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INTRODUCCION. 

Como producto de una Universidad Autónoma y conociendo la real,!_ 

dad que guarda nuestro país én e,l,.<:ontexto mundial, hemos terminado 

nuestra carrera profesional con la inquietud de ayudar en algo para 12 

grar el tan esperado desarrollo. 

La principal reorie.ntaci6n de las pol!ticas tecnol6gicas en estos ú!_ 

timos af\os en varios países en desarrollo consiste en considerar a la 

tecnología como una variable de desarrollo integral, ya que implica -.. 
abrir la posibilidad de optar entre diversas soluciones t6cnicas y por 

lo mismo diversificar los puntos de oferta y reducir los costos y la d! 

pendencia tecnol6gica. 

Ahora bien hay dos alternativas para el desarrollo tecnol6gico: 

a. - Por medio de la transferencia. 

b. - Por medio de la innovaci6n. 

En nuestro caso sabemos que la capacidad de innovaciones es muy 

limitada, por lo que usualmente se recurre a la primera opci6n, esto 

es, la transferencia internacional. Sin embargo esas transferencias 

presentan diversas dificultades y aspectos negativos bien conocidos, -

entre otros el no ser apropiados a los factores de producci6n locales, 

ni a la ideología existente. Por lo que un primer paso sería la corre.s_ 

ta identificaci6n de necesidades del receptor o importador, y en segu!!_ 

do término crear una informaci6n de tipo· técnico-económico-comercial, 

esto es disponer de datos primarios que permitan la adaptación corre_s 

ta de la tecnología importada. Además las innovaciones no requieren 



forzosamente conocimientos nuevos, sino la agrupación o la comb~na­

ción de los ya existentes. 

Alentados por esto último se emprendió la tarea de analizar la si­

tuación de la capacitación del supervisor de primera l!nea·ó de produ2_ 

ción por creer que éste es importante en el sector' productivo y por 

considerar que en la medida en que el supervisor se capacite debida­

mente se lograrán rriej ores resultados que se verán reflejad os en pr.2 

duetos competitivos internacionalmente; tanto en aspectos de calidad 

como de costo. 

En una investigación previa al trabajo general, practicada en 10 el!!. 

presas consideradas importantes por su posición en el mercado, se e!!. 

contró que la capacitación actualmente tiene diversos problemas que 

van desde una carencia de objetivos hasta la falta de instructores cap! 

citados y la total desarticulación de las técnicas existentes de supervi­

sión o administración. 

Para fundamentar lo anterior se realizó una investigación de campo 

seleccionando una muestra representativa de la industria metal-mecti.­

nica en la zona metropolitana del Estado de México, prfi.ctica que se de! 

cribe ampliamente en el Capítulo IV y cuyas conclusiones y recomenda­

ciones se dan al final de este trahajo. 

Asi pues, sirva la información aquí aportada sino para provocar 

un cambio radical en los sistemas de capacitación de la supervisión, si 

para hacer reflexionar a los encargados de la misma e interesarlos por 

una aplicación más científica y que su actividad redunde en supervisores 
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preparados que con su trabajo y su superación influyan en el proceso 

de desarrollo que el país necesita. 

CAPITULO 1 

METODOLOGIA UTILIZADA 

Al enfocar la administraci6n hacia los recursos humanos nos per-

catamos de la importancia que reviste al supervisor de primera Hnea 

al formar parte del grupo administrativo que Liene cont11cto con los -

trabajadores y mando directo sobre ellos, de tal manera que de su c!!. 

pacidad depende la armonra entre los grupos existentes en la organiz~ 

ci6n, esto es, el grupo administrativo y el grupo de operarios y por 

ende de la consecusi6n de los objetivos. 

Por lo anterior se procedi6 a determinar un marco te6rico en base 
/ 

a una investigaci6n previa de campo y a una investigaci6n bibliográfica 

que proporcione los antecedentes de esta actividad, algunas definicio-

nes 6 conceptos para aclarar debidamente el enfoque, as! como paten-

tizar la importancia que la capacitaci6n tiene para la empresa, además 

de dar una idea del panorama actual que guarda la capacitaci6n en Méx!._ 

co • .. 
~ 

' 
Como consecuencia del análisis del marco te6rico se establecen va-

rias hlp6tesis que nos sugieren los problemas claves existentes y que 

exigen soluci6n. Para corroborar lo anterior, se practicó un muestreo 

aleatorio con el fin de proporcionar información oportuna y real. Uti-

lizando para la obtenci6n de datos un sistema ele cuestionarios con pr! 
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guntas cruzadas, cuyos reactivos fueron aplicados mediante entrevis­

tas directas. 

La presentación de resultados se .hace en forma tabulada, adjuntá.nd~ 

sele un análisis de ésto:,¡, así como la interpretación de los mismos. 

Resumiendo, la metodología utilizada la podemos presentar de la s!_ 

guiente manera: 

A. - Presentación del problema 

B. - Marc'? teórico 

C. - Cuadro de hipótesis 

D. - Procedimiento de muestreo y técnica de obtención de datos 

E. - Presentación, anhlisis e interpretaci6n de resultados 

F. - Conclusiones y recomendaciones 

CAPITULO lI 

MARCO TEORICO 

1. - LA CAPACITACION EN MEXICO. 

l. l. Antecedentes 

Conforme el hombre fue inventando sus herramientas, armas, ropas, 

viviendas y su lenguaje, la necesidad.de entrenamiento se convirti6, en 

un ingrediente esencial en la marcha de la civilizaci6n. Ya sea que el -

hombre haya inventado estas facetas de la civilización o simplemente -

tropezado con ellas, el asunto no tiene mayor significación. Lo que es 

mfts importante es que tuvo la capacidad de pasar a otros los conocimie!2_ 

tos y habilidades obtenidas al enfrentarse a determinadas circunstancias. 
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Esto lo llev6 a cabo por medio de ejemplos deliberados, por medio de 

signos o de palabras. Utilizando estos elementos administr6 el pruc~ 

1 
so de desarrollo que ahora se llama Entrenamiento . 

En México, después de la conquista, durante la época colonial, una 

de las formas que se utilizaron para la capacitación y ensei'lanza fueron 

los gremios; integrados por maestros, oficiales y aprendices que eran 

regidos por ordenanzas y estatutos especiales. 

En la época de la Reforma los indicios de adiestramiento y capacit~ 

ci6p empiezan a tomar una estricta formalidad. Debido al surgimien­

to de la industria que utilizaba en su mayoría mano de obra extranjera 

y relegaba a segundo términq _la mano de .obra nacional. 

La Ley Federal del Trabajo de 1931 senala la obligacibn de las em-

presas de tener aprendices, es aquí donde legalmente se establece la 

capacitacibn, llev(indose a cabo en los centros de trabajo, mientras se 

realiza el mismo. 

Actualmente el gobierno de la República la elev6 a la categoría de -

garantía constitucional (Artículo. 132 Fraccibn XV) dada la importancia 

que tiene como norma de interés social a que tienen derecho todos los 

trabajadores. 

l. 2. Conceptos \ 
1) YALE YODER: 

"La capacitaci6n es cue,lquier esfuerzo planeado para ayÍldar al ele-

mento humano a aumentar el conocimiento de su puesto, mejorando sus 

habilidades y desarrollar un buen entendimiento del trabajo y de la em-
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presa". 

2) GUZMAN VALDIVIA ISAAC: 

"La capacitación tiene un significado más amplio al adiestramiento 

pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo 

en los aspectos t€!cnicos del trabajo. En esta virtud la Capacitaci6n -

sé imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo 

trabajo tiene aspecto intelectual bastante importante". 

3) PROCTOR JOHN H: 

"La Capacitación es aquel ac:to intencionado que procura medios pa­

ra que tenga lugar un aprendizaje. 

En consecuencia, Capacitación es la preparaci6n técnica y sistemll.­

tica del trabajador, mediante la transmisión de conocimientos y habili­

dades de una manera planeada, con la finalidad de que haya una mayor 

identificación con el desarrollo organizacional de la empresa". 

En esta definición se encuentra que para existir el sistema de capa­

citación debe de haber una preparaci6n t~cnica y sistemfltica con una -

planeaci6n y control adecuados, para que el trabajador adquiera conoc!_ 

mientas y habilidades ya que mediante 6stas, ~l tendrll la oportunidad -

de igualar a sus co¡:npal'leros y de convertirse en un recurso humano ef!._ 

caz y por consecuencia se dl! un desarrollo tanto de la organización co­

mo del trabajador. 

Al hablar de la capacitación como sistema, esto es, como un conju!.!. 

to de etapas que ordenadamente relacionadas entre si contribuyen a lo­

grar la superación del hombre, 16gicamente la primera etapa debe es-
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tablecerse al primer contacto del hombre .Y empresa y las demás et~ 

pas a lo largo de la existencia de su relación. Esto es como a contí-

nuación se indica: 

Etapa de inducción. Bienvenida, presentación, ubicación del nuevo 

empleado, etc. 

Etapa de actualización. Información sistem!i.tica de nuevos conocí 

mientas, cambios de procesos, políticas, objetivos, etc. 

Etapa de adiestramiento. Preparación técnica, suministro de cono 

cimientos e incrementos de habilidades, etc. 

E tapa de formación. Información y comunicación en sentido horizo!!. 

tal, vertical y transversal para dar al empleado un sentimiento 

de seguridad e importancia como ser humano. 

Etapa de desarrollo. Mantener sensibilizado al empleado, prepara!: 

lo y adaptarlo al cambio. 

Etapa de jubilación. Prepararlo para nuevas actividades adecuadas 

a su nueva situación. Plantearle nuevos medios de autorealización. 

l. 3. Importancia 

Conforme el humbre ha ido evolucionando se han creado adelantos 

tecnológicos y científicos que afectan directamente el desarrollo de un 

país y del propio individuo. Dta con día las operaciones de las orga¡u-

zaciones son más complicadas debido a la división del trabajo, depen-

diendo su supervivencia en el mercado de la capacidad de sus recursos 

humanos para enfrentarse al cambio. En consecuencia, en la actualidad 

se requiere qtle el Personal, en cualquier nivel de éstas, se encuentre 
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debidamente preparado y actualizado en lo.s nuevos métodos de traba­

jo, por lo anterior y para que se logru el pleno progreso y desarrollo 

de las empresas es conveniente y necesario establecer el sistema de 

capacitación ya que éste proporcionará el elemento humano necesario 

y debidamente capacitado para realizar más eficientemente las funci,2_ 

nes que se le-asignen. 

Tomando como base que la capacitaci6n es un medio para lograr -

una automotivac.:i6n e integración del individuo .a la empresa, ésta de­

be establecerse de una manera continua y 16gica para lograr su objet.!_ 

vo, eliminando el empirismo (tan socorrido en la actualidad) y deter­

minando las necesidades reales tanto del individuo como de la organi­

zaci6n para evitar phdidas de tiempo, dinero y esfuerzo. 

Sin embargo la inversión en materia de capacitaci6n se debe cona.!, 

derar a largo plazo y no como un gasto b como un simple programa de 

resultados inmediato~a que representa una formaci6n de capital hu­

mano que contribuirá a satisfacer lás necesidades presentes y futuras. 

Lo que fundamenta la razón de que no debe ser únicamente preocupa-­

ción del estado, sino de igual o mayor manera, de los individuos y de 

las organizaciones, para lograr un desarrollo económico integral del 

país. 

l. 4. Panorama actual 

A raíz del Sexto Congreso Internacional sobre Capacitaci6n y Des! 

rrollo de Recursos Humanos, celebrado en la Cd. de México en el mes 

de octubre de 1977, se pudo obtener una idea de la situaci6n que guar-
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da la capacitaci6n en México. 

En años anteriores, se ha observado que los países desarrollados 

han mostrado gran interés y se han realizado fuertes inversiones en 

este aspecto, mientras que en los países en vías de desarrollo éste -

esfuerzo e interés ha sido casi nulo. 

El Sr. Paulo Roberto Pizarra (Brasil), Presidente de la Federación 

lnteramericana de Organizaciones de Entrenamiento y Desarrollo en 

su ponenéia "La Tecnología del Banco de Datos y su Importancia en el 

Desarrollo de los Recursos Hu.manos", en el citado Congreso, menci2_ 

nó que en- su país los gastos efectuados por las empresas en materia 

de capacitación y desarrollo son tomados para efectos de impuestos en 

forma, duplicada. 

México ha logrado avances en este campo aunque debemos aceptar, 

por. lo c¡.ue las investigaciones han demostrado, que ésto es solo un pu!! 

to de partida. 

"En el· área del sector público hay modelos de capacitación y desa­

rrollo muy eficientes y no solo se han logrado mejoramientos tecnológ!_ 

cos, sino también en las actitudes de los empleados. 

Por otra parte, las P,eqilef1as y medianas industrias no han incursio­

nado de manera profunda en ia capacitación porque: 

a. - Los organismos técnicos creados (Armo, Cenapro, etc. ) han -

desarrollado actividades de consultoría muy generales y no resuelven 

ni problemas, ni necesidades específicas. 

b. - Porque nunca ha existido una colaboración estrecha, ni una coor 
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dinación entre organismos y las organizaciones y entre los organis-

mos mismos. Por lo tanto se han duplicado esfuerzos. 

c. - Porque el costo de asistencia técnica por parte de los despa-

chos de consultoría no está a su alcance y por lo cual prefieren no 

utilizar estos servicios (este tipo de despachos precisan las necesi-

dades y problemas específicos para cada tipo y tamaflo de la empre-

sa, ya que para cada una de ellas la solución será diferente). 

d. - Porque la expel:"iencia ha demostrado que la consultoría gra-

··· 2 
tuíta no es recomendable". 

A través de algunas investigaciones realizadas recientemente, la 

capacitación de personal en México es deficiente en cuanto a: 

"l. Detecciones de necesidades reales. 

2. Especificación de objetivos, técnicas de evaluaci6n y segui-

miento. 

3, El técnico capacitador incursiona en otras f.i.reas que no son ni 

·de su dominio, ni de su especialidad. 

Además algunos de loa problemas existentes que hacen a la capaci-

tacibn ineficaz son: 

1. Por parte de la empresa. 

a) Tecnología importada inadecuada (obsoleta, avanzada,. etc. ) 

b) Falta de asistencia a cursos por excesivas cargas de trabajo. 

e) Los directivos buscan soluciones mtigicas. 

d) Falta de apoyo de la dirección. 

e) No existe seguimiento. 

10 



f) Falta de programas para lo::; distintos niveles sociu-ecunómi'-

cos. 

g) Selección inadecuada de los participantes. 

h) Instructores carentes de formación técnica. 

i) Programas no tendientes a cambiar actitudes, sino ónicamen­

te enfocados a todo lo relacionado con la producción. 

j) No existe un sistema de incentivos y prestaciones correspon­

dientes a los esfuerzos y resultados de la capacitación. 

k) Horario inadecuado. 

2. Por parte de los empleados (participantes): 

a) No existe disponibilidad. 

b) Resistencia al cambio. 

c) Bajo nivel de escolaridad. 

d) Falta de hábito de estudio. 

Los argumentos de los que se valen las empresas para no impartir 

capacitación son: 

l. Falta de presupuesto. 

2. Problemas de tipo político en el sector p(iblico (desconfianza}. 

3. Falta de apoyo de la dirección. 

4. Falta de personal instructor, capacitado dentro de las organiza­

ciones. 

5. Temor a la formación de mejores elementos que se pasarían con 

la competencia en el futuro3• 411• 

Por lo cual, podemos decir, que la capacitación no alcanzará su gr~ 

11 
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do de desarrollo completo hasta que no se anulen las situaciones in­

tuitivas para la resolución de sus problemas. El técnico de capaci­

tación, en el futuro, tend1·á que posee l' más conocimientos para in­

vestigar los aspectos p1·oblemáticos que le lleven a aplicar eficaz­

mente la capacitación, así como el uso de las técnicas y evaluación 

de los resultados. 

2. - EL SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA. 

2. l. Ubicación en la or~anización 

Desde Frederick W. Taylor, hasta nuestros días, la división del 

trabajo se ha hecho cada día más necesaria, tanto por la complejidad 

de las operaciones como por el avance tecnológico, lo que ha dado l!:!_ 

gar a que en el aspecto productivo, algunos hombres dirijan los es- -

fuerzos de los demás, éstos están situados en la posición intermedia 

de mando sobre personal operario y son la parte que inicia el proce-

¡.· 

so dinámico de la producción, porque en los niveles inmediatos supe­

riores las personas tienen titulas de gerentes, gerentes de sección, j!'., 

fes, etc., que son los encargados del trabajo de planeación general de 

la organización. Así, el mando en el nivel medio, cuyo representan­

te típico es el supervisor, es ejercido por una persona de vital impo!. 

tancia en la empresa. por su posición entre los trabajadores y el m~ 

do directivo, es el eslabón entre las actividades técnicas de los nive-­

les superiores y las actividades físicas que se desarrollan bajo su ma!!_ 

do y control, lo que les da una función combinada de técnica y mando. 

De esta manera, el supervisor se considera un trabajador que busca 

12 



comprender y apreciar el deseo del t1rabajador. LE:! interesa el ser 

aceptado y convivir con ellos, por otro lado y en contraposición, ro_i:: 

ma parte de la administración como responsable del curnplimienlo -

de los objetivos y de las políticas de la ernpresa y de lograr una di1ic!._ 

plina laboral manteniendo a sus hombres en su trabajo. Por lo ante-

rior, se siente con frecuencia presionado por ambas partes, quedan-

do en una posici6n, donde no se siente pertenecer a ninguno de los l! 

dos "antagónicos" 

"por la misma naturaleza de la posición del supervisor, es se~ 

ro que se desarrollen algunos conflictos en sus relaciones con - · 

los trabajadores y la administración. La posición del supcrvi--

sor común no esta definida claramente en lo relativo a sus iden-

tificaciones y afiliaciones. En algunos sentidos parece un trab! 

jador y en otros parece ser parte de la administración"5• 

Sus principales dificultades se suceden no tanto por carecer de s~ 

ficiente autoridad (que él puede saber ganfi.rsela aunque no se la den) 

sino por la dificultad de tener que compatibilizar doa ideologías, dos 

tipos de opinión cas! incompatibles, situación que no se da ni sobre -

ni debajo de H donde las ideologías existentes son más o menos con-

gnuentes. Por un laUu la ideología del nivel superior se enfoca en los 

costos y la eficiencia, o sea el logro de utilidades, considerando la f! 

brica como máquina que hace dinero, llegando a considerar por exte!!_ 

sión, al trabajador como una unidad económica. Por el otro lado, la 

ideología del nivel inferior (trabajadores) no es partidaria de consid! 

13 



rar a estos como unidades econ6micas; los trabajadores desean ser 

considerados como entes emocionales y cada día obtener más dere­

chos, el supervisor no puede desentenderse de los puntos de vista -

de éstos, sin afectar la producci6n, cosa que contrariarfa al nivel 

superior. 

Entre el grupo directivo o administrativo y los trabajadores exi~ 

te un µu ente que es el supervisor, sujeto a tempestades que se suc! 

den en ambos lados, de las cuales solo llegarb. al lado contrario lo 

necesario para que todo siga funcionando armoniosamente, siendo -

. ese pequeno puente el tamizador y atenuador de esas fuerzas como 

lo vemos en el cuadro No. 1, que nos muestra como el supervisor -

tiene que soportar diferentes influencias contrarias, como mediar 

entre la actitud impersonal del grupo directivo y una amplia gama 

de necesidades de sus trabajadores, actuando como un amortiguador 

para absorber los golpes fuertes y transmitirlos como un suave vaivtm, 

convirtilmdose en mediador de los diferentes conflictos y llegando a -

la posici6n que su actividad le exige: "ser el hombre de enmedio". 

2. 2. Importancia 

En la medida que el supervisor tome las decisiones acertadas para 

el desarrollo de su trabajo, tanto las Telaciones obrero-patronales c2 

mo el resultado de la producci6n se vertm afectados. 

" ••• el papel del supervisor se considera como un eslabón estruc­

tural coordinador, que incluye funciones psicol6gicas y sociales -

que coordinan las necesidades y metas individuales de los miembros 
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CUADRO No. 1 

POSICION DEL SUPERVISOR COMO NIVEL MEDIO. 

COMERCIALIZACION. 

IDEOLOGIA DEL NIVEL 
SUPERIOR. 

\ SUP*ISOR. 1 
IDEOLOGIA DEL NIVEL 

~~· 
SINDICATO TRABAJADORES. 

Aqui tenemos representado como el supervisor se encuentra 

entre dos fuerzas ideologicas, la situación de los departa-

mentos en el organigrama no presentan ninguna jerarquía, S.Q. 

lo para efectos prácticos de la situación con el supervisor. 

Las flechas continuas muestran las fuerzas qÚe lo presionan 

y las punteadas sus interacciones por sua requerimientos. 



con los objetivos de la organización" 6• 

Una de las funciones principales del supervisor es el intcgrdr los 

objetivos de sui:; subordinados con los objetivos de la organizacíún, 

esta parte de su trabajo.es en sí.una de las que más dificultad presc~ 

ta, pues realmente sucede que casí no es tomado en cuenta para la d~ 

terminación de los objetivos de la organización y sin embargo se esp~ 

ra que los entienda y los acepte, cosa que relativamente no es tan dif!_ 

. cil, la dificultad se presenta cuando tiene que transmitir esa acepta-­

ción a sus subordinados y hacer que estos las reconozcan; para lo cual 

el supervisor tiene la necesidad de conocer muy bien a la compaflía y 

entender los problemas que afronta y, por otro lado, conocer a quienes 

supervisa; lograr que ambos grupos acepten las necesidades, los inte­

reses y las metas de uno y de otro. 

El supervisor es una persona importante para anlbos grupos: Para 

el grupo directivo (entendiéndose todo nivel superior al de SJpervisor) 

representa, ademfls el hombre que dirigirfl los esfuerzos de los traba­

jadores hacia los objetivos que ellos persiguen, una fuente de informa­

cibn conocedora y digna de confianza para la implementación de sus pl~ 

nes y proyectos; por otro lado, para el grupo de trabajadores, repre­

senta la persona que los ayudará a resolver sus problemas tanto labor~ 

les como per:;;onalei:¡ que les informará de la situación de la Organiza­

ción y de los cambios, de los motivos de los mismos, políticas, servi­

cios y el porqué de las cosas, que les aconsejará y g_11iará tanto dentro 

como fuera de la empresa. 
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Evidentemente, solo se expusieron las mejores situaciones en que 

puede estar el supervisor, pero no se excluye la posibilidad que re--

presente pm·a el grupo directivo, la persona que "no dá una", qul' 

siempre la '"riega", que causa problemas, que nunca está en su lugar, 
• 

que deja flojear a los trabajadores, etc. , y este grupo por el enfoque 

de su trabajo no reflexiona que puede ser por falta de información y -

que tiene que andar buscando 6 que se le ordenan cambios a última h~ 

ra, que le falta personal, materiales, etc.; para el grupo trabajador, 

también puede representar el "negrero", el que les carga la mano, el 

que se dedica a buscarles quehacer para quedar bien con su jefe, etc.; 

en consecuencia, el &lpervisor al estar interaccionando con diferentes 

p_ersonas, niveles, departamentos ó secciones, como lo muestra el -

cuadro No. 2, se convierte en una unidad coordinadora, mediadora y 

dinamizadora que lo lleva a ser en consecuencia una persona de vital 

importancia. 

CAPITULO lll 

CU ADRO DE HIPOTESIS 

l. - Loa resultados de los programas de capacitación distan mucho 

de io que se considera aceptable como consecuencia de loa siguientes 

problemas: 

a) No existe una detección objetiva de necesidades, provocando una 

incongruencia entrl! el contenido de los programas y lo que realmente 

necesita el capacitando para el mejor desarrollo de su trabajo. 
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GERJfoCIA 
DE VENTAS 

CUADRO No. 2 

GRAFICA DE IN'rERACCIONES 

GERdCIA DE 
INGENIERIA 

i 
INGENIERIA 

GERENCIA 
GENERAL 

1 
GERE'kc IA DE 
PRODUCCION 

1 l 
ALJ.1l! PRODUf. 

Y/O PROYECTOS CJ 

GERENJ'IA DE 
ADMINISTRACION 

1 
RELACIONES 
INDUSTRIALES 

L 1 ~ /PERSONAL 

/ NOMI~AS 
CONTlBILIDAD 

-DE COSTOS 

SIN~ICATO 
_-'--· . 

LIMITAN- LIM~TANTES 
TES LEGa CONTRACTua 
LES LES 

~"-
TRABAJADORES 

NEcbsIDa 
DES 

Aqui se representan las diferentes interacciones en -

que el supervisor se encuentra. La situación de los d~ 

partamentos en el organigrama no presenta ninguna jerar-

quia, su posición obedece solo a efectos de situación 

con el supervisor. Las flechas continuas muestran las 

fuerzas qué lo presionan y las punteadas son interaccio-

nes por sus requerimientos. 



No. se duda de las bondades de los paquetes preparados en el ex­

tranjero, pero debemos aceptar que no se tiene la misma ideologfa,ni 

las mismas necesidades, pues existen grandes diferencias en las cu:;_ 

diciones de trabajo y en las herramientas mismas. 

No es útil y si perjudicial el dar técnicas modernas, solo porque -

son precisamente eso, modernas, dado que se corre el riesgo al no 

ser aplicables, de causar frustración y repulsión hacia los cursos po~ 

teriores a los cuales el alumno asistirh predispuesto, con la mentali­

dad cerrada y no con la mentalidad positiva, negando de antemano toda 

cooperación. 

Una falla mhs de la falta de detección de necesidades, es el hecho 

de dar capacitación solo porque es una novedad, porque se cree que -

puede dar resultados, porque la dirección creyó pertinente dar un CU!, 

so, etc., y no por una necesidad real, asl pues, se da el curso con -

las consabidas fallas y ¿Qué es lo que se logra?. que la Dirección no 

vuelva a presupuestar ningún renglón para capacitación, dificultando 

a6n mhs su avance. 

b) No se propicia una familiarización entre instructor y capacitan­

do, desconocHmdose mutuamente, lo que induce a caer en el error de 

formar una barrera a la comunicación por la falta de confianza y la d!_ 

ferencia de lenguaje, ademhs de una inadecuación de los programas al 

nivel socio-cultural del alumno, pues como es obvio, no todos los can­

didatos tienen las mismas capacidades,ni las mismas espectativas, al­

gunos estudian y esHm acostumbrados a prestar atención durante varias 
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huras, lo q·ue no se logrará con lus que han abandonado el estudio 

tiempo atrás y cuyo aprendizaje se le dificultará. 

2. - El renglón de motivación se ha descuidado, afectando la con-

ducta y el interés del capacitando, éste es informado del curso sin 

saber si está ó no dispuesto a tomarlo, sin aclararle lo que se esp~ 

ra consiga con su aprendizaje, ni lo que debe esperar por su asiste~ 

cia. De tal manera que el candidato exagera sus espectativas creye!l 

do que al terminar el curso resolverá los problemas mágicamente, 

recibirá un buen aumento o se le colocará en un buen puesto, cosa -

que es muy poco probable. 

Otro factor que afecta negativamente la motivaci6n es el horario 

en que se desarrolla el curso, puesto que si se imparte fuera de horas 

de trabajo, ésto es después de salir de la jornad2 del dla 6 en días de 

descanso, el capacitando tendrá la impresión de aue la están haciendo 

perder su propio tiempo, situacibn que debe ser previamente subsanada. 

3. - Se pretende capacitar al supervisor con cursos aislados, sin t.2 

mar en cuenta que éste ocupa actualmente un puesto muy evolucionado, 

en gran parte administrativo, donde además de las cotidianas interac-

ciones deberfl tomar importantes decisiones, por lo que los simples C.2, 

nacimientos incoordinados como Relaciones Humanas, Comunicaciones, 

Conocimientos Técnicos, etc., no son suficientes. Se debe empezar a 

aceptar que el supervisor es ó debe comporta~se, como lo menciona -

7 
Lester R. Bitell (Lo que todo supervisor debe saber), como un pequ!:_ 

flo Gerente, de tal manera que debe capacitflrsele en el uso adecuado -
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de la autori~ad y su delegación, en los beneficios de r.ompartir las res 

ponsabilidades, en una buena distribución de su tiempo y lo 4ue es más 

importante, prepararlo para planear, organizar y controlar su trabajo, 

esto es, hacerlo partícipe del conocimiento del proceso administrativo. 

4. - La ausencia de planes de seguimiento del desarrollo del capaci­

tando y de un programa para la cuantificación de resultados que busque 

patentizar los progresos, ha dado como consecuencia una desconfianza 

de la Dirección para apoyar los programas de capacitaci6n. Esta si­

tuaci6n es muy dai'lina para la capacitaci6n porque generalmente los -

presupuestos 6 las partidas para esta actividad son muy reducidos y -

con frecuencia eliminados. 

CAPITULO XV 

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO Y OBTENCION DE DA TOS 

l. - TECNICA DE MU ESTRID 

Dadas las limitaciones existentes para la inveatigaci6n de campo, 

que entre otras podemos mencionar las siguientes: 

Econbmicas 

De informacibn 

De tiempo 

Se decidi6 realizar el trabajo <le investigaci6n directa basfuldose en 

una técnica que nos proporcionará un número limitado de empresas en 

las que se observará. la problemática del universo total, objetivo fund! 

mental de este trabajo. La técnica elegida se le conoce en el campo de la 
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investigación estadística como "Técnica del Muestreo" cuyo procedi­

miento aplicado al trabajo elaborado en el cuerpo de este estudio se 

describe a continuación. 

DETERMINACIUN DEL UNIVERSO DE TRABAJO. 

Con el objeto de no enfrent~rse a un universo tan grande que nos 

dificultara la investigación fue necesario circunscribirse al Edo. de 

México, donde precisamente se encuentra el mayor porcentaje (35. 3"/o) 

de empresas importantes en el ramo que nos ocupa, de tal manera que 

el universo de trabajo se reduce a la industria metalmecflllica en el 

Edo. de México. 

DETERMINACION DEL TAMA~O DE LA EMPRESA. 

Dada que la investigación esta dirigida a la S;iperviei6n de Produc­

ción y ésta estb. en relación directa con el número de trabajadores que 

componen la empresa, para determinar el tamano de esta 6ltima se e!!_ 

focó la investigación siguiendo el criterio del n6mero de empleados y 

obreros que laboran en ella, tanto sindicalizados como de confianza, 

as! pues el número de pet'sonal elegido fue a partir de la base de 250 

trabajadot'es (Cuadt'O #3) por representar en pt'imer lugar una ~antidad 

suficiente de material de Investigación y en segundo lugar por ocupar 

una posición predominante en ia poblacibn total de la industria del ramo. 

Con el propósito de determinar la confiabilidad de los datos se creyb 

necesario realizar el c!ilculo del error típico de estimacibn que nos da 

como resultado el porcentaje de aceptacibn que dichos datos tienen -
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e u A D Ro No. 3. 

X y x2 XY 
....... 

1 250 1 250 
2 252 4 504 
3 255 9 765 
4 260 16 1 040 
5 270 25 1 350 
6 316 36 1 896 
7 316 49 2 212 
8 320 64 2 560 
9 331 81 2 979 

10 332 100 3 320 
ll 336 121 3 696 
12 339 144 4 068 
13 425 169 5 525 
14 500 196 7 000 
15 502 ·225 7 530 
16 510 256 8 160 
17 519 286 8 823 
18 519 324 9 342 
19 552 361 10 488 
20 553 400 11 060 
21 553 441 ll '613 
22 553 484 12 166 
23 569 529 13 087 
24 569 576 13 656 
25 594 625 14 850 
26 612 676 15 912 
27 639 729 17 253 
28 664 784 18 592 
29 685 841 19 865 
30 774 900 23 220 
31 885 961 27 435 
32 951 l 024 30 432 
33 995 l 089 32 835 
34 l 185 l 156 40 290 
35 1 250 l 225 43 750 
36 1 328 l 296 47 808 
37 1 328 l 369 49 136 
38 l 809 l 444 68 742 
39 l 883 l 521 73 437 
40 2 323 l 600 92 920 
41 2 867 l 681 117 547 



X y x2 XY 

42 3 597 1 764 151 074 
43 5 319 1 849 228 717 
44 5 976 l 936 262 944 

E 2 990 45 565 29 367 l 519 849 

YC (Y - YC) (Y - YC)2 

484.06 . 734.06 538 844.08 
414.31 666. 31 443 969.02 
344.56 599.56 359 472.19 
274.81 534.81 286 021.74 
205.06 475.06 225 682.00 
135.31 451.31 203 (,80. 72 

65.56 381.56 145 588.03 
4.19 315.81 99 735.% 

73.94 257.06 66 079.84 
143.69 188 .31 35 460.66 
213.44 122.56 15 020.95 
283.19 55.81 3 114.76 
352 .94 72 .06 5 192 .64 
422 .69 77 .31 5 976.84 
492.44 9.56 91.39 
562 .19 52.19 2 723 .so 
631.94 112.94 12 755.44 
701.69 182.69 33 375.64 
771.44 219.44 48 153.91 
841.19 288.19 83 053 .48 
910.94 357.94 128 121.04 
980.69 427.69 182 918.74 

1 050.44 481.44 231 784.47 
l 120.19 551.19 303 810.42 
1 189.94 595 .94 355 144.413 
l 259.69 647.69 419 502.34 
1 329.44 690.44 476 707.39 
1 399.19 7 35 .19 540 504.34 
1 468.94 783.94 614 561.92 
1 538.69 764.69 584 750.80 



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

(Y - YC) (Y .,.. YC)2 

1 608.44 723.44 523 365.43 
1 678.19 727 .19 528 805.30 
1 747.94 752.94 566 918.64 
l 817.69 632 .69 400 296.64 
·l 887 .44 637 .44 406 329.75 
l 957.19 629.19 395 880.06 
2 026.94 698 .94 488 517.12 
2 096.69 287.69 82 765 .54 
2 166.44 283 .44 80 338.23 
2 236.19 86.81 7 535.98 
2 305.94 561.06 314 788 .32 
2 375.69 1 221.31 1 491 598.12 
2 445.44 2 873.56 8 257 347.07 
2 515.19 3 460.81 11 977 205.86 

31 973 491.09 



Na + Exb = Ey 
Exa + Exb = P.xy 

44a + 990b 45 565 
990a+ 29367b = 1 519 849 

44a 45 565 990b 

a = 45 565 990b 
44 

a= 1035.57 - 22.50b 

•'•:. 

990(1 035.57 - 22.50b)+29 367b = 1 519 849 

1 025 214.30 - 22 275b + 29 367~ = 1 519 949 

- 22 275b + 29 367b = 1 519 849 - 1 025 214.30 

7 092b = 494 634.70 

b = 494 634.70 
7 092 

b = 69.75 

a = 1 035.57 - 22.50 (69.75) 

a = 1 035.57 - 1 569.38 

a i= - 553.81 

Y = a + bx 

Y = - 553.81 + 69.75 X 

Dandole a X valores del l al 44 obtenemos Ye. 



Ic xy = . 

Ic xy = 

Ic xy = 

Ic xy = 

p = 

p = 

~ 31 973 491~ 
44 

~726 670.25 1 

852.45 

,il. X 100 
44 

93.18 % 

·'·-·· .. ·.:o_· .. .:·-:-_-;;-::-..:'.-::-



'l. 

(Cuadro #3). ·Esto se ha obtenido con la utilizacíón de la siguiente -

fórmula: 

Donde: 

rxy 

y 

n 

Error típico de estimación 

Número de obreros 

NCimero de obreros estimados (cll.lculo descrito en el -
Cuadro# 3) 

Número de empresas 

Substituyendo tenemos: 

rxy = 31, 973, 491. 09 
44 

r~y \} 726, 670. 25 

rxy = 852. 45 (Para efectos de graficación) 

~ ... ~ -¡ 

P = 41 empresas dentro de los límites del error de estimación x 100 
44 empresas en total . 

P = 93. 18% de Aceptaci6n (Utadro #4) 

DETERMINACION DEL TAMA1il'O DE LA MUESTRA 

Para esta parte del trabajo fue necesario recurrir a la técnica de -

muestreo aleatorio, siguiendo el procedimiento que a continuaci6n se 

describe: 

Se di6 un n6mero progresivo a cada eJnpresa, del nlimero 1 al núme 

ro 44 (Cuadro #5). Asimismo con la ayuda de la tabla de números ale!_ 
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CUADRO No. 4 

6 000 
5 800 
5 eoo 41 empresas de 44 se encuen.tran dentro de los 
5 400 límites del error mínimo.de estimación. 

N 5 200 

u 5 000 

M 
4 800 

,1, 4 600 
E 4 400 
R 4 200 
o 4 ººº 

3 800 

Q 3 800 

E 
3 400 
3 200 
3 000 

o 2 800 
B 2 800 

R z 400 

E 2 200 
Ye ' - ~53.81 + 69.70 X 2 000 

R 1 800 o 1 eoo ........ 
s 1 400 ......... 

1 200 
1 000 

too ,,. ... 
eoo 
400 

ªºº 
31 33 15 37 19 41 41 

2 50 12 14 16 10 40 42 44 ,,. 
,., 

E M p R E s A s 



CUADRO Nq. 5 • 

NOMBRE DE LA EMPRESA NUMERO DE ORDEN . NUMERO ALEATORIO 

ACEROS ECATEPEC. S ,A. 1 11 
ACEROS NACIONALES, S.A. 2 '22 
AUTOMAGNETO, S.A. DE C.V. 3 35 
AUTOMANUFACTURAS, S.A. 4 44 
CONSORCIO iNDUSTRIAL, S.A. 5 52 
EATON MANUFACTURERA, S.A. .6 ' 68 
CHRYSLER DE MEXICO, S.A. 7 75 
INDUSTRIA ELECTAICA AUTOMOTRIZ, S.A; B 88 
BYRON JACKSON CO. S.A. 9 ' 97 
SPiCff, S.A. 10 15 ' 
VEHICULOS AUTOMOTORES, S.A. DE C.V. 11 24 
ATLAS COPCO MEXICANA S.A. DE C.V. 12 34 
INDUSTRIA ELECTRICA DE MEXICO, S.A. 13 43 
CONSTRUCCIONES ELECTRICAS, S.A. 14 54 
INDUSTRIA DE TELECOMUNICACION, S.A. DE C.V. 15 69 
CAMPOS HERMANOS, S.A. 16' '71 
HERRAMIENTAS GEENFIELO, S.A. 17 81 
FORO MOTOR CD. S.A. 18 90 
ALCOMEX, S.A. ' 19 13 
MOTORES PERKINS, S.A. 20 22 \ CONSORCIO MANUFACTURERO, S.A. 21 36 
INDUSTRIAS IDEAL, S.A. 22 42 

ACEROS SOLAR, S.A. 23 52 
ELECTRIC STEEL MEXICANA, S.A. 24 63 
TELE INDUSTRIA ERICSSON, S.A. 25 72 
FUNDICION ARTISTICA, S.A. 26 82 
LAMINADO.RA KRE !MERMAN, S.A. 27 94 
EMCA, S,A, 28 17 
INDUSTRIAS FRANCO, S.A. 29 28 

CORPORAC ION NACIONAL DE ESTUFAS, S.A. 30 30 
INDUSTRIAS CELORIO, S.A. 31 49 

MANUFACTURERA FIRE BANKS MORSE, S.A. 32 ' 50 
ACEROS TEPEYAC, S.A. 33 62 
OLYMPIA DE MEXICO, S.A. 34 79 
ELECTRONICA, S.A. DE C.V. 35 87 
HYDRO ELECTRA, S.A. DE C.V. 36 98 
INGERSOLL RAND, S.A. 37 16 



INDUSTRIAS GUILLERMO MURGIA, S.A. 
TURMIX DE HEXICO, S.A. 
BECTON DICKINSON DE HEXICO, S.A. 
LATONES NACIONALES, S.A. 
TROQUELES Y CARROCER IAS, S.A. 
tl/\TIONAL MEXICANA, S.A. 
ELECTRO OPTICA, S.A. 

38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 

28 
36 
42 
54 
61 
79 
84 



INDUSTRIAS GUILLERMO MURGIA, S.A. 
TURHIX DE HEXICO, S.A. 
BECTOtl OICKINSON DE MEXICO, S.A. 
LATONES NACIONALES, S.A. 
TROQUELES Y CARROCERIAS, S.A. 
tlJ\TIONAL MEXICANA, S.A. 
ELECTRO OPTICA, S.A. 

38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 

28 
36 
42 
54 
61 
79 
84 1 
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torios de Tippet 8 (Cuadro 116) se determinó de las filas tomar todos -

los números que se encuentren (a partir del primero) en la cuarta po-

sici6n. Por lo tanto la muestra seleccionada quedo compuesta por las 

empresas cuyos números aleatorios, números de orden progresivo y 

razón social es la siguiente: 

No. aleatorio en 
cuadro #6 

11 

52 

97 

43 

81 

36 

72 

28 

62 

16 

54 

No. progresivo en 
cuadro #5 

1 

5 

9 

. 13 

17 

21 

25 

29 

33 

37 

41 

Raz6n Social 

Aceros. Ecatepec, s. A. 

Consorcio Industrial¡ S. A. 

Byron Jackson Co. S. A. 

Industria Eléctrica de Mé 
. xico, S. A. -

Herramientas Grienfield, 
S.A. 

Consorcio Manufacturero, 
S.A. 

Teleindustria Ericsson, S. A. 

Industrias Franco, s.¡.. 

Aceros Tepeyac, S. A. 

lngersoll Rand, S. A. 

Latones Nacionales, S. A. 

Así pués, la muestra ha quedado compuesta por 11 empresas que re-

presentan en términos relativos el 25% del universo de trabajo, tomando 

como unidad estadística las empresas. 

Ahora bien, debido a que el interés del estudio está en funci6n directa 

de la cantidad de supervisores y éste a su vez con la cantidad de traba-
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' C U A D R O No. 6. 
,, TABLA DE NUMEROS ALEATORIOS 

\ 
1 
i 

~ 
2 3 4 5 6 7 8 9 

2 5 4 2 8 5 8 7 

2 5 4 4 3 4 9 o 

3 3 2 6 2 2 . 3 2 2 4 

. 4 7 8 o 9 o 2 9 7 8 
'' 1 

5 6 8 6 2 4 9 4 3 

~: 
! • 

1 ~ 

"'' ; ' 



jadores se ha creído pertinente realizar una estimaciéln que muestre 

el grado de representación del número de trabajadores que componen 

la muestra en relación a los que forman el universo total. 

Para tal fin se empleó el método estadístico denominado "Chi Cua­

drado" 9 cuyo procedimiento es el siguiente: 

PRIMER PASO 

Ordenaci6n de las empresas por número ascendente de trabajadores 

(Cuadro #7). 

SEGUNDO PASO 

Chlculos obligatorios para la aplicaci6n de la f6rmula correspondie!l 

te (Cuadro #7). 

TERCER PASO 

Desarrollo de la fbrmula para el cfilculo del intervalo de confianza 

Donde: 

IC = Intervalo de Confianza 

y = Número de trabajadores 

y =- Mi:ldia aritmética del número de trabajadores 

Por lo tanto substituyendo: 

IC = 66, 439, 579. 88 
45, 565 

IC J1. 458. 13 

IC = 38. 19 
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CUADRO No. 7. 

X y (Y - Y) (Y - Yf 

l 250 785.57 617 120.22 
2 252 783.57 613 981.94 
3 255 780.57 609 289.52 
4 260 775.57 601 508.82 
5 270 765.57 586 097.42 
6 316 719.57 517 780.98 
7 316 719.57 517 780.98 ¡ 8 320 715.57 512 040.42 

.9 331 704.57 496 418.88 
10 332 703.57 495 010.74 
11 336 699.57 489 398.18 
12 339 696 .57 485 209.76 
13 425 610.57 372 795.72 
14 500 535.57 286 835.22 
15 502 533.57 284 696. 94 
16 '510 525.57 276 223.82 
17 519 516.57 266 844.56 
18 519 516.57 266 844.56 
19 552 483.57 233 839.94 
20 553 482.57 232 873.80 
21 553 482.57 232 873.80 
22 553 482.57 232 873.80 
23 569 466.57 217 448.21 
24 569 466.57 217 448.21 
25 594 441.57 194 984.06 
26 612 423.57 179 411.54 
27 639 396.57 157 267.76 
28 664 371.57 138 064.26 
29 685 350.57 122 899. 32 
30 774 261.57 68 418.86 
31 885 150.57 22 671.32 
32 951 84.57 7 152.08 
33 995 40.57 l 645.92 
34 l 185 149.43 22 329. 32 
35 l 250 214.43 45 980.22 
36 l 328 292 .43 85 515.30 

·¡ 37 l 328 292.43 85 515.30 
38 l 809 773.43 598 193.96 
39 l 883 847 .43 718 137 .60 
40 2 323 l 287.43 1 657 476.00 
41 2 867 1 831.43 3 354 135.84 



X 

4:! 
4:l 
44 

E 

'i (Y - Y) 

:l :)U'/ :! !il:i 1. 4:i 

5 :ll !I 4 :rn:i. 43 

5 B76 4 !)40. 43 

45 565 

y 1 035. 57 

66 439 579. 88 
45 565 

V 1 458. 131 

38. 19 

z . 01 - 10311.57) ¡ :rn.1!l 

z = 1 024. 57 ¡ 38. 19 

z: 26.83 

37% Obtenido de la tabla 
LEY DE x2 

(Y - Y)'i. 

6 560 U23. 64 
l!J :M7 772.56 
24 407 848. 58 

66 439 579. llB 



CUARTO PASO 

Obteniendo el IC en el paso anterior, se procede a substituir en la 

siguiente fórmula: 

z = (X - Y) 
IC 

Donde: 

Z = Grado de representación estadístico 

X= Número de empresas seleccionadas 

Y = Media aritfnl:?tica del número de trabajadores 

IC = Intervalo de confianza. 

Substituyendo tenemos lo siguiente: 

z = 11 - (1,035.57) 
38. 19 

z = 1,024.57 
38.19 

z = 26. 83 

QUINTO PASO 

Una vez obtenido el valor de "z" ó sea el grado de representación 
29,10 

estadístico se recurre al uso de las tablas denominadas Ley de X 

que muestran en terminas relativos el grado de representatividad de 

la muestra cuyo valor en este caso es del 37%. 

2. - PROCEDIMIENTO DE OBTENCION DE DATOS 

Se diseflaron tres cuestionarios con preguntas cuyas respuestas ya 

sea en forma directa ó cruzada proporcionaron información en relación 

con las hipótesis sustentadas. 



Para el buen logro de lo anterior, tomando en cuenta la limilante 

que en cuestión de atención por parte del sujeto a encuestar se podía 

presentar, por causa de su trabajo ó de su jerarquía, se disei'larun -

conjuntamente a cada cuestionario, unos instructivos que orientaran 

al interrogado y sus respuestas fueran lo más certeras posibles. Cl! 

ro que esta es solo una alternativa secundaria, siendo la alternativa 

en primer término la encuesta personal ó directa. 

También con el propósito de interferir lo mínimo y facilitar el -

llenado del cuestionario se utilizó la técnica de cuadros terminales 

ó de salida, eliminando casi por completo las preguntas abiertas, que 

pudieran interferir la disposici6n del informante. 

La naturaleza de la información hace necesario tres enfoques de 

la actividad de Capacitación, esto es, analizar en primera instancia 

la labor de la actividad de Capacitación, en segundo plano analizar el 

avance y disposición de los capacitandos y por (iltimo, detectar las o~ 

servaciones de los jefes inmediatos de los capacitandos sobre las act!_ 

vidades de estos (iltimos, para lo_ cual tenemos lo siguiente: 

DATOS DE LOS ULTIMOS TRES CURSOS DE CAPACITACION PARA 

SUPERVISORES DE PRODUCCION (Cuadro #8, BA, BB). 

El objetivo principal de este cuestionario esta descrito en su título, 

o sea, el obtener informaci6n sobre las actividades de capacitaci6n en 

relaci6n con los (iltimos tres cursos impartidos a los supervisores de 

producción, lo que nos permitir~ saber si se da una preparación adecu! 

da al capacitando antes del curso, si los cursos se preparan en función 
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Cuadro No. 8 

Datos. de los últimos tres cursos de capacitación para supervisores de produción 

TI TUL OS .HORARIO IMPARTIDO POR NECEti!OADES F/\MILIARIZACION DEL 
LUGAR --- DETECTADAS EVALUACIONES INSTRUCTOR CON EL DEL INTEANO I EXTERNO Cf,PACITAN 00 1ANTES1 COSTO FECHA CONTENIDO ·------ CLAVES ---·--- tMILES) 

1CLllVES1 OUR, OE DE OEN - _JJ:!.E.:!L SUPE EJEC INS-
OTRO AN· OUH· DES· NO UNA DOS MAS TOT, TR/IB DES TAO PUAL PRIV AVIS AREi. TRUC A B e TES ANTE PUES SEM, SEM, ---------------- ------ - --

l .. 1 ·• '· :1 111 1.: I~ l. lt. "· .'• i -· .. 
. - .. .. . 

.. -· ... - l l 1 
.... ···- .. -· ..• 

1 
1 

1 1 

1 
1 

1 : 1 ¡ 

1 

1 

1 1 1 ' 
i ! 1 

1 

1 l. 1 1 
1 1 

/· 

1 
i 1 

1 
i 1 1 

! 
; : ! ¡ j 

. . . - . 
1 

i ! 
1 

' l 1 ' 
1 

1. 
1 

\· 1 
1 

1 
1 

1 1 

! 
. 1 1 1 

1 

1 

1 1 ¡. 

1 
1 ¡ 1 ¡ 1 

1 
1 

1 .. .... 
1 

1 
1 1 

1 

1 
1 

1 

1 

··- .. 1 

1 

1 

1 

. --- .. ·- .. ! 1 

1 

. 
--· . . ·- . - . 

- i . 

i 
1 

¡ . . .. 

\ 
1 

1 
1 

i i 1 1 1 
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CU ADRO No. 8-A 

RELACION DE CLAVES DE NECESIDADES PAR.4 LOS 
ULTIM08 TRES CURSOS DE CAPACITACION 

A.- RELACIONES INTERPERSONALES 

1.- Falta de cooperación entre trabajadores y mandos 
2.- Probl.emas disciplinarios 
3 .· A u.sentismos y 1 o retardos 
!,.- Boja moral ó insatisfacción laboral 
5.- Otros -----·---------------------

----'-'-----·------·-· .. • --··-----------

B.- ASPECTOS TECNICOS 
1.- Nuez:as ·instalaciones 
2.- Cambio de procedimientos (Procesos) 
8.- Necesidades de adiestrar subordinados 
4.- Accidentes 
fi.- Deficiencias en la calidad 
6.- Evaluación de sus subordinados 
7.- Exceso de horas extraordinarias 
R.- Pérdida ó desperdicio de materiales 
.9.- Costos de producd6n elevados 

10.-0tros _______ . __________________________ _______ ..... ________ _ 

C.- ASPECTOS ADMINISTRATIVOS 
1.- 1 nmmplimiento de túm-¡os ú f echos de lerm·inac·ión de tareas 
2.- Falta de tiempo para tener el trabajo al día 
3 .- Descontrol de activi'dades, falta de información 
4.- Diseños de formas pam control y su establecimiento 
5.- Informes mal elaborados 
6.- Fallas al administra?' al personal 
7.- Desconocimiento del contrato colectivo, Ley Federal del Trabajo, 

IMSS, etc. 
8.- Otros ---
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CUADRO No. 8-B 

RELACION DE C!.JJ1 VES DE CONTENIDOS DB LOS 
ULTI¿~tf08 TRES f:l!R80S DE CAPACITACION 

1.- Relaciones humanas 
COMUNICACION, MOTIVACION, ANALISIS DE PROBLEMAS. 
MANEJO DE CONFLICTOS, TECNICA DE ENTREVISTA, ANA­
LISIS TRANSACCIONAL, ETC. 

2.- Estüos de liderazgo 

8.- Administración 
PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION, DIRECCION, 
CONTROL, TOMA DE DECISIONES, ETC. 

4.- Economía de empresa 
METODOS DE TRABAJO, REDUCCION DE COSTOS, TIEMPOS 
Y MOVIMIENTOS, MANEJO DE MATERIALES, ETC. 

5.- Supr:rvis·1:ón 
DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, ETC. 

0.- Utilización personal del tiempo 
DISTRIBUCION DE SU TIEMPO 

7.- Técnico 
PROCESOS, MAQUINARIA, MATERIALES, ETC. 

8.- 1 ntegraciún y desarrollo de equipos de trabajo 

9.- Seguridad e higiene industrlal 

10.- Adiestramir.nto 
PREPARACION COMO INSTRUCTOR, METODOLOGIA OEL A­
PRENDIZAJE, ETC. 

11 .- Conll'ol de calidad 
FORMAS. NORMAS, TOLERANCIAS, ETC. 

12.- Af étodos de evaluación de subordinados 

18.- Formación del salarfo de sus subordinados 
IMSS, INFONAVIT. ISR, ETC. 

1-i.- E.c;t'Udio del marco legal 
LEYES,ílEGLAMENTOS,ETC. 

15.- Otros 

16.-



DATOS, DE LOS ULTIMOS TRES CURSOS DE CAPACITACION PARA 

SUPERVISORES DE PRODUCCION 

(Instrucciones de llenado) 

El objeto de este cuestionario es conocer las fechas en que fueron 

impartidos,. as[ como el contenido de cada uno de ellos. 

COLUMNA 1 

COLUMNA 2 

COLUMNA 3 
4 y 5 

COLUMNAS 
6, 7 y 8 

COLUMNAS 
9 a la 12 

Se anotar& la fecha (mes y a.íio) en que se impartió el 

primero de los últimos _tres cursos y antes de anotar· 

la fecha de los clos siguientes se deberfln llenar el re~ 

to de las colJmnas. 

Se llenar& con los números clave de la lista de conte-
,, 

nido anexa utilizando los renglones para "otros" con 

los t[tulos que no se encuentren enlistados. 

Se refiere a la duración total del curso en horas. 

Si se impartió en horas hflbiles de trabajo (4) u hora-

rio de descanso (5). 

Interesa saber si se realizó dentro (6), fuera de la 

planta y en caso de ser fuera sei'lalar si fue dado por 

una organización pública (gube1mamental) (7) o por una 

privada (&sesores) (8 ). 

Si fue impartido por un supervisor (9), ejecutivo del 

flrea de producción (10), un instructor especializado 

(11) o cualquier otro (12) y si pertenece a la empresa 

o fue contratado exprofeso. 



COLUMNAS 
13, 14 y 15 Las columnas A, B, y C serán llenadas con lus nú-
(Agregando las 
que no se encuen meros clave de la lista anexa de necesidades según 
tran) -

COLUMNAS 
16,17,18 

COLUMNAS 
19 a la 22 

COLUMNA 
23 

hayan sido la~ determinadas. (En caso de que no ha-

yan sido determinadas previamente no se enumera 

nada). 

Se sef"lalará si se aplic6 alguna forma de evaluación 

antes del .curso, durante su desarrollo o después de 

su terminaci6n. 

Con esta se pretende saber si el instructor buscó de 

alguna manera conocer del capacitando, tanto su.le!!_ 

guaje de trabajo como sus intereses y necesidades -

particulares. Seflalando si no hubo oportunidad y si 

la hubo cuanto tiempo. 

El costo total del curso serli. anotado en miles de pe-

sos. 

Y así sucesivamente para cada uno de los cursos. 



de las necesidades, o si son elaborados empíricamente y si son tom~ 

dos en cuenta algunos factores que puedeninfluir en el rendimiento -

del curso. 

Dicho cuestionario esta dirigido especialmente al director 6 jefe 

de capacitación pero por razones obvias algunos serán llenados pur 

sus asistentes, situación inevitable que se busca subsanar con los in!!_ 

tructivos de llenado que se le anexan. 

CUESTIONARIO AL SUPERVISOR DE PRODUCCION 

Como se puede ver en el Cuadro No. 9, la finalidad del cuestiona-

rio en cuestión, es detectar si el capacitando tiene conciencia de los 

beneficios del curso, si los cursos satisfacen sus expectativas y si 

se realizan algunas actividades para seguir el desarrollo del capaci-
' 

tando. 

Este cuestionario esta preparado para ser llenado directamente en 

el lugar de trabajo con los supervisores involucrados, pero para evitar 

contratiempos se implement6 con una guía para ser llenado en caso de 

no lograr la entrevista directa. 

SITUACION ACTUAL DEL SUPERVISOR DE PRODUCCION 

Este cuestionario est!l. dirigido a quién conoce en forma directa el 

desarrollo del supervisor y que se presume es el gerente 6 jefe de -

producci6n, sin embargo para lograr respuestas m6.s precisas y al -

igual que los dem!l.s cuestionarios éste también fue auxiliado por una 

guía para ser llenado, ya que no siempre es posible contar con la en-

trevista directa. 
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Aren 

FECHA DEL 
CURSO A QUE 

ASISTIC 
.IMES YAÑDI 

-1 

ASISTID 
CONVENCIOO 

SI NO 

Cuadro No.9 

Cuestionario al supervisor de producción 

Fecha 
MEJORO SU TRABAJO ENSENARON LO 

QUE NECESITABA OPINION DEL CURSO A C T 1 V 1 O.A O E 6 

f\NTES OlL o E 5 pu E s o EL e u R 5 o 
.NO CON Lo

5
s

1 
TECNI· tt .. CANSA·MURRI BUENO -~Rso_ NO - Fo R MA FRECUENClf\ 

TRABAJAD CAMENT . 00 DO SI NO Hf\Y JUNTAS LEC1'UR PRUEBA AVECES SIEMPR --·----··----- - -------·--------- ------------
(j 8 \l ll. l l ;¡ .~ ¡ 

1 

1 

·I 

.• ~ ~· t-- . . • - . 

1 
1 



CUESTIONARIO AL SUPERVISOR 

(Instrucciones de llenado) 

El objeto de este cuestionario es conocer su opiniém de los Clltimos 

tres cursos de capacitación a que ha asistido, si lo han preparado pr~ 

viamente y los resultados obtenidos. 

(Se sugiere leer las instrucciones de las dos primeras columnas a~ 

tes de iniciar el llenado). 

Columnas No. 1 y 2. - Se llenarfl con la fecha de cada uno de los últi-

mos tres cursos que ha tomado (mes y ano). 

Antes de anotar la fecha del segundo curso, seleccionar. y marcar las 

columnas siguientes (De la No. 3 a la No. 22). 

Columna No. 3, - Deberfl ser marcada si es que asistió al curso con 

entera voluntad e inter6s. 

Columna No. 4. - Si asisti6 por compromiso y sin ningún interés. 

Columna No. 5. - Si lo que le ensenaron en el curso no le sirvió para 

mejorar su trabajo. 

Columna No. 6. - Si mejor6 sus relaciones con los trabajadores. 

Columna No. 7, - Si mejoró su conocimiento y manejo de su equipo 6 

sus conocimientos administrativos. 

Columna No. 8. - (+)Si ensenaron exactamente lo que necesitaba. 
+ . 

Columna No. 9. - (+)Si ensenaron algunas cosas que necesitaba. 

Columna No. 10. - ( - )Si les faltó ensenar algo de lo que necesitaba. 

Columna No. 11. - (:)Si no ensenaron nada de lo que necesitaba 

columna No. 12. - Si el curso le pareció de inter~s pero cansado. 



/ 

Columna No. l:l. - Si el curso no le interes6 y fue cansado 

Columna No. 14. - Si el curso fue interesante 

Columna No. 15. - Si tom6 parte en algunas :;1ctividades como prepar~ 

ción para el curso 

Columna No. 16. - Si no tom6 parte en actividades de preparación ª!!. 

tes del curso 

Columna No. 17. - Si no ha tomado parte en actividades despu6s del -

curso para analizar o afirmar conocimientos 

Columna No. 18. - Si asisti6 a juntas despu(Js del curso para analizar 

resultados 

Columna No. 19. - Si le dieron libros, folletos 6 apuntes para refor­

zar conocimientos d~spulls del curso 

Columna No. 20. - Si le han aplicado pruebas después del curso 

·Columna No. 21. - Si las juntas, lecturas 6 pruebas solo se hacen P2. 

cas veces. 

Columna No. 22. - Si las juntas.lecturas o pruebas se hacen siempre. 

Y así sucesivamente para cada uno de los cursos. 



En este último cuestionario se busca obtener información ó indica­

dores que permitan conocer tanto la preparación de los capacitandos 

como los beneficios que obtuvieron a manera de estímulo en cada unu 

de los cursos y además si considera que su labor ha mejorado como -

consecuencia de dichos cursos (Cuadro "10). 

CAPITULO V 

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTAOOS 

Con el objeto de facilitar la interpretacibn y la comprensión de la 

investigación, se presentan diferentes cuadros de salida,cada uno de 

ellos enfocado a fundamentar, modificar o complementar las hipótesis 

sustentadas. 

CUADRO# 11. 

Este cuadro es presentado porque constituye la base de anftlisis p~ 

ra todos los demás y es en éste donde se puede ver el número de las 

empresas, la cantidad de cursos que fueron investigados en cada una 

de ellas, el número de supervisores que se entrevistó de cada curso y 

el flrea a que pertenece cada supervisor. En este cuadro tenemos que 

la investigación abarcó 11 empresas metal-mecMicas del Estado de M! 

xico con un número de obreros y empleados superior a 250, abarcando 

un total de 26 cursos de capacitación y logrando recabar la opinión y 

resultados que obtuvieron 50 supervisores que tomaron parte en estos 

cursos; dichos supervisores pertenecen a diferentes áreas o departa­

mentos de las empresas investigadas. 
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Cuadro No .. 10 

Situación actual del supervisor de· producción 
·Fecha _________ --·--.··---·,...--·-·----

SUPERVI· ESTUDIA CURSOS OUE HA MEJaRA-
NO, TOTAL DE NIVEL ESCOLAR ACTUAL MENT HA TOMADO lSTIMULOS DO S~ TRA· 

SOR BAJO 
A R E A NO. PRO· TRABAJADO· ---- E CONO· 'ilocc~: ASCEN· 

GRESIVO RES PRIM SEC PREP TEC UNIV. OTRO SI NO ,. 2' 3' MICo _!A_~NTO __ ~ 51 NO - --------------------- -----
,¡ 

1 

1 1 1 1 

1 
1 

1 

i .. 1 

1 

1 1 

1 

1 

' ; : 

1 

l 
1 1 1 

1 

1 1 

' 
1 

1 

1 

1 
1 

¡ 

1 
1 1 .. 

: 

1 

1 
1 

1 

i i 
1 

i 
1 

1 
.. 

1 
; 

1 
•.. ··-

-- ... ·- .. - __ ,, 
1 1 

1 1 1 ! 
.. . .• -- .. 1 

1 

.. . . ... . 
1 

.. . ·- ··-·-·- ···- .. --· -- ----- ... --· .. . . 

··--- -·· .. 

1 ... ·- ·-. ·- ·----· 
1 
1 

1 
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SITUACION ACTUAL DEL SUPEHVISOR 

(Instrucciones de llenado) 

El olijeto de este Cuestionario es conocer la Situaciún del Supervi-

sur con respecto al ,Area de Producción en que se encuentra, el núme 

ro de trabajadores que controla, etc. 

(Antes de anotar la segunda Area se llenarán las siguientes columnas 

No. 2 a la No. 8). 

Columna No. l. - Se anotarful las diversas Areas que componen el d! 

partamento de producción. 

Columna No. 2. - Para cada Area se anotarful de manera progresiva, 

sin ningún rango (1, 2, 3, etc.) hacia abajo, el núm~ 

ro de supervisores, marcando para cada uno de -

ellos lo siguiente: 

Columna No. 3 •. - El número total de trabajadores por Area bajo el m~ 

Columna No. 4 
a la 9 

Columnas 1 O y 
11 

Columnas 12 a 
la 14 

Columnas 15 a 
la 19 

do de cada uno de los supervisores, anotados en la co 

lumna anterior. 

El nivel Escolar. 

Si estudia o no actualmente. 

De los 6ltimos 3 cursos a culü o a cuales ha asisti-

do (lo, 20, 3o). 

Se llenarful con el nfimero del curso en que se dib o 

sucedió lo indicado. 



~,. 1 

Ejemplo: Si en el primer curso se dió un ascenso al supervisor 

la columna de ascensos se llenará con el No. 1 y sí m!:_ 

j oró su trabajo, tambí én No. l. 

ES'"IMU ..,os 
Cursos que ha tomado Econo. Reconocimiento Ascenso Ha mejorado 

su trabajo 

lo 2o 3o Si No 

y. i i. 

Y así sucesivamente para cada una de las flreas. 

Columna No. 18. - Si asistió a juntas después del curso para analizar 

resultados 

Columna No. 19. - Si le dieron libros, folletos,ó apuntes para reforzar 

conocimientos d!?spués del curso 

Columna No. 20. - Si le han aplicado pruebas después del curso 

Columna No. 21. - Si las juntas, lecturas 6 pruebas solo se hacen po-

cas veces 

Columna No. 22. - Si las juntas, lecturas o pruebas se hacen siempre 

Y así sucesivamente para cada uno de los cursos. 
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... 
1 

TOTl\Lr 

CUADRO NO, 11 

EMPRES/\ 
N' 

l 

2 

J 

4 

s 

6 

7 

9 

9 

10 

ll 

ll 

100% 

-· 

··-

a.:nso NO, 
r\m r.m>1mSJ, 1\<..."lJ:·IULl1'l' l\"O 

¡• l 
2' 2 
3' 3 

l' 4 

l' s 
2. 6 
3' 7 

l' 8 

2. 9 

3' 10 

l' ll 

2' 12 

l' 13 

l' 14 

l' 15 

2' 16 

3' 17 

l' 19 

2' 19 
¡• 20 

l" 21 
i' 22 

1 24 

2. 25 

¡• 26 

TOTAL; 2G 

lOoy. 

SUPCRVISOR r-:o. 
POR CURSO Acur.naJ\rrtvo i\ RE A 

l 1 ACJ\Jl}l!JO 
l 2 ntcENIER!l\ 
l 3 ACJ\UlllJO 

l 4 AFILADO 

l s MAQUINADO 
l 6 PRENSl\S 
l 7 ENSAMBLE 

' 2 8 MOTORES 

l 9 LAMINADO 
2 10 MANTENIMIENTO 
l 11 LAMINADO 
2 li MANTENIMIENTO 
l 13 LAMINADO 

l 14 MAQUINADO 
2 15 MAQUINADO 
3 16 ENSAMBLE 
l 17 MAQUINADO 
2 18 MAQUINADO 
3 19 ENSAMBLE 
4 20 MAQUINADO 
5 21 MAQUINADO 

l 22 ENSAMBLE 
2 :Z3 INVENTARIOS 
3 24 ESMALTES 
4 25 k'ABRICJ\CION 
5 26 PRENSAS 

l 27 PRUEBl\S 
2 29 INGENIERIA 

l 29 PRO!>JCCION 
2 30 MANTENIMIENTO 
l 31 MANTENIMIENTO 
2 32 PRODUCCION 
l 33 PRO!>JCCION 

l 34 FABRICACION 
2 35 ENSAMBLE 
l 36 FABRICACION 
l 37 FABRICACION 

l 39 INGElllERIA 
l 40 ENVASADO 
2 41 !.f\NTENil1.IENTO 

l 44 PAILERIA 
2 45 TALJ,ER MECANICO 
l 46 TALLER MECAllICO 
2 47 FUNDICION 
3 49 PAILERIA 
l 49 PAILERIA 
2 so FUNDICION 

TOThL; SO 

100•' 



CUADHO # 12. 

En este cuadro se presenta de manera comparativa las necesidades 

que fueron detectadas y los contenidos de los cursos que fueron desa­

rrollados e impartidos para satisfacer estas necesidades y cuyo anág_ 

sis arroja lo siguiente: 

De los 26 cursos analizados que representan el 100% de la mue¡;lra, 

tenemos que sólo el 34. 7 % son congruentes en au contenido con lo 4ue 

realmente necesita el supervisor, un 3. 8% que no reportó información 

y un 7. 7% no desarrolla las actividades de detección de necesidades, 

lo que tiUmando al 53. 8% que revela una incongruencia de contenidos' -

nos dá un total de un 61. 5% de cursos que pueden considerarse ineficie_!! 

te.s o al menos no cumplen sus objetivos óptimamente. 

En consecuencia podemos afirmar que la hipótesis lA ea correcta· 

tomando como base los porcentajes obtenidos y aquí mismo podemos 

analizar lo que sustenta la hip6tesia #3 y que ae enfoca a la prepara­

ción raquítica a que ea bometido el supervisor, pues como se puede 

comprobar, sólo en el 7% de los curooa ae incluyó como contenido la 

capacitación en Administración, teniendo una mayor utilización los -

cursos de supervisión, el aspecto técnico y las Relaciones Humanas, 

no se cree que ésto no sea importante, pero si se ca:-ece de conoci­

mientos administrativos, no siempre se tendrM loa resultados espe­

rados (Cuadro ti 13). 

CUADRO# 14. 

En este cuadro se observa que el 65% de los curaos son impartidos 
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EMPRESA 
Nº 

CUADRO ::-o, 1 ~ 

CURSO 
N' 

l º 

2" 

3' 

l' 

l º 

2º 

3' 

1 o 

2• 

3' 

l' 

NECESIDJ\DF.:~ Dr.1'ECT/'.Df\S CON'l'ENIDo DEf, CUR50 IHPJ\H.1'100 

NECESIDADES DE l~DIESTRTIR SUBORDINA.- 'i'ECNICO ( Proccsos,Maquinar ia ,Materia'les, etc.) 
DOS. 
NECESIDJ\DES DE ADIEST~\R SUBORDINA- TECNICO (Procosos,Maquinaria,Hateriales, etc.) 
DOS. 
NECESIMDES DE ADII:STW'R SUBORDINA- TECHICO (Procesos,Maquinaria,Matcrialcs, etc.) .. 

ECONO:UA DE EMPRES/\ (Métodos de Trnbajo,Reduc­
ci6n de. costos ,Tiempos y Movimi~tos, r.1anejo -
de Materiales, etc.) 

B1\Jf\. MORAL O INSATISFl\CCION IADORAL. SUPERVISION (Delegación do Autoridad Y Respon­
PERDIM O DESPERDICIO DE !-lATERlALFS. sabilidad, etc.) 
FALTl\ DE COOPERACION ENTRE TkABAJADO SUPERVISION (Delegación de Autoridad y Respon-
RES Y >lllNOOS, - sabilidad, etc,) , 
UECESIDr1DES DE ADIESTRAR SUBORDINA-
DOS.· 
DISEilOS DE FORMAS PARll CONTROL Y SU 
ESTABLECIMIENTO, . 
FALTA DE COOPERACION ENTRE TRAllAJl\DQ 
RES Y MANDOS, 
NECESIDllDES DE ADIESTRAR SUDORDINA­
DOS, 
DISEROS DE FORMAS PARA CONTROL Y SU 
ESTABr.ECIMIDl'l'O • 

FALTA DE COOPERACIOll ENTRE' TRAllAJADQ 
RES Y MANDOS , 
COSTOS DE PRODUCCION ELEVADOS. 
FAI.IAS AL ADMINISTRA.'! AL PERSONAL, 
FALTA DE COOPERACION. ENTRE TRABAJADQ 
RES Y MANOOS , 
NECESIDl\D DE ADIESTRAR SUDORDINADOS, 
INCUMPLIMIENTO DE TIEMPOS O FECHAS -
DE TERllillACION DE Tl\ltE1\S • 
BAJA MORAL O IllSATISFl\CCION 11.BORAL, 
COSTOS DE PRODUCCION J!:LEVllDOS • 
DESCONTROL DE ACTIVIDl\DES,FALTll DE 
IUFORMACION, 

FALTA DE EXPERIENCIA._ 

SUPERVISI:ON (Dolegación de Autoridad y Respon-:_ 
sabilidad, otc.) 

ADMINISTRACION (Planoaci6n, or9anización,1nte-
9ración,Direcci6n, control, Toma de Deciaiones. 

TECNICO (Proceaoa,Maquinaria,Matcriales, etc.) · 

REUICIONES HUMANAS (Comunicación,Mctivación, -
Aruíliois do Problemas, Manojo de conflictos, -
'l'ttcnica de Entrevista, Amíliais Transaccional, 
eta.) 
ECONOM.111. DE EMPRESl\ (Métodos de Trabajo,Reduc­
ción de costos, Tiempos y Movimientos,Totr.a de 
Decioionea,otc .. ) 
SUPERVISION (Pelegaci6n de Autoridad y Respon­
sabilidad, etc) • 
TECNICO (Procesos, Maquinaria, Materiales, cte.) 
SEGURIDl\D E HIGIENE INDUSTRIAr.. 
ADIESTAAMIENTO (¡.reparación como Instructor, Mo 
todolog!a del Aprondizaje, etc.) -
CONTROL DE CALIOl\D (Formas, Normas, Tolerilncias). 
ESTUDIO DEL W\RCO LECJ\L (Leyes. Reglamento:: ,cte.) 

C:ONTlNUA. 



-

EMPRESJ\ CURSO 
N' 

10 

l" 

l' 

l' 

2• 

3' 

l' 

2• 

3• 

t• 

2• 

3' 

NECI.:SID.',LJF.!= DETