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El propósito de presentar este reporte laboral tiene dos sentidos: el primero, es 

brindar a los lectores, colegas comprometidos con el desarrollo de personal en las 

organizaciones, una forma de aplicar la Psicología Organizacional en una 

institución pública; y el segundo tiene que ver con la perspectiva de trabajo del 

psicólogo organizacional en los procesos de cambio y modernización en el sector 

público. 

Ambos sentidos están planteados considerando que actualmente las Instituciones 

actúan en un escenario de cambio casi permanente de las necesidades, en 

relación a productos y servicios, expectativas de los clientes, que surgen de 

cambios en las tendencias políticas, sociales, económicas y tecnológicas. Por eso, 

es tan importante que las instituciones puedan recoger información externa, 

reelaborarla en una retroalimentación y mantenerse flexibles para seguir siendo 

competitivas, viables y poder sobrevivir. 

Los directivos de las compañías e instituciones de nuestro país, pueden ahora ser 

más conscientes de que tienen personas con un enorme potencial a desarrollar 

que fortalezca el capital intelectual dentro de la organización; que el trabajo se 

hace mediante seres humanos como ellos, cada uno con fuertes deseos de 

reconocimiento y participación. Cuanto mayor sea el sentimiento de pertenecer a la 

organización tanto mayor será el rendimiento y el compromiso con la misma. 

El liderazgo también toma un sesgo relacional, es siempre dependiente del 

contexto, y el contexto es establecido por las relaciones que valoramos. No 

podemos esperar influir sobre ninguna situación sin respetar la compleja red de 

personas que contribuyen a nuestras organizaciones. El movimiento de los 

sistemas es mantenido en armonía por medio del autor referencia. 
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En este trabajo, el marco teórico está divido en dos grandes temas; el primero 

tiene como finalidad dar a conocer las bases conceptuales así como el marco legal 

de la capacitación que a través de los años ha permitido reglamentar y dar 

estructura a dicha función. Es importante mencionar que dentro del enfoque de la 

capacitación contenido en éste bloque, uno de los temas en el presente reporte 

laboral es el desarrollo de la metodología para la intervención de la institución 

pública en la que se trabajó. Pero que de igual manera el sistema de capacitación 

ha sido un marco de referencia para todas las organizaciones públicas y privadas 

en las que se ha intervenido diversos proyectos, en el cual se describen los 

siguientes subsistemas: Plan de la función de capacitación; detección de 

necesidades de adiestramiento y capacitación; programación de la capacitación; 

habilitación de la capacitación; ejecución de la capacitación y por último, la 

evaluación de la función de la capacitación. 

El segundo gran tema considerado en este reporte laboral, comprende todo lo 

referente a la evolución de la calidad, considerando los principales teóricos y 

grandes aportadores en materia de calidad en las organizaciones a nivel mundial y 

desde luego considerando también las aportaciones y hallazgos en nuestro país en 

los últimos 50 años. 

Por otra parte y como esencia principal de este trabajo, se presenta a detalle cada 

uno de los pasos del procedimiento empleados para el programa de capacitación 

para la calidad en una institución pública. Cabe mencionar que el desarrollo de la 

metodología desde sus inicios hasta la última etapa, es el resultado de un trabajo 

sistemático el cual está basado en la experiencia de un equipo de trabajo 

comprometido con la labor de capacitar y desarrollar al personal de las 

organizaciones, esperando que dicho reporte laboral contribuya de manera 

significativa a otros actuales y futuros psicólogos interesados en la aplicación de 

herramientas que favorezcan los procesos de enseñanza aprendizaje tanto en 

instituciones públicas como privadas. 
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Por lo anterior y con base a la experiencia obtenida en ésta intervención, se espera 

que todo aquél lector que esté interesado _por adquirir herramientas en materia de 

capacitación, encuentre en este reporte laboral un sistema de trabajo que brinde 

ideas útiles que contribuyan en los procesos de mejora en su organización 

considerando todas aquellas necesidades que puedan ser resueltas vía 

capacitación. 

Por último, es importante resaltar no solamente los resultados obtenidos en este 

trabajo, sino también las limitaciones y áreas de oportunidad identificadas antes, 

durante y después de la intervención, con la finalidad de que éste pueda ser una 

herramienta útil para otras intervenciones en las organizaciones tanto del sector 

público como privado. 
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Con el objetivo de mejorar los sistemas de producción e incrementar la eficiencia 

de los colaboradores en cada uno de sus puestos de trabajo, las instituciones 

ponen en marcha programas de capacitación que les ayuden a lograr objetivos 

específicos, tanto personales como de la misma institución. 

El ser humano constituye la esencia de la capacitación, cuya finalidad es lograr que 

un individuo aprenda a ejecutar con oportunidad, precisión, confiabilidad y calidad 

una tarea; no es posible pensar en ninguna actividad de aprendizaje si no están 

involucradas las personas en la misma. 

Pese a que el aprendizaje es un proceso intrínseco al hombre como base del 

progreso y de la civilización, no es sino hasta el inicio de la revolución industrial 

que el fenómeno de la capacitación para el trabajo toma un papel importante, al 

producirse el cambio en la historia moderna de Europa, cuando se desencadena el 

paso desde una economía agraria y artesanal a otra dominada por la industria y la 

mecanización. 

Se pasa del viejo mundo rural al de las ciudades, del trabajo manual al de la 

máquina. Los campesinos abandonan los campos y se trasladan a las ciudades; 

surge una nueva clase de profesionales. 

Se establece el montaje de factorías, el uso de la fuerza motriz... además de los 

cambios que trajo: se pasa de un taller con varios operarios a grandes fábricas, de 

la pequeña villa de varias docenas de vecinos a la metrópoli de centenas de miles 

de habitantes. 
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Esta revolución viene a ser un proceso de cambio constante y crecimiento continuo 

donde intervienen varios factores: las invenciones técnicas (tecnología) y 

descubrimientos teóricos, capitales y transformaciones sociales (economía), 

revolución de la agricultura y al ascenso de la demografía. Estos factores se 

combinan y potencian entre sí, no se puede decir que exista uno que sea 

desencadenante. 

Basta mencionar que los conocimientos adquiridos por el hombre en miles de años 

se duplicaron en 150 años (1750-1900) y nuevamente se duplicaron en los 

siguientes 50 años, situación repetida en proporción geométrica, de manera tal que 

a la fecha, la magnitud del conocimiento parece no tener límites, (Rodríguez, 

1991). 

En 1994. Abraham y Castillo destacan que el aprendizaje de habilidades 

cognoscitivas, afectivas y psicomotoras, se remonta hasta los albores mismos de 

la humanidad. Los padres le enseñaban a sus hijos, y éstos les transmitían a las 

siguientes generaciones las experiencias y descubrimientos que día tras día iban 

haciendo. Educar se convierte entonces en la tarea cotidiana de dotar a los demás, 

de ciertos repertorios conductuales que permitan sobrevivir, por un lado, y dominar 

habilidades cada vez más especializadas, por otro lado. Este fenómeno educativo 

se va dando por ensayo y error; por aproximaciones sucesivas; por moldeamiento 

y por modelamiento, y/o mantener permanentemente diferentes tipos de repertorios 

conductuales, los cuales se tienen que ir perfeccionando de continuo. 

Siliceo (1995), menciona que los aprendices y la estructura de los gremios y 

asociaciones, constituyen un antecedente remoto de la actual educación. Durante 

la primera mitad del siglo XVIII, con el surgimiento de la era industrial, aparecen 

innumerables escuelas industriales que persiguen la especialización de métodos y 

procedimientos de trabajo en el menor tiempo posible. Ya en el siglo XX, el 

entrenamientc tuvo un gran auge, y alrededor de 1915, un método de enseñanza 
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estadounidense es aplicado al entrenamiento militar. Es conocido como el "Método 

de los cuatro pasos" (mostrar, decir, hacer y comprobar). 

Silíceo, (1995), también menciona que las dos grandes guerras sufridas en el 

siglo XX, impulsaron el desarrollo de técnicas de entrenamiento y capacitación 

cada vez más sofisticadas. En 1940, se establece que el entrenamiento debe 

realizarse sistemática y organizadamente. 

Lo anterior se considera que durante la Edad Media en Europa, los trabajadores 

dependían por completo de sus señores y amos a la hora de rendir cuentas y 

realizar su trabajo. Todo debía estar a su gusto y en la mayoría de las ocasiones 

las condiciones laborales eran abusivas. Por motivos como estos, surgieron los 

denominados gremios de trabajadores a partir del siglo XI y que permanecieron en 

la sociedad hasta finales de la Edad Moderna, momento en que fueron abolidos. 

La estructura de los gremios era muy sencilla. Se dividía de forma jerárquica en 

tres niveles: maestro, oficial y aprendiz. La autoridad era el maestro, el que estaba 

en la cima de la pirámide. Un miembro del gremio podía llegar a serlo tras pasar un 

examen y una prueba práctica de sus habilidades. Si aprobaba, tenia derecho a 

abrir un taller propio, ser el dueño de las herramientas, acoger peticiones de 

trabajo y establecer su propio sistema de comercialización. 

Delgado y Gutiérrez. (2006). Pág. 335. 

Durante la época del presidente Cárdenas, de 1934 a 1940, el desarrollo de la 

nación a través de su industrialización sufrió cambios muy significativos, los 

presidentes que siguieron a Cárdenas se apartaron de su concepción de desarrollo 

en el mérito que se concedía a la apertura de la economía, sin embargo, hay 

quienes afirman que ellos continuaron llevando a cabo las reformas sociales y que 

Cárdenas, como los posteriores dirigentes de México en esta época, quedan 

dentro del mismo propósito nacional de desarrollo: Cárdenas creando las 

condiciones para que el desarrollo económico tomara el camino de la 
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industrialización y los demás haciendo de éste el medio principal para promover el 

desarrollo. 

En México, se creó el Centro Industrial de Productividad el 19 de mayo de 1953, 

mediante un convenio firmado entre México y Estados Unidos. Los efectos de esta 

firma, concluyeron el 14 de agosto de 1961, pero el Centro siguió funcionando con 

recursos del gobierno de nuestro país. 

Posteriormente, el 21 de julio de 1965, se creó el programa de Adiestramiento 

Rápido para la Mano de Obra (ARMO) (1980), del centro industrial de 

productividad, como resultado del plan de operaciones suscrito por el gobierno de 

México, por la Organización de las Naciones Unidas (ONU) y la Organización 

Internacional del Trabajo (OIT). Estas tres instituciones creadas para trabajar en 

pro de la capacitación, convencieron a los gobiernos de que la formación 

profesional de manera sistemática, además de dar respuestas rápidas y eficientes 

a las carencias de mano de obra calificada, causaba una planificación de la 

capacitación a corto mediano y largo plazo. 

Por lo anterior, en la segunda mitad del siglo XX, capacitar y adiestrar se empieza 

a definir como un proceso que demanda la aplicación de principios educativos que 

tengan fundamentos metodológicos, que vayan más allá de la simple transmisión 

de información en un sistema de enseñanza tradicional, poniendo especial énfasis 

en una evaluación más objetiva del aprendizaje, sobre todo en las áreas educativa 

y laboral. 

A partir de la década de los noventa, la aceleración de los procesos económicos y 

la apertura del mercado hacia miras internacionales, estimula grandemente el 

enfocar la atención del sector productivo e industrial de nuestro país hacia los 

procesos de capacitación de los recursos humanos. 
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En la actualidad la capacitación de personal en las organizaciones ha sido 

considerada como un medio para lograr una mayor eficiencia de las personas en 

el desempeño de su trabajo, a través de la adquisición de conocimientos y 

habilidades específicas. 

1.2 DEFINICIONES ELEMENTALES 

Uno de los temas de gran actualidad en las instituciones públicas y privadas es la 

Capacitación. Hoy por hoy, las instituciones apuestan por implementar 

infraestructuras especificas para la capacitación, esto como respuesta a las 

necesidades que requieren los individuos en las comunidades laborales. 

La capacitación y el adiestramiento no son términos abstractos, son acciones 

estructuradas y concretas que inciden positivamente en el proceso productivo 

mediante el logro de un objetivo básico: mejorar el desempeño laboral del 

trabajador. A fin de precisar estos y algunos otros conceptos a continuación se 

transcribirán algunas de las definiciones que se han hecho de los términos. 

Capacitación, de la acción y efecto de capacitar o capacitarse, y capacitar de la 

acción de hacer de alguien apto y habilitarlo para alguna cosa. (Diccionario de la 

Real Academia Española) 

En 1998, Patiño menciono que la capacitación "Es el proceso de enseñanza

aprendizaje orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollarle 

habilidades y adecuarle actitudes para que pueda alcanzar los objetivos de un 

puesto diferente al suyo". 

En 1988, Arias definió la capacitación como "La adquisición de conocimientos, 

principalmente de carácter técnico, científico y administrativo". 
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La capacitación tiene un significado más amplio, ya que incluye el adiestramiento, 

pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos sobre todo en los 

aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud, la capacitación se imparte a 

empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto 

intelectual bastante importante. 

En 1978 se constituyó la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitación y 

Adiestramiento (UCECA) y perteneciendo al Servicio Nacional de Empleo. Se 

convirtió en un organismo clave para la búsqueda de una actividad remunerada 

(Actualmente no existe). 

En 1981, La USECA definió la capacitación como: "Desarrollar las aptitudes del 

trabajador, con el propósito de prepararlo para que desempeñe eficientemente un 

puesto de trabajo". 

En 1981, Laffitte definió la capacitación como "El proceso por medio del cual, ~e 

dota a los individuos de una organización, de repertorios conductuales que les 

permitan desempeñar y planear adecuadamente las funciones inmediatas de un 

puesto superior". 

Adiestramiento, de la acción y efecto de adiestrar o adiestrarse., y adiestrar de la 

acción de hacer diestro, enseñar e instruir a alguien. (Diccionario de la Real 

Academia Española). 

En 1998, Patiño definió el adiestramiento como "El proceso de enseñanza

aprendizaje orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollar sus 

habilidades y adecuar sus actitudes para que alcance los objetivos de su puesto de 

trabajo". Tales conocimientos, habilidades y actitudes son conocidos 

tradicionalmente y referidos por los psicólogos como conductas o desempeños. 
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Arias (1988), definió el adiestramiento como "El proporcionar destreza en una 

habilidad adquirida, casi siempre mediante una práctica más o menos prolongada, 

de carácter muscular o motriz". 

En 1981, Laffitte definió el adiestramiento como "el proceso por medio del cual, se 

dota a los individuos de una organización, de repertorios conductuales que les 

permitan planear con mayor efectividad las funciones del puesto de trabajo que 

actualmente ocupan". 

En 1994, El Programa Nacional de Capacitación y Productividad menciona que se 

debe entender por adiestramiento: "El proceso de perfeccionamiento de las 

habilidades para la adquisición de destrezas psicomotrices a través de 

conocimientos teórico-prácticos, elementales que permitirán el desempeño de un 

determinado puesto de trabajo". 

Las definiciones presentadas anteriormente resaltan en la mayoria de l~s casos 

por su similitud, considerando que la capacitación es para adaptarse a un puesto 

diferente y el adiestramiento permite el incremento de la efectividad en el puesto 

actual. 

A razón de las definiciones anteriores y complementando éste reporte laboral, se 

definirá a la capacitación como: 

"El proceso sistemático para enseñar u optimizar las habilidades de las personas 

en todos los niveles de una institución, transmitiéndoles conocimientos, técnicos 

científicos y administrativos, desarrollando y perfeccionando sus habilidades, 

adecuando sus aptitudes y actitudes para que pueda desempeñar nuevas 

funciones de forma objetiva" 
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También es importante señalar que dichas definiciones pueden generar confusión 

en cuanto a las discrepancias y al acotamiento de cada concepto, ya que al no 

estar perfectamente delimitadas las fronteras o límites de cada una, resultan 

algunas definiciones parciales o enfocadas a sectores específicos. 

Desarrollar, de la acción de extender lo que está arrollado, deshacer un rollo. 

Acrecentar, dar incremento a una cosa del orden físico, intelectual o moral. 

Progresar, crecer económica, social, cultural o políticamente las comunidades 

humanas. (Diccionario de la Real Academia Española). 

En 1991, Rodríguez, considerando dicho término, expresó cómo la capacitación y 

la educación en general se basaban en las potencialidades de los sujetos más que 

en los propósitos de los instructores para inculcar y transmitir tales o cuales 

contenidos. 

En 2001, Cantú, considero la capacitación y adiestramiento como fa_ctores base en 

la productividad y competitividad en las empresas mexicanas y resalto el papel de 

los recursos humanos como parte de dicha productividad, la capacitación toma 

particular relevancia, entendida como un medio de acceso a los conocimientos y 

habilidades que permitan al trabajador un mejor aprovechamiento de sus 

capacidades y de los recursos a su disposición. De acuerdo a lo anterior se 

concibió a la capacitación no sólo como un medio para lograr el mejor ingreso del 

trabajador en la actividad económica, sino como una vida para dotarlo de mayores 

posibilidades de realización personal y de participación en el desarrollo integral del 

país. 
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1.3 MARCO LEGAL DE LA CAPACITACIÓN 

El capacitar a los trabajadores no es una actividad nueva ya que el crecimiento de 

la industria a finales del siglo XX e inicios del siglo XXI, provocó que esta actividad 

se formalizara, debido a la fuerte demanda de obreros calificados para cubrir los 

requerimientos originados por la tecnología y la expansión de las empresas 

(Gómez, 1994). 

Derivado de ello, en México surgen diversas disposiciones legales que pretenden 

reglamentar este fenómeno. En materia de capacitación, en el año de 1970 surgió 

el primer intento de legalizar esta actividad al incorporar a la Ley Federal del 

Trabajo LFT, (2010), el artículo 123 fracciones XV, el cual establece de los 

patrones lo siguiente: 

Organizar permanentemente o periódicamente cursos de enseñanza, 

de capacitación profesional o de adiestramiento para sys trabajadores, 

de conformidad con los planes y programas que, de común acuerdo 

elaboren con los sindicatos o trabajadores, informando de ello a la 

Secretaría del Trabajo y Previsión Social o a las autoridades del trabajo 

de los estados, territorios y Distrito Federal. Estos podrán implantarse 

en cada empresa o por varios establecimientos o departamentos o 

secciones de los mismos, por personal propio, profesores, técnicos 

especialmente contratados, o por alguna otra modalidad. Las 

autoridades del trabajo realizarán la ejecución de cursos o enseñanzas. 

Como puede observarse, existen algunos puntos que no se trataban entre los que 

destacan: ¿Para qué se capacita al personal?, para desempeñar mejor su puesto 

de trabajo o para ocupar un puesto superior. ¿Dónde se recibe la capacitación? 

¿En qué lugar? o ¿En qué horario?, etc. 
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A fin de sistematizar los aspectos de capacitación, en la administración del 

Presidente de la República Lic. José López Portillo (1976-1982) se envió al 

Congreso de la Unión en 1977 una iniciativa de reforma al artículo 123 

constitucional para elevar a rango de garantía social el derecho de los trabajadores 

a la capacitación y adiestramiento. El 9 de enero de 1978 se publicó en el Diario 

Oficial de la Federación el decreto que reforma la fracción XIII del apartado A del 

artículo 123 constitucional, el cual establece: 

"Las empresas cualquiera que sea su actividad estarán obligadas a 

proporcionar a los trabajadores capacitación o adiestramiento para el 

trabajo. La Ley reglamentaria determinará los sistemas, métodos y 

procedimientos conforme a los cuales los patrones cumplirán dicha 

obligación". 

En el Diario Oficial de la Federación del 28 de abril de 1978 se publicó el decreto 

que contenía la reglamentación que entró en vigor el 1o: de mayo del mismo año. 

A partir de 1983, de acuerdo con el marco legal de la capacitación y la política 

nacional en materia, rige toda acción en este rubro el Programa Nacional de 

Capacitación y Productividad ya que la reforma de los recursos humanos dentro de 

las organizaciones debían estar acorde con el acelerado avance tecnológico del 

país y sobre todo mejorar los índices de productividad y el nivel de vida de los 

trabajadores. 

Con la aprobación del Plan Nacional de Desarrollo PND, (decreto del 31 de mayo 

de 1983), se responsabiliza a la Secretaria del Trabajo y Previs,ón Social STPS, 

de la coordinación del Programa Nacional de capacitación. 

Para cumplir con esta obligación se establece en el reglamento interno de la 

Secretaria del Trabajo y Previsión Social STPS, publicado en el Diario Oficial de la 

Federación (del 4 de marzo de 1983), la creación de la Dirección General de 
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Capacitación y Productividad. Las funciones de la Unidad Coordinadora del 

Empleo, Capacitación y Adiestramiento UCECA, son desempeñadas ahora en 

forma directa por la Secretaría del Trabajo y Previsión Social STPS y se disuelve 

la citada Unidad. 

Las atribuciones conferidas a la Dirección General de Capacitación y Productividad 

tienen como finalidad: 

Normar, promover, supervisar y asesorar la capacitación y el 

adiestramiento de los trabajadores; cuidar la constitución y 

funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitación y 

Adiestramiento; supervisar el desempeño de las instituciones que 

imparten capacitación; implantar programas de capacitación para y en 

el trabajo, en coordinación con la Secretaría de Educación Pública; 

aprobar o rechazar Planees y Programas de Capacitación. 

La capacitación y el adiestramiento se instaura~on como parte de los derechos 

sociales que garantiza la Constitución General de la República, como son el 

derecho al trabajo y la estabilidad en el empleo. 

El derecho a la Capacitación consagrado en el texto constitucional y en la Ley 

Federal del Trabajo, tienden a concretarse dentro de las relaciones laborales en 

función de la dinámica de éstas y de la necesidad de asegurar oportunidades de 

promoción individual, prevenir los siniestros laborales, facilitar el progreso 

tecnológico, incrementar los niveles de productividad, etc. 

La Ley Orgánica de la Administración Pública Federal otorga la normatividad sobre 

capacitación y productividad para los trabajadores de la administración pública 

federal (Trabajadores del apartado B artículo 123 constitucional) a la Secretaría de 

Programación y Presupuesto, en el contexto de los programas de Modernización 

de la Administración Pública y del servicio civil de carrera. El artículo 32, fracción 
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X y XIV de la citada Ley atribuye a la Secretaría de Programación y Presupuesto el 

establecimiento de la normatividad de los programas institucionales en materia de 

capacitación. 

La capacitación y el adiestramiento, como derecho social de los trabajadores, son 

considerados como componentes del proceso de educación permanente. A través 

de la capacitación se pretende desarrollar las clasificaciones ocupacionales de los 

trabajadores, perfeccionar su nivel cultural y facilitar la adopción de 

responsabilidades individuales y sociales, en la vida cotidiana y en el proceso de 

trabajo; Sin embargo, la Modernización de la Administración Pública requiere un 

mayor aprovechamiento de los recursos con que cuenta, para dar cumplimiento a 

las tareas que la Ley le ha encomendado. 

Es necesario que los servidores públicos, específicamente aquellos vinculados en 

la tarea de capacitar al personal en y para el trabajo, conozcan aquellas 

disposiciones generales de la legislación mexicana, que tienen relación directa con 

el servicio de capacitación para promoyer acciones efectivas que permitan 

incrementar la eficiencia del Sector Público. 

1.4 REFORMA LABORAL 2012 

La capacitación en las empresas una actividad de valor máximo tal y como se 

describe en la Ley Federal del Trabajo en el artículo 153 capitulo III Bis, en materia 

de capacitación y adiestramiento de los trabajadores, es tal el grado de importancia 

del tema que también fue revisado en la Reforma laboral del 30 de noviembre de 

2012, teniendo como resultado el siguiente resumen: 

Artículo 153-A. Los patrones tienen la obligación de proporcionar a todos 

los trabajadores, y éstos a recibir, la capacitación o el adiestramiento en su 

trabajo que le permita elevar su nivel de vida, su competencia laboral y su 
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productividad, conforme a los planes y programas formulados, de común 

acuerdo, por el patrón y el sindicato o la mayoría de sus trabajadores. 

Artículo 153-B. La capacitación tendrá por objeto preparar a los 

trabajadores de nueva contratación y a los demás interesados en ocupar las 

vacantes o puestos de nueva creación. 

Artículo 153-C. El adiestramiento tendrá por objeto: 

l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los 

trabajadores. 

11. Hacer del conocimiento de los trabajadores sobre los riesgos y peligros a 

que están expuestos durante el desempeño de sus labores 

111. Incrementar la productividad; y 

IV. En general mejorar el nivel educativo, la competencia laboral y las 

habilidades de los trabajadores. 

Artículo 153-D. Los trabajacjores a quienes se imparta capacitación o 

adiestramiento están obligados a: 

l. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo. 

11. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitación 

111. Presentar los exámenes de evaluación de conocimientos y de aptitud o 

de competencia laboral que sean requeridos 

Artículo 153-E. En las empresas que tengan más de 50 trabajadores se 

constituirán Comisiones Mixtas de Capacitación, Adiestramiento y 

Productividad. 

Artículo 153-F. Las autoridades laborales cuidarán que las Comisiones 

Mixtas de Capacitación, Adiestramiento y Productividad se integren y 

funcionen oportuna y normalmente, vigilando el cumplimiento de sus 

obligaciones. 
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Articulo 153-F Bis. Los patrones deberán conservar a disposición de la 

Secretaría del Trabajo y Previsión Social y la Secretaría de Economía, los 

planes y programas de capacitación, adiestramiento y productividad. 

Artículo 153-V. La constancia de competencias o de habilidades laborales 

es el documento con el cual el trabajador acreditará haber llevado y 

aprobado un curso de capacitación. 

1.5 EL SISTEMA DE CAPACITACIÓN COMO UNIDAD 

En 2005, la Asociación Mexicana de Capacitación (AMECAP) refirió que la función 

de la capacitación en toda organización debía estar sistematizada. Lo cual 

implicaba una serie de subsistemas a desarrollar. Poner en marcha el sistema de 

capacitación no era tarea sencilla, pero la implantación total del mismo, 

garantizaba un servicio adecuado a las necesidades de la organización. Una vez 

que el sistema estuviera funcionando plenamente, las actividades de planeación y 

control del mismo, permitirían hacer más precisa y efectiva la función de la 

capacitación y el adiestramiento. La capacitación sistematizada apoyaba 

directamente al logro de objetivos de la institución, aprovechando adecuadamente 

los recursos humanos con que contaba; por lo tanto debía estar ligada a los 

objetivos de la misma organización. 

La función de capacitación se analiza desde el enfoque de sistemas, porque le da 

orden a las actividades derivadas de dicha función. Si se considera que la función 

de capacitación es un sistema, se debe a que ... "Un sistema es un conjunto de 

elementos que ordenados de cierta forma facilitan el logro de los objetivos 

planteados". 

Enfoque sistémico: Al considerar la capacitación como un sistema, es porque 

cumple con el conjunto de elementos que tienden a alcanzar un fin común; desde 

el punto de vista sistémico, decimos que la modificación de cualquiera de sus 

elementos puede causar cambios en los demás. 
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Enfoque sistemático: Por otro lado, desde el enfoque sistemático, se plantea 

que los elementos que oomponen a la capacitación, están relacionados de forma 

ordenada y la modificación de alguno de estos elementos altera el resultado final 

o producto. 

Elementos del sistema de capacitación 

Uno de los sistemas más conocidos en el medio de la capacitación es el 

elaborado por el programa de Adiestramiento Rápido para la Mano de Obra 

(ARMO, 1980); La información que será presentada a oontinuación fue retomada 

del Sistema de Capacitación y Adiestramiento propuesta por Nava, Figueroa, 

Olvera y Patiño (1980). 

En 1980, El Programa de Adiestramiento Rápido para la Mano de Obra (ARMO) 

considero a la capacitación como un sistema, y que sus elementos mantenían 

una relación directa, po~ lo tanto era imprescindible reconocer los subsistemas 

que lo componen. 

1. Planeación de la función de capacitación. 

2. Detección de necesidades de adiestramiento y capacitación. 

3. Programación de la capacitación. 

4. Habilitación de la capacitación. 

5. Ejecución de la capacitación. 

6. Evaluación de la función de capacitación. 

Los subsistemas deben seguir la secuencia planteada para garantizar los 

resultados adecuados de todo el sistema. 
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El subsistema planeación 

Es el primer subsistema y considera todo lo que se debe averiguar para planear la 

función acorde a la institución. 

• Establecimiento de objetivos: Para comenzar cualquier actividad es 

recomendable plantear claramente qué se busca, es decir por los objetivos, 

mismos que se subordinan a algunos objetivos de la institución. 

Gómez (1994), refiere que la mejor forma de planear la capacitación es determinar 

a dónde se desea conducir los esfuerzos, es decir, establecer los objetivos. 

Dichos objetivos deben ser redactados considerando los siguientes criterios: 

VALIOSO: 

CLARO: 

REALISTA: 

Debe tener un significado y sentido para la persona. 

Cualquier persona que lo lea debe ser capaz de entenderlo. 

Debe fundamentarse en la realidad y no en juicios de valor. 

EVALUABLE: Debe existir un parámetro cuantificable de comparación que 

permita decir si se cumplió el objetivo. 

En 1998, El Grupo Excell (institución dedicada a la capacitación y diseño de 

manuales, definió los objetivos de la capacitación con una serie de elementos: 

Sujeto: ¿Quién? 

Conducta observable: ¿Qué se hará? 

Objeto: Contenido (ideas, hechos, problemas). 

Condiciones: Tiempo, medios, recursos. 

Criterios de evaluación: ¿Cómo se va a medir el logro del objetivo? 
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La importancia de plantear objetivos en la función de capacitación, radica en que 

se evaluará de acuerdo con ellos. Las modificaciones que se realicen a dichos 

objetivos deben justificarse oportunamente. (Patiño, 1998) 

Por consiguiente, es fundamental constituir una bitácora de la función de 

capacitación, en la que se asentarán los acontecimientos más relevantes y las 

modificaciones que sufra, en caso de haberlas, el plan original. (Gómez, 1994). 

• Políticas y procedimientos: El área de capacitación debe elaborar y difundir 

sus políticas y procedimientos, con el fin de brindar un servicio estandarizado a 

toda la institución. Sin embargo, para plantear las políticas y procedimientos, 

primero se debe aclarar qué se entiende por cada uno. 

Las políticas son las líneas de acción que rigen el trabajo, las normas de la 

organización. Las políticas son una especie de reglamento que permite valorar 

todas y cad~ una de las acciones que las personas realizan en la búsqueda de 

los objetivos planteados. 

Los procedimientos son el conjunto de acciones que de forma ordenada 

producirán un resultado particular. En los procedimientos se establecen paso a 

paso lo que debe hacerse para alcanzar un resultado específico. Se determina la 

forma en la que han de conseguirse los resultados. 

• Planeación de los recursos: Cuando se tiene la visión general de lo que se 

realizará en cuanto a capacitación, es indispensable anticipar los recursos que 

se requerirán, aunque sea de manera general; porque cabe aclarar que después 

de la Detección de Necesidades de Adiestramiento y Capacitación, se ajustará 

esa planeación de los recursos. (Arias, 1988) 
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A continuación se enumeran una serie de preguntas que buscan facilitar la 

anticipación de los recursos para el área de capacitación. 

1. ¿Se cuenta con un programa mensual de actividades? 

2. ¿Se tiene el programa para Detección de Necesidades? 

3. ¿Se definieron las técnicas para la Detección de Necesidades? 

4. ¿Se cuenta con instalaciones para impartir eventos? 

5. ¿Se cuenta con el equipo para impartir eventos? 

6. ¿Se tienen preparados a los instructores internos? 

7. ¿Están definidos los criterios para elegir instructores? 

8. ¿Están determinados los elementos a evaluar de cada evento? 

9. ¿Están actualizados costos inmersos en la función de capacitación? 

10. ¿Está definido el análisis costo-beneficio que se efectuará? 

Si bien es cierto que es posible formular más preguntas, también se afirma que las 

anteri_ores dan línea para plantear los recursos requeridos para realizar la Función 

de Capacitación; pero es fundamental que la anticipación también señale cuánto 

va a costar efectuar, por lo menos preliminarmente, toda la función. 

Instrumentos de control: Establecer los controles de la función de capacitación, 

es tarea que apoyará en la evaluación constante del sistema, así como las 

correcciones del mismo. 

Existen varios instrumentos que permiten el control de las actividades de 

capacitación como son: 

Programas: Contienen las acciones concretas que permitirán llegar a los 

objetivos; la particularidad de este instrumento es que para cada acción se 

determinan tiempos. En el programa se establece qué se hará, con qué recursos 
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y en qué tiempo. El programa permite controlar los avances sobre las acciones 

dado que también marca tiempos de revisión. 

Es posible elaborar un programa para cada subsistema de la Función de 

Capacitación, así como un programa maestro de todo el sistema. 

Listas de verificación: Como su nombre lo indica son listados que contienen los 

aspectos indispensables a cubrir en una o varias actividades. Su utilización 

permite hacer correcciones inmediatas en cuanto se carece de algún aspecto. 

El uso de las listas de verificación también es recomendable para todos los 

subsistemas de la función de capacitación. 

Informes: Consiste en detallar lo ocurrido en la ejecución de una o varias 

actividades, de acuerdo con criterios preestablecidos. Es posible diseñar y 

elaborar formatos para esta función. 

Los informes deben exigirse para cada subsistema de la función de capacitación. 

Los informes se presentan por escrito, en tablas y/o en gráficas. 

El esfuerzo en la planeación de la función de capacitación, facilitará el desarrollo 

de los subsistemas restantes. 

Subsistema de Detección de Necesidades de Capacitación (DNC) 

En 2005, Mendoza menciono que la Detección de Necesidades de Capacitación 

(DNC) era una etapa fundamental en el destino de la Capacitación, ya que define 

las prioridades a seguir para aplicarla adecuadamente. 
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Necesidad: Se considera como necesidad de capacitación la diferencia entre el 

desempeño esperado y descrito de las funciones de un puesto y el desempeño real 

del ocupante de éste; siempre y cuando dicha diferencia sea susceptible de ser 

resuelta mediante entrenamiento. 

La Detección de Necesidades de Capacitación (DNC), es importante porque 

define las líneas a seguir en la capacitación, al igual que permite precisar la 

cantidad de recursos a utilizar de manera definitiva. (Mendoza, 2005). 

Necesidades encubiertas y manifiestas, 

Las necesidades de capacitación pueden clasificarse desde otro enfoque, en 

necesidades manifiestas y necesidades encubiertas. Bien sea a nivel 

organizacional, ocupacional o individual, hay necesidades que pueden detectarse 

fácilmente; son evidentes y se manifiestan de una forma clara. Estas son las 

necesidades manifiestas. 

La llegada de un nuevo empleado, la transferencia de un trabajador a otra sección, 

la compra de nuevo equipo, son circunstancias que implican una necesidad de 

capacitar a los trabajadores. Sin embargo, hay otras necesidades que no se 

observan claramente, sólo mediante una investigación sistemática afloran, estas 

necesidades son las encubiertas. 

Una baja en la producción, un ausentismo excesivo o relaciones deficientes 

pueden ser o no problemas que tengan solución con la capacitación. Tal vez con 

una investigación sólida, se podría obtener información acerca de que si tales 

problemas puedan implicar acciones de capacitación o requieran de otro tipo de 

solución. 
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Necesidades manifiestas: 

Las necesidades manifiestas, por ser evidentes, son establecidas con base en la 

observación constante y no requieren, para ser detectadas, de la utilización de 

técnicas como cuestionarios, pruebas, entrevistas entre otras. (Maslow. A 1943). 

370-396 pp. 

1. Las necesidades manifiestas se localizan, en primer lugar analizando el 

personal de una categoría, que comprende: 

1.1 Número de empleados existentes y necesarios en cada categoría. 

1.2 Número de empleados por jubilarse. 

1.3 Promociones a corto plazo y futuras. 

1.4 Asignaciones a puestos similares. 

1.5 Porcentaje de ausencias. 

1.6 Aumento de personal a largo plazo, por ampliación. 

1.7 Modificaciones en la e1,1ructura del personal, que a largo plazo 

originarán movimientos futuros (cambios de puestos). 

Una vez que se ha determinado el número de personas que requieren 

capacitación, hay que considerar la prioridad que se seguirá en las acciones, 

según lo demanden los problemas inmediatos de la empresa. 

El procedimiento a seguir en este caso consiste en: 

* 

* 

* 

Determinar el número total de participantes que requieren capacitación. 

Decidir las prioridades para seleccionar un puesto o categoría. 

Elaborar la descripción precisa y completa de las actividades en que se 

requiere capacitación, la que puede referirse a un puesto completo o a parte 

del mismo. 
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Se recomienda trabajar en cooperación con superiores y especialistas, cuyos 

conocimientos son de gran ayuda para elaborar la descripción detallada de 

actividades en que se requiere capacitación. (Maslow. A 1943). 370-396 pp. 

Las necesidades manifiestas se localizan también cuando: 

* 

* 

La maquinaria, la herramienta o el equipo existentes son modificados o 

sustituidos por otros nuevos. 

Los procedimientos son sustituidos o modificados. 

Para el primer caso, es necesario obtener las respuestas a las siguientes 

preguntas: 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

¿En qué son diferentes a los anteriores tanto el equipo, como la maquinaria 

nuevos o modificados? 

¿Qué nuevas actividades, conocimientos y habilidades serán requeridas 

para el manejo de la maquinaria y equipo nuevo o modificado? 

¿ Quiénes serán afectados por el cambio? 

¿ Cuándo será introducido el nuevo equipo y por lo tanto, cuándo deberán 

presentar los empleados el nivel requerido? 

¿Qué actitudes deberán modificarse o incrementarse para que el cambio se 

produzca sin fricciones? 

¿ Cómo afectarán a los empleados los cambios planeados, y qué medidas se 

tomarán para evitar un posible efecto negativo? 

Una vez obtenida la información, se tendrán datos suficientes para decidir si es 

necesaria la capacitación y para considerar las medidas que son más apropiadas 

al caso. No hay que olvidar, que si se planea alguna modificación en la 

organización y/o en las políticas o estructura de la empresa, así como cambios de 
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maquinaria o herramienta, posiblemente se requiera, también, un cambio en el 

personal. (Maslow. A 1943). 370-396 pp. 

Necesidades encubiertas: 

Cuando las necesidades de capacitación no son tan obvias, es necesario realizar 

un trabajo minucioso y, desde luego, mucho más complejo. Para el caso, se 

deben: 

* 

* 

.. 

Buscar evidencias generales y síntomas de que existen problemas en la 

organización. 

Buscar las causas de tales problemas, así como las soluciones más rápidas, 

económicas y eficaces. 

Localizar las áreas específicas en que se requiere capacitación, por medio 

de una o varias técnicas como son cuestionarios, entrevistas, entre otros y 

precisar: 

.t Quiénes requieren capacitación . 

./ Las actividades en que se requiere capacitación . 

./ La evidencia que justifique las necesidades detectadas . 

./ Las características de los participantes. 

Necesidades que no son de capacitación: 

En 2006, Huerta, J y Hemández, J. manifestaron que no todas las necesidades se 

solucionan con un proceso de instrucción, pueden existir muchos otros elementos 

que generen problemas, de éstos existen evidencias generales que deben tomarse 

en cuenta. 
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En forma amplia se pueden considerar evidencias generales y síntomas de 

problemas existentes, los que se refieren principalmente a la organización y a la 

conducta y moral de los empleados. 

Organización 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

Carencia de políticas concretas . 
Objetivos no muy claros y poco realistas . 

Fracaso al alcanzar las metas . 

Inexistencia de una programación . 

Ausencia de niveles de ejecución. 

Carga de trabajo desigual. 

Disciplina inadecuada . 

Favoritismo. 

Comunicación pobre o defectuosa . 

Desconocimiento de la estructura de la empresa por parte del personal de la 

misma. 

Rotación excesiva . 

Inadecuado reglamento interior de trabajo . 

Conducta de grupos de trabajo 

* .. 
.. 
.. 
* 

* 

* 

Excesivo traspaso de responsabilidades. 
Ausentismo . 

Alto indice de accidentes . 

Ausencias por enfermedad . 

Retardos. 

Llamadas de atención. 

Violación del reglamento. 
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Moral 

* 
* 

* 

* 

* 

Pruebas evidentes de falta de interés. 
Falta de sentido de responsabilidad. 

Irritabilidad. 

Fricciones personales. 

Débil autoridad de supervisores y jefes superiores. 
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* Falta de cooperación con los compañeros, y/o jefes inmediatos y 

superiores. 

Población y Situación 

En 2001, González C.A. Manifestó que cuando las necesidades son de 

capacitación, se deben de tomar en cuenta los siguientes dos aspectos: 

Población: Está formada por aquellas personas a las que está destinado un 

evento específico. Es necesario considerar las características generales de los 

destinatarios para diseñar e impartir un buen evento de capacitación (edad, nivel 

educativo, experiencia, particularidades en el grupo, etc.). 

Situación: La conforman todos los elementos que rodean al evento de 

capacitación; nivel de la empresa, razón del entrenamiento (obligación vs. interés 

real), situación del mercado, disposición de los participantes, instalaciones, etc. En 

conjunto todos los elementos determinan la circunstancia en la que se desarrollará 

el evento de capacitación. 

Ventajas de la Detección de Necesidades de Capacitación (DNC), 

En 2005, Mendoza refiere que es conocido el hecho de que algunas 

organizaciones solamente han usado el "Buen sentido común", y otras medidas 

para determinar a quiénes y en qué temas deben proporcionar eventos de 
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adiestramiento o capacitación, que lejos de ser sistemas confiables y científicos, 

obedecen a decisiones que en algunos casos resultan totalmente erróneas, dada 

la situación, Mendoza propone algunas ventajas de realizar una DNC. 

1 ) Se procura asegurar que las actividades de adiestramiento y capacitación 

obedezcan a necesidades reales, con lo cual se evitará a la empresa 

pérdidas en recursos materiales, financieros y humanos; y a la persona 

objeto de adiestramiento o capacitación, se le evitará aprender lo que ya 

"sabe". 

Por otro lado, a partir de la determinación de necesidades, se establecen los 

objetivos instruccionales; esto es, lo que se requiere que la gente aprenda para 

desempeñar su trabajo eficientemente. Estos objetivos deben expresarse en 

términos de comportamiento (desempeños observables), medible para determinar 

su logro. Así, es indispensable especificar las conductas o desempeños, 

antecedentes con que llegan las personas a las acciones de adiestramiento y 

capacitación. (Mendoza, 2005). 

Este desempeño observable (conducta) en caso de que no alcance los objetivos 

marcados por el puesto de trabajo, constituye las necesidades contra las cuales se 

comparan los cambios resultantes de las acciones y eventos de adiestramiento y 

capacitación. Esta es la razón de plantear la segunda ventaja de una DNC: 

2) A partir de los resultados de la DNC, se estructurarán los objetivos de 

aprendizaje que permitan definir el tipo de evento (conferencia, curso, taller, 

etc.) y habilitar los materiales didácticos para el mismo. 

Resultados de la Detección de Necesidades de Capacitación (DNC) 

Al hablar de necesidades de adiestramiento o capacitación, se orienta la atención 

hacia las personas cuyas actividades serán objetivo para las acciones de 
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adiestramiento o capacitación. Por lo tanto, estrictamente hablando, una D.N.A.C. 

debe arrojar como resultados mínimos, los siguientes: 

1. La descripción de las actividades en que se requiere el adiestramiento o la 

capacitación. 

2. El orden en que las personas requieren el adiestramiento o la capacitación. 

3. Personal que puede ser recurso para llevar a cabo el entrenamiento y la 

capacitación dado que al evaluar el rendimiento de las personas de una 

organización, no sólo detectaremos personal con necesidades de 

instrucción, sino también personas que por la eficiencia con que desarrollan 

las actividades de su puesto, pueden apoyar como instructores o en alguna 

otra actividad de la funéión adiestramiento y capacitación. 

4. Problemas de una sección o persona que afecta a otras. 

5. Repercusiones de las necesidades de adiestramiento y capacitación. 

Algunas técnicas e instrumentos para realizar la DNC 

En 2001, González C.A. comento que por medio de las siguientes técnicas e 

instrumentos, se recababan los datos que especificaban el desempeño actual de 

las personas que ocupan los puestos, esto para obtener la diferencia entre la 

situación "deseada" y la situación "real". 

Técnica ABC de detección: El ABC es una técnica muy común que permite 

identificar las necesidades de capacitación del grupo de trabajo, para rea!izar las 

funciones gerenciales o de gestión administrativa, tales como, nivel ocupacional al 

que se va evaluar ya sea directivo, gerencial o mandos medios, administrativos y/o 

operativos. 

Técnica TKJ de diagnóstico: El Método TKJ de sus siglas en inglés Team 

Kawakita Jiro, (Equipo Kawakito Jiro) es una herramienta práctica y útil que logra 

el compromiso de todos los miembros de una organización para solucionar 
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problemas y que fomenta la integración dentro de la empresa asegurando la 

participación de todos sus miembros. 

Matriz de habilidades: Esta detección de necesidades, considera como base 

todas las habilidades necesarias para desempeñar el puesto de trabajo que se 

está evaluando. Es un instrumento a través del cual se evalúa al mismo tiempo a 

todos los ejecutantes de un puesto de trabajo. 

Corrillos: En esta técnica se reúnen en grupos a las personas (máximo seis por 

cada equipo) a las cuales se les entrega una tarjeta para discusión la cual deberá 

contener el objetivo a tratar, por ejemplo: precisar las necesidades de 

adiestramiento para supervisores, con niveles de eficiencia y condiciones de 

operación. Se nombra un moderador y un secretario por cada corrillo y se les 

menciona el tiempo que tienen disponible para llegar a cada una de las partes del 

corrillo. 

Entrevista: Es una conversación cara a cara, con un propósito definido que 

involucra un continuo intercambio de información para obtener datos, investigar, 

diagnosticar, tratar un problema etc. 

Las entrevistas son fundamentalmente de dos tipos (aunque también suele 

considerarse a la entrevista profunda o inestructurada) dirigida y semi-dirigida. 

Cuestionarios: Mediante ellos el investigador recaba por escrito algunos datos 

pertinentes a la determinación de necesidades de adiestramiento y capacitación. 

Básicamente existen dos tipos de cuestionarios: los de respuesta abierta (se deja a 

la persona que responda con sus propias palabras a las preguntas planteadas) y 

las de elección forzosa (se dan las respuestas por anticipado para que el sujeto o 

grupo marque las que considere correctas o la que mejor refleja su opinión). 

Observación: Se inicia con la observación y descripción de los eventos (en este 

caso los eventos a observar y de interés, son las actividades y desempeño de una 
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persona. El prerrequisito más importante para esta técnica es "La definición 

concreta de la conducta o desempeño a observar. 

Tormenta de ideas: Es una técnica que consiste en dar oportunidad a todos los 

miembros de un grupo reunido, a opinar o sugerir una relación de un determinado 

asunto que se estudia, ya sea éste el determinar cuál es la causa de un problema 

o muchas veces para descubrir cuál es el verdadero problema. 

Hojas de chequeo y registro: Se utilizan para acumular información específica en 

un periodo determinado de tiempo. Proporcionan información sencilla y ordenada 

acerca de las causas que pueden originar un problema, sirven para establecer 

cuáles de ellas son las más recurrentes y por lo tanto cuáles serán las primeras a 

tratar en solucionar. En otras palabras ayudan a la respuesta de preguntas como: 

¿Qué tan a menudo pasan ciertas cosas? 

Diagramas de Pareto: Son un método para presentar y analizar datos; presentan 

un panorama claro y cuantitativo de la situación, dando prioridad descendente a 

una serie de eventos. Por medio de este método SP. separan los problemas poco 

triviales, de los muy triviales y ayuda a enfocar en una determinada área los 

esfuerzos para el mejoramiento de la calidad. 

Puede demostrar resultados de los esfuerzos para el mejoramiento de la calidad, 

cuando se comparan Diagramas de Pareto antes y después del esfuerzo del 

cambio. Son excelentes herramientas de comunicación cuando son usados en 

presentación de informes. 

Diagramas de causa y efecto: Son una herramienta para resolver problemas en 

grupo, siendo un vehículo utilizado para descomponer un problema en sus 

elementos básicos, los cuales pueden ser entendibles y manejables. El diagrama 

causa-efecto simplifica grandemente el análisis y mejora la solución de cada 

problema. 
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El concentrado de resultados: La información obtenida a través de cualquiera 

de las técnicas mencionadas anteriormente, debe concentrarse en un formato 

donde se registrarán las necesidades detectadas para cada puesto o área 

investigada, en el formato también se determina cuál o cuáles deberán ser los 

satisfactores que permitan dar solución al problema detectado. 

Tres modelos de diagnósticos 

Los siguientes, son una clasificación de modelos de diagnóstico en tres principales 

métodos: Método de frecuencias, Método reactivo y Método de análisis, (Reza, 

1995), Pág.68 

1.- El método reactivo, es sólo un sondeo inicial, un estudio superficial, se 

observan algunos síntomas, es una simple detección de problemas a satisfacer sin 

conocer con exactitud sus características. No tiene costo, es rápido de aplicar para 

obtener la información (inmediato), sencillo de procesar, con altos índices de 

riesgos para la toma de decisiones. 

2.- El método de frecuencias, se hace un sondeo más profundo, basado en 

situaciones y casos especiales, se observan algunos signos, no deja de ser un 

diagnóstico superficial, aunque mucho más preciso que el anterior, capta 

información más detallada. Su costo es mínimo, es rápido de aplicar y sencillo de 

procesar, con mediano índice de riesgo para la toma de decisiones. 

3.- El método de Comparativo, la información que se obtiene es bastante 

precisa, se observan los síndromes de las necesidades reales de capacitación Se 

determinan con detalle las carencias que es necesario satisfacer, su costo es 

elevado, es lento en su aplicación, su procesamiento es difícil, con alto índice de 

certeza en la toma de decisiones. 
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La DNC, indica quiénes requieren capacitación y en que orden. Sin embargo, no 

se debe dejar de lado la perspectiva de la institución planteada en los objetivos de 

la misma. 

Determinación y programación de eventos: Las necesidades de capacitación 

encontradas y en combinación con otros criterios, determinan la línea que se 

requiere en los eventos al ser diseñados. 

En el caso de que una institución obtuviera las siguientes necesidades: 

a) No se siguen los procedimientos. 

b) No se dirige a la gente adecuadamente. 

c) No se desea operar el sistema de cómputo. 

d) Se desconoce la nueva técnica de siembra. 

e) Se instruye defectuosamente a la gente. 

f) No se conoce el nuevo sistema de seguridad. 

¿ Cuál de las anteriores se debe satisfacer primero? 

Para determinarlo, se requiere de criterios para la decisión base de la 

programación. En caso de no contar con dicho criterio, es conveniente comenzar 

por satisfacer la necesidad b; ya que se empieza a capacitar a los dirigentes, éstos 

facilitarán el apoyo a la impartición de eventos. 

Una manera de satisfacer las necesidades a través de un programa, será: b, e, a, 

c, d, y f. El criterio fue con base en los cambios requeridos en los niveles 

directivos para luego inducirlos hacia abajo y facilitar el entrenamiento con el 

siguiente nivel inferior. El satisfactor debe atacar directamente la necesidad 

detectada, en términos concretos y específicos. 
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Ejemplo: 

Necesidad: 

Los mandos intennedios no saben dirigir a su gente eficientemente. 

Satisfactor: 
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Los mandos intennedios aplicarán los elementos de liderazgo y dirección 

de personal, a fin de eficientar los resultados en su área de trabajo. 

Se observa que el satisfactor es correspondiente a la necesidad y se plantea a 

manera de objetivo de aprendizaje. 

Objetivos: 

El planteamiento de objetivos de aprendizaje se vincula directamente a las 

necesidades detectadas. Los objetivos se construyen considerando los elementos 

y criterios revisados anteriormente. 

Contenidos: 

De acuerdo al objetivo, se debe plantear de fonna especifica cuál o cuáles serán 

los contenidos que se abordarán para cubrir el objetivo. 

Si en el área de ventas existen problemas de comunicación, un objetivo de 

aprendizaje probable es el siguiente: 

El participante aplicará a su área de trabajo todas las herramientas sobre 

comunicación, revisadas durante el curso, y sin error alguno. 
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El contenido propuesto para alcanzar el objetivo sería: 

"Explicar la finalidad e importancia de la comunicación, 

identificación de los elementos de la comunicación y los 

problemas que se presentan; dar recomendaciones para saber 

escuchar y saber expresarse; y por último, aplicar un taller de 

comunicación para la acción". 

El orden del contenido se presenta de la siguiente manera: 

1. Comunicación 

1.1 Concepto. 

1.2 Finalidad e importancia. 

1.3 Elementos de la comunicación. 

1.4 Habilidad para escuchar y expresarse. 

1.5 Comunicación para la acción. 

1.5.1 Peticiones. 

1.5.2 Promesas (compromisos). 
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Cabe aclarar que para el planteamiento de los contenidos se debe tener el 

conocimiento sobre los temas que serán tratados para ligarlos al objetivo general 

de aprendizaje. Lo anterior son sólo algunos ejemplos de lo que implica el diseño 

de eventos de capacitación. 

Estructuración de grupos: Un aspecto importante durante este momento, sin 

duda alguna es la conformación de grupos, es decir la población que participará 

en cada uno de los eventos programados. 

Los grupos a entrenar es el conjunto de personas cuyas necesidades de 

adiestramiento y capacitación se relacionan con el objetivo de aprendizaje, y de las 
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cuales debemos recabar datos administrativos y características de éstas, a fin de 

tener más información para agruparlas adecuadamente. 

A partir de las características de la población a entrenar, se decidirán las 

alternativas adecuadas para ello; de esta manera es factible considerar las 

siguientes estrategias de capacitación: 

./ Cursos . 

./ Seminarios. 

./ Conferencias. 

./ Ciclo de películas. 

./ Demostraciones . 

./ Visitas . 

./ Asesorías . 

./ Instrucción programada 

Otro elemento fundamental es el nivel de entrada de los participantes o 

prerrequisitos (grado de conocimientos sobre el tema), ya que a partir de ello se 

buscará homogeneizar los grupos para favorecer el aprendizaje. 

Otro aspecto a considerar en la conformación de los grupos y en la elección de la 

estrategia de capacitación, es la situación alrededor de cada evento de_ 

entrenamiento. La situación es posible definirla al contestar las siguientes 

preguntas: 

1. ¿Cuáles acontecimientos afectan a la institución actualmente? 

2. ¿ Qué experiencia se tiene en la institución con eventos semejantes? 

3. ¿El evento es aceptado por los participantes de antemano? 

4. ¿El evento es apoyado por los jefes de los participantes? 

5. ¿Qué concepto se tiene de la capacitación en la institución? 

6. ¿El horario en que se programó el evento es apoyado por los participantes? 

7. ¿Los participantes son conscientes de sus carencias con respecto al evento? 

8. ¿Cuál es la situación económico-financiera de la institución? 

9. ¿El apoyo a la capacitación en la institución se hace notorio con hechos? 

10. ¿Se dan facilidades para que los participantes asistan al evento? 
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Las respuestas a estas cuestiones permiten averiguar el marco general en que los 

eventos se impartirán, con objeto de tomar las precauciones pertinentes, en caso 

de ser necesario. 

El producto final de este subsistema es el programa general de capacitación, 

comprendido en un periodo determinado y de acuerdo a las prioridades que se 

definieron desde la planeación de la capacitación, así como la corroboración o 

modificación arrojada por la Detección de Necesidades de Capacitación (DNC) 

El subsistema habilitación 

El propósito de este subsistema es contar con todos aquellos recursos necesarios 

para la ejecución de los cursos y eventos de adiestramiento o capacitación y que 

hayan sido previstos en el subsistema anterior. 

Selección y/o formación de instructores: Este momento requiere decidir. si los 

eventos se cubrirán de manera interna o externa; para ello se deberá evaluar el 

perfil de quienes fungirán como instructores de los eventos programados. 

El papel del instructor dentro de un evento de capacitación debe cumplir con la 

función de facilitador, debe procurar que los participantes adquieran los 

conocimientos que les permitan alcanzar los objetivos de aprendizaje. Para cumplir 

efectivamente la función de instructor, la persona que la desempeña debe poseer 

ciertas características dentro de las cuales se consideran el dominio de aspectos 

técnicos, el desarrollo de ciertas habilidades y actitudes que faciliten el proceso de 

enseñanza-aprendizaje. 

Para seleccionar instructores y/o formarlos se debe tomar en cuenta, algunos de 

los aspectos generales que el instructor debe poseer, mencionados con 

anterioridad. 
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A continuación se enuncian algunos de los aspectos generales que se deben de 

considerar para la elección y/o formación de instructores. (Grupo Excell 1998; ver 

tabla 1). 

Tabla 1 

Aspectos generales a considerarse para la elección y/o formación de instructores. 

(Grupo Excell, 1998). 

Conocimientos 

Ruptura de hielo. 

·- ----

Habilidades 

: Control de las 

actitudes grupales. 
1 

Actitudes 

Entusiasmo. 

... ---- -- --- --· --·· ·-- --- -· 
: Presentación del grupo y de sí Dicción correcta. ! Seguridad proyectada. 

mismo. 
···-- - . --- - - _________ , 

Control de la disposición espacial Manejo del espacio. Actitud receptiva ante 

'de los miembros del grupo. las preguntas. 

Revisión de expectativas. 

: Presentación de objetivos y del 

tema a tratar. 

Entre otros. 

---· --- -- - -i---- ---- . 
Modulación de la voz. Amabilidad. 

·- -·- - ... 

Dar instrucciones. Respeto. 

Entre otros. Entre otros. 

i -·- --- l 

Elaboración de materiales: Otro factor fundamental en este subsistema es la 

elaboración de materiales de instrucción que utilizará el instructor interno, ya que 

de los externos se espera que ellos los elaboren elaborados. Por consecuencia, 

es importante contar con todos los principios didácticos para elaborarlos, además 

de adaptarse a la tecnología con la que cuenta la institución. 
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En 1994, Arias menciono algunos de los materiales a elaborar por parte de los 

instructores: 

• Manual. • Casos. 

• Formatos de evaluación. • Presentación en Power Point. 

• Guías de corrillos. • Etc. 

Los materiales deben cumplir con la función de apoyar la enseñanza y facilitar el 

aprendizaje. 

Preparación de instalaciones: Una de las actividades previa a los eventos de 

capacitación consiste en verificar que el lugar de instrucción tenga el mobiliario 

adecuado y el equipo audiovisual que se requiera para la impartición de eventos, 

así como el material de apoyo que ayude a los instructores. Se debe tomar en 

cuenta la capacidad de las instalaciones para el alojamiento de participantes, 

acondicionar las instalaciones de acuerdo a las actividades ql.le se efectuarán y 

que sea en un ambiente propicio para el aprendizaje. 

Para facilitar y controlar esta labor es recomendable el uso de listas de 

verificación para habilitar eventos, las cuales se diseñan considerando todos los 

elementos y detalles inmersos en la preparación de las instalaciones. 

Coordinación previa a la ejecución: Esta coordinación se desprende de las 

políticas planteadas para la impartición de eventos de capacitación, así como de 

las funciones que aseguren la coordinación interna y externa de los eventos. 
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Algunos elementos a considerar en la coordinación externa de los eventos son: 

• Inscripciones. 

• Confinnaciones de asistencia. 

• Instalaciones habilitadas. 

• Servicios alrededor del evento. 

• Comidas. 

• Recesos. 

• Hospedaje. 

• Viáticos. 

• Transporte. 

Algunos aspectos a considerar en la coordinación interna de los eventos son: 

• Disposición del mobiliario. 

• Colocación de los medios audiovisuales. 

• Servicio de coffee-break. 

• lugar donde se comerá. 

• Indicación de lugares de uso común (baños, teléfonos, farmacias, entre 

otros). 

• Manuales para cada participante. 

• Material para cada participante. 

• Identificadores. 

• listados de asistencia. 

• Funcionamiento del equipo. 

• Otros materiales que manipularán los participantes. 

• Evaluaciones del evento y del instructor. 

También es recomendable desarrollar listados de verificación para la coordinación 

de los eventos, tanto de manera interna como externa. 
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El propósito de este subsistema es el de satisfacer las necesidades de 

capacitación y adiestramiento por medio de la realización de los eventos que se 

han previsto. 

lmpartición de eventos: Todos los cursos y eventos deberán realizarse de 

acuerdo al programa planteado. El éxito de la ejecución está centrado en gran 

medida en las actividades previas a la realización de los cursos. Cada evento 

debe ser realizado considerando lo siguiente: 

./ El desempeño del instructor, dado que es uno de los elementos centrales 

del proceso de enseñanza aprendizaje . 

./ La evaluación constante de cada uno de los elementos que se proporciona 

durante el evento, a fin de identificar si se está logrando el nivel de 

eficiencia deseado . 

./ Las condiciones en las que se realiza el evento; para que en caso de ser 

necesario, se emprendan las acciones necesarias para facilitar el proceso 

de entrenamiento. 

Evaluación de eventos: Esta actividad es indispensable, ya que mediante la 

evaluación los participantes proporcionan información sobre el evento en general, 

tcmando en cuenta: el desempeño de los instructores, el uso de materiales 

didácticos, el nivel de la información recibida y su posibilidad de aplicación al 

ambiente real de trabajo, las técnicas de instrucción, la adecuación de las 

instalaciones y los servicios relacionados con la realización del evento. Todo ello 

con el propósito de tomar las acciones correctivas pertinentes en cada aspecto, a 

fin de mejorar cada vez los eventos de entrenamiento a realizar. 
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El subsistema evaluación 

Los propósitos que persigue este subsistema son detenninar la efectividad de la 

capacitación y adiestramiento sistemático, identificar los beneficios que ha obtenido 

la institución y sus trabajadores con la función capacitación y adiestramiento, así 

como proporcionar infonnación útil que pennita mejorar el diseño, habilitación y 

operación del sistema. (Jiménez y Laffitte, 1980). 

Por la importancia que merece la evaluación en todo proceso de capacitación, se 

destinará un capítulo para abordarla a profundidad. 

Función de la evaluación: La función básica de este subsistema consiste en 

evaluar el aprendizaje, evaluar las posibilidades de aplicar al trabajo lo aprendido y 

por último realizar el análisis costo-beneficio de la función capacitación y 

adiestramiento. El analizar esa situación pennitirá mejorar aquellos subsistemas 

que tengan fallas. Así, por ejemplo, si el P.articipante aprendió algo pero no lo 

aplica porque no le sirve para su trabajo, será un indicador de que la detenninación 

de necesidades de capacitación y adiestramiento no se hizo correctamente. 

(Kirpatrick, 1987). 

Aspectos a evaluar: La evaluación del aprendizaje o medición del mismo, pennite 

identificar los conocimientos y habilidades que fueron ya sea adquiridos o 

mejorados como resultado del subsistema anterior, es decir, como efecto de 

haberse conducido cursos, seminarios, etc. Esta evaluación debe ser hecha con 

base a los objetivos de aprendizaje, debiendo ser por tanto una evaluación 

cuantitativa. 

Análisis Costo-Beneficio: El análisis del costo-beneficio de la función 

capacitación y adiestramiento pennite calcular el costo real que representó la 

función por un periodo dado, así como identificar los beneficios que la institución y 
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los trabajadores hayan logrado. Por ejemplo, la satisfacción que tienen los 

trabajadores en sus puestos, la mejoría en el ambiente general de trabajo, la 

mejoría en las condiciones de seguridad, o inclusive el beneficio económico que se 

reporta a la institución por medio de la capacitación y el adiestramiento. Estos 

beneficios como se observó pueden expresarse en forma cuantitativa o cualitativa. 

(Patiño, 1998). 

El sistema propuesto por el programa de Adiestramiento Rápido de la Mano de 

Obra (ARMO), en la actualidad se sigue considerando como un elemento valioso 

en cuanto a la consideración del Análisis Costo Beneficio dentro de su proceso. 

De hecho, todas las actividades que se proponen desde el inicio, brindan 

elementos que permitan aplicar el Análisis, pues se parte de una planeación, 

ejecución y evaluación de todos los recursos invertidos en el proceso. Existen 

múltiples versiones del sistema de capacitación y adiestramiento; sin embargo, a 

veces las diferencias son sutiles, en terminología o apariencia. (Patiño, 1998). 

1.6 EVALUACIÓN DE LA CAPACITACIÓN 

Definición y características de la evaluación 

Anteriormente se comentó de acuerdo al programa de Adiestramiento Rápido de 

la Mano de Obra (ARMO), que la capacitación como sistema, es un conjunto de 

elementos o subsistemas orientados a un fin común, por lo tanto la modificación u 

omisión de cualquiera de sus elementos puede causar cambios en los demás y en 

el proceso en general. 

La evaluación de la capacitación, adiestramiento y desarrollo de personal, así 

como la detección de necesidades han sido los subsistemas que por muchos años 

se han descuidado. Las pocas investigaciones que se han realizado por 

consultores, investigadores y ejecutivos del entrenamiento de las empresas e 

instituciones a gran escala así lo muestran. (Patiño, 1998). 
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Uno de los obstáculos que frecuentemente se encuentra cuando se están 

estudiando las diferentes posturas teóricas sobre la evaluación, se refiere a que no 

hay una definición universalmente aceptada para "Evaluar y medir". El problema 

de la diversidad de definiciones reside básicamente en el enfoque y propósito en el 

que se desarrolla el proceso evaluativo. 

Sin embargo, antes de abordarla es necesario establecer una diferencia entre 

medir y evaluar, ya que en muchas ocasiones se utilizan como sinónimos. 

Jiménez y Laffitte (1980), mencionan que fácilmente se da el mismo significado a 

medir y evaluar. Por un lado, se entiende por medir a la acción de obtener y 

registrar datos sobre un ejemplo de ejecución o sobre diferentes observaciones de 

dicho evento dentro de condiciones estandarizadas. 

Por otro lado, evaluar considera que es comparar los datos obtenidos en la 

medición contra un juicio de "excelencia", siempre y cuando dicho juicio tenga las 

siguientes características: determinada la relevancia de la información; definida la 

acción conductualmente; indicadas las condiciones de observación; indicado el tipo 

de registro conductual; y sumarizada la evidencia, y medida la conducta en 

unidades de tiempo y/o tasa. Evaluar es entonces asignar valores a los cambios 

de las conductas (Grupo Excell, 1998). 

En 1998, Álvarez menciono que "la evaluación consistía en observar, apreciar y 

analizar los cambios de conducta de los participantes, lo cual era el resultado del 

adiestramiento. 

Medir: Asignar números a propiedades, fenómenos u objetos. No se mide a los 

objetos o sujetos, sino sus atributos, de los cuales, es necesario obtener datos 

objetivos y cuantificables. La cuantificación se refiere a cuánto de un atributo está 

presente en un objeto; por lo tanto los números sirven para indicar la cantidad 

(Excelencia y Desarrollo EYD, 2001 ). 
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Evaluar: Significa comparar los resultados con los objetivos planteados y emitir un 

juicio de valor sobre esa comparación (Excelencia y Desarrollo EYD, 2001 ). 

Por lo tanto, para realizar una evaluación es necesario: 

./ Delimitar los objetivos del proceso de capacitación . 

./ Obtener datos objetivos a través de mediciones del evento . 

./ Relacionar lo planeado con lo alcanzado . 

./ Detectar las discrepancias tanto positivas como negativas . 

./ Emitir juicios o tomar decisiones respecto al proceso, 

./ procedimiento o sistema. 

De acuerdo con lo anterior, la orientación de la evaluación debe ser cuantitativa, 

porque esto facilita la medición, pero el operacionalizar los elementos cualitativos 

permite evaluar con mayor facilidad. 

Ej. La orientación cuantitativa indica que si la secretaria elabora un escrito en 

mecanografía a razón de 200 golpes por minuto, sin error, define la cantidad de lo 

esperado en eficiencia, lo cual es válido y la orientación cualitativa obedece a que 

la secretaria, siguiendo este ejemplo, debe atender bien a los usuarios. 

Por atender bien se describe: 

1. Saludar 

2. Decir su nombre y solicitar el del usuario. 

3. Preguntar motivo de visita y 

4. Dar cauce al área que le compete. 

La orientación de la evaluación (cuantitativa o cualitativa) no debe dejar lugar a 

dudas para el evaluador. 
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El alcance de la evaluación de la capacitación lo define la institución en sus 

acciones consecuentes. Se recuerda que la evaluación es un juicio de valor que 

dice si las cosas van bien o mal, y éste es el alcance mínimo; el alcance máximo 

implica las acciones institucionales en consecuencia, es decir, el alcance mínimo 

de la evaluación de capacitación queda cuando se dice que un curso estuvo a la 

altura de las necesidades y expectativas de los participantes. El alcance máximo 

es en el momento en que además se vincula a las mediciones del desempeño y 

eficiencia de los participantes después del curso, en su área de trabajo. 

Se evalúa para detectar áreas de oportunidad y poner en práctica las soluciones 

más adecuadas. Por lo tanto, para realizar adecuadamente el proceso de 

evaluación es necesario que ésta cumpla con una serie de requisitos que le 

proporcionen veracidad. 

Por tanto, la evaluación del proceso de capacitación debe ser: 

• Integral: Se deben valorar todas las actividades del proceso de capacitación 

• Sistemática: Deben existir procedimientos y técnicas para valorar el desarrollo 

de la capacitación. 

• Dinámica: La evaluación debe encontrarse inmersa en cada una de las etapas 

del proceso de enseñanza aprendizaje. 

• Continua: Se debe aplicar en diferentes momentos o fases del proceso de 

capacitación (al inicio, en su desarrollo y al final). 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO/ FACULTAD DE PSICOLOGIA 52 



T 
facultad 

da P>lca!Otiia 

De acuerdo a lo anterior, la evaluación de la capacitación cobra vital importancia 

dado que permite conocer cuáles son las estrategias generales que tienen mayor o 

menor éxito, cuáles están alcanzando resultados de la manera más eficiente y 

económica, cuáles rasgos del programa son esenciales y cuáles pueden cambiarse 

o desechar. 

La información proporcionada por Gómez (1994), la evaluación la podemos 

analizar desde dos vertientes, por un lado la evaluación a nivel macro y por otro la 

evaluación a nivel micro. La microevaluación se dedica a evaluar los elementos 

inmersos en los cursos de capacitación; en tanto que la macroevaluación valora 

los aspectos de la función de capacitación en la institución. 

Una característica de la evaluación es ser continua, es decir, se aplica en 

diferentes momentos o fases del proceso de capacitación; sin embargo, es 

necesario conocer qué tipo de evaluación hacer y en qué momento aplicarla. 

A continuación se describen los tipos, momentos y dimensiones de la evaluación. 

(Kirpatrick, 1987; ver tabla 2). 

Tabla2 

La evaluación por su tipo. (Kirpatrick ,1987). 
-------

Tipo Momento 

Diagnóstica A~~es !el curso ____ -\ 

De aprendizaje Formativa Durante el curso 

----f-
Sumaria o final ¡ 

.. -----------· ----·---i-
Seguimiento 

Después del curso 
··- --- -- - ·- - ···------- - 1 

Después del proceso 
-~- -- -- ----- __________ _j 

1 

De aplicación Costo-Beneficio Después del proceso. i 
___ l_ __ ~---·-------··· __ __, 
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A continuación se presentan dos principales dimensiones de los tipos de 

evaluación. (Excelencia y Desarrollo EYD, 2001; ver tabla 3). 

Tabla 3 

La evaluación por su dimensión. (Excelencia y Desarrollo EYD, 2001 ). 
·-

Macroevaluación 

Revisa aspectos generales de 

funcionamiento del sistema de 

capacitación en sus enfoques 

lnstruccional, Administrativo, 

---, 
Microevaluación 

r Evalúa los procesos de ensefianza 

aprendizaje en el aula, como análisis 

del comportamiento, condiciones 

ambientales, equipo, alcance de los 

: Legal y Sistémico ! objetivos, etc. 
1 

Así mismo, se presentan algunas características de varios tipos de evaluación por 

su tipo. (Kirpatrick, 1987; ver tabla 4). 

Tabla 4 

La evaluación por su tipo. (Kirpatrick, 1987). 

Tipo 

Evaluación del 

aprendizaje 

Evaluación de 

aplicación 

Características 

, Evalúa los logros totales o 

\ parciales respecto a los 

, objetivo del curso, para lo 

; cual es necesario describir 

la conducta terminal del 

r --- --··- ---· ··- ... 
, Mide 

' Cambios de conducta en los 
1 

participantes y el avance de 1 

, la instrucción y del 

aprendizaje. 

: participante. . 
. 1 ---------··- ·--- - --- ---r~- -- ---- --
¡ Evalúa la eficiencia de las : Mide la efectividad de la 

: personas en el desempeño [ capacitación. 
1 
1 ¡ de sus funciones. 
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Por otro lado, se presentan algunos tipos de evaluación por su "Momento", algunas 

características de varios tipos de evaluación por su momento (Kirpatrick, 1987; ver 

tabla 5). 

Tabla 5 

La evaluación por su momento. (Kirpatrick, 1987) 

Momento 

Diagnóstica 

Formativa o 

parcial 

Sumaria o 

final 

Características 
r-·· 
1 Mide 

• Se realiza antes del evento. • Nivel de conocimientos 

• La evaluación se puede llevar ! respecto al tema central al 

a cabo a través de preguntas . comienzo. 

informales o cuestionarios 1 • El desarrollo de 

1 bien estructurados. i habilidades. 

l·- ~se11e~a a cabocJurante-01·--t-·~·oetecta eiaprendizaje __ _ 

proceso de enseñanza 

aprendizaje mediante 

ejercicios, análisis de casos 

etc. 

parcial y su acercamiento 

a los objetivos finales. 

• Detecta deficiencias o 

desviaciones en los 

i objetivos del aprendizaje. -- -- ···-·- ··------ -----1-
• Se lleva a cabo al finalizar el • Verifica que los 

proceso de enseñanza 

aprendizaje. 

• Evalúa el nivel o grado de 

conocimientos del alumno, en i 

relación al contenido del 
i 

curso, instructores, materiales ; 

didácticos, instalaciones o 

servicios. 

participantes hayan 

alcanzado los objetivos 

instruccionales. 
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Modelos de evaluación 

Patiño (1998), menciona la clasificación de la evaluación de acuerdo a Kirkpatrick, 

en 1987, aplicada en los escenarios laborales, la cual es muy conocida, pero 

desgraciadamente poco aplicada integralmente. En su análisis, considera esta 

clasificación más un esquema taxonómico que procedimental: 

"La evaluación cambia de una forma complicada, alusiva generalmente hacia 

metas alcanzables claras, si nosotros la rompemos en pasos lógicos, estos pasos 

pueden ser definidos como sigue: 

Paso 1 Reacción: ¿Qué tanto agrado tuvo el programa para los 

participantes? 

Paso 2 Aprendizaje: ¿Qué principios, hechos y técnicas fueron 

aprendidos? 

Paso 3 Conducta: ¿Qué cambios en la conducta laboral resultaron de 

este programa? 

Paso 4 Resultados: ¿Cuáles fueron los resultados tangibles del 

programa en términos de reducción de costos, mejora en la calidad, 

mejora en la cantidad, etc.? (Kirkpatrick, 1987). 

En 1998, Patiño cito un modelo de evaluación en capacitación, que se propone 

derivado del enfoque de sistemas, clasificada en evaluaciones de entrada, 

procesos, salidas, producto e impacto de la capacitación y, por último, 

evaluaciones de contexto. 
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Contexto: "Se dirige a evaluar el ambiente, incluyendo gerentes, supervisores y 

trabajadores de línea... relacionado con el rol de la capacitación y desarrollo. 

Incluye a manera de ejemplo aspectos tales como evaluar "propósitos y 

orientación de la capacitaciónª, en donde se analizará la orientación de las 

acciones de entrenamiento hacia los objetivos y metas de la compañía." 

Entrada: Se encarga de lo adecuado y apropiado de todos los recursos que van 

hacia (o deberían ir hacia) un programa de capacitación. Se enfoca a los 

elementos del diseño, incluyendo desempeño con respecto a objetivos, diseño 

instruccional y planes de secuenciación, así como de los materiales de 

capacitación que serán usados por instructores y capacitandos". Y cita como 

ejemplos preguntas tales como ¿El equipo que se emplea es compatible con el que 

usarán en el puesto de trabajo? ¿Estos coinciden con los que demanda el 

objetivo? 

Proceso: Primeramente el instructor usa los recursos y materiales previos para el 

programa ... ¿Qué tanto identifica el instructor los estilos de aprendizaje? ¿Sus 

actividades son compatibles con esos estilos?" 

Producto: Evalúa las competencias del capacitando y cambios en su ejecución, 

esto puede ocurrir en el salón de clases o en el lugar del puesto de trabajo 

inmediatamente después del programa y de 3 a 6 meses posteriores." 

Impacto: "Evalúa la diferencia acumulada obtenida por los esfuerzos de 

capacitación en la rentabilidad, eficiencia y productividad.· Y a manera de 

ejemplificación cita entre otras el retomo al cliente y los rechazos en las líneas de 

producción. 
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En 1994, Abraham y Castillo realizaron una recopilación importante sobre varios 

autores destacados en la materia; la fuente original proviene de la investigación de 

Ayala. e lniesta; quienes sintetizaron enfoques distintos propuestos por Tyler, 

Cronbach, Scriven, Provus, Stufflebeam, Alkin, Stake, Eisner, Kaufman. y Ruiz, 

entre otros. 

Las aportaciones realizadas por estos autores son herramientas fundamentales 

para el mejoramiento de los recursos humanos, materiales y financieros 

empleados para la capacitación. 

1. En 1950, Tyler en su modelo propuso una evaluación orientada hacia los 

objetivos. Parte de una base lógica organizada que surge del desarrollo de un 

programa. Su procedimiento consiste en. 

a) Establecer objetivos. 

b) Clasificar objetivos. 

c) Definir objetivos en términos conductuales. 

d) Establecer condiciones bajo las cuales debe ser demostrado el logro de los 

objetivos. 

e) Explicar los propósitos de la estrategia de evaluación al personal 

responsable. 

f) Desarrollar medidas técnicas apropiadas. 

g) Recopilar datos de trabajo. 

h) Comparar resultados con objetivos, 

Para Tyler, la evaluación es vista como un proceso de retroalimentación del 

programa educativo, que permite la reformulación o redefinición de los objetivos. 
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2. En 1980, Cronbach hizo énfasis en la planificación de la evaluación para que 

resista la comprobación de resultados. La planificación se basa en la definición 

de lo que es y hace una buena evaluación. Esta teoría se desarrolla con base 

en los conceptos de: 

a) Unidades; cualquier individuo o clase. 

b) Tratamientos; una intervención hecha sobre una unidad de aprendizaje. 

c) Operaciones de observación; los datos obtenidos por el evaluador antes, 

durante y/o después del tratamiento, a través de tests, observaciones, 

entrevistas, etc. 

Según Cronbach, la planeación evaluativa tiene dos fases: 

a) Fase divergente; toda la gama de cuestiones susceptibles de ser evaluadas 

en un programa. 

b) Fase convergente; las cuestiones que efectivamente se evaluarán en un 

programa concreto y que dependen de un presupuesto financiero, el 

alcance de la atención del evaluador, y el alcance de la evaluación a los 

clientes. 

3. En 2013, Suchman propuso que la evaluación debe estar basada en el método 

científico, además de marcar que había una diferencia entre evaluación e 

investigación evaluativa. La primera la considera como la emisión de juicios de 

valor, y la segunda como los procedimientos de recopilación y análisis de datos 

que incrementan el poder demostrar el valor de alguna actividad social. 
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a) Aspecto conceptual; que incluye los propósitos y los principios de la 

evaluación, los evaluadores y proceso evaluativo, los tipos y categorías de 

evaluación. 

b) Aspecto metodológico; que incluye el enfrentamiento entre investigación 

evaluativa y no evaluativa, aproximaciones metodológicas a la evaluación, 

y variaciones y principios de la planificación investigativa. 

c) Aspecto administrativo; que incluye los estudios evaluativos y los 

compromisos para cumplir las obligaciones administrativas. 

Los tipos de estudios evaluativos son: 

a) Evaluación última; que se refiere a la que se emplea para determinar el 

éxito global del programa. 

b) Investigación preevaluativa; que se refiere a los problemas intermedios 

que deben resolverse antes de la evaluación final. 

c) Evaluación a corto plazo; que es aquella que busca información 

específica de aspectos concretos en términos de utilidad inmediata. 

4. En 1999, Scriven manifestó que quien haga la evaluación del programa, debe, 

en lugar de aceptar las metas propuestas, juzgar si el hecho de alcanzarlas 

contribuye al bienestar de aquellos a los que se destina el programa. En este 

modelo, la evaluación incluye procesos de juicio activo. Sus dos tipos de 

evaluación son; 

a) Evaluación formativa; que se emplea en el desarrollo del programa. 

c) Evaluación sumativa; que calcula el valor del programa al final, incluyendo 

el costo económico. 
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Una propuesta interesante de Scriven, es la evaluación sin metas, la que 

consiste en que el evaluador ignore las metas del aprendizaje fijadas, y que 

registre todos los efectos que ha producido el programa, para que al 

compararlas con las metas propiamente dichas, se investiguen efectos 

inesperados. 

También plantea la metaevaluación (evaluación de estudios de evaluación), que 

consiste en evaluar principios, metodología, procedimientos, y todo aquello que 

se vea influido por las tendencias o ideologías de los evaluadores, que impida 

analizar y juzgar el trabajo que se realiza. Entre estas ideologías se mencionan: 

la ideología separatista (rechazo a la evaluación por uno mismo); la ideología 

positivista (rechazo a la naturaleza evaluativa de la ciencia); la ideología 

administrativa (evaluación limitada por controles rígidos, que sólo considera si 

las metas fueron alcanzadas y ningún otro factor); y la ideología relativista (que 

considera que no hay verdad objetiva, y concibe una evaluación multiforme, con 

criterios múltiples, valoraciones múltiples, y respuestas múltiples). 

5. En 2012, Provus propuso el modelo de discrepancia en el que considera que el 

propósito principal de la evaluación es determinar el mejoramiento, 

mantenimiento o terminación de programas educativos. La define como el 

proceso de convenir con estándarss de programas y determinar si existen 

discrepancias entre los aspectos del programa y los estándares que rigen esos 

aspectos, usando información discrepante para identificar las debilidades del 

mismo. Persigue el propósito de comparar el desempeño actual con los 

estándares o criterios establecidos. 
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A cada una de sus cinco etapas de evaluación, compara el desempeño de 

acuerdo a los siguientes estándares: 

a) Definición y diseño del programa (insumo, proceso, resultado). 

b) Instalación del programa. 

c) Productos medios del programa. 

d) Productos terminales del programa. 

e) Comparación de costos del programa. 

A los incisos anteriores, les corresponden los siguientes estándares de 

desempeño: 

a) Criterio de diseño de programas (comprensión, consistencia interna y 

externa). 

b) Diseño de insumos y componentes del proceso. 

c) Procesos diseñados y componentes de resultado. 

d) Componentes de resultado diseñados. 

e) Comparación del costo del programa con otros costos de otros programas 

que rindieron el mismo producto. 

Esta última etapa de comparar costos del programa completamente 

desarrollado, con los costos de otros programas que rinden resultados similares, 

lo toma en cuenta como análisis costo - beneficio. 

6. En 1987, Stufflebeam definió la evaluación como el proceso de delinear, 

obtener y proporcionar información útil para juzgar las decisiones alternas. Para 

este autor, el propósito más importante de la evaluación es el perfeccionamiento 

educativo, el cual lo concibe desde un punto de vista sistémico con su modelo 

CIPP de sus siglas en inglés; Context, Input, Process, Product. 
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a) Contexto (Context); que es una valoración de todo el contexto que permita 

establecer metas sólidas. 

b) Entrada (Input); que es la especificación de los medios necesarios para 

alcanzar las metas y la determinación de las barreras que limiten el logro de 

resultados. 

c) Proceso (Process); que consiste en información sobre el desarrollo del 

programa durante su realización para tomar decisiones sobre la marcha. 

d) Produdo (Product); que consiste en la valoración, interpretación y juicio de 

los logros del programa, realizándose durante y al final del mismo. 

En la estructura Context, Input, Process, Product (CIPP), los cuatro tipos de 

evaluación: -Contexto, Entrada o Insumo, Proceso, y Producto- se relacionan 

directamente con los cuatro tipos de decisiones alternas: -Planeación, 

Estructuración, Ejecución y Ciclaje. 

7. En 1969 Alkin propuso que la evaluación es el proceso de determinar las áreas 

de interés; seleccionar la información apropiada; y colectar y analizar 

información, que permita reportar datos útiles para la toma de decisiones desde 

una perspectiva sistémica. Sus cinco enfoques de evaluación consisten en: 

a) Evaluación de los sistemas; que es la información necesaria para la toma 

de decisiones sobre el estado de un sistema. 

b) Planeación de programas; que es la información que permite elegir 

programas efectivos en necesidades específicas. 

c) Desarrollo y ejecución de programas; que permite informar si el 

programa se realizó de acuerdo a lo propuesto. 
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d) Mejora de programas; que proporciona información durante el transcurso 

de un programa a cerca de la manera en que éste está funcionando, 

verificando si los objetivos establecidos están siendo logrados. 

e) Certificación de programas; que permite formar un juicio sobre el valor de 

un programa y su posible generalización a otras situaciones similares. 

Finalmente para Alkin, en la evaluación se desataca dos aspectos muy 

importantes: El proceso, el cual se refiere a como se conduce la evaluación; y el 

producto que se refiere a un cuerpo organizado de información que surge como 

resultado del proceso de la misma. 

8. El modelo de evaluación multicriterio para medir el impacto social de un proyecto 

de inversión, incluye los siguientes pasos: 

a) lnvolucramiento directo o indirecto de la comunidad para que ésta sea 

facilitadora del programa de evaluación. 

b} Elaboración de un modelo cohesivo de metas generales y objetivos 

específicos. 

c} Traducción de los objetivos específicos a formas aplicables para facilitar el 

aprendizaje. 

d} Selección o construcción de instrumentos necesarios para contribuir a la 

eficacia del programa. 

e) Realización de observaciones periódicas de las conductas objetivo. 

f) Recopilación y análisis de datos. 

g} Interpretación de los datos de acuerdo con las metas generales y los 

objetivos específicos. 

h} Elaboración e recomendaciones para futuras instrumentaciones del 

programa. 

Finalmente, la lista de mediciones multicriterio incluye una serie de diferentes 

clases de criterios e instrumentos que pueden utilizarse para la evaluación. 
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9. En 1975, Stake estableció que la evaluación consiste en comparar los 

resultados deseados con los obtenidos. Propone una matriz de doble entrada en 

donde organiza los principales tipos de información que debe ser recopilada 

para realizar cualquier evaluación de programas educativos. Simultáneamente 

al modelo de Scriven 1999, para Stake 1975, la evaluación debe incluir 

procesos de juicio activo. Describe la evaluación "Preordenada" como un 

estudio coherente y sistemático para conocer si los objetivos "Preespecificados· 

fueron cumplidos. 

Sus dimensiones por un lado son: 

a) Metas; que es la descripción de lo que se espera del programa. 

b) Percepciones; que es la descripción de lo que está sucediendo y puede ser 

captado por instrumentos de registro. 

c) Normas; lo socialmente aprobado y establecido como criterio de evaluación. 

d) Juicios, que son las decisiones para realizar acciones concretas producto 

de la evaluación. 

Por otro lado, toma en cuenta: 

a) Antecedentes; que son condiciones existentes anteriores a la instrucción, 

que se puede relacionar con los resultados. 

b) Transacciones; que son las relaciones y encuentros de todos los que se 

involucren en el proceso de instrucción. 

c) Resultados; que son las evidencias del impacto de la instrucción. 

La matriz se construye en dos secciones, una sección descriptiva (donde se 

anotan metas y observaciones), y una sección de juicio (donde se anotan 

normas y juicios), las que se interceptan con elementos de evaluación tales 

como antecedentes, transacciones y resultados. De esta manera, dan un total 
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de doce casillas, donde, de acuerdo con un interés específico, puede 

recopilarse la información necesaria para realizar la evaluación. 

10. La evaluación para Cooley y Lohones debe estar dirigida hacia la forma en que 

el programa educativo está instrumentado. Su modelo predice que una 

ejecución criterio de una tarea de aprendizaje, está en función de las 

características del capacitando y de los eventos que ocurran entre la ejecución 

inicial y la evaluación de la ejecución criterio. Los elementos que toma en 

cuenta, son: 

a) Oportunidad; que es lo que al capacitando le facilita aprender lo que será 

medido en la ejecución criterio. 

b) Motivadores; los elementos que favorecen el aprendizaje. 

e) Estructura; lo que constituye el nivel de organización y especificidad de los 

objetivos, y la manera en que el currículum responde a las características 

del capacitando. 

d) Eventos instruccionales; que son el contenido, la frecuencia, la calidad y 

la duración de las interacciones instruccionales. 

11. En 1981, Eisner presento un modelo de evaluación tricotómico es, donde sus 

dimensiones principales son: 

a) Contenido y forma de presentación; donde se analizan y clasifican las 

experiencias de aprendizaje. 

b) Calidad y forma de enseñanza; donde se analizan las diferentes técnicas de 

enseñanza - aprendizaje de acuerdo a los objetivos instruccionales. 

c) Resultados obtenidos; logrados a través de procedimientos de evaluación 

eficaces que demuestren el logro de objetivos. 
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12. En 1990, Kaufma presento un modelo desde una perspectiva sistémica, cuyas 

categorías fundamentales son: 

a) Entradas; que lo constituyen los recursos o materia prima de una empresa, 

como son los humanos, materiales, financieros, tiempo, información 

documental e informática, planes y programas, objetivos y metas, leyes, 

normas y procedimientos, etc. 

b) Procesos; que son los métodos y medios en que estos recursos son 

empleados para alcanzar sus objetivos como son las políticas y estrategias, 

administración y misión de la empresa, metodologías, etc. 

e) Productos; que son los resultados internos alcanzados. 

d) Salidas; que están formadas por la suma de resultados internos (productos 

reunidos} por ser entregados a un usuario externo a la empresa. 

e) Resultados; que son los efectos que tienen las salidas en y para la 

sociedad. 

Para Kaufman, todos los elementos tienen igual importancia, debiendo 

combinarse para alcanzar el éxito, el cual se comprobará por medio de la 

evaluación, comparando los resultados con los objetivos propuestos. 

13. En 2001, Ruiz estableció que si la evaluación está dirigida a tomar decisiones 

con respecto a un programa instruccional, se puede presentar desde un punto 

de vista sistémico simple, de entrada, operación o proceso, y salida, de la 

siguiente manera: 

a) Entrada; recursos e infraestructura del programa. 

b} Operación o proceso; que es la manera en que se instrumenta el programa. 

c) Salida; que son los productos del programa instruccional. 
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Dentro de la evaluación uno de los aspectos primordiales es la objetividad de los 

resultados, para realizar esta función es necesario desarrollar un procedimiento 

para evaluar. 

Un procedimiento general para aplicar una metodología de evaluación es la 

siguiente: 

• Identificar con toda precisión el objetivo terminal y los objetivos 

específicos. 

• Identificar qué es lo que queremos medir y su nivel de profundidad. 

• Diseñar los instrumentos de evaluación. 

• Validar los instrumentos. 

• Aplicarlos a los participantes. 

• Retroalimentar al participante respecto a sus resultados de 

aprendizaje. 

Una vez definido el tipo de evaluación que se realizará, el siguiente paso es elegir 

la prueba adecuada para hacer la medición de cambios y posteriormente la 

evaluación de la capacitación. 

Los instrumentos que se utilicen para medir y evaluar el aprendizaje y seguimiento 

de la capacitación, deben ser validados antes de su aplicación. La validación de los 

instrumentos debe cumplir con los siguientes requisitos: 

Estandarización 

La calificación obtenida en las pruebas debe tener significado en función de una 

población estándar y de dominio específico del objetivo. 
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Validez 

La técnica de evaluación debe medir lo que se quiere medir. 

Confiabilidad 

La calificación obtenida no debe depender del tiempo ni del juicio de la persona o 

personas que califican. Cuando los instrumentos de evaluación están validados, el 

proceso de evaluación es altamente confiable. 

La evaluación de cambios se demuestra cuando los resultados son diferentes al 

estado en que se encontraron las variables en el diagnóstico, se deba o no a la 

capacitación. 

La evaluación vista desde un enfoque diferente a la evaluación de un curso o a la 

comprobación del aprendizaje en uno varios participantes y vista bajo un 

concepto global e integral se le denomina macroevaluación. (Grupo Excell, 1998). 

La macroevaluación 

Es un análisis integral que se da en todos los momentos del proceso de 

entrenamiento ( enfoque sistémico, administrativo, legal) y no sólo en las 

actividades de instrucción. Es decir, se toma en cuenta: 

./ La información disponible sobre los recursos humanos, materiales, 

y tecnología que integran un sistema de capacitación . 

./ Es posible validar los esquemas, estructura, procedimientos, 

herramientas de trabajo, métodos y recursos utilizados para llevar a 

cabo la capacitación . 

./ Detectar el perfil de desarrollo y las áreas de oportunidad donde 

deberán concentrarse los esfuerzos y los recursos en el corto 

plazo. 
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perfil de desarrollo del sistema. 

T 
facultad 

de, P)ICOI09iG 

Los factores más importantes que deben ser tomados en cuenta en cada uno de 

los enfoques de la capacitación, son los siguientes: 

Enfoque instruccional 

Selección de instructores: Políticas de selección, programa de formación de 

instructores, áraas de instrucción, credibilidad del grupo de instructores. 

Diseño de cursos: Objetivos terminales y específicos, guías de instrucción o plan 

de sesión, materiales de los participantes, elaboración y uso del manual de 

entrenamiento. 

Conducción del aprendizaje: Técnicas de enseñanza-aprendizaje, definición del 

tiempo didáctico, aprovechamiento de los participantes, evaluación del 

aprendizaje. 

lncentivación a instructores: Actualización de los instructores internos, 

incentivos a instructores, retroinformación positiva a instructores, sentido de 

pertenencia al grupo. 
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Planeación: Determinación de necesidades de capacitación, diseño de objetivos 

generales y particulares, elaboración de planes y programas, elaboración de 

presupuestos. 

Organización: Estructura del departamento de capacitación, políticas y 

procedimientos de la función, personal en el departamento de capacitación, 

recursos materiales disponibles. 

Ejecución: Contratación de servicios externos, desarrollo de programas, 

coordinación de eventos, control administrativo y presupuesta!. 

Evaluación: Microevaluación, macroevaluación, seguimiento, estudio de costo 

beneficio de la capacitación. 

Enfoque legal 

Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento CMCA, representantes 

patronales, representantes sindicales, juntas y reuniones, promoción de la 

capacitación. 

Registro de planes y programas; Cobertura, oportunidad en su presentación, 

modificaciones al plan original, veracidad con respecto a las acciones reales. 

Constancias de Habilidades Laborales (CHL), Cobertura de las constancias, su 

entrega corresponde a un programa integral por puesto bien diseñado, entrega a 

los trabajadores, validez interna. 
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Listas de Constancias de Habilidades Laborales LCHL; Elaboración de las 

listas, veracidad de las listas, actualización de las listas, entrega a la STPS de las 

listas. 

Enfoque sistémico 

Insumos: Descripciones de puestos, indicadores numéricos, programas de 

trabajo por áreas, planes estratégicos de la empresa. 

Proceso: Administrativo, Legal. lnstruccional, Desarrollo Organizacional. 

Productos: Individuales, organizacionales, sociales de imagen. 

Retroinformación: De los participantes, de la organización y de resultados de 

estudio costo-beneficio. 

Una vez determinadas las principales características del método y los factores que 

se deberán analizar, el siguiente paso acordar el desarrollo del sistema de 

capacitación y en las fases de aplicación al método. 

Para la aplicación de la evaluación es necesario conocer la impresión que tienen 

los usuarios del proceso de capacitación. En este sentido, existen varias opciones 

para determinar la composición de los posibles comités. Lo ideal es formar tres o 

cuatro comités representativos de los diferentes niveles de la organización, por 

ejemplo: 

./ Comité evaluador del nivel directivo . 

./ Comité evaluador del nivel de mandos medios . 

./ Comité evaluador del personal administrativo. 
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El siguiente paso es la definición de conceptos y la elaboración del cuestionario. 

Aplicación de las herramientas 

En la aplicación de las herramientas de evaluación la mecánica a seguir es la 

siguiente: 

• Informar a los integrantes de la fecha y hora de la reunión. 

• Inducción al proceso de capacitación. 

• Explicar en detalle la mecánica de trabajo. 

• Recabar los resultados, en los formatos especialmente diseñados para este fin. 

• Elaborar los cálculos y obtener una primera impresión cuantitativa de los 

resultados. 

• Terminar la sesión dando ur. panorama general de los resultados preliminares y 

agradeciendo la participación de los asistentes. 

Levantamiento y organización de la información 

El siguiente paso es organizar la información para poderla analizar y obtener 

conclusiones cualitativas. 

• Debemos clasificar la información por cada uno de los enfoques, 

administrativo, legal, instruccional y sistémico. 

• De cada uno de los factores ponderados, hacer los cálculos 

correspondientes. 

Este es un trabajo que en general deberá hacer el jefe de capacitación, la idea es 

establecer cuál de los cuatro enfoques es más importante para la empresa en ese 

momento y generalmente consideran que los enfoques más importantes son el 

administrativo y el instruccional. 
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El estudio y aplicación de una macroevaluación tiene un alcance a lo largo de toda 

la organización. Los usuarios de la capacitación deben ser tomados en cuenta y 

sus puntos de vista deben ser insumos básicos para elaborar la macroevaluación. 

Se debe buscar la participación de los elementos más destacados de la 

organización, pero formando grupos homogéneos de tal manera que la 

información obtenida tenga una base común para ser analizada e interpretada. 

Existen limitaciones que se pueden clasificar fuera del sistema de capacitación y 

de la empresa y dentro del sistema de capacitación. 

Fuera del sistema de capacitación 

• Carencia de información, indicadores y en general de insumos para 

hacer el entrenamiento. 

• Resistencia, rechazo, falta de apoyo y conciencia de que el 

entrenamiento es responsabilidad de un área o de una persona y 

no que es parte de las funciones mismas de los jefes y 

supervisores. 

• Carencia de una estructura organizacional y sistemas estables de 

trabajo. 

• Falta de planes y programas permanentes y equilibrio 

organizacional. 

• Falta de recursos tecnológicos,. físicos y humanos. 

• Falta de concientización de la gerencia y por pensar que el cambio 

de conducta se da de un día para otro. 
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• Falta de una correcta DNC. 

• Objetivos desvinculados de las causas o razones que justifican la 

acción capacitadora. 

• Falta de objetivos instruccionales. 
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La evaluación como se ha visto, es fundamental dentro del proceso de 

capacitación, por lo tanto, debe concebirse como una actividad prioritaria que debe 

realizarse de manera formal por un Comité o área responsable de esta función. 

Entre los aspectos que deben considerarse al formar el Comité de evaluación 

están los siguientes: 

Debe definirse claramente la razón de existir del Comité, así como el nivel de 

impacto que su actividad tendrá dentro de la institución. Como ente funcional, el 

Comité debe poseer una estructura definida en la que se especifiquen de manera 

clara y formal las actividades que se realizarán; las líneas de autoridad y 

comunicación y las relaciones existentes entre los elementos de la estructura. 

El Comité debe declarar de manera formal sobre qué fundamentos se realizarán 

las acciones dentro del mismo. Número de miembros, reuniones, políticas, 

mecanismos de regulación, etc.; son ejemplo de aspectos que deben cimentar la 

operación del Comité. 

El Comité también debe proponer formalmente la manera en la que deberán 

llevarse a cabo las acciones. Los procedimientos de trabajo deben documentarse 

de manera gráfica y explícita detallando, lo más posible, cada una de las fases del 

proceso de operación. 
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El análisis de resultados es la parte final del método y consiste en la 

presentación de los resultados cuantitativos y cualitativos a los niveles directivos. 

Después de analizar los resultados, discutirlos y llegar a un acuerdo, el siguiente 

paso será determinar qué es lo que procede hacer al respecto. 

El plan de acción, deberá contener al menos los siguientes aspectos: 

./ Objetivos a corto y mediano plazo . 

./ Actividades a realizar . 

./ Responsabilidades y estándares de desempeño . 

./ Recursos humanos y materiales necesarios para llevar a cabo el plan . 

./ Puntos de control y de seguimiento . 

./ Definición de compromisos . 

./ Plan de contingencia o alternativas de acción. 

Esto se constituye en el mensaje final del método y generalmente es una iniciativa 

del gerente general o alguna persona que con ese nivel, señale la importancia de 

comprometerse tanto en la toma de decisiones como en su puesta en práctica. La 

minuta de la reunión, los compromisos y el plan de acción serán los corolarios de 

este diagnóstico o macroevaluación y el inicio del plan estratégico de capacitación. 

Al tener el informe de la evaluación de la capacitación, es necesario definir lo que 

se hará en esta materia para el futuro. Las decisiones serán consecuencia del 

grado de aprovechamiento de la capacitación en la institución. Quizá la decisión 

cambie algún método o política de la capacitación, o probablemente modifique 

radicalmente el objetivo y proceso del área. 
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La importancia de la toma de decisiones en este rubro, y después de la evaluación, 

consiste en el fundamento que tiene, ya que siempre se debe ver y obtener de la 

capacitación el resultado de la inversión que se hizo. 

Análisis costo-beneficio de la capacitación 

Una forma objetiva y sistemática de realizar la evaluación, es mediante el análisis 

costo - beneficio que consiste en estimar los costos invertidos en la planeación, 

organización, dirección, ejecución, control y evaluación; comparándolos con el 

valor de los beneficios que se aportan a la empresa. 

En 1998, Kearsley en Patiño, comenta que "El análisis costo - beneficio es una 

técnica o método para evaluar la relación entre rendimiento o resultados, con los 

costos requeridos para producirlos." 

La importancia de este análisis consiste en determinar la ganancia real obtenida, 

comparándola con el monto total del capital-invertido. Para ello, es indispensable 

un procedimiento de DNAC con resultados medibles y cuantificables que se 

quieran lograr. 

En 1998, Kearsley en Patiño, también dice que "En términos simples, la 

administración de programas de capacitación y educativos, pueden ser reducidos 

a un acto de balancear costos y resultados. Los costos son aquellos que se 

incurren al planear, desarrollar, conducir y evaluar programas instruccionales. Los 

resultados son aquellos rendimientos que se espera producir, como una 

consecuencia directa o indirecta de la instrucción. Estos rendimientos típicamente 

incluyen mejoras en la ejecución del trabajo o una mejora en la actitud, 

satisfacción o moral." 
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No sólo hay cambios en las tecnologías, también los hay en diferentes aspectos 

de nuestras vidas. Los conceptos también varían, enriqueciéndose, ampliándose o 

modificándose. Los que se manejan en la Calidad también siguen este proceso. 

Antes, por ejemplo, se consideraba que el propósito básico de la capacitación en la 

Calidad, en los Círculos de la Calidad, sólo debiera estar dirigido a mejorar la 

productividad, y tal vez la innovación de la organización. Ahora se considera que el 

camino más efectivo y adecuado de mejorar a la organización, es mejorando la 

preparación de sus colaboradores. Esto es, que hay que privilegiar a la persona 

como individuo (cada trabajador) que a la persona colectiva (la organización). Es 

obvio, que la capacitación del personal redundará directamente a beneficio de la 

organización. (Padilla y Juárez, 2006) Cap. 111 Pág. 33 

La calidad es tan antigua como el hombre mismo; más es en el siglo XXI cuando 

tiene un desarrollo más acelerado y que ha venido fructificando en muchas 

organizaciones. Japón ha sido uno de los países que ha demostrado los 

resultados ventajosos de la calidad. En la actualidad diversas empresas, en 

varias naciones, han tomado como estrategia a la calidad. 

En 1990, Juran comenta que desde que el hombre tiene necesidades se generó la 

oportunidad para el surgimiento de la calidad. Cuando los consumidores 

intercambiaban productos, en los tiempos del comercio antiguo, ya existía la 

inspección del producto justo antes de cambiarlo por otros. Esta costumbre aún 

perdura en los mercados de algunos pueblos. El primer momento de la calidad, la 

inspección final del producto (además de ser el primer antecedente), se hizo 

presente desde los inicios del mercadeo. 
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Posteriormente, aparecieron las artesanías y se comerció con ellas. En esta 

época se propagó la reputación y habilidad de los artesanos que eran autores de 

los artículos, dicha reputación trascendió a poblaciones periféricas diferentes de 

las que ellos visitaban o en las que comerciaban. De algún modo, el trabajo de 

estos artesanos, estuvo garantizado de antemano; lo cual implicó la preferencia de 

los consumidores por dichos productos. 

De acuerdo con Juran, mientras que en los talleres antiguos una persona fabricaba 

un producto de principio a fin, la calidad era controlada individualmente; además de 

que el dueño-patrón del taller se preocupaba porque la elaboración cumpliera con 

los requisitos y no hubiera problemas para la comercialización del producto. 

En 1990, Juran, Gutiérrez y Carbajal comentan que los cambios se dieron 

velozmente y la complejidad se desarrolló. Las herramientas estadísticas para 

controlar la calidad se comenzaron a usar en la década de los treinta, 

primeramente con el Cuadro de Control que el Dr. A. Shewhart en 1986, dio a 

conocer. Claro está que la estadística básica se estuvo utilizando para la 

inspección final del producto a través del muestreo; pero incipientemente, en esta 

década, se comenzó a dirigir el control de calidad hacia el proceso. 

En 1994, shikawa comenta que de este modo, la función de calidad empezó a 

tomar importancia, por lo cual se constituyeron los departamentos de calidad. No 

obstante, este fue el primer obstáculo para desarrollar la calidad en la 

organización, ya que se vinculó la responsabilidad de la calidad a esta área. 

En 1990, Juran comenta que en el periodo de la Segunda Guerra Mundial y en la 

década de los cuarenta la orientación de la calidad tuvo su enfoque hacia el 

proceso y hacia el producto de modo más evidente. También en este decenio 

surgió la Ingeniería de Fiabilidad, cuya base estuvo en la utilización de modelos y 

fórmulas para cuantificar que el producto cumpliera con su cometido desde el 

momento en que fue diseñado. 
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Una prueba concreta de la utilización del Control de Calidad en esta época fue en 

los Estados Unidos, con la producción de artículos militares a un bajo costo y en 

gran cantidad, durante la Segunda Guerra Mundial. El control estadístico de la 

calidad se consolidó en el primer lustro de los años cuarenta (lshikawa, 1994). 

Después de la Segunda Guerra Mundial el control de calidad se dirigió al proceso; 

para esto fue necesario comenzar a involucrar a las áreas de la organización con 

el fin de que su labor la realizaran adecuadamente. Esto se llevó a cabo de 

manera paralela en E.E.U.U. y Japón, bajo asesoría de ingenieros y técnicos 

norteamericanos en este último país. (lshikawa y Gutiérrez, 1994). 

En algunos países se cimentó el control de calidad y consolidó en la década de los 

cincuenta. 

En dicha década surgieron los métodos de control de la calidad, con mayor 

frecuencia en las diversas industrias, las cuales comenzaron con el uso del control 

estadístico y se perfeccionaron con la intervención de los mandos medios, así 

como de los directivos. Lo anterior no sucedió en todas las empresas ni en todos 

los países. Entre tanto, los norteamericanos sólo se conformaron con el control 

estadístico aplicado al proceso para seguir fabricando sus artículos, a pesar de los 

esfuerzos emprendidos en empresas como General Electric, donde A. V. 

Feigenbaum comenzó a sentar las bases del Control Total de la Calidad. 

(Juran, Kotler y Gutiérrez, 1990). 

Para la década de los sesenta, la evolución de la calidad dio como producto la 

conjunción de los conocimientos que poseían los distintos integrantes de la 

organización, mediante métodos de participación sustentados en modelos de 

administración flexibles. (Carvajal, 1997). 
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Durante los años setenta los productos que garantizaban su funcionamiento 

durante el uso, acompañados de un servicio efectivo post-venta, fueron los líderes 

en el mercado. Dichos productos fueron el resultado del control de calidad, 

aplicado desde la producción del bien en los métodos técnicos, así como en la 

participación organizada de la gente para resolver problemas en las diferentes 

áreas de la empresa. 

Después, los norteamericanos comenzaron a importar las herramientas japonesas 

de calidad: Ingeniería y círculos de calidad, por ejemplo. No obstante, los 

estadounidenses no comprendieron que estas herramientas aplicadas 

aisladamente no tendrían efecto. Muchos años después se percataron de que el 

esfuerzo para lograr la calidad estribaría en la constancia y en la participación 

activa de todos los integrantes de la organización, empezando por su Director. 

la Calidad ha evolucionado a través de seis etapas: la de la Inspección (Siglo 

XIX), _que se caracterizó por la detección y solución de los problemas generados 

por la falta de uniformidad del producto; la era del control estadístico del proceso, 

(década de los 30's) enfocada al control de los procesos y la aparición de métodos 

estadísticos para el mismo fin y la reducción de los niveles de inspección; la del 

aseguramiento de la calidad ( década de los 50's) que es cuando surge la 

necesidad de involucrar a todos los departamentos de la organización en el diseño, 

plantación y ejecución de políticas de calidad, y la era de la administración 

estratégica de la calidad total (década de los 90s) donde se hace hincapié en el 

mercado y en las necesidades del consumidor, reconociendo el efecto estratégico 

de la calidad, como una oportunidad de competitividad, reingenierfa de procesos 

(década de los 90s) donde el avance tecnológico y de sistemas administrativos 

propone un mejoramiento radical, empezar de nuevo, cambiar toda la organización, 

rearquitectura de la empresa y rompimiento de las estructuras del mercado (a 

finales del siglo XX y principios del XXI), donde se propone que el conocimiento es 

la base de los negocios actuales. (Carvajal, 1997). 
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La concepción de la Calidad Total tiene cinco versiones semejantes, con puntos 

concordantes y discordantes. 

Los elementos concordantes entre Crosby, Deming, Feigenbaum, lshikawa, y 

Juran son los siguientes: 

./ Todo cambio organizacional hacia la Calidad Total comienza con el 

compromiso de la Dirección y la Gerencia . 

./ Todas las áreas de la empresa hacen calidad, no solamente el área que se 

denomina "Calidad" . 

./ La calidad comienza y prosigue con educación y entrenamiento orientados 

hacia la misma . 

./ La estadística es una herramienta fundamental para la calidad . 

./ La inspección final del producto como única estrategia de calidad, es una 

etapa primitiva . 

./ La Calidad Total reduce los desperdicios . 

./ La Calidad Total se caracteriza por buenos productos en el mercado a un 

precio bajo . 

./ El cambio hacia la Calidad Total toma tiempo en años . 

./ La Calidad Total es una herramienta de gestión. 

No obstante es conveniente ver, de manera resumida, lo que propone cada uno de 

los autores. 
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2.2 LOS 14 PASOS PARA LA CALIDAD: P.B. CROSBY 

La filosofía propuesta por Crosby en 1987, surgió por la experiencia que tuvo en la 

Martin Company. Esta filosofía se denominó: "Cero defectos"; se aplicó en la 

fabricación de los misiles Pershing, y dio como resultado la entrega de un misil en 

diciembre de 1961, sin defecto alguno. Para febrero de 1962, fue entregado otro 

misil con las mismas características de fabricación, pero por petición expresa de la 

alta gerencia de la Martin Company. Lo anterior dejó ver que con la participación 

de los directivos es posible la perfección en los resultados de trabajo. Crosby 

construyó su filosofía bajo el único estándar admisible en la calidad: "Cero 

defectos"; y para lograrlo desarrolló estrategias de entrenamiento a trabajadores, 

eventos especiales, estableció metas y realizó autoevaluaciones. (Gutiérrez, 1989). 

En 1987, Crosby comenta que es técnicamente posible lograr una excelente 

calidad, lo cual es redituable desde el punto de vista económico. Además su 

experiencia como consultor, le permitió difundir y aplicar su modelo de calidad en 

diversas compañías. Su modelo parte de que existen cuatro pilares para la calidad: 

1. Participación de la Dirección; que debe ser constante. 

2. Administración profesional de la calidad, basada en Consejos de Calidad y 

Eventos para la Calidad. 

3. Programas originales, consistentes en hacer prevención de errores. 

4. Reconocimiento; sustentado en que el reconocimiento personal a la gente es 

fundamental. 

También Crosby aclaró que hay cinco supuestos erróneos sobre la calidad: 

1 ° La calidad es algo lujoso y ostentoso. 

2° La calidad no es medible. 

3° La calidad es económica. 

4° Los problemas de calidad los ocasionan los operarios. 

5° La calidad es responsabilidad del Departamento de Calidad. 
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Asimismo, propuso un Cuadro de Madurez de la Administración de la Calidad, 

donde señala la evolución de una organización que emprende el esfuerzo hacia la 

calidad. Las etapas son las siguientes: 

1. Incertidumbre; La institución no tiene claro del porque surgen en sus 

estándares, bajos niveles de calidad. 

2. Despertar; La institución no tiene claro si existen métodos para evitar tener 

problemas con la calidad. 

3. Ilustración; Con el compromiso de la dirección y mejorando la calidad, se 

identifican y resuelven los problemas. 

4. Sabiduría; La prevención de defectos es parte rutinaria de la operación en la 

institución. 

5. Certeza; La institución tiene claro del por qué no tiene problemas con la 

calidad. 

Finalmente planteó un procedimiento de 14 pasos para implantar la calidad en 

cualquier empresa: 

1. Compromiso de la Dirección y Gerencias. 

2. Equipo de Mejoramiento de Calidad. 

3. Medición de la Calidad. 

4. El costo de la Calidad. 

5. Conciencia de la Calidad. 

6. Acción Correctiva. 

7. Planeación de Cero Defectos. 

8. Entrenamiento a los supervisores. 

9. Día de Cero Defectos. 

10. Fijación de Metas. 

11. Eliminación de la Causa de Errores. 

12. Reconocimiento. 

13. Consejos de Calidad. 

14. Hacerlo todo de nuevo. 
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En 1989, Gutiérrez menciona que el Dr. W. E. Deming se graduó en la Universidad 

de Wyoming. En la década de los veinte comenzó su carrera enseñando 

ingeniería y estadística mientras realizaba sus estudios de maestría y doctorado. 

Para 1927 estuvo trabajando en el Departamento de Agricultura de E.E.U.U., como 

físico-matemático. En 1928 recibió su grado de doctorado en la Universidad de 

Vale. Trabajó para el Depto. de Agricultura hasta 1939. Al terminar la Segunda 

Guerra Mundial fue nombrado Profesor de Estadística de la Escuela de Graduados 

de Administración de Negocios en la Universidad de New York. En esta época fue 

cuando empezó su contacto con los japoneses, a quienes visitó primeramente en 

1947 y después en 1948. En la década de los cincuenta impartió conferencias en 

ese país. Recibió la Medalla Orden del Tesoro Sagrado por sus contribuciones a 

la calidad y economía japonesas mediante el control estadístico de la calidad. 

En 1989. Deming declaró que la calidad asegura la productividad en la empresa y 

la competitividad de ésta en el mercado. También dijo que al mejorar la calidad 

decrecen los costos, hay menos reprocesos, menor desperdicio y disminuyen los 

retrasos. Asimismo, la calidad permite un precio menor del producto. 

Para Deming es un error exportar directivos ya que la riqueza de una nación 

depende de su gente, directivos y gobierno. También aclaró que los defectos no 

salen gratis, alguien los hace y se le paga por hacerlos. Asimismo afirmó que la 

calidad no se logra por la corrección, la calidad se construye con la convicción de 

ser competitivos en cualquier nivel. 

Recomendó el uso adecuado de las herramientas estadísticas para ejercer control 

sobre los elementos medibles dentro de la organización. Dijo que lo desconocido 

puede matar, pero lo conocido es factible de ser controlado. 
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Para Deming, es fundamental el compromiso y liderazgo de la dirección 

empresarial para lograr resultados trascendentes. Igualmente señala que el 

esfuerzo en la calidad no se debe detener una vez comenzado, porque al 

detenerse se caen los resultados alcanzados y se genera un retroceso que llega a 

niveles peores que al comienzo, además de infundir desánimo y frustración en la 

gente, lo cual creará resistencias importantes para futuros intentos de mejora. 

Deming propuso 14 puntos para lograr calidad y productividad en cualquier 

organización: 

1. Crear constancia en el propósito de mejorar el producto y servicio; Para 

generar calidad se debe ser constante, realizar planes a largo plazo, investigar 

y educar; y mejora constante del producto y servicio. Lo anterior depende de 

la alta dirección. 

2. Adoptar la nueva filosofía; Este punto implica una visión global del trabajo 

desde el pedido hasta la entrega y seguimiento del producto. Esta visión 

global permite sincronizar todos los elementos que intervienen en el proceso y 

comenzar a mejorar integralmente. 

3. Dejar de depender de la inspección en masa; La inspección final es 

obsoleta; se debe conocer el proceso de producción para mejorarlo con el uso 

de gráficas de control en cada etapa. 

4. Acabar la práctica de hacer negocios sobre la base del precio; Calidad 

conlleva la reducción de costos, ofrecer un producto barato y competitivo. El 

precio del producto debe ser el justo y la calidad del mismo será la satisfacción 

del cliente. No se negocia con proveedores que venden barato pero no 

cumplen las especificaciones de entrada. 
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5. Mejora constante y siempre del sistema de producción y servicio; Aquí la 

base está dada por la Dirección de acuerdo con la conciencia de mejora 

continua a partir del cliente, y con el uso de la estadística para controlar la 

variabilidad del proceso. 

6. Implantar la formación; Lo cual quiere decir que a mejor preparación a todos 

los niveles de la empresa, el progreso de la misma está garantizado. 

7. Adaptar e implantar el liderazgo; Esto se refiere a guiar más que a vigilar; 

conducir la capacidad de la gente con efectividad. 

8. Desechar el miedo. Se requiere hacer ver su error a la gente de modo 

cordial y concreto; marcándole la altemativa de mejora, basado en un 

liderazgo efectivo. 

9. Derribar las barreras entre las áreas Staff; Crear un sistema de 

comunicación efectiva y constituir equipos verdaderos de trabajo, ya que se 

garantiza la comunicación y apoyo permanentes entre todas las áreas y 

departamentos de la empresa. 

10. Eliminar los carteles; exhortaciones y metas para la mano de obra. Todo 

cartel implica deslindar responsabilidad para los operarios, cuando la Dirección 

o el sistema de trabajo es inadecuado en realidad. 

11. Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra y los objetivos 

numéricos para los directivos; Bajo este enfoque es difícil lograr la calidad, 

dado que el sistema de trabajo tiene que ser estable y los objetivos deben 

estar unidos a planes estratégicos. También se debe ejercer un liderazgo 

confiable y seguro. 
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12. Eliminar las barreras que privan a la gente del derecho a estar orgullosa 

de su trabajo; Es necesario decirle a la gente lo que se espera exactamente 

de ellos, proveerles de lo que necesitan y estar al tanto de su desempeño. 

13. Estimular la educación y automejora de todo el mundo; La competitividad 

se da por el nivel de preparación de la empresa y de quienes la forman, así 

como de los proveedores desarrollados y todos los clientes satisfechos. 

14. Actuar para lograr la transformación. No hay tiempo; es necesario un plan 

de acción que luche contra obstáculos de la empresa misma, al igual que 

contra tradiciones de retroceso o estancamiento. 

Asimismo Deming (1989), expuso las enfermedades mortales que podría padecer 

cualquier empresa: 

• Falta de constancia en el propósito. 

• Énfasis en los beneficios a corto plazo. 

• Evaluación del comportamiento y calificación por méritos. 

• Movilidad de la dirección. 

• Dirección basada sólo en las cifras visibles. 

• Demasiados costos médicos. 

• Costos excesivos de responsabilidad. 

Deming, con toda su experiencia, planteó inicialmente la estadística como 

herramienta para la calidad; pero al paso de los años se dio cuenta del papel vital 

que juega la Dirección en cualquier proceso para la Calidad Total. Así, en la 

década de los ochentas, comenzó a mejorar y a aumentar sus puntos, los cuales 

son la filosofía que plantea, al recibir la oportunidad de comenzar a educar en 

calidad a sus compatriotas. 
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Deming, ha asesorado a grandes corporaciones norteamericanas que han logrado 

avances importantes en cuanto a su desarrollo; el ejemplo más claro es Ford Motor 

Company. 

Debido a la educación en estadística, Deming propuso varias herramientas de 

análisis y control estadístico. Una de éstas fue el Ciclo de Shewhart: Planear, 

Hacer, Verificar y Actuar. También enseñó el uso de gráficas y cálculos 

estadísticos que fueron aplicados al control de la calidad. (Deming, 1989). El 

legado de Deming es el uso de la estadística en la circunstancia más exacta y la 

base de su filosofía para la calidad. 

2.4 CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD: A. V. FEIGENBAUM 

A. V. Feigenbaum participó activamente en el control de calidad de la década de 

los cincuenta, en los E.E.U.U., en La General Electric, y aunque su enfoque fue 

ingenieril, sembró las bases de lo que ahora se conoce como Calidad Total. El 

legado de Feigenbaum es trascendente porque sienta el primer esfuerzo por 

clarificar un procedimiento o secuencia que permita llegar al control de la calidad; 

además de plantear un marco filosófico incipiente que hizo énfasis en el papel 

global de la empresa y la educación dentro de la misma. Propuso por primera vez 

el término "Control Total de Calidad"; bajo el cual no es posible fabricar productos 

de calidad cuando manufactura trabaja aisladamente. También afirmó que el 

Control de Calidad abarca desde las especificaciones del diseño del producto, 

hasta el servicio durante el uso del mismo. Feigenbaum afirmó que la calidad es 

trabajo de todos y responsabilidad de cada uno de los que intervienen en el 

proceso de producción. Igualmente señaló la importancia del trabajo que 

desempeñan los grupos interdepartamentales, al discutir los distintos puntos de 

vista y asegurar que éstos sean tomados en cuenta en la actividad propia de cada 

departamento. Asimismo aclaró que la alta gerencia es la responsable de que el 

sistema funcione (Gutiérrez, 1989). 
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Feigenbaum, quien tuvo contacto con los japoneses en la década de los sesenta, 

aunque su experiencia comenzó desde el decenio anterior; afirmó que la calidad es 

ofrecer lo mejor al consumidor dentro de ciertas condiciones: 

a) Su uso actual. 

b) Precio de venta del producto. 

En 1994, Feigenbaum definió al Control Total de Calidad como el conjunto de 

esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una organización, para la 

integración del desarrollo, del mantenimiento y de la superación de la calidad de un 

producto; con el fin de hacer posibles fabricación y servicio a satisfacción completa 

del consumidor y al nivel más económico. También declaró que el Control Total de 

la Calidad tiene su parte medular en la producción, durante los procesos de diseño 

y manufactura. 

Aunque Feigenbaum dirigió su enfoque hacia el control del proceso, estableció las 

bases fundamentales para el desarrollo de la Calidad Total; expuso que para llevar 

a cabo el control es necesario lo siguiente: 

• Establecer los estándares de calidad. 

• Estimar la concordancia con los estándares. 

• Actuar cuando se sobrepasen los estándares. 

• Elaborar proyectos para el mejoramiento de los estándares. 

• También habló de los beneficios del Control de Calidad: 

• Mejoras en el diseño. 

• Mejoras en el producto. 

• Reducción de los costos de operación. 

• Reducción de pérdidas. 

• Mejoras en la moral del trabajador. 

• Reducción de tropiezos en la línea de producción. 
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En 1994, Feigenbaum comentó que los costos de calidad son inevitables, pero 

ahorran otros; y los denominó costos operativos de calidad: 

1. Costos de prevención. 

2. Costos de evaluación. 

3. Costos de fallas internas. 

4. Costos de fallas externas. 

Asimismo aseveró que los factores que afectan la calidad de un producto son los 

tecnológicos {máquinas, materiales y procesos) y humanos {el comportamiento 

dentro del área de trabajo). 

2.5 EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD DESDE LA VISIÓN JAPONESA: K. 

ISHIKAWA 

El Dr. K. lshikawa puso en práctica lo expuesto por Deming y Juran cuando 

visitaron Japón en los años cincuenta. Atribuyó el éxito del control de calidad en 

Japón a las características culturales de ese país; donde la disciplina es la base 

del esfuerzo hacia la calidad. 

Propuso aspectos importantes a considerar en la práctica del control de calidad; en 

principio se debe involucrar a todos los integrantes de la organización, y por 

consecuencia a todos los giros existentes: también comentó que se debe 

comenzar a educar para implantar el control de calidad y durante éste. 

En 1994, lshikawa propuso que el control de calidad es desarrollar, diseñar, 

manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el más económico, el 

más útil y siempre satisfactorio para el consumidor. Igualmente señaló la 

importancia de controlar a los proveedores, con el objeto de recibir materia prima 

que reúna la calidad necesaria. Asimismo dijo que se deben atacar las causas de 
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los problemas y emprender la acción para mejorar. Una de las aportaciones más 

importantes que hizo lshikawa fue la exposición del Círculo de Control dado a 

conocer por Deming, el cual se compone de cuatro etapas: 

1° Planear. 

• Determinar metas u objetivos. 

• Definir métodos para alcanzar las metas. 

2° Hacer. 

• Dar educación y capacitación. 

• Realizar el trabajo. 

3° Verificar. 

• Verificar los efectos de la realización. 

4° Actuar. 

• Emprender las acciones apropiadas. 

También planteó que el obstáculo principal para el Control Total de la Calidad está 

en la empresa misma, en las personas que la conforman; y si no se vence a este 

enemigo nunca habrá progreso. Retomó la idea del cliente interno cuando enseñó 

que el siguiente proceso es nuestro cliente. 

En otro aspecto, lshikawa declaró que la Garantía de Calidad significa asegurar la 

calidad de un producto, y para evitar los errores es conveniente: 

1. Eliminar síntomas. 

2. Eliminar una causa. 

3. Eliminar la causa fundamental. 
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El análisis de las causas fue fundamental, por esto diseñó el diagrama causa

efecto (o diagrama de lshikawa), que permite llegar a la causa fundamental de los 

problemas en la organización. Según lshikawa (1994), el Control Total de Calidad 

es un medio de administración que parte del respeto a la humanidad como filosofía 

y premisa fundamental. 

Puso en práctica los Círculos de Calidad para resolver problemas dentro de la 

organización; y señaló el funcionamiento de los mismos: 

1. Escoger una meta. 

2. Aclarar las razones. 

3. Evaluar la situación actual. 

4. Analizar. 

5. Establecer medidas correctivas y ponerlas en marcha. 

6. Evaluar los resultados. 

7. Estandarizar, prevenir errores y prevenir causas. 

8. Repasar y reflexionar. 

9. Planear para el futuro. 

lshikawa indicó las metodologías para realizar Auditorías de Control de Calidad; las 

cuales son: 

• Auditorías de control de calidad desde dentro. 

• Auditorías de control de calidad desde fuera. 

• Método estadístico elemental (las siete herramientas). 

• Método estadístico avanzado (por computadora). 
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En 1990, Juran señaló que al lograr la calidad es posible ahorrar grandes 

cantidades de dinero, dado que es más ventajoso invertir en la calidad desde el 

diseño del producto, esforzándose más en la planificación; con el fin de evitar 

costos de producción imputables a reprocesos. 

Otro aspecto señalado por este experto es que la responsabilidad de la alta 

gerencia es fundamental al decidir cuánto quiere invertir en este mejoramiento de 

la calidad. Por esto abordó la sistematización de la calidad desde la perspectiva 

de la gestión, llevada a cabo por la Alta Dirección (Gutiérrez, 1989). 

La propuesta de Juran se caracterizó por ser un modelo integral encaminado a 

concretar la gestión para la calidad en cualquier tipo de organización. Enfatizó el 

papel de la comunicación al plantear la necesidad imperiosa de unificar el lenguaje 

dentro de la empresa, porque los conceptos utilizados en los procesos deben ser 

entendidos de modo uniforme por todos los integrantes. 

También indicó que todo esfuerzo para la calidad debe ser encabezado por la Alta 

Dirección. 

Publicó su Trilogía para la Gestión de la Calidad: 

./' Planificación de la Calidad . 

./' Control de Calidad. 

"' Mejora de la Calidad. 

Aclaró que estos tres procesos se aplican a todos los niveles de la empresa. 

Aseguró que la mejora de la calidad es un esfuerzo que añade, al trabajo de 

dirección, un 10% de ocupaciones. 
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Juran propuso que dentro de la organización se juegan tres papeles (o triple rol): 

1. Cliente. 

2. Procesador y 

3. Proveedor. 

También hizo una clasificación de clientes basado en el uso del producto: 

./ Procesador . 

./ Comerciante . 

./' Usuario final . 

./ Público. 

Consideró, de manera fundamental, la clasificación de los clientes que poseen las 

empresas; basándose en un análisis del método Pareto, el cual da como resultado 

los pocos vitales y los muchos triviales; dichos de otro modo, algunos clientes 

(20%) compran el 80% de los productos y muchos clientes (80%) compran el 20% 

de los productos. 

También lo expuesto por Juran dejó establecida la importancia de diseñar un 

proceso que lograra un producto conforme; esto fue que la traducción de las 

necesidades del cliente al lenguaje técnico constituye una tarea ingenieril delicada; 

después, con este lenguaje técnico diseñar un proceso confiables que produzca un 

bien o servicio que, en su desempeño, satisfaga las necesidades del cliente. Lo 

anterior requiere de una capacidad de adecuación digna de reconocimiento. 

Cuando el proceso arroja el producto esperado por el cliente, se ha logrado 

asegurar la calidad. 

Otro aspecto con el que contribuyó Juran fue su Mapa de Carreteras, el cual indica 

cómo diseñar un proceso que logre un producto satisfactorio para el cliente. 
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En 1992, Peón comenta que el Dr. Elías Traluce comenzó una investigación de 

calidad que parte de la época prehispánica, concretamente con los Mayas; no 

obstante no ha realizado una documentación al respecto. 

Los primeros vínculos históricos de México y la calidad, se dieron con la 

proliferación artística y artesanal prehispánica y colonial. Posteriormente en la 

Independencia, la Reforma y el periodo Revolucionario, se relacionó el trabajo 

artístico con la calidad. 

Más en el siglo XX, en la década de los cuarenta, durante el periodo 

industrializador de México, la calidad se manifestó con una orientación hacia la 

inspección del producto final, a través de la metrología en laboratorios. La función 

de calidad tan puramente correctiva y con su enfoque técnico, donde se buscó 

cubrir ciertas especificaciones internas a la empresa del producto; y 

especificaciones legales externas, (Peón, 1992). 

Aunque el movimiento de la calidad no se vinculó con la productividad; en paralelo 

surgió el Centro Industrial de Productividad, en 1954, patrocinado por la 

Confederación de Cámaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos 

(CONCAMIN), la Confederación de Trabajadores de México (C.T.M.) y la 

Embajada de los Estados Unidos, (Peón, 1992). 

A principios de los años sesenta se transformó en el Centro Nacional de 

Productividad, bajo el auspicio de la Universidad Nacional Autónoma de México 

(U.N.A.M.), el Instituto Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey 

(I.T.E.S.M.) y la Confederación de Cámaras Industriales de los Estados Unidos 

Mexicanos (CONCAMIN), además de una presencia reducida del Gobierno. (Peón, 

1992). 
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Durante el mandato del Presidente Luis Echeverría, el Centro pasó a formar parte 

de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social (S.T.P.S.) y perdió autonomía; ya 

no contó con muchos recursos pero producía poco, (Peón, 1992). 

Alrededor de 1965 y 1966 se presentó la inspección de la calidad durante el 

proceso de producción, y los inspectores tenían capacidad de vetar la producción 

al encontrar alguna anomalía en el proceso de fabricación. Lo anterior se efectuó 

en la empresa denominada Adiciones para Concreto, (Grados, 1985). 

En la década de los setentas Agapito Pozo trae a México las primeras 

informaciones sobre los Círculos de Calidad a través de conferencias, apoyado en 

algunas imágenes. También en ese tiempo operaba en México la empresa Control 

de Calidad, S. A.; dedicada a realizar pruebas de inspección para diversos 

productos de la industria automotriz, (Grados, 1985). 

Aún en esta década, los expertos en calidad seguían siendo los mismos hombres 

que hacía 30 años: Los laboratoristas. En este periodo se comenzó a dar mayor 

importancia al control de calidad, principalmente en el giro metalmecánico, en la 

industria automotriz particularmente. Esto se dio por el asombroso resultado que 

comenzó a demostrar Japón; y aisladamente se trajeron testimonios de las 

herramientas y métodos utilizados por los japoneses: estadística, círculos de 

mejora, esquemas de análisis de problemas y otras cosas más. Sin embargo, la 

orientación hacia la inspección final del producto siguió prevaleciendo en México, 

(Peón, 1992). 
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También, en dicha década, nace la Asociación de Círculos de Calidad. Parecía que 

los Círculos de Calidad tendrían mucho auge, pero no todas las empresas 

comprendieron su función y no tuvieron tanto éxito, (Grados, 1985). 

De hecho hay empresas mexicanas que se encuentran en todas las etapas de 

calidad; desde la orientación al producto terminado hasta la Calidad Total, (Grados, 

1985). 

En los ochenta se difundió el "Milagro japonés" en México. El Instituto Tecnológico 

de Estudios Superiores de Monterrey (I.T.E.S.M.), trajo a Deming, a lshikawa y a 

Taguchi para la impartición de conferencias sobre calidad. Ford Motors Company 

de México firmó con el I.T.E.S.M. un convenio de Educación en Control Estadístico 

del Proceso, durante 1986. También por estos años se propagó la educación en 

herramientas para la calidad, en la mayoría de los campos del I.T.E.S.M. en todo el 

país. Nacieron distintos despachos de asesores y consultores con enfoques 

diversos para la calidad. (Peón, 1992). 

En el lapso de 1986 y 1987 se constituyó la Fundación Mexicana para la Calidad 

total, con el fin de vincular a la calidad, a la productividad y a la calidad de vida en 

el trabajo bajo un enfoque sociotécnico; es decir armonizar el aspecto social 

(mediante capacitación, desarrollo, selección, trabajo en equipo, y liderazgo), con 

los aspectos tecnológicos (diseño de experimentos, y el Despliegue de la Función 

de Calidad (QFD) principalmente. En una primera fase la Fundación buscó calidad 

de vida en México como una consecuencia real de la aplicación de factores que 

buscan la calidad, (Peón, 1992). 

Para 1989, la Fundación tomó como misión lograr una cultura de Calidad total en 

México, adecuada a nuestro entorno y promover el desarrollo nacional. La 

orientación fue hacia elementos culturales como valores y creencias, pero basado 

en la historia y cultura mexicana, al igual que a las condiciones actuales. 
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Actualmente se busca acelerar el desarrollo del país y la calidad es el medio. A 

partir de 1989 se buscó influir en los líderes del país (entre 2,000 y 2,500 

personas) de los sectores empresarial, gubernamental, académico, sindical y 

medios de información. Desde entonces se llevó el trabajo de modo estratégico y 

conceptual. Ha habido avances importantes en el sector público y privado; 

incipiente en medios de comunicación y sindical; más avances destacados en 

universidades tales como el Instituto Tecnológico de Estudios Superiores de 

Monterrey (I.T.E.S.M.), el Instituto Tecnológico Autónomo de México (I.T.A.M.), La 

Salle, la Universidad Autónoma de Guadalajara (U.A.G.), el Instituto Politécnico 

Nacional (1.P.N.) la Universidad Iberoamericana (U.I.A.) y la Universidad Nacional 

Autónoma de México (U.N.A.M.). 

Los primeros enfoques de Calidad Total en México los han brindado empresas 

como: Celanese, Condumex, Spicer, Hylasa y Cydsa. El éxito de la Calidad Total 

en estas empresas se debe al liderazgo o compromiso del Director que ha asumido 

por la calidad, (Peón, 1992). 

La calidad orientada a la inspección del producto terminado se dio en los 50's, en 

empresas como: Clemente Jacques y D.M. Nacional. 

El enfoque integral de la calidad se ha dado en algunas empresas mexicanas, ya 

mencionadas; sin embargo, las más no han comprendido que este enfoque 

requiere de cambios fundamentales en la organización; del compromiso y dirección 

constante de los líderes, así como el uso adecuado de las herramientas 

estadísticas necesarias. 

Hechos irrevocables hablan de esfuerzos superficiales y momentáneos por la 

calidad que no han fructificado; además de que las empresas han gastado 

cantidades importantes en el deseo de implantar la calidad. Otro aspecto 

fundamental ha sido el que los líderes deleguen la responsabilidad del programa 
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de calidad, el poner en marcha los procesos de trabajo en equipo para la solución 

de problemas, sin reparar en que la gente no tiene un interés genuino por participar 

en dicho proceso. O implantar cambios industriales sin la conciencia de modificar el 

sistema de trabajo que enmarca el desempeño de las personas. 

Finalmente, y el obstáculo principal, el malinchismo por querer adquirir los 

modelos, tales y como fueron usados con éxito en otras culturas, sin considerar 

que México posee características que favorecen la adaptación de algún modelo de 

calidad. 

Para comenzar el programa hacia la Calidad Total se requiere de la convicción 

para hacerlo; reconocer las debilidades de la empresa y comenzar con la dirección; 

tener conciencia de que los resultados se conseguirán después de algunos años 

de trabajo constante; además de efectuar cambios en todas las áreas de la 

organización. Y para lograr lo anterior se debe reeducar a la gente. La calidad es 

el medio para la mejora continua y no una finalidad. 

Durante 1992 comenzó a verse el esfuerzo hacia la calidad, pero sólo al principio y 

está todo por hacerse. Todavía hay demasiadas áreas donde nada se ha hecho. 

Las empresas en México que llevan programas específicos de Calidad Total, en 

periodos promedio de 10 años son: Celanese Mexicana, Condumex, Spicer, ICA. y 

CYDSA. Otras empresas que han emprendido esfuerzos serios y constantes para 

la Calidad total son: ALCATEL y VITAO. 

No obstante han habido muchas empresas que lo han iniciado y no contin•Jaron 

por diversos factores; en general se puede afirmar que hubo ausencia de 

convicción por la calidad, falta de disciplina y constancia, así como la creencia de 

que lograr la calidad era a corto plazo y de manera sencilla. 
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Por otro lado, se han aplicado distintas herramientas para la calidad, de forma 

aislada y fuera de un contexto integral en otras empresas mexicanas. Esto dio 

como resultado fracasos importantes y pérdidas sensibles de tiempo, dinero y 

esfuerzo. 

En los años cincuenta D.M. Nacional y Clemente Jacques mostraron una clara 

preocupación por la calidad cuya orientación fue hacia el producto. El enfoque de 

la calidad hacia el producto duró hasta mediados de los ochenta en México, por lo 

menos en la mayoría de las empresas. Pero en estas fechas la comprensión de la 

calidad se dificultó y aparecieron términos paralelos: Excelencia y competitividad, 

por ejemplo. Aún en el tiempo actual no hay acuerdos con respecto a estos 

conceptos; más la calidad es adyacente a los mismos. 

El enfoque integral de la calidad se ha dado en algunas empresas mexicanas, ya 

mencionadas; sin embargo, la mayoría no han comprendido que este enfoque 

requiere de cambios sustanciosos en la organización; del compromiso y dirección 

constante de los líderes, así como el uso adecuado de las herramientas 

estadísticas necesarias. 

Para concluir, es de considerar, que actualmente la calidad se orienta a desarrollar 

el capital intelectual de las instituciones, a hacer una reingeniería de la mentalidad 

de los administradores y romper las estructuras del mercado, con el fin de buscar 

nuevas formas para llegar a los objetivos planeados. 

Actualmente cambian los rasgos de transición del paradigma de la Revolución 

Industrial al paradigma de la Revolución del Conocimiento, cambia la concepción 

de riqueza (Trabajo, Tierra y Capital) ahora es el conocimier.to. 
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La información, tecnología y capital humano, el trabajo, la gestión administrativa y 

el concepto mismo de liderazgo forman parte del conocimiento. La información 

completa, confiable y oportuna se convierte en poder ya que es una herramienta 

para conocer el mercado, la demanda, las posibilidades de negocio, puede generar 

ventajas competitivas si se sabe aprovechar. 

Se requieren de respuestas rápidas y de producción flexible, el concepto básico de 

calidad se orienta a desarrollar el capital intelectual de la empresa; se hace una 

reingeniería de la mentalidad de los administradores y se rompen las estructuras 

del mercado, con el fin de buscar nuevas formas para llegar al cliente. 

La evolución de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento es esencial 

en el siglo XXI, el conocimiento marcará las posibilidades de éxito en la nueva 

economía. 
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La institución en cuestión, es una Secretaría del Estado Mexicano encargada de 

controlar, administrar y regular todos los medios energéticos (combustibles, 

energía eléctrica, material radioactivo) y de regular todas las concesiones que se 

aplican a la explotación y uso de los mismos. 

Con la intención de llevar a cabo un plan de mejora en la calidad en el servicio de 

atención al público de dicha institución y para que ésta desempeñe la misión de 

satisfacer a la ciudadanía, se han implementado varias estrategias de mejora y 

entre los principales cambios se mencionan los siguientes: 

• Análisis de la estructura administrativa, para redefinir funciones y 

responsabilidades. 

• Modificación al Reglamento Interno de Trabajo (RIT). 

• Reducción de la plantilla de personal. 

Así mismo, la Dirección de Capacitación de la Institución, planteo como parte de la 

estrategia los siguientes posibles planes de desarrollo: 

• Mejorar las condiciones de trabajo de los empleados. 

• Mejorar los niveles de salario de los trabajadores. 

• Impartir capacitación orientada a resultados y a mejorar el desempeño. 

Aunado a lo anterior, la institución en general, también planteó que los programas 

de capacitación cubrieran los siguientes objetivos: 

1. Mejorar el desempeño personal y organizacional. 

2. Cumplir con los criterios mínimos de calidad en el desarrollo del trabajo. 

3. Aprovechar los recursos disponibles. 
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Entre los programas de capacitación que se le plantearon a la Institución, se 

trabajó con uno denominado como: Programa de Capacitación para la Calidad 

en el Servicio, el cual se estimó como un programa piloto dirigido solamente a una 

quinta parte de los servidores públicos de la institución. 

En conjunto con la institución, se estableció como uno de los principales objetivos 

del programa de capacitación, el Impulsar una cultura de calidad y el mejoramiento 

continuo de las actividades en todos los niveles de la dependencia. 

A continuación se presentan los objetivos del Programa de Capacitación en 

Calidad, establecidos finalmente por la institución. 

Objetivos del programa 

• Conformar una plataforma de trabajo a nivel operativo consistente y 

altamente profesional, que pennita. impulsar la modernización administrativa 

y el desarrollo de la Institución. 

• Contribuir a elevar el nivel de productividad y calidad en el trabajo del 

personal y de las unidades administrativas. 

• Mejorar el desempeño personal y organizacional. 

• Cumplir con los estándares de calidad en el desarrollo del trabajo y en la 

prestación de servicios a usuarios internos y externos. 

Alcances del programa 

• El programa estuvo dirigido al personal operativo, mandos medios y 

superiores de las siguientes áreas: Recursos Humanos, Recursos y 

Servicios Generales, Programación y Presupuestos, Informática y 

Telecomunicaciones. 
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• El total de participantes fue de 200 servidores públicos y se integraron en 10 

grupos de 20 participantes. 

• La duración del programa fue de 45 horas, las cuales se impartieron en 

sesiones de tres horas diarias, de lunes a viernes en horarios matutinos y 

vespertinos. Con base a lo anterior, el número de horas a contratar fue de 

450 horas efectivas de capacitación. 

• Para el desarrollo del programa se contempló un total de 12 semanas. La 

programación y horarios de los cursos fue determinado por la institución. 

• Los cursos fueron impartidos en la Ciudad de México, en las aulas de 

capacitación de la institución. 

En este contexto se planteó la necesidad de atender con prioridad la capacitación 

del personal antes mencionado, para lo cual se requirió el diseño e impartición de 

un programa específico que contempló básicamente los siguientes tres temas, 

considerados en la dependencia como prioritarios para el inicio de la capacitación 

en calidad: 

1. Sensibilización al cambio. (Ver figuras, 18 y 19) 

2. Integración de equipos de trabajo. (Ver figuras, 20 y 21) 

3. Calidad en el servicio. (Ver figuras, 22 y 23) 

Población 

Con el propósito de dar a conocer las características y situación del personal de la 

institución, a continuación en las figuras 1, 2, 3, 4, 5, 6 y 7 se presentan algunos de 

los resultados un Censo realizado tres meses antes de la intervención, lo cual 

explica y sustenta las orientaciones y estrategias de capacitación en la institución. 
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A continuación se presenta las actividades realizadas en cada etapa de la 

licitación. 

a) Junta de aclaraciones 

A esta junta asistieron todos los interesados en participar en el programa de 

capacitación de la institución, todos aquellos proveedores que no compraron las 

bases dentro del tiempo estipulado no tuvieron derecho a participar. 

El objetivo de la junta fue aclarar todas las dudas y comentarios respecto a las 

bases. Cada proveedor llevó por escrito sus preguntas las cuales fueron 

contestadas por los responsables de capacitación. Todo quedó asentado en un 

acta de junta de aclaraciones. 

b) Propuestas técnicas y económicas 

Tal y como lo muestra la figura 8, conforme a la lista checable de licitación, se 

presentaron los documentos requeridos para sustentar la propuesta técnica: 
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Fecha: 
Revisó: 
Supervisó 

Requerin ientos Necesidad 
Cubierta 

SI/NO 
klentificación oficial del apoderado legal. 
Cédula de identificación fiscal 
Estados financieros actualizados elaborados el contador. 
Cédula profesional contador. 
Declaración anual del ISR 
Pago ISRdesde a partir del 96. 
Curricuum Vitae del despacho 
Alta en S.H.C.P. 
Contratos con otras instituciones (vigentes). 
Poder notarial 
Acta constitutiva. 
Comprobación de experieocia en el sector público. (facturas) 
Ultimo pago trimestral del I.V .A .. 
Registro S.T.P.S. 
Plantilla de personal administrativo con puestos v nombres. 
Relación infraestructura. 
Modelo de contrato. 
Cartas de recomendación 

Observaciones: 

Figura 8. Lista checable general de licitación. 
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1. Copia del acta constitutiva de la empresa. 
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2. Copia del poder notarial que acredita al representante legal de la empresa. 

3. Copia de identificación oficial del representante legal de la empresa. 

4. Carta de protesta de no encontrarse en los supuestos que establecen los 

artículos 41 de la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas y 47 de la Ley 

Federal de Responsabilidades de los Servicios Públicos. 

5. Copia del último pago oficial. 

6. Curriculum de la empresa. 

7. Copia de la cédula de Registro Federal de Contribuyentes (RFC) de la 

empresa. 

8. Oferta Técnica. 

a) Propuesta de Detección de necesidades, la cual permitió orientar y 

ajustar el programa de capacitación de acuerdo a los requerimientos 

actuales de ese tiempo. 

b) Propuesta del programa de capacitación en calidad: objetivos generales 

y particulares, contenidos temáticos, metodología de enseñanza 

aprendizaje (cartas descriptivas), recursos y materiales didácticos a 

utilizarse durante los cursos, metodología e instrumentos de evaluación 

del programa y del aprendizaje, así como para el seguimiento posterior a 

los cursos. 

c) En base a los contenidos propuestos para cada tema, presentamos los 

materiales didácticos a utilizarse durante los cursos: manual del 

participante, bibliografía especializada y todo lo que se fuera utilizando 

adicionalmente. 

d) Documentos que acrediten el registro de la empresa y/o los instructores, 

ante la Secretaría del Trabajo y Previsión Social como agente 

capacitador. 

e) Contratos y/o facturas en la que comprobamos la impartición total o 

parcial, cuando menos del 60% de los contenidos del programa 

propuesto, en otras dependencias del sector público o del sector privado. 
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f) Contratos y/o facturas en la que comprobamos nuestra experiencia 

mlnima de tres años en el campo de la capacitación en calidad. 

g) Curriculum vitae y certificados de estudios de cada uno de los 

instructores que participamos en el programa, así como la 

documentación necesaria para acreditar debidamente nuestra formación 

profesional y/o técnica, así como la formación y/o experiencia en el 

campo de la capacitación en calidad. 

Sobre la propuesta económica presentamos: 

1. Oferta económica (costo total del servicio más el Impuesto al Valor 

Agregado (I.V.A.) sin tachaduras ni enmendaduras. 

2. Cheque cruzado a favor de la Tesorería de la Federación, por el 5% del 

importe total de la cotización. 

C) Fallo: 

El presente concurso fue adjudicado a nuestra empresa, después de hacerse una 

minuciosa evaluación de las propuestas técnicas las cuales cumplían con los 

estándares que se buscaban, tales como manuales y/o documentos oficiales entre 

otros. 

A partir de la adjudicación del contrato se sustituyó la garantía de sostenimiento de 

oferta, por una fianza expedida por una institución autorizada a favor de la 

Tesorería de la Federación por el 10% del monto total de nuestra cotización menos 

el Impuesto al Valor Agregado ( LV.A.). 

Nota: Por acuerdo con la institución, solo se autorizó proporcionar datos 

estadísticos y demográficos de la población meta a capacitar así como los 

resultados de la intervención, pero no se permitió que figurara el nombre de la 

institución en el presente reporte laboral. 
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Fase 2: Planeaclón del programa 

Se realizaron 2 juntas de trabajo por semana, con los integrantes del equipo, para 

definir las actividades a realizar, se establecieron acuerdos por escrito y se llevó un 

seguimiento de las juntas mediante minutas de trabajo. (Ver figura 9). 

MINUTA 'I 

AelaTaNTlla; JCCS. LM. LC, ML. JCM. 
flltli!S-ON&Aal-1! 01!! TOMAR I.A MINUTA: ML . 

•• CDMaNTO au• LA aYALUACION ~ARA PAllllt'nCl~ANTaa CONa1Dall'AIIIA 1..oa •••u1aNT•• A~ARTADOa; 

1 p,,. W' po ••••• ,.. 
2. Trllb•to t1na1. 
3 S1•,•n•• ele •••'"""'..,'° octtn0 pan• d• •• eyaruac10n. 
"'· ConaNMtrar· P41N lo• ;.,-• '"" ... :1111a10• un. copia a•I mMnua1, •J•ralc,oa y evaluacton•• 

DNC 

LM y JCM ...... , •• r ...... cu••-no pe,.. D.N.C. ª°" JCG. 

~LANTII..LA D• INaTIIIUCTOlll:aS 
L• •••pu••••lal• •• LM. p- lo ....... •••-ponden .._ •lau .. "w• eadvf..._.._.,, 
,. .. 
3 ... 
5, .. 
'7. 
a. .. 
'º "· "' ~:· , •. , .. 
"· , .. 

Celdure,· calerMl••-.o pera "'ropunet111> a .. tn•Utwo'6n. 
Poner ..,,.,,,.u,o en •• .,_r,6&1koo, -•.-rllCIO oort CM p-• r•clui.r ooordln•dor C••l•a.nt• a. o•p,e,0Hacl0ft) • 
in•ll'UGkore•. t,agan ,.._ • ., cu,n.....,.,... \"fre...._e), 
CCl-•l•r. Afll'M V. AM p,al'A CICIOf'dtnaao .... 
Evelwal' • to• ln•lruc,CHWa . 
lnch.lc.lr • toa in•ttuo.lOrea •• Pf'O,.,.CIO, 
LM .--.aensar6 •I pla" CMI -Cia • 
lll•borar urNI •oUolNd de factura. 
l!htae.ora de cottranED -, o.._ndatto de paooa 
Pro,g,_""acl&n d• _.,,...,._, DPD)l'lli,..,.._e •n PM • 
Supervt•l6n 
A1T1pl1ar la m..-norla et.- la aa,nputadora • rna..,._r anllvlND. ML .... ,.•POn•a ..... 
Mandar ,.p.,.ar ta wnpr••or• .. •••r. 
comp...,. •• 1,np,.•or• .__.,_ 
HoV Le. Cita••• • ........_ para oo,nprar .......... .,.. ., •• te lnt.raaPl'tbla • ••m--lcta, 
LC con•tde,.,• ~ ele adqylaicton.•., CIOffllM'Ae. 
JCM e .. llMJ,.,.. 1.111• 11••• et• proc:1ua"l0a )' ••rvlciioa. 
Elaborar un a ... nctan,o da P•a-. 
LC •lal:lor•r• un p,..aup1141•10 y all..,.n1a, el fh,JO. 

D1a•flo 

'· "· 3. 
4. 
5 ... 
7. .. .. 
'º 
" '"· 
::· ... .... 
"· .•. .... 
zo. 
"'· 

JCM V LC - -•lll'O"••l:,11'- de lo• cronogr•-•• conl•n1do id• lo• rnanu•-• -• oorno •• n,anuf9ohP'a 
HaltlN .. i;.IOrt, JCM. LC. ML. COO .. OINAOO"alS 
0pe,._16ny ...-cuo16n; LM VJCM. 
Ad1nWll•tnao16n, oobra.,... i, aouel"do• con oll•nte LM. T ... 
lnverah:an y a-npraa : LC 
Cada pef'9ona clelNI elaborar progr_.. de aurao • ~-1' junsa• ceda ••mana y !lavar un reporle da -•ne-. 
LM hara le ,-v1st6n de ciado• )' Ol'1ografla c1.a ,_nual • 
P..Slr • JCM •S.bora ur. lll"IVenllll'IO r1• rl'lalertaL 
JCM ....... -· ..... 4- ffl .......... • OCMpar: Olapo•tUY-.O•l'DAt••. ••PIG•·· folder•. tlol•• blanca•. oor IOCIO •• 
DFOY.-Oto. co,..kt•.-.r CI\MI IOdo •• ~r• a Jueoo•. 
J<"'...M ciar• ••OUlffl141ntO • ,_ ••- ele portlclfl,a"..,•· •01lal1Mdoa. a •• 1ne111uc•on. 
::::~ a tfflP"ll'ltlr Cl1"'°""9a. I..M ~ ...... l'IOftlDrA Cle •• P•--• Q~• tff'IP""'-· YAr 1as oottzac11:1n•• ,r neooc,..- tlOy 

MulllS'l•oaol6" ela rnoflu..... Coof91naclol'A•, 
J~ c1t•eftar•••..,.n•• r• ca•r...,.ac1• porhacla, 
l!I aaOfWIOCfo y anoarpe1ac1on •er• •• pr011.lm11 •-•na . 
JCM •• H'Hlnana .i centl'o ~r• 001ia.r v l1•ua, cutnpr••· 
LC hablMrlll aon ll!!AT P•r• a•lftl:lt•r la ln1p:ra-,a r.-fl•n•. 
JCM fl'f'•P•r•r• ID CDrP9t• del 11,-1rua1e>r. lff•~•r• y mulhpl1c•r• vrunOll"•n••• y CCN...,,-.,• 200 purt• Dl•pu,•ll•w-. 
JCM hal"III l11v•n1arlo ele ,ne .. , •• dl-.pvn..._. i, •• 11• rtwc•••tan •• conapran al ••1:ta4'o • 
LM ,_ltN•• •• v1•rn•• •• pacauel• d• cflplorna• cf91 "'°"'ulo I y .. Ju•v•• 9 •• 1on1ar41 la C1•cl•10n wl - haoe'1 o na 
Rol ele tn•tru~•. LNI oono•,.. ... •••• oon CM •n "'nc~n ele ello •• ooordlnar111 .-.wn,On. JCM. BA, Atta won lo• 
prtnclpe._• 1nwtructore• y o-lCl'•r•r • un lnMf'UCllor •cHci ion••· 
L•• evaluao•on•• dal 1..,..ruo,o, lnck.,y•n• 
l!ADn-n ••-=•Ho 
p.,._n41•ol6n ,.,_,... .... 
l!!l•to-r •••-• IMIO ... ln•1rue1-.. eol lun•• y alta.., par• -••~•-IOR lncllvlck1•I. LM 
...... ••nlACl6n e 1ne1,ir.a10n •• ••ttadn 'I • et• oot,.,• dft 1 •o?. ••• o__. d• •• •fl'Qlulftl1111nin y •laboraetón do ,e,oor,e111, 
&,M emrena, • lff!II e-l'dlft•IIIIIN•• r•aptaeln a lo qu• •• .,." enoNli"ndnr y .JCM de ••• nc1rvi1lnd•• d• _...,_ 
JCM eon,prar• ,..,,. peorferaa ...... de :s hD)I'-. 
LM ..tabor.ar• o.arle para J.._ aftlieHO"IIDID •u npo)'o al progran,.a el• e...-011ae1D"·,, ••• •ntr-ra un• a•rp,n,,.- oan Cd 

"°· .. ,. 
32 

'"ª· ... .... 
ª" 37. .... .... 
4('. . ,. 

"'ª"u•I . .-. .... "...,. c1e1 cu1•0 _, -ITID,. glrie. • 
I...M Pl"•norero •• •99uwnlen1o ., •n••"••• a lo• 1n•trvoto.-.• 10 cau• •• •• __.,.. volD.,.n GOft IO• .,.,,,1a1pan•••. E.I '"ª.,."ª' • non•1~r •on: r-un,en v •••• d<MI cu,_, t'om-to d• ool'll'lpro,ni"o• . .,,,11u11 pe11c16n 
LM conflinnar• la .. ..,,., ... da lo• our•- oon CP el• En•rala tlo)' "''ª'"°· 
LM -•"-r• "Drn,t• __,,. "8,.._, 
L.M , .. "ª" •• oOlllo•tucl •• ,ao1ura•t0n y t..e º°"""•ra oontran.o•-· l!nll'•n.a•· • Ttll: el •un•• en .. 'le lM'O)'ecto. ftWIUCIO.IOn 01 urov-LO Y CIU. ..... na •• P'IOOUM110r cobren&• ªº" HV V PNI . 
'r'A .. ~.,.. "'"ª 011acOI'• O. c.otwan&a V COIAl'IClePIO c:1• POOO•· e,.a:.o,..,· pl'ono•1100 ele vooran&a y cavo ,.,. IO 1ncrlu)"a •n ol nuto. 
LC wu..-rv1war111 qu-9 •• lur••• Tl'II ••• -•U•~• por PM ~,u QU• apr•nda • h•••r •• tlu,u y ol oonucM d• lkitlo••. 
dap6•llo111 •n •• banau y r-1•110 d• ounlulllllclacl. 
LC hO)' •ntr•111•r• .. ,. • ..u¡:o.,.•wlao )' pro ... _l_ )' que •• ..,,.._J• un flv,lo go"'aral 
LC •-•r• ur, 1111-.cau• 1n4'tvtCIVMI pgr• aon,pr• cto equ,po )I' otro p,ia.-a "'••••1•1Aa. 919. 
Nc,y JCM •v••'llu•ra en vanoll• papel•r<I•• clal' crenlrv •• a1-..dHo. 
et rnefte• JCM en....,.•r• • TA • 

MODULO 11 .,.. MODULO H1 

ML ••r• I• r••PDn•.abf9' del ar<1hNC1 Clllao-. A.doc, vee,,n_, ampltaor- ft"tel'TIOl't• y colellll•r Af'ltiv•n•• Seio....o" • •• no.,ov• 
C°'"PYle.-ctra. 

2, f..M co,npra,• la tn,pre•-• ..,.,_. ffll•1110. 
3. ML la dora el• atta •• lft'IOIW•or• e,n .,.,..,.. COIIIO ..... CllOra•. 
.... ML.AM ~ yAM ~···-~nlo•Mód'ulo• 11 yttt 
5. LA bh'.-Cora d• aauar,ctoa ID .-,ara I..M. 
e. JCO •• ,. ... ct1•• ••ta•• la~ ere lrabalnr 
7 LA pre••- J\•nta •• •• n1an.• ,..or I• ••l'dl•, 
a. C•da cau~n •ntMa•rlll f\DPOrt-. ,_.. ll"'Pio. •-•kl-•nclo: -••viciad, .... uthNI~• y proor-•. 
• R•P•'1ir ••to en•-•· 

···-·----··----- ·---------·----- ----···----------·--·--·-·-·----·- i 

Figura 9. Minuta de trabajo. 
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Se establecieron programas de trabajo individuales contemplando la actividad, el 

resultado y lo proyectado, todos aquellos con fechas precisas. En las juntas 

realizadas, se reportaron todas las actividades por persona. (Ver figura 11 ). 

REPORTE SEMANAL DE TRABAJO 

DEL AL DE ___ DE HOJA1 DE 

REPORTÓ: _____________ ---'REVISÓ ___ _ 

Actividad No. 1 Fecha 
A:. _____________________ -----I 
R: ---------------------P: ________________________ __, 

Actividad No. 2 Fecha 
A:. 
R: 
P: 

IE 

Actividad No. 3 Fecha 

IE 

Actividad No. 4 Fecha 

IE 

Actividad No. 5 Fecha 

Figura 11. Reporte semanal de trabajo. 
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Fase 3: Diagnósticos de Necesidades de Capacitación (DNC) 

Tal y como lo muestra la figura 12, Se diseñó un formato especifico, para detectar 

las necesidades de capacitación, mismas que permitirían ajustar el programa a 

situaciones reales de trabajo. 

FORMATO PARA D.N.C. 

PROGRAMA DE CAPACITACIÓN PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO 

iEI presente instrumento tiene la intención de investigar las necesidades manifiestas a nivel 
~el desempeño de las personas que colaboran en la institución con la finalidad orientar un 
!programa de capacitación acorde a las necesidades identificadas. 
¡ 
ilNSTRucc10Nes: Conteste el cuestionario conforme a la siguiente escala: 

1 Malo 2 Regular 3 Bueno 4 Excelente 

/Recuerde que esta información es muy valiosa y esperamos que conteste de acuerdo a lo 
~ue ha observado en su entorno laboral. 

!El personal de la institución: 

Excelente Bueno Regular Malo 

Se adama con facilidad al cambio 
Corriae sus errores en tiem DO v forma 
Asume con resconsabilidad la retroalimentación 
11/kJestra una actitud positiva ante los cambios continuos 
Se comoromete en la disminución de reprocesos 
Se relaciona con facilidad con sus compañeros de trabajo 
Mantiene una adecuada comunicación laboral 
Su actitud influve para un ambiente laboral agradable 
Presenta con calidad el trabaio asianado 
Se manifiesta motivado a realizar sus actividades 
Se comDrOmete en sus actividades laborales 

Figura 12. Formato para DNC. 
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El análisis y resultados de esta fase se presentarán en el tema de evaluación, por 

ser considerados parte medular para la evaluación de la capacitación. En la tabla 6 

se presenta un segmento de la información obtenida para el rediseño del programa 

de capacitación. 

Tabla 6 

Información obtenida para el rediseño del programa de capacitación. 
··-- -

Indicador/ Necesidad Carencia 

- t-a gente desconoce las nuevas 

. La gente se queja de los cambios y se , estrategias de mejora de la institución y 
1 

: resiste a ellos. ! los beneficios que pudieron obtener de 

'ello. 
-----· ·--- -···-·---- ··----·--------~ -----· - ·---·-

' La gente manifiesta mediante El personal no fue sensibilizado para 

diferentes formas cierta indiferencia , entender la nueva misión de la 

ante la nueva misión y valores de la I institución. 

· institución. 

La gente no muestra iniciativa en su 

:trabajo. 

El personal desconoce la importancia de 

trabajar mediante acciones proactivas. 

La gente no se percibe dentro de un 

proceso de trabajo. 

····-
La gente improvisa su trabajo 

frecuentemente. 

'. El personal no- reconoce q-ue su trabajo 

es un proceso continuo, que arroja un 

: producto final. 
; 

---

El personal no respeta los 

procedimientos mínimos de trabajo. 

Aunado a las necesidades anteriormente descritas, el programa de capacitación 

también buscó responder a las siguientes inquietudes: 

• Que el personal muestre actitudes positivas ante clientes externos e 
internos. 

• Que el personal elimine temores por los cambios. 
• Preparar el ambiente para consolidar los cambios en la institución. 
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A partir de las modificaciones realizadas en el área de Diseño, se desencadenó la 

manufactura en la que se contempló: 

• Elaboración de cronogramas 

• Elaboración de manuales. 

• Elaboración de ejercicios (carillos, casos, dramatizaciones, etc.). 

• Elaboración de evaluaciones (pretest, postest y retest). 

• Elaboraciones de materiales para los seguimientos. 

• Implementación de dinámicas. 

• Elaboración de diplomas de acuerdo a las listas oficiales. 

Tal y como lo muestra figura 14, se implementaron listas checables para mantener 

un estricto control del cumplimiento del programa de capacitación. 
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USTACHIECABLII! DE COORDINACION 

A continuaclOn M dwcnb'lll'I las actlvlr;lad'"' quo dff..-l'Qle el COQl'dinlMlor, a,tos. 
durante y despua del -nlD, asl como la información mlnlrna r.ciuerldll. 

Cura o:. ___________ _ 
COOi'dinadcr: _________ _ Instructor: 

lnStiluclóf\: 
DlrecclCn:.,.,....,,.......,.--------

Focha y hora: ___________ _ 
No. de pwtlc:~as: _____ _ 

ANTES DEL EVENTO 

Menu.toa daf Cur.o NaCNtsldad Cubierta CanUdad 
SUNo 

Revisión de errore~~C!!...ll.'. ~- ,_ _____ ----·-·-····------ ·-··--·-----·-···· .... 
a> ......,_e, c .... ..,. del manual. 
b> com-"inar h.,.... del manuel . 

......... ct_,.....orar .. hCii!s. del manual.·······--···-······· ..... ···········-······-·····-····· ···---········-····· .. -············· ······-··-····-··· 
·- d.)_9ar6tul,A_PeJS$1nJ!liU!!..•· -----· -··-------- ,- ---··-·-····-· ····-·-·-·"'····· .. a) Enn-, o ene• ......... , menuales. 

Matorlaloa Nocoafdad canacaad 
a>UU>ic:os. 
bl Borrador. 
el F'lumcnas Dinlarrdn. 
el> fllumcnas de ......... 1-~.~,,~ ...... ~~,-::.:;ble":"'n~c:a~a~."""'=-------+------,f------1------·-

01 MNkln ·- a dlUrOlC. 

._.h)Jac-wnias. ····-------01 ........ 111vas. 
-------·--

Pellc:ulas. 

eran-ama ===-·----·+-----+----·.,,--- -·-·-···---,.,..,-· *-."f.~~ del hlll::,_c1or. 
EllalUIICl<ln dlaandsllea. 
-uaclan -test. 

_ ~uaclan del_eYento ...... _._ ....... --··--······ ·········-·-·····-·-··-···· >--······-····· ················-· ····----··-·························· 
Fcnneto lista y reocrte. 

nl.tJI-··· cantidad 

ea .... Cantld.Jld 

Autoevaluactonea Centldad 

··-··········-······················-·······-·······-··-···-· .. ··-······· ····-···· Otros ................. cantidad ........ . 

---------------------- -------·---··--····· --·--········-··-···-·-

Aula do Capacitación 
•> Siles mQVlbles. 
b)Mllses. 
e) Ma"teles. 
d) PizarrOrl o p¡ntarrón lirnplOS 
e) HojN et. Aotafollo. 
servicio de cafeterle 
•> Cafetera. 
b)Oaf6. 
c)Té. 
d) Ganetas, 
e) Senillletas. 

DURANTE EL EVENTO 

Equipo do Capacltadon 
e) Pantalla. 
g) ~mare de video. 
h) Computadora. 
•> Bccirias. 
ji Otros. 

l)Vasoao 
g) Cuchares. 
h)A.zúcar. 
i)Olr-. 

Figura 14. Lista checable de coordinación. 

r---J 
r:==1 
f=,.=l 
c==J 
r=::J 
r.==~:··1 
c~:::-.:J 
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Todo lo que se realizó en el área de elaboración, pasó por tres revisiones antes de 

su aprobación. Para ello se seleccionó a dos miembros del equipo con mayor 

experiencia para revisar, evaluar y aprobar lo realizado en el área. 

Una vez concluidas las actividades en el área de diseño se procedió a efectuar las 

habilitaciones del primer módulo. El responsable de habilitar los materiales del 

curso, consideró en primer lugar el cronograma, ya que en él se especifican todas 

las actividades a realizar por parte del instructor contemplando materiales 

didácticos, películas, manuales, etc. 

Para la habilitación se contempló una lista checable de materiales, con la finalidad 

de no cometer ningún error de olvido tanto por parte del responsable de la 

habilitación como del instructor. (Ver figuras 15). 

RECOMENDACIONES 
PARA EL COORDINADOR DE CURSO 

• Llegar media hora antes de Iniciar el evento. 

• Conocer perfectamente et programa y tener1o siempre a la mano. 

• Preparar materiales de las ejercicios del dla. 

• Tener listos los apoyos a emplear en la sesión. 

• Colocs hojas de Rotarolio. (Si es necesario). 

• Repartir gafete& o identificadores. (En caso n1tcesarto). 

• Repartir manuale& después de las expectativas. 

• Repartir ejercicios de acuerdo al cronograma. 

• Repartir léplces. (SI al participante lo requiere). 

• Repartir hojas blancas. (Si el participante lo requiere). 

• Verificar o elaborar lista de asistencia. 

• Elaborar Informe del curso. (General y perscnallzado). 

• Elaborar resumen del evento. 

• Elaborar carta invitación para el seguimiento a continuidad si se requiere. 

• Aplicar evaluaclon del avento. 

• Recorder que el Coordlnedor no es participante. 

• Recoger todo el matertal empleado apoyéndose en esta lista de vertficactón. 

Figura 15. Recomendaciones para el coordinador del curso. 
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El responsable de habilitar los cursos, también tuvo la tarea de ajustar el kit de 

materiales sobrantes de los instructores y hacer una selección de materiales para 

ser utilizados en módulos siguientes. 

Para los materiales destinados en el programa, se llevó a cabo un control de 

inventarios que permitiera al habilitador controlar las entradas y salidas de 

materiales costeados exclusivamente del programa. 

Fase 5: Operación-Ejecución del programa 

Previo a la impartición de los cursos, se trabajó con todos los instructores 

seleccionados para esta intervención mediante un programa de capacitación 

sabatina con una duración de 6 horas por día, donde se abordaron los contenidos 

específicos del programa, la orientación de los temas, la situación de la 

dependencia, el perfil de los participantes, el estilo de instrucción, por mencionar 

solo algunos. 

Cada instructor fue videograbado y recibió retroalimentación verbal y escrita por 

cada uno de sus compañeros, para que en la próxima ejecución corrigiera sus 

áreas de oportunidad. 

Se aplicaron evaluaciones de conocimientos sobre los temas a impartir en 

programa de capacitación. El requisito para formar parte de la plantilla de 

instructores, fue aprobar los exámenes con una calificación mínima de 9.0, además 

de haber demostrado un excelente desempeño en el entrenamiento de instructores 

para el programa. 

Cabe aclarar que este entrenamiento no corresponde a un curso de formación de 

instructores, puesto que estamos hablando de instructores con experiencia y que 

ya han tomado por lo menos un curso de formación de instructores, es decir, el 
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hecho de que para cada intervención se llevó un proceso de inducción sobre la 

institución en cuestión, así como de las necesidades que tiene para que el curso 

sea orientado de acuerdo a los objetivos planteados. 

Previo a la operación se elaboró un rol de instructores en el que se contemplaron 

los tres módulos del programa y los instructores seleccionados, además de 

formalizar las fechas compromiso por escrito. 

Este rol de instructores consideró los cursos programados en otras instituciones y 

empresas privadas con el objeto coordinar las fechas y compromisos ya 

adquiridos. Además de que permitió llevar un excelente control de logística a nivel 

de operación por el manejo de fechas y horarios. Este instrumento tiene mucha 

importancia, sobre todo cuando de programa una cantidad considerable de cursos 

de capacitación en diferentes instituciones o empresas. (Ver figuras 16 y 17). 

CARTA A INS'TRUCTORES 

ESTIMADO FACILITADOR: 

Recientemente concursamos para un proyecto de capacitación para una reconocida 
nstitución. el cual nos fue adjudicado y se denomina: 

Programa de Capacitación para la Calidad en el Servicio 

Dicho programa está integrado por los módulos: 

Módulo 1 
Módulo2 
Módulo3 

Sensibilización al Cambio. 
Integración de Equipos de Trabajo. 
Calidad en el Servicio. 

Anexo encontrarás el rol de instructores que incluye las fechas y horarios en los que están 
programados los cursos. 

Te pedimos registres los cursos que tienes asignados y al mismo tiempo te informamos 
tendremos una reunión para el sábado 11 a las 09:00 horas, para revisar los siguientes 
aspectos: 

a) Cronograma. 
b) Aplicación examen de conocimientos del módulo 1. 
c) Inducción al proyecto. 
d) Plan de seguimiento y evaluación de los cursos. 

Agradezco tu atención. 

COORDINADOR DEL PROYECTO. 

Figura 16. Carta a instructores. 
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ROL DE INSTRUCTORES 

PROGRAMA DE CAPACITACIÓN PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO 

MÓDULO 1 SENSIBIUZAQÓN AL CAMBIO. 
FACILITADOR FECHA HORARIO GRUPO 

JCM 13 al 17/oc:tubre 12:00 a 15:00 1 
TC 13 al 17/octubra 12:00 a 15:00 2 
EA 13 al 17/octubre 12:00 a 15:00 3 
JCM 13 al 17/octubre 16:00 a 19:00 4 
AG 13 al 17/octubre 16:00 a 19:00 5 

JCM 20 al 24/octubre 12:00 a 15:00 6 
LO 20 al 24/octubre 12:00 a 15:00 7 
RG 20 al 24/octubre 12:00 a 15:00 8 
JCM 20 al 24/octubre 16:00 a 19:00 9 
EA 20 al 24/octubre 16:00 a 19:00 10 

MÓDULO 2 INTEGRACIÓN DE EQUIPOS DE TRABAJO. 
FECHA HORARIO GRUPO 

JCM 03 al 07/noviembre 12:00 a 15:00 1 
AG 03 al 07/noviembre 12:00 a 15:00 2 
LC 03 al 07/noviembre 12:00 a 15:00 3 
JCM 03 al 07/noviembre 16:00 a 19:00 4 
EA 03 al 07/noviembre 16:00 a 19:00 5 

JCM 1 o al 14/noviembre 12:00 a 15:00 6 
AG 1 O al 14/noviernbre 12:00 a 15:00 7 
LC 10 al 14/noviembre 12:00 a 15:00 8 
JCM 10 al 14/noviembre 16:00 a 19:00 9 
EA 1 O al 14/noviembre 16:00 a 19:00 10 

MÓDUL03 CALIDAD EN EL SERVICIO. 
FECHA HORARIO GRUPO 

JCM 01 al OS/diciembre 12:00 a 15:00 1 
AG 01 al OS/diciembre 12:00 a 15:00 2 
TC 01 al OS/diciembre 12:00 a 15:00 3 
JCM 01 al OS/diciembre 16:00 a 19:00 4 
EA 01 al OS/diciembre 16:00 a 19:00 5 

JCM 08 al 12/diciembre 12:00 a 15:00 6 
TC 08 al 12/diciembre 12:00 a 15:00 7 
RG 08 al 12/diciembre 12:00 a 15:00 8 
JCM 08 al 12/diciembre 16:00 a 19:00 9 
EA 08 al 12/diciembre 16:00 a 19:00 10 

Nota: El 40% de los cursos fueron anpartidos por el autor del presente reporte laboral 

Figura 17. Rol de instructores. 
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Además de la carta compromiso y del rol cada uno de los instructores recibió los 

contenidos de cada curso asf como las cartas descriptivas correspondientes. (Ver 

figuras 18, 19, 20, 21, 22 y 23). 

¡r.lóDULO · 1·- ·-····--··· -·-··----·········--··············-·-···········-········· .. --·-···············---··-···········-·-·······-·······-···· ........ -·······-···················· .......... ] 

1 ·jt/t:,;\i;::\:{l)i(¡(C. 
i -----· . !naJETIVO: EL PARTICIPANlE PLANTEARÁ UN PROCESO DE CAMBIO PERSONAL, A PARTIR DE LA DETECCION 1 
fE SUS ÁREAS DE MEJORA. 1 

i, CONTENIDO · 

INTRODUCCIÓN. 

! 1. ¿QUÉ ES EL CAMBIO? 
¡ 1.1 ¿Por dónde comenzar el cambio? 

DEFINICIONES BÁSICAS. 
Esquema conceptual. 
Cómo el esquema conceptual determina las conductas. 
La automatización, los hábitos y las costumbres. 

RELACIÓN DE LOS ESQUEMAS CON EL AMBIENTE. 
Cuando el esquema conceptual corresponde a la realidad. 
3.1.1 Aspectos de la realidad considerados por el 

esquema conceptual. 
3.1.2 Los esquemas conceptuales determinan las 

conductas. 
Cuando el esquema conceptual no corresponde a la 
realidad. 
3.2.1 Efectos de la incongruencia entre esquema 
conceptual y realidad. 

CONCEPTO DE ATRIBUCIÓN. 
Concepto de atribución externa. 
Concepto de atribución intema. 
Atribuciones Inadecuadas. 
Atribuciones adecuadas. 
4.4.1 Importancia de realizar a1ribuciones adecuadas. 

Is. DIFERENTES TIPOS DE ROLES 
!5.1 Roles de conformidad. 

5.1.1 Causas de la resistencia al cambio. 
5.1.2 Diferentes tipos de roles de conformidad. 

5.1.2.1 Roldeciego. 
5.1.2.2 Rol de cretino. 
5.1.2.3 Rol de cínico. 

, 5.1.2.4 Rol de victima. 
~.2 Roles adaptativos. 

¡ 
5.2.1 Importancia de la adaptación. 
5.2.2 Importancia de la ubicaci6n. 
5.2.3 El aprendizaje como resultado de asumir estos roles. 

¡ 
'.6. ALTERNATNAS DE SOLUCIÓN. 
~-1 Lista de verificación. 
1 6.1.1 Ambiente anterior - esquema adecuado. 
! 6.1.2 Ambiente actual • esquema Inadecuado. 

6.1.3 Atribuciones inadecuadas. 
6.1.4 Atribuciones adecuadas. 

1, 6.1.5 Rol de conformidad. 
6.1.6 Rol adaptativo. 

6.2 Habilidad para solicitar ayuda Oefes. compañeros y familia). 
~-3 Habilidad para ofrecer ayuda. 
1 Ejercicio. Lista de verificación. 
L ... ·-·---······················-······ 

7. MOTIVACIÓN AL LOGRO. 
7 .1 Concepto de Motivación. 
7.2 Expectativa, valor. factibilidad. 
7 .3 Establecimiento de objetivos. 
7 .4 Motivación al logro. 

Compromiso. 

CONCLUSIÓN. 

BIBLIOGRAFÍA. 

··-····-··-·······-··--- ... 1 

Figura 18. Contenido temático del módulo 1 "Sensibilización al cambio". 
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::~o~F:¿T~~;ICIPANTE APLICARÁ LOS ELEMENTOS REVISADOS A FIN DE FORMAR EQUIPOS DE! 

! 

INTRODUCCIÓN. 

¡1, PERSONALIDAD. 
11 .1 Individuo o persona. 
i1 .2 ¿ Qué es la personalidad? 
[1.3 Modelo psicológico de la personalidad. 
11.4 ¿Por qué nos integramos a un grupo? 

!2. LA INSTJTUCIÓN ES UN GRUPO ESPECIAL 
2.1 
~.2 

¿Qué es un grupo? 
Razón de ser de los grupos. 
2.2.1 Necesidades y deseos. 

~.3 Objetivos de los grupos. 
2.3.1 Objetivos orientados hacia la tarea. 
2.3.2 Objetivos orientados hacia la relación. 

~.4 Convergencia y divergencia de objetivos. 
~.5 La organización y yo. 

!3. EQUIPO DE TRABAJO. 
~.1 Concepto de equipo. 
~.2 Diferencia con el grupo de trabajo. 
~,: .3 Características del equipo. 

3.3.1 Objetivos claros. 

CONTENIDO 

3.3.2 Preparación permanente de sus integrantes. 
¡3.4 Procesos de transformación de un grupo a un equipo. 

3.4.1 Pertenencia. 
3.4.2 Cooperación. 
3.4.3 Cohesión. 
3.4.4 Comunicación. 
3.4.5 liderazgo. 
3.4.6 Sinergia. 

!3.5 Procesos obtaculizadores de los equipos. 
3.5.1 Sabotaje. 
3.5.2 Disidencia. 

~- EFECTIVIDAD. 
¡4.1 Diferencias finas entre eficiencia, eficacia y efectividad. 
142 ¿Realmente somos un equipo de trabajo? 
~.3 ¿Cómo podemos mejorar? 

~:: ::::~:. (control externo). 

CONCLUSIÓN. 

····--·· BIBLIOGRAFIA . .... ···························-····· ······························---·--·····-···························-······-················· .. ······- ....................................................... . 

Figura 20. Contenido temático del módulo 11 "Integración de equipos de trabajo". 
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CARTA DESCRIPTIVA 

CURSO: INTEORACION DE EQUIPOS DE TRABAJO. 
INSTRUCTOR: 
FECHA: 
HORARIO: 

OBJETIVO GENERAL: EL PARTICIPANTE APLICARÁ LOS ELEMENTOS REVISADOS A FIN DE 
FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO EFECTIVOS. 

PN&antacl6n del lnatruclor. 

Presenlacl6n del grupo. 

Retes Mod. 11 y ~-•••t.Mod. l. 

Ffe\jlslOn de compromiso•. 

Expectath••. 
Presentecl6n del curso. 

PERSONALIDAD 
1. 1 lndhAduo o persona. 

1 . 2 Que •• le personalidad 

1 .3 modelo pslcolOglco de la peraonalldad 

1.4 ¿ Porqu6 nos Integramos a un grupo 

2. A.S E. ES.,.,.. UPO L 

2.1 ¿Qu6 •• un grupo? 

2.2 Raz6n de ser de lo. grupo•. 
2.2.1 Neoesldadea y deseos. 

2.3 ObJeth.os de loa grupos 

2.4 Con,-rv-nola y dl\lafllencla de 
obJeth,oa, 

2.5 L• organlzacl6n y yo. 

RESUMEN 
3. ~u1P-.,... TRA 

3.1 Concepto de equipo. 

3.2 Diferencia con el grupo de trabajo. 

3.3 Caraclerlatlcas del equipo da trabajo. 

3. 3. 1 obJath,os claro• 
3.3.2 Preparaci6n permanente de sus 
lnlegrantea 

3.4 Proceso• de transl'onnacldon grupo 
a equipo. 

3,4.1 Pertenencia 
3.4.2 Cooperact6n. 

3.4.3 Cohea1on. 

3.4.4 Comunlcaclon. 
3.4.6 Liderazgo. 

3.4.8 Sinergia 
Resumen 

T.._C 
Expoalth.a 
Presenlacl6n 
comenlada 
Examen. 

Contlloa. 
Lectura comentada 

Flnna cosmellca 

Conferencia 
1nteract11.a. 
Resumen. 

Resumen, 
Bola da nla~. 
Elerclclo escr11o. 

Conferencia 
lnteraclh• 
Palebraa. 
lnterrogelh•. 
Conferencia 
lnleracll'WII. 

Conferencia 
lnteraoth•. 
Balerla de canelas, 
Contlloa. 
Lectura comentada 
eterclclo. 
Chequeo 
Mundo 

Expoattha. 

Exposllha. 

Relty 

Conferencia. 

ConfaNncla 
lnteractha. 

LIU~II de Idea a. 

Conferencia 
lntaractha 

Chequeo 

MAT 
Cun1cu1um. 

Examen. 
Fonnatos de 
compromlaoa 
Manual / Temarto 
Rotarono. 

Dlapoellh• y 
Rotafoi.o. 

Rotafollo. 

HoJas Blancae. 

Manual pag. 4 

Dlapoalll\• (Grupo). 

Lleta de palabra•. 
Rolafollo. 

Rotafollo. 

Rotafollo. 

Gula de corrtlloa. 

Manuel paga 

Rotafollo. 
Dlapoeltl\19 
(concepto) 

Hoja de rally y 
rolafollo 
Diaposm,-. 

Rotafollo. 

Rolllfollo, 

DtapoeHh•• 
(Procesos). 
Rotafollo. 

T.A. 
oa· os· 
35º 40' 

45• 1:25" 

16" 1:40' 

10· 01:so 
10' 2:00' 

30' 2:30' 

20· 2:50º 

10' 03:00 

,o· 3:10· 
20· 3;30º 
20' 3:50" 

10· 4:00" 

30" 4:30" 

20· 04:50 

20· 06:10 

so· oe:oo 
10· oe:10 

10· s:20· 

20· 8:40' 
30" 7;10" 

20· 7:30' 

10' 7:40' 

30' B:10" 

20" B:30' 

10· 8:40' 

30' •:10· 

3 5 Procesos obtacullzadonra de los equipo• ~~:r'!:i':~ª Rotafollo 

10· e:20· 
20· 9:40' 

20· 10:00' 

3.5. 1 t:i:abotaJe 

1 .... 5 2 Dlaldencla 
4 EFECTIVIDAD. 

4.1 Diferencia• finas enlre eficiencia, 
eficacia y efeclhiildad. 

4.2 ¿Realmente aamoa un equipa de 
trabajo? 
4.3 ¿Cómo podemos mejorar? (control 
lntemo) 
4.4 Obataculos (control extemo). 

Resumen 
4.6 Eatrataglaa de cambio. 

RESUMEN 

CONCLUS10N 

Poatesl Mod. 11 

Comprumtao. 
Cien-e 

Lectura comentada. Manual pag. 14 
Manual .. a ... 15 

LLU\lla de Idea a. Rotafollo. 

,s· 10·1a· 
,s· 10:30' 

20· 10:50' 

Lectura comentada. Menuelpag. 18y 17 20" 11·10' 

lnten-agall• 

Sietes 

EJerolclo 
Binas 
Chequeo 
Ful bol 
EJen::ik:lo ••crtto 
Formato de 
compn,mtso• 
Conferencia 
lnteraoth•. 
lnterrogatl-

E'WIIU"9016n. 

Ejercicio escr1to. 
Canciones. 
ENTREGA DE 
DIPLOMAS Mod. 1 

HoJ•• blancas. 

Pag.18 
Rotafollo 

Rotafollo. 
Manual pag. 21 

Rotafollo 
e-1uacl6n de 
conocimientos 
Formatos Mod. 1 V 11 

45· 11:55 

20· 12:15' 
10· 12:25' 
115' 12:35' 
10' 12:415' 

40" 13:25" 

19" 13:35" 

20" 1S:t55" 

215" 14:20" 
20· 14:40' 

20· 1&:00· 

Figura 21. Carta descriptiva del módulo 11 "Integración de equipos de trabajo". 
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MODUL0.3 ······-····················-························ 
i 

T 
facultad 

da l))ICOI09ia 

OBJETIVO: AL TÉRMINO DEL CURSO, EL PARTICIPANTE APLICARÁ LOS ELEMENTOS REVISADDOS, A FIN DE' 
BRINDAR SERVICIOS DE CALIDAD QUE GENEREN CLIENTES SATISFECHOS. ' 

INTRODUCCIÓN. 

1. ¿QUÉ ES SERVICIO? 
'1.1 Concepto de servicio. 
:1.2 Tipos de servicio. 

1.2.1 Privado. 
1.2.2 Altruista. 
1.2.3 Público. 

1.3 Necesidades que originan el servicio. 
Ejercicio final del tema. 

,2. EL PRESTADOR DE SERVICIO. 
2.1 ¿Qué es un prestador de servicio? 

CONTENIDO 

2.2 ¿ Cómo debe ser un prestador de servicio? Perfil ideal. 
2.3 Análisis del perfil real contra el ideal. 
'2.4 ¿ Cómo podemos mejorar? 

Ejercicio final del tema. 

13. EL CUENTE. 
3.1 ¿ Quién es un diente? 
3.2 La relación diente • prestador de servicio. 

3.2.1 Lo que espera el cliente de mi trabajo. 
3.2.2 Lo que espero de mi cliente. 

t3 Concepto de dientes internos y externos. 
3.4 Tipos de clientes. 

3.4.1 Clientes pasivos. 
3.4.2 Clientes positivos. 
3.4.3 Clientes agresivos. 

4. TÉCNICA DE TRATO A DIFERENTES CUENTES. 
4.1 Empalia. 
4.2 Banco de niebla. 
_4.3 Disco rayado. 
4.4 Batería de caricias . 

. 5, CAUDAD Y SERVICIO. 
;5.1 Concepto de calidad. 
5.2 Indicadores de la calidad en el servicio que prestamos. 
5.3 Responsabilidad de los servidores públicos para el logro de la calidad. 
~-4 Problemas para lograr la calidad. 

5.4.1 Vicios de trabajo. 
5.4.2 Costumbres. 

'5.5 Attemativas para lograr la calidad. 
5.5.1 Capacidad de aprendizaje. 
5.5.2 Compromiso y disposición. 
5.5.3 Participación activa. 

f.·, .6 Excelencia en el servicio. 
Compromisos de acción. 

CONCLUSJóN. 
i ! 
L_ .. ___ BIBUOGRAFIA .................. ,_ .... , ....... .. , ... _, __ .. __ .. _____ , ....................... _ .. ,_,_, ____ ,.,., .... _ .................................... _ ................................... _ ......... -.. ,- .. .1 

Figura 22. Contenido temático del módulo 111 "Calidad en el servicio". 
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EVENTO: 
INSTRUCTOR: 
FECHA: 
HORARIO: 

CARTA DESCRIPTIVA 

CALIDAD EN EL SERVICIO. 

T 
facultad 

de, P)ICOIOtJla 

OBJETIVO GENERAL: AL "'TERMINO DEL CURSO, EL PARTICIPANTE APLICARA LOS ELEMENTOS 
REVISADOS A FIN DE BRINDAR SERVICIOS QUE GENEREN CLIENTES SATISFECHOS. 

T&MA 1 TP TA 
PRESENTACloN INSTRUCTOR. CURRICULUM. CURRICULUM. ... 5' 

PARTICIPANTES. TECNICA DEL 
CERILLOS. 20' 25 CERILLO. 

RETEST MODULO 2 (SEGUIMIENTO). E><AMEN ESCRITO. FORMATOS DEL 15' 40' 
SEO. 

PRETEST MÓDULO 3. EXAMEN ESCRITO. FORMATO DE 15" 55' 
EXAMEN. 

EXPECTATIVAS BOLA DE NIEVE. HOJAS V LÁPICES. 15' 1:10" 

PRESENTACION DEL CURSO. 
LECTI.JRA 

MANUAL. 10' 1:20· 
COMENTAD.A 

1, u...- .__ Sl!RVICIO? 
1 . 1 Concepto de senAclo. Exposlth•. °'apoeitl\oe (aeNlclo). 
1, 2 TI pos de aervlclo Pellcula. T.V., \olk:leo. 

1.2.1 Pri~O- Llu\lla de Ideas. 
PlzarTOn y 
Dtapoalll\19 (T. S.) 

1 .2.2 Altruista. 
1.2.3 PObHco. 

1. 3 Necesidades que originan C.I. Dlapoalth• 
(nece&ldaclea). 

el •enilclo. EJerclclo eecr110. Manual pag. 1 
Ejercicio final del lama. EJerclclo eacrilo. Manual pég .... 

CHEQUEO. 
1:20 2:40" 

2. EL PRESTADOR DE SERVICIO. 
RESUMEN CI.Fl:SO. 

2. 1 ¿Qu6 ea un prestador de seNclo? 1n1enoaa11iwa. 0.apc,elll\18 (prestador 
de a.) 

2.2 ¿Corno debe aer un preelador de Con111oa. Gula de corriUoa 2 
aeNclo? Perfil Ideal. Ejercicio perfll Ideal. Manual p6g. 7 

2.3 An•Hsla del per111 real contra el 
C.I. Rolaf'Ollo. 

Ideal. 
2.-4 ¿COmo podemoa mejorar? Ejercicio ••crito. Manualp6g. e 
Ejercicio nnal del lema. Ejercicio escrito. Manual p6g. 9 

CHEQUEO. 
2:00 4:40" 

.:S. EL CLIENTE. 
RESUMEN CUA.SO. 

3. 1 ¿Qul6n •• un oliente? 1n1erTogatlW1. Rotafollo. 
3.2 La relac10n cllenle - pra15tador de Exposnhe. Rotefollo. aen,tclo 

3.2.1 Lo que eapa-a el oliente Ejerclc.lo escrito. Manual pég, 12 
de mi trabajo. 

3.2.2 Lo que espero de mi cuente. Ejercicio esortlo. Manual p6g. '13 
3.3 Concepto de cllent- Internos Con111oa. Gula de corrlllo& 1 

y extemoa.. EJerclolo e•crtto. Manual p6g. 16 

3.4 Tlpos de ollentea. Exposltl\lB. Olapoalll\oas (1. de 
cltentes). 

3.4. 1 Clientes peal"°•· 
3.4.2 Cllent•• posllh,os. 
3.4.3 cuentes agresivo•. Drarnatlzac&6n. 
EJ..-clclo tlnal del ten,a. Ejercicio eaortlo. Manual pag, 20 

CHEQUEO. 
3:00 

7:40" ... T._CNICA DE TRATO A DIFl!RENTES CLIENTES • 
RESUMEN CI.Fl:SO 

4., Empatla. Expc,elthla. 4 Dlapo•lth.-s 
(16cnlcaa). 

4.2 Banco de niebla. 
4.3 Disco rayado. 
4,4 Baterla de caricias. 0r~a11.i::eo10n. 
EjercllCio llnal del tema. Ejercicio eacrtto. Manualpég. 25 

2:20 10:00· 

5. CALIDAD Y SERVICIO. 
5. 1 Concepto de calidad. lnterTogath,a. Oiapoall:"8 (calidad). 

5.2 Indicador.a de le callded en el Ejercicio eacrtto. Manual pag. 28 
servicio q..- pre•temoe. 

Trenafonna la Tljeraa. prllle. 
5.3 Responsabllldacl de loa ael"\lldorea ma1er1a. car1ullnaa. llgaa, 

platos, \aaoa. etc. 
pObllcoa para el logro de la calidad. Rotafolio. 
5.4 Problemas para lograr la calidad. Llu\lla de Idees. 
s .... 1 Vloloa de trabajo. Gula de corrillos 3 

5.4.2 Costumbres. corrillos. HDJ•• blancas y 
llllplcea. 

S. 5 Alternall,ma para logr• la calidad. lntenogathla. 
5.5.1 Capacidad de aprendt.i::aje. 
5.5.2 Compromiso y dl8poalcl6n. 
5.5.3 Par11olpaclon actl\lB. Prlne, 1'8\Aatas, etc. 
5.& Excelencla en el seMClo. College. Manual p,6g. 36 
Compromisos de acc,on. EJerclcto eaortto. Manual pég. 38 
Ejercicio final del len,a. Ejercicio .. cr1to. O.apc,elll\lB•. 

RESUMEN FINAL DEL CURSO. C.I. Rotafollo. 
CONCLUSION. lntetTOgalhla. 

CHEQUEO. 
4:00 

'14:00' 

POSTEST. EJerc.lclo eaortto. Formato de examan. 

CIERRE. 
Competencia de Hojas. Enumerec:laa. 
nOmeroa. 

EVALUACION DEL EVENTO. Eje,oJolo escrito. Formato de 
8\oaluaolón. 

ENTREGA DE DIPLOMAS MOO. 3 Entrega merecida. DI ploma•. 
1:00 16;00" 

Figura 23. Carta descriptiva del módulo 111 "Calidad en el servicio". 
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T 
facultad 

da D>lcole>gla 

Los instructores trabajaron en función de los cronogramas diseñados para cada 

módulo y fueron evaluados por los participantes al término de cada curso. (Ver 

figuras 24, 25, 26 y 27). 

ENCUESTA DE REACCIÓN AL EVENTO 
CIJRSO _________ _ 
WGAR _________ _ 

INSTIIJCTOR ____________ _ 

EVALUACIOO DELINSTRUCTOR 

l.lJo¡fÓ~)\~¡j¡;H¡ 

:. IJíl:;i ,n itr.;t:l¡t 01r::. adt:\11doym,,10 

l i'rtwl)\ofQG/il~<!i! o,rso 
4 :J!)liaÍIJ tm,,1 V.q;;t itflb¡liil illt! :-A~ 

! :ll)i,a)!¡ t,,\,¡tr. ~ .. H1,a;.,,it1a~i0d!11Ji 

a. RHW,CiÓ iJI ~""111 !» 101 p¡IIC,Ql.~1H 

; Ge,-.e,ó¡¡o1,..,blllll1:m<t.or. tiQ'..00 

S O<twó iao:i;,daoes~c,.,,so*l'llft.m~ni!!!G 

AUTO EVALUACIÓN 
l.F~i:txi-at!líUKt~ 

2\!iuw•aoil:i~1-trosótl01,•ct1 

Hli1aWh»11<"1~u· 

~ 11, .. ll'Ú IH~ l,t 

EVALUACIÓN DEL CURSO 
l. El oonlir.4Qátl ,1VJOt1 ~i; 111<1 mi ~div, 

: t..Ot"Jtl~í0~6*lr~~trtt'41 

!.i.n,m\lém1-..i:11™1M1,~11111!'.ot< 

4~otl\'!1ll<IM~-tr,tWt* 

5.Eh,p•,wntlt·,ó¡ ~ti MSOW ~ 

F ACTCRE S AUXILIARES 
l. c,E,e.rtoill>oo1 w.r~> 
2;,E!~~~J~? 

" 

Figura 24. Modelo de la evaluación del curso (Evento). 

c:::::J 
c:::J 
c:::J 
c:::J 
c:::J 

FEOI\ __ _ 
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T 
facultad 

d11 J>>lcala<¡ta 

COICEtHRADODE RESULTADOS DE 10GRUPOS 
MOOULOI 

EVALUACIÓN DE REACCIÓN AL EVENTO 
"SEN SIBLIZACIÓN AL CAJ.1110" 

EVALUACIÓN DEL INSTRUCTOR 

nt3i ur. Jr.!¡d¡t~IO. ~100}'~ 

).=rm~IÍlQI ~~HOtsl:'.~ 

4 ~iJ i)tl!'Jt"·1•'«ffflU¡$t,l('ll(!l;'fO 

~ ~~,a lmitl' q1iifft111,¡¡rít!¡¡vt.-«1jt 

e Au~d<óias~.;n~s~lotOJ,1~••• 
; ~,eré ¡¡,'l<!!Cff!\ll(JOS:Í'Otl' tl¡r.ipo 

E ~'@iHV.l"tllQJás ilfie,.¡rsodf ll'r.trldinÍl!'a 

AUTO EVALUACIÓN 
1 ;>1,ffi 1(2•,mtr.11r, iJne1ieJáe1 

, u.11a&ic~1ot~1101Cll-tt. 

3 U,1alidbi-::1atlr:tM1l<lit: 

~. l.hMill' 1~enoed11: 

EVALUACIOO DEL CURSO 
i ;;1~1rododtllll!lon<iüw1m;ni,¡pwo 

Ho q,¡¡ aprtflé lo~ Jpiaf"' li ál!Ca 

l ~u nw!10t1 dti:u® mt~rn~w 
4.;.09 r,-.all!',IIIS:t! ~ ir-turr.t" 

!ElJu;¡tdQr4tst1ti1:acoe1iim1.t.atQilde 

FACTORES AUXILIARES 
!.,e,-;,soir;:,o¡:,e,nc,;~ 

Z.,!'i0."50~1!tl'IICC~ 

,a.uro 

, ... 

,,.,.. .. 

Promedio 

u ..... -------
IC,O 

•411 ; ---·----1 
ue f_.,.,.,.,._11-·•-1-- 1 

i ;e ::.z~ué. 111:!ta J.S &CC tto IS IC J 
j _,,1t1¡, ..... , ........ , • ., • .., ··_ 
L 

r·---.. -----.. ·-----·· 
PnllnllfD 

! 

:[----·--·----,---
11111111-11.-ia-...... 1-11 ... 

... ---------... X\1-911-tla---ia-_____ __ 

" .... , .. -~ 
~•...!'-.,.,!'!al_:- ... 

- ... -----·-
Figura 25. Evaluación del módulo "Sensibilización al cambio". 
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'11 
facultad 

da P>lcolO'llia 

COOCENTRADODE RESULTADOS DE 10 GRUPOS 
AllDULOD 

EVALUACIÓN DE REACCIÓN AL EVENTO 
"INTEGRACIÓN DE EQUIPOS DE TRABAJO" 

EVALUACIÓN DEL INSTRUCTOR 

,.U~:¡¡r,ltnMJIW).~doyw.:illo 

) Pfmr.t~C'liiLH«'.el;IIC 

4.~liimllf-®iff~lt!IIÍIJl'iO 

i.~¡¡v,,,er,r.uu·•uritl~ 
e!l:ug,:,::iÓ\157tQ',elUdtiM;J"Í~nat 

TGir.t<tv.V<blll!ltPOHIOll'tigt'.;pQ 

s.~;uatt~w:::.,scá!!'.¡nn~Ílllic, 

AUTO EVALUACIÓN 
l ?11?;oce 12-~ltl!' !aH::t\llJJl!tl 

;¡ 1.1, 1:n.d ~.aw íOJ -Mµfitros :itl aurso bt: 

! 1,1i11:111~t1euti1sr.iCll!Lt: 

4.l,!;,.,Mft111~w. 

EVALUACIOO DEL CURSO 
l El ~ltM03l~i!~ff:iliP,rJ ,.,,,nNj0i$1a!".~ 

;¡ LOctJtl~!~¡,,.e®~t•!a ltl!dl 

3..Hi:I;~ :lt:MIOll1tJ}l$10r.Uptl!'dtr 

4 LOIMlltt•altldt;-"'l~'IWo 

! :J~®l'Qt!!hJ;)l~ti :lil'IOl1fll.!Nim 

FACTORES AUXILIARES 
:. ,E i.rsa r,;c,o a~~~ 
2 ,;S air50 ~ ner.90• 

, ...... 

í Promedio 

l .... -: -------
¡ ~'~t-----·-·----- i 

,. 1 - ¡., ! 
1st 
•a.,._ Í-..i1-11.---.-. .... -. 

i 
lm~•4a-ilF•·-•-t~---

CI ! ! 
~-!~ :mue c:c sm aoe ut u111c.! 1 
;-=•'U> oc;1• u,•=•• .. ,,.t;;íl '¡· 
l.,.,.,.. - --- ............ -._ ... _._ .... !~) 

L...... ___,J 

¡-·· 

' 111111'1 t ::. -· ' 
! : '"" .... -- 1 . . . . . ; 

r.··-:-;_~:!,_; lC ':!..l. .. ~ .. ¡ Í 
:• ...... ••¡11;11fui_ua; 1 

::a:---·-· 
:¡¡¡· - -
!~ ,
ffi 
li 

_] 
...... -

~ H .. -------.. • .. -1. a-_ 
== 1 i.;c 1 ;:z : a:,; 1 .a I t: t 

!W ...... 11 IJI 1 _ '!_i_, 11 1 t~ l 111,J 

Figura 26. Evaluación del módulo "Integración de equipos de trabajo". 
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T 
facUltad 

da P)lcalogia 

COOCENTRADODE RESULTADOS DE 10 GRUPOS 
UÓOULOID 

EVALUACIÓN DE REACCIÓN AL EVEtlTO 
'tALDAD EN EL SERVICIO" 

EVALUACIÓN DEL INSTRUCTOR 

tt,'llai "' iie;,1,•*· '4N!JdoyH!'Cilo 

3. F'fftrlÍ bl co¡tt,,u del -

4.~ll btm1t'IQiit1tno,$1i1tr.l!i :i,,so 

1 Elt;,(6 /i imH• Q,t 1t HlliJ.'Í el 1~-d;:i¡e 

e Fiuw.d.o 1;1~wratu~ ;~ ;a,tow,111 

7.Gtntré lll'l/r~tl'.;101!Í\Oill t!gr'.iCO 

i.~anizolasaei•o!C!Jdffdel~ót-d>eíma 

AUTO EVALUACIÓN 
i. F11tol)i 11:umtna1111H Kt\Gótl 

¡ !Ji1:t11óhcillot~-Gl!!WO bt: 

3. lli llilJd ~ ti "'Sl"JCDI lit'. 

4 ¼,rmtr.1~t11: 

, ..... 

, ....... 

EVALUACIOO DEL CURSO ,,.,..,.. 
1. E1 -:W,Oót!a,19 aa ;ta para tru nbapd,JM 

2 ¡,O~'-'U~IO~t®~l'\\l ltl!CI 

3.LiU(l;~I df'Qi!SOl'lt~nlilptl!'str 

4. L~s ,,..¡.,;aJH ilfí 0."10 "'i Pf'tW! 

H'.l.,¡l,'ó:nói1t11ti,~t'1.1mw~taiffl 

FACTORES AUXILIARES 
1.,9 lll'1Q !l!i:iol tllfflpO' 

2 "S1lltie~~aítmeo' 

¡---·-------~ 
Pramedio 

! 
i:eor - 1 
,uc 1 
...,..,...,...._ ................ ¡ 

:: 11: 

:e/ 
... ~ · 1 

=1·-t . 
1 •. i ---·----

. _¡.,l!._! UI 1 1:11 1 44!.l.Jc:io_¡ 
i.. ... 1"-!?!!!L.!LL!U " 1 u ! '!'-l .. , 

r--·--·-··-----~------, 
: l>fontedio ! 

""'¡ -.... ... ... 
lilOI .. -- .. 

Figura 27. Evaluación del módulo "Calidad en el servicio". 
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T 
facultad 

da P>lcalogla 

Al término de cada módulo, el instructor con el apoyo de su coordinadora elaboró 

un reporte de curso el cual está conformado de la siguiente manera: 

1. Datos del curso: 

Nombre del curso, instructor, fecha, horario, número de grupo, lugar 

institución. 

2. Desarrollo del curso: 

El instructor reporta los principales acontecimientos observador desde el 

inicio y hasta el final del curso. (Ver figura 28). 

EVENTO: 
INSTRUCTOR: 
FECHA: 
HORARIO: 
GRUPO: 
LUGAR: 

BJETIVO GENERAL 

MÓDULO 1 SENSIBILIZACIÓN AL CAMBIO. 
PSIC. JUAN CARLOS MARTINEZ MEDRANO. 
DEL 13 AL 17 DE OCTUBRE 
DE 12:00 A 15:00 HORAS. 
1 
CENTRO DE CAPACITACIÓN DE LA INSTITUCIÓN. 

1 DE 

L PARTICIPANTE PLANTEARÁ UN PROCESO DE CAMBIO PERSONAL, A PARTIR DE 
ETECCION DE SUS ÁREAS DE MEJORA. 

El curso inició a las 12:05 horas y se contó con la presencia de 14 participantes de diferente 
reas dentro de la institución. La apertura del evento estuvo a cargo de la coordinadora de 
pacitación del CECAL, quien dio la más cordial bienvenida los presentes. 

Posteriormente el instructor aplicó un ejercicio de presentación del grupo con el objeto de 
enerar desde el principio un clim3 de confianza en los asistentes. 

partir de ese momento y durante el transcurso de las cinco sesiones, los participantes 
anifestaron una actitud de apertura e interés para cada uno de los temas propuestos para 

1 curso. 
1 dinamismo y entusiasmo mostrados por la gente fue en aumento. Durante las cinco 
siones se presentaron ejercicios y técnicas de ensellanza - aprendizaje los cuale 

cilitaron el logro del objetivo del curso 

1 cierre del curso resultó emotivo, en el se reflejó el deseo de seguir participando en los 
i uientes módulos. 

Figura 28. Reporte del curso (Objetivo general y desarrollo del curso). 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO/ FACUL TAO DE PSICOLOGIA 138 



T 
facultad 

da P>kOIOCJia 

3. Resultados: 

Principales logros observados durante el curso y al final del mismo, ej., 

cumplimiento de expectativas, temario revisado en su totalidad, respuestas 

de los participantes, elaboración de compromisos, etc. 

4. Observaciones: 

En este apartado el instructor registra anomalías, otras necesidades de 

capacitación detectadas en el curso, carencias de coordinación, etc. (Ver 

figura 29). 

2DE 

RESULTADOS 

El temario fue cubierto al 100% 
Las expectativas planteadas al inicio del curso por los participantes fueron cubiertas. 

• Los participantes asumieron una actitud positiva en relación al cambio planeado en su 
institución comprometiéndose a informarse més sobre el mismo. 
Los participantes concluyeron que para que existan cambios positivos ellos deben 
participar activamente en la parte que les toca. 
Durante el curso aprendieron las herramientas básicas para generar un cambio de 
conducta. 
Reconocieron la importancia de adaptarse a los cambios identificando los aspectos qu 
les impiden mejorar. 

• Al término del curso elaboraron compromisos de aplicación sobre lo aprendido en el 
curso. 
Conforme se fue desarrollando el curso los participantes manifestaron una mayo 
motivación. 
Al finalizar el curso los participantes demostraron una actitud adecuada para segui 
trabajando en los dos siguientes módulos. 

BSERVACIONES 

La gente desea que exista continuidad en los programas de capacitación. 

Personal de CECAL interrumpió al instructor en varias ocasiones para dar informes. 

Los participantes se inconformaron por el cambio de horario del miércoles 15 de octubre 
mentaron que se debe tomar en cuenta sus tiempos. 

omentaron que deben obligar a los jefes a que tomen principalmente el curso d 
ENSIBILIZACIÓN AL CAMBIO porque eso permitirá lograr con rapidez los objetivos. 

El grupo estuvo conformado por gente entusiasta y dinámica, dispuesta a mejorar su 
esem i'lo laboral 

Figura 29. Reporte del curso (Resultados y observaciones del curso). 
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5. Reporte personalizado: 

T 
facultad 

da P>lcalOtJia 

El instructor describe el desempeño de cada uno de los participantes 

durante el curso, reportando actitudes favorables o desfavorables: así como 

el grado de aprovechamiento de los participantes a través de sus 

reacciones. (Ver figura 30) . 
...................... _ ............ - .......... _ .......................... _,, ................................ _,_ .. _ .. __ , __ , __ .. __ ,, _____ ,_ .. ________ .. _, __ ,,,_ .. ,_ .. __ ,_,,_ ....... 3_ DE. 4 1 

RC>BERTON. 

¡ 
REPORTE PERSONALIZADO 

l'\.port.6 ejemplos y dio aus puntos de vlata a partir de la tercer·a sesión. al 
principio su .mctftuc:I fue pnslva y se llmltó a observar con atención a loa 
deit1'1'1Ütil. 

RA.F.AEL B. 
, Fue de loa partlclpar'ltet& con més conoch-nlenloa sobre loa terna• 
¡ abon::tadoa, fue un participante inquieto paro muy participativo. aportó de 
· principie, a fin Información Utll par111 cada uno de los temaa. 

CRl&ÓFOR.O NI. 
Fue da los partlclpant.ea m.all• ••rlos. se llmltó m parttc:lpar cuando el 
Instructor ae lo pedla. denotó lnteréa y respeto hacia el ourao. 

ABELM. 
su respL.1esta hmcla el curso fue excelente. can comentarlos concretos y 
objeUvoa. Se mostró como un promotor a favor del cambio. Fue de loe 
participante& méa destacados. tanto en actitud como en participación. 

DAVID S. 
A lo largo del curso ee dio a notar por au Juventud y energla. la cual 
manifestó por ser demasiado inqulet.o. A.portó comentarlos valiosos que 
generara,, polé1,,lca en loa deméa. Por alguno& momento• distrajo la 
atención de sus campaneros. 

ROBERTO C. 
Fue un participante 111.ento y amable con aua campaneros su 
comportarT'llanto rue reservadc:I paro compartió momento• de entualaamo. 
IV'lanlfc,stó su deseo de continuar participando en el progran,•. 

l!!LISAM. 
Su acUtuct fue receptiva en todo momento. participo act.lvamente en cada 
uno de loa ejercicios propuuatoa. Hizo corr,er'ltarioe acertado• sobre loa 
diferentes temas. 

RAMONG. 
Participó activamente con comentarloa adecuados. mantfesto lnteré• y 
err,peno 11111 trabu.Jeir en equipo. Fue un participante con Iniciativa. apoyó a 
sus oompat'\aroe cuando estos tenfan dudas. 

EDUARDOM. 
Sobresano constantemente entre sus ClemAs compal\eros por s1 . .1a 
eont.inuea Intervenciones expresó continuamente sus lntenelonee por 
aplicar loa conocimientos adquiridos. 

MAVOLC>S .. 
Fue un participante receptivo, Intervino en muchaa ocaslonea con 
comentarlos ele Interés parA todo el grupo: aclaró dudas a sus 
comparieros. OeataeO en loa eJerelcloa grupalee, 

MAR.IDA .. 
Mani'feató en tc:>d<> mornanto sua ct1..1dF.1s y tarnblén denotó su diaposlelón al , 

:::•::::~·:. loe ejer0lcfos Je equipo. ,

1 Parlicipó acuvan,ente con agrado y entusiasmo. rorn,uló une eerla de 

~r:~~n.!:: ;~:..-:-:.~ªu'":!~~oc:.--:: pc:.r;~:~.~::::-.~~r, 'foª• !te:.~-.-•. Abordo ejemplo• 

111

, 

EPIFANIAP. 
Su partlclpaulón fue Urnltac:la. •• rnantuvo at•nta y receptiva, luvo dlflcult.ad 
para a!:~lmllar conceptos y para expresar aua ldeaa. 

MICAELAH. 
Participó constantemente. su Interés le llevó a. formular muchas pregunt.as 
al lnatrucl.or y a sus compaf'\eroa. dio ejemplos olaroe y objetivo•ª Destaco j' 
por su excelente dlapoalclón para trabajar en loa diferentes ~erclclo• 
grupelee . 
..................... . ., _____ ...................... . 

Figura 30. Reporte del curso (Reporte personalizado). 
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Además de tomar lista, se reportan las calificaciones del pretest y postest y 

se incluyen las evaluaciones del curso hechas por los participantes. (Ver 

figura 31 ). 

4DE4 

11 
LISTA DE PARTICIPANTES 

11 

~ENTO, 
FECHA: 

RUPO: 

MÓDULO 1 FASE A SENSIBILIZACIÓN AL CAMBIO. 
DEL 13 AL 17 DE OCTUBRE. 
1 

1 

NOMBRE 13 14 15 16 17 PRE POS 
TEST TEST 

1. Roberto • • • • • o 7 

2. Rafael .. • • • • 2.0 10 

3. Crisóforo • • • • • o 6.5 

4. Abel • • • • • 2.0 10 

5. David • • • • • 0.5 10 

6. Roberto • • • • • 6.0 9.0 

7. Elisa • • • • • 1.5 10 

8. Ramón • • • • • 1.5 10 

9. Eduardo • • • • • 5.5 10 

10.Mayolo • • • • • 4.0 10 

1. Mario X • • • • N.P. 9.5 

12 Patricia • • • • • 3.5 9.0 

13. Epifania • • • • • 1.5 7.0 

14.Micaela X • • • • N.P. 8.5 

PROMEDIO: • • • • • 2.4 9.03 

ASISTENCIA 1 • 1 

X FALTA 
1 NP NOPRESENTÓ EXAMEN -· 

Figura 31. Reporte del curso (Lista de participantes). 
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Los reportes del curso fueron entregados al término de cada módulo al 

responsable de capacitación de la institución, generado en cada cita acuerdos de 

coordinación con el personal del Centro de Capacitación de Calidad (CECAL). 

Fase 6: Seguimiento 

Al término de cada curso, el participante elaboró por escrito compromisos 

concretos de aplicación considerando: el o los compromisos, las acciones 

concretas a realizar y la fecha de cumplimiento. 

Se les explicó a los participantes que sus compromisos serían revisados en el 

seguimiento, el cual tendría una duración de 2 horas y que sería hasta ese 

momento en el que recibirían su diploma o constancia de participación. 

La programación del seguimiento consistió en primer lugar en llegar a un acuerdo 

con los responsables (:le capacitación de la institución sobre las fechas y horarios, 

en segundo lugar habilitar el seguimiento. 

Para el seguimiento, se le envió a cada participante una carta invitación con todos 

los pormenores, un resumen del curso y una guía de estudio para entregarla 

resuelta el día del seguimiento y estar preparados para resolver el examen de 

conocimientos. (Ver figuras 32, 33 y 34 ). 
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HOJA 1 DE3 

CARTA SEGUIMIENTO 

Estimado: 

Te recuerdo que el próximo_ de octubre a las_:_ horas, tienes una cita con todos 
us compañeros para realizar el seguimiento del curso "SENSIBILIZACIÓN AL CAMBIO" 
y dar inicio al segundo módulo de capacitación denominado "INTEGRACIÓN DE EQUIPOS 
DE TRABAJO". 

También prepárate para resolver el examen de conocimientos sobre el evento, por lo cual 
e envío un resumen con los puntos más importantes que revisamos, así como una guf a 
~ue deberás presentar contestada el día de la reunión. 

Con la seguridad de tu cumplimiento y agradeciendo tu atención, me despido. 

Ate n t a m e n t e. 

Instructor 

Figura 32. Ejemplo de la carta de seguimiento (Invitación). 
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M DULO 1 (SEGUIMIENTO) 
"SENSIBILIZACIÓN AL CAMBIO" 

RESUMEN 
HOJA2DE 

El curso inició explicando qué es un esquema conceptual, es un conjunto de ideas que le 
permite a la gente explicarse las cosas y comportarse de acuerdo con esta explicación. El 
squema es algo así como la "mentalidad" de la persona. 

uando la conducta que provoca este esquema se hace repetidamente, se welve hábito; 
si otras personas lo comparten, se dice que es una costumbre. Por eso es por lo que 
ucho de nuestro comportamiento ya no lo pensamos, lo hacemos "automáticamente" 
hí está la dificultad, para cambiar los hábitos y con ellos los esquemas. 

uando el esquema o la "mentalidad" y los hábitos de la gente son adecuados con la 
ituación, o ambiente en el que vive, se dice que todo funciona muy bien. El problema es 
ando los esquemas son inadecuados para la realidad, entonces los hábitos que se tenían 

on ineficientes y provocan muchos errores. deficiencias y hasta conflictos. 

Lo peor es que muchas veces los errores y las deficiencias, son atribuidos 
inadecuadamente. Es decir, la explicación de las causas no es correcta. Esto provoca que 
no podamos corregir los errores. Una atribución adecuada, significa que las causas de las 
eficiencias no son únicamente externas, sino también internas a las personas. Si además 
e evalúa la importancia de cada una y se acepta que sólo se puede cambiar lo propio, 
ntonces existe la posibilidad de corregir los errores. 

uando una persona hace atribuciones adecuadas y además tiene la intención de mejora 
rdaderamente, se dice que se comporta como un aprendiz y que busca adaptarse. 

uando se hacen atribuciones inadecuadas, o bien, no se tiene la intención de cambiar, se 
ice que se juega un rol conformista. 

na herramienta que facilita el análisis de los errores, es la lista de verificación. Ésta, 
permite averiguar si lo que está fallando es el esquema, la atribución o la intención de 

mbio. Así se podría determinar la forma más adecuada para mejorar. 

Por último, se planteó que el análisis de los errores no es suficiente para mejorar. Se señaló 
ue la motivación o "ganas" de hacerlo, es vital para conseguir progreso. Cuando una 
ersona tiene intención y dirige su energía para conseguir sus objetivos, se dice que es 
roactiva y no reactiva. Si además, está convencida de lo que quiere y de poder hacerlo, 
e dice ue buscará com rometerse no se sentirá "obli ada" involucrada. 

Figura 33. Ejemplo de la carta de seguimiento (Resumen del módulo). 
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MODULO 1 (SEGUIMINETO) 
SENSIBILIZACIÓN AL CAMBIO 

HOJA3DE31 
GUÍA DE ESTUDIO 

1 

1. ¿QUÉ ES UN ESQUEMA CONCEPTUAL? 

EXPLIQUE UN EJEMPLO DE ESQUEMA CONCEPTUAL: 

¿QUÉ SIGNIFICA "AUTOMATIZACIÓN" DE UNA CONDUCTA? 

¿QUÉ OCURRE CUANDO EL ESQUEMA Y LOS HÁBITOS NO CORRESPONDEN 
A LA SITUACIÓN? 

¿QUÉ SIGNIFICA ATRIBUCIÓN? 

DÉ UN EJEMPLO DE UNA MALA ATRIBUCIÓN: 

¿CUÁLES SON LOS ROLES CONFORMISTAS? EXPLIQUE CADA UNO: 

8. ¿QUÉ ES UN ROL ADAPTATIVO? EXPLIQUE EL ROL DEL APRENDIZ: 

9. ¿PARA QUÉ SE OCUPA LA LISTA DE VERIFICACIÓN? 

10. ¿QUÉ SIGNIFICA MOTIVACIÓN? 

11. ¿QUÉ DIFERENCIA HAY ENTRE PROACTIVO Y REACTIVO? 

12. ·QUÉ SIGNIFICA COMPROMISO Y QUÉ INVOLUCRAMIENTO? 

Figura 34. Ejemplo de la carta de seguimiento (Guía de estudio). 
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También se entregó un reporte por cada seguimiento realizado, considerando 

aspectos generales y los anexos correspondientes. 

Fase 7: Impacto de la capacitación 

Antes de medir el impacto de la capacitación se hizo el análisis de 

aprovechamiento de los participantes durante los tres módulos, en donde se 

reportan las calificaciones obtenidas (pretest, postest y retest}, así como las 

evaluaciones de los cursos. 

Dos meses posteriores a la intervención, se llevó a cabo el impacto de la 

capacitación. Para ésta actividad se establecieron una serie de acuerdos con los 

responsables de capacitación de la institución, se les hizo entrega de una 

propuesta para medir el impacto de la capacitación, misma que fue aprobada. A 

continuación se presenta el procedimiento con el que se medió el impacto de la 

capacitación. Los resultados serán expuestos en el capitulo de evaluación. 

1. Acuerdos iniciales 

El sistema de evaluación fue examinado por la Dirección General de Recursos 

Humanos, con el fin de aprobar dicha intervención y para acordar los apoyos 

concretos que se brindarían para la realización de la investigación. La información 

tuvo como objetivo conocer el impacto del Programa de Capacitación en Calidad. 

2. Muestra poblacional 

El total de empleados capacitados durante todo el programa fue de 200 

participantes, del cual se tomó como referencia a 59 trabajadores que conforman el 

30% del total; también se consideró la participación de los 20 mandos medios que 

fueron entrevistados al principio para la DNC. 
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3. Carta y cuestionario 

Se dirigió a los jefes una carta en la cual se explicó el motivo y la importancia de 

dicha evaluación en los aspectos específicos relacionados con el programa de 

capacitación; así como el cuestionario a aplicar los colaboradores. (Ver figura 35) . 

..... ·-·-·--·······--···-FORMATO PARA .. EL. IMPACTO DE.LA CAPACITACIÓN····-----·-········ 

PROGRAMA DE CAPACITACIÓN PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO 

!El presente instrumento tiene la intención de identificar los resultados logrados en el 
!Programa de Capacitación para la Calidad. Para ello, solicitamos su colaboración paral 
lcontestar las preguntas que a continuación aparecen. 

ilNSTRUCCIONES: Conteste el cuestionario conforme a la siguiente escala: 

1 Malo 2 Regular 3 Bueno 4 Excelente 

l ¡ 
!Recuerde que esta información es muy valiosa y esperamos que conteste de acuerdo a loi 
~ue ha observado en su entorno laboral. ' 

!e1 personal de la institución: 
Excelenta -no Regular Malo 

Se adaota con facilidad al cambio 
Corriae sus errores en tiem oo v forma 
Asume con responsabilidad la retroalimentación 
Muestra una actitud oositiva anta los cambios continuos 
Se comnmmete en la disminución de ....,,,.,,,..sos 
Se relaciona con facilidad con sus comoaneros de trabaio 
Mantiene una adecuada comunicación laboral 
Su actitud influye para un ambiente laboral aaradable 
Presenta con calidad el trabaio asianado 
Se manifiesta motivado a realizar sus actividades 
Se comoromete en sus actividades laborales 

jlMPACTO DE LA CAPACITACIÓN DE LOS TRES MÓDULOS. 

bonsiderando que han transcurrido 2 meses de tu participación en el programa de 
!capacitación identifica con una X, el nivel de impacto en el desempeño de tus actividades 
!laborales. 

Módulos 
Alto Medio Bajo 

1Dal 90% ai 100%1 /Del 70% al 89%1 IMenos del 70%1 
El impacto del módulo 1 ·sensibilzaci6n al 
cambio·. en el desempeño de mis actividades 
laborales es: 
El impacto del módulo 1 "Integración de equipos", 
en al dasampe/io da mis acthrida~es laborales 
es: 
El impacto del módulo 11 "Calidad en al Servicio", 
en al desam peño da mis actividades laborales 
as: 

i 
i 

: 
i 

¡! 

1 

i 
' ' 

: 

!Nota: Cuestionario aplicado a 20 mandos medios y 39 colaboradores de distintas áreas. 1 
i ! 
'··-•-oHO- .,._,,,. ..... _HHHO--HO-HH .. OH-HHHWOHO-HHO-HO _____ HHHHHHO _____ H-H-HHH--HHHHH_, __ HH-HHO ___ H00HO , .. ,, .. ,,,,_ .. ____ .,,HOMHH•-H-HOHHOO-••-HMOHHO_H .. 00HHHOH•Oo-•••• 

Figura 35. Seguimiento al programa de capacitación. 
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El criterio que se utilizó para la evaluación fue el nivel de aplicación que cada 

participante logró a partir del cumplimiento de los compromisos adquiridos durante 

los eventos. 

4. Entrevista con los jefes 

Se efectuó una entrevista a un grupo representativo de jefes de los participantes al 

Programa de Capacitación en Calidad, de los servicios seleccionados a fin de 

obtener de manera directa los resultados obtenidos sobre el mismo. 

5. Análisis de evaluación 

Dentro de la estrategia de evaluación sobre el impacto del Programa de 

Capacitación en Calidad se contempló lo siguiente: 

La primera etapa consistió en conocer los alcances obtenidos por los tres módulos 

impartidos con la finalidad de saber si se cumplieron los objetivos planteados. Aquí 

se reportó los resultados de los cursos considerando: pretest, postest, restest y 

evaluaciones del curso. También se consideró el resultado obtenido en las 

encuestas se satisfacción al término de cada curso ( evaluación de reacción al 

curso). 

La segunda etapa contempló el nivel de impacto que tuvo cada uno de estos 

módulos en las actividades laborales del trabajador. 

La tercera etapa describe el tipo de impacto global que se obtuvo en las 

actividades laborales. 
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Las fuentes para realizar la evaluación detallada fueron: 

);,, Información aportada por la muestra mencionada anteriormente. 
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Resultados del aprendizaje, evaluaciones de reacción e impacto de la 

capacitación 

A partir de los datos de la estrategia de evaluación del impacto del Programa de 

Capacitación en Calidad se realizó lo siguiente: 

);,, Reporte de evaluación del aprendizaje por cada módulo, en el cual se 

observan los avances obtenidos. 

);,, Reporte sobre los resultados de las evaluaciones de reacción por módulo, 

en el cual se demuestra que la metodología es efectiva. 

);,, Reporte del impacto que tuvo cada uno de estos módulos en las actividades 

laborales. 

);,, Informe final que incluye el tipo de impacto que logró y los resultados de las 

entrevistas y el concentrado de los dos reportes. 

» Conclusiones y observaciones. 
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Con el propósito de conocer los alcances obtenidos por el personal operativo y 

administrativo de la institución, mediante el Programa de Capacitación en Calidad, 

se realizó una investigación que permitiera determinar la efectividad del programa, 

considerando dos momentos de evaluación para los diez grupos que participaron 

en los tres módulos del programa. 

La primera parte en que se reportan resultados, es en la evaluación obtenida 

durante el desarrollo del programa, considerando básicamente: evaluaciones del 

aprendizaje (pretest, postest y retest) y porcentajes de asistencias en cada grupo. 

Es importante mencionar que el retest fue aplicado al inicio del siguiente módulo 

con la intención de identificar la retención de conocimientos, dado que la curva del 

olvido provoca que algunos conceptos no sean retenidos al 100%. Así, la mayor 

inquietud fue detectar en cada etapa del seguimiento el nivel de aplicación de 

compromisos y sus replanteamientos en caso de no haber cumplido sus 

compromisos al 100% 

La segunda parte se orienta al resultado y análisis de las evaluaciones de reacción 

en las que el participante determinó su nivel de satisfacción en cuanto al 

desempeño de cada instructor, materiales didácticos y en términos generales a la 

evaluación del evento. 

La tercera parte se orienta fundamentalmente al impacto de la capacitación, 

considerando dos meses después de concluido el programa. Aquí se reporta 

información que demuestra el grado de aplicación de acuerdo a cada uno de los 

tres módulos del programa. 

Cabe recordar que la evaluación se centra principalmente en dos momentos: los 

resultados arrojados durante la ejecución ( evaluaciones de aprendizaje) y los 

resultados obtenidos posteriormente (Impacto de la Capacitación). 
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Resultados del impacto de la capacitación 

Alcance de objetivos 
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Es importante señalar que los avances obtenidos son en cuanto a las actitudes de 

mejora en los participantes y estos avances indican de qué manera se cumplieron 

los objetivos propuestos al impartir dicho curso. 

En cuanto a los alcances obtenidos por cada uno de los módulos impartidos las 

reacciones de los participantes fueron las siguientes: 

1.- Módulo 1: Sensibilización al Cambio 

El 28% de los participantes mostró una disposición excelente, considerando que 

este módulo marca para ellos, el inicio de los cambios de la organización, mientras 

que el 68% la consideró buena y sólo el 4% la consideró regular. 

El 13% de los participantes tomó una actitud excelente hacia la corrección de sus 

errores, mientras que el 83% la consideró buena y el 4% regular. 

El 34% de los participantes aceptó de una manera excelente la retroalimentación 

que recibe, el 60% fue bueno y sólo el 6% fue regular. 

El 26% de los participantes se mostró abierto hacia las posibilidades del cambio, 

mientras que el 61% fue bueno y el 13% regular. 

De este modo podemos resaltar que el avance más alto obtenido fue en cuanto a 

la corrección de errores ya que la mayoría de los participantes considera de vital 

importancia una actitud positiva ante éstos. 
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El 16% de los participantes ha considerado que su colaboración ante la 

disminución de reprocesos ha sido excelente, mientras que el 80% opinó que fue 

bueno y sólo el 4% la juzgó regular. 

El 35% de los participantes mencionó que su relación en el trabajo fue excelente, 

mientras que el 59% comentó que fue buena y sólo el 4% opinó que fue regular y 

sólo el 2% comento que fue mala. 

El 32 % de los participantes explicó que su comunicación en el área de trabajo ha 

sido excelente, mientras que el 64% opinó que fue buena, el 4% la consideró 

regular. 

El 33% de los participantes comenta que el ambiente laboral en su área de trabajo 

ha sido excelente, mientras que el 63% lo describió como bueno y sólo el 4% lo 

contempló regular. 

• La importancia de éste módulo se puede observar en lo que se refiere a la 

disminución de reprocesos, ya que dicho punto se logra obtener un avance 

satisfactorio en cuanto a la actitud de servicio público y de esta manera se 

logra cumplir uno de los objetivos de la institución. 

Por otro lado, es necesario mencionar que existe una mínima dificultad entre los 

trabajadores para mantener una buena comunicación en su área de trabajo lo que 

trae como consecuencia una deficiencia en el ambiente laboral. La comunicación 

así como el ambiente laboral son aspectos que se consideran importantes para 

poder constituir una integración de equipo y son los más difíciles de inculcar, ya 

que eso depende de características internas. 
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El 36 % de los participantes describió que la calidad en la realización de su 

trabajo fue excelente, el 62% opinó que fue buena y el 2% la juzgó regular. 

El 40% de los participantes comentó que la motivación para la realización de su 

trabajo fue excelente, el 54% la consideró buena y el 6% regular. 

El 40% de los participantes opinó que el compromiso adquirido con los 

objetivos de su área de trabajo fue excelente, mientras que el 60% lo describió 

como bueno. 

• En el presente módulo tanto la calidad en el trabajo como el compromiso 

laboral, fueron los avances más altos lo cual indica que la suma de estos 

dos permite un mejor logro, el cual es bastante significativo para 

alcanzar los objetivos de la institución. 

En las figuras 42 y 43, se podrá observar de forma general el avance 

significativo inicial al compararlo dos meses después del programa, así como el 

resultado obtenido en la DNC y mostrado anteriormente en la figura 13. 
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•:• De los 24 participantes de 40 a 49 años, el 70% opinó que tuvo mucho 

impacto el curso en sus actividades laborales mientras que para el 25% fue 

parcial y para el 5% fue poco. 

•:• De los 15 participantes de 50 a 60 años, el 65% opinó que tuvo mucho 

impacto el curso en sus actividades laborales mientras que para el 35% fue 

parcial. 

•:• De acuerdo a los resultados anteriores los participantes que consideraron 

haber tenido un mayor impacto del curso sobre sus actividades laborales 

fueron los que se encuentran entre los 40 y 49 años de edad. Esto se debe 

a que los participantes se encuentran en una etapa de mayor estabilidad y 

madurez laboral por lo que consideran importante tener una actitud positiva 

antes los cambios. 

Reporte de las entrevistas 

De las entrevistas realizadas a los jefes de los participantes se observó que el 

impacto del curso sobre los participantes fue notable ya que el 94% cuenta con la 

disposición necesaria para enfrentar los cambios y sólo el 6% presenta algunas 

deficiencias, en cuanto a su comportamiento; dentro de las deficiencias se 

encuentran la falta de motivación para realizar el trabajo, rebeldía con sus 

superiores, dificultad de adaptación y problemas interpersc.nales. 
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En la actualidad no sólo hay cambios en las tecnologías, también los hay en 

diferentes aspectos de nuestras vidas, que también los conceptos varían, 

enriqueciéndose, ampliándose o modificándose y que los que se manejan en la 

Calidad también siguen este proceso. Por ejemplo, antes se consideraba que el 

propósito básico de la capacitación en la Calidad y en los Círculos de la Calidad, 

sólo debería estar dirigido a mejorar la productividad, y posiblemente la innovación 

de la organización, ahora se considera que el camino más efectivo y adecuado de 

mejorar a la organización, es mejorando la preparación de sus colaboradores. 

Se debe considerar que el capacitar a los trabajadores, no es una actividad nueva, 

es decir, son muchos años en los que la capacitación ha evolucionado y seguirá 

reinventándose principalmente ahora con los avances tecnológicos; mismos en los 

que el psicólogo organizacional debe centrar su atención para no rezagarse. 

Se puede valorar, que hoy por hoy, el psicólogo organizacional interviniendo en las 

instituciones, puede implementar estrategias específicas para la capacitación 

porque ésta, no es un término abstracto, es una acción estructurada y concreta 

que incide positivamente en el proceso productivo mediante el logro de un objetivo 

básico: mejorar el desempeño laboral del trabajador. 

Esta intervención en la que se reporta un sistema de trabajo en el que interviene el 

psicólogo (a) organizacional, buscó en todo momento, que se puediera apreciar 

cómo se lleva el enfoque de la capacitación y que éste, tiene como objetivo 

mejorar los esquemas de interacción humana e incrementar la eficiencia de los 

colaboradores en beneficio de sus actividades y de la institución para la cual 

prestan sus servicios. 
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El resultado obtenido y las expectativas logradas, representan una labor 

sistemática apegada a los principios teóricos y prácticos aplicados en otros 

sectores; basados en programas de capacitación apegados a las necesidades 

detectadas, siempre y cuando sean resueltos vía capacitación, sin embargo, se 

debe reconocer que para participar en intervenciones de este tipo, se requiere de 

personas comprometidas y convencidas de que el cambio y la mejora continua, 

con la certeza de obtener resultados positivos. 

No se trata de descubrir el hilo negro, sino más bien poner en práctica los 

principios, técnicas y herramientas adaptándolas a los requerimientos e 

idiosincrasia de cada organización. El presente reporte laboral representa una 

alternativa más para que el psicólogo organizacional tenga una opción que facilite 

su función laboral en los proceso de enseñanza - aprendizaje en las instituciones. 

Esta intervención refuerza la idea de que la función de la capacitación en toda 

organización debe de ser sistematizad~. involucrando una serie de subsistemas a 

desarrollar y que poner en marcha un sistema de capacitación no es tarea sencilla, 

pero que la implantación total de dicho método, garantiza un servicio adecuado a 

las necesidades de una organización como la institución en la que se tuvo la 

oportunidad de poner en práctica principios y herramientas orientados a cubrir las 

necesidades principalmente manifiestas posibles de ser resueltas vía capacitación. 

Aunado a lo anterior, también es importante resaltar que la evaluación de la 

capacitación, adiestramiento y desarrollo de personal, así como la detección de 

necesidades, son subsistemas de gran importancia para el éxito de un programa 

de capacitación. 

Por muy simple que pueda parecer, fue fundamental identificar las características 

de la población meta, la situación que se vivía antes de la intervención, las 

expectativas de los mandos medios y los responsables de la institución para la 
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implementación del programa. Lo anterior permitió hacer un traje a la medida 

ajustando la metodología instruccional a la idiosincrasia de la institución. Sin 

embargo, es oportuno mencionar que el éxito de la intervención dependió en gran 

medida de las facilidades otorgadas por la misma institución así como a la 

estandarización del desempeño instruccional de los psicólogos que intervinieron en 

los tres módulos del programa. 

Por otra parte, fue de gran beneficio contar con todo el apoyo y compromiso de los 

responsables de la institución en el programa de capacitación. No obstante, es 

importante aclarar con base a la experiencia en otras instituciones, que no todos se 

involucran y asumen un compromiso pleno por desarrollar a su personal, 

limitándose a cumplir solamente con los requisitos de capacitar por capacitar y eso 

representa un peligro para el éxito de quienes están comprometidos con la 

capacitación. 

Conforme a los resultados obtenidos en el presente reporte laboral, podemos 

concluir que los objetivos y _expectativas, fueron adecuadamente logrados, 

considerando que fue uno de los primeros Programas de Capacitación de esta 

índole que se aplicaba en la institución, se logró concientizar al servidor público 

sobre la importancia que tiene la disposición al cambio y la calidad en el servicio 

para la Administración Pública Federal ya que gracias a esto todos se benefician. 

Es importante hacer mención sobre una cultura del trabajo en equipo, ya que fue el 

punto más difícil para lograr un impacto adecuado, esto se debe a la falta de 

costumbre para trabajar en conjunto con otros. Para poder llevar a cabo el trabajo 

en equipo es necesaria una comunicación sin barreras, es decir que exista el 

diálogo entre los compañeros, así como también, con los superiores, cimentando 

así las bases para un mejor desarrollo laboral. 
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El propósito de medir el alcance de los objetivos propuestos en dicho programa, 

fue saber el avance que presentó en cuanto a la disposición de apertura de los 

participantes, obteniendo un resultado positivo. El objetivo primordial de medir el 

impacto de dicho programa es saber la reacción que tuvo sobre las actividades 

laborales la cual fue excelente. 

Los resultados anteriores, permiten determinar que no ha sido fácil el proceso de 

cambio pero existe disposición para enfocarse de manera positiva en los 

requerimientos tanto de los clientes internos como de los externos; pero por otro 

lado, existe mayor apertura para desempeñar sus labores con la mejor calidad 

posible. 

Es grato observar los resultados de un Programa de Capacitación en el que las 

actitudes positivas y la disposición que mostraron los servidores públicos que 

participaron en los tres módulos del programa cuentan con las bases para prestar 

un servicio eficiente, dig~ificando la Administración Pública y satisfaciendo las 

demandas de una ciudadanía cada vez más exigente. 

Es importante darle seguimiento al programa de capacitación, considerando lo 

siguiente: Los cursos también deben impartirse a mandos medios y superiores, 

seguir fomentando el trabajo en equipo, asegurar la asistencia al 100% en todos 

los programas de capacitación, darle seguimiento es tarea y responsabilidad de 

quienes administran la capacitación ya que con el paso del tiempo van surgiendo 

otras necesidades y que parte de ellas pueden ser resueltas vía capacitación. 

Ante los resultados obtenidos, es necesario darle continuidad para permear a lo 

largo y a lo ancho de la organización la cultura de la calidad y la adaptación al 

cambio, ya que el entorno es cada vez más competitivo y la adquisición de 

herramientas contribuyen de manera significativa a la profesionalización del 

servidor público. 
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De este modo, se puede afirmar que al realizar una investigación minuciosa 

permite poner en marcha un proceso estructurado y objetivo que se puede evaluar 

desde su desarrollo hasta sus resultados finales, no solo de forma cualitativa sino 

que también de forma cuantitativa. 

Es importante aclarar, que dicho reporte laboral no es un experimento, sino una 

metodología que puede contribuir significativamente en la resolución de problemas, 

en las áreas de mejora y oportunidad, así como en los problemas de interacción 

humana en las organizaciones. Dicha metodología puede ser un valioso referente 

para aquellos psicólogos que están interesados en la capacitación de personal en 

las organizaciones. 

Por lo anterior, se tiene la certeza de que ésta experiencia aplicada a un programa 

de capacitación, pueda ayudar a otros colegas que probablemente están buscando 

la manera de integrarse a los procesos de enseñanza - aprendizaje en las 

organizaciones; la r:netodología puede ayudar a no improvisar y a evitar una mala 

imagen que repercute en la credibilidad de psicólogos organizacionales, 

comprometidos con su profesión. 

El proyecto desde su inicio hasta la finalización, representó todo un reto y un 

aprendizaje significativo, principalmente por las áreas de oportunidad que se fueron 

detectando a lo largo y ancho del proceso, sin embargo, se espera que pueda 

servir como un marco de referencia para futuras intervenciones. 

Por último, el presente reporte laboral constituye un esfuerzo y un estilo de trabajo 

sistemático, producto de la integración de un equipo de trabajo conformado por 

Psicólogos Organizacionales orgullosamente de la Facultad de Psicología de la 

UNAM. 
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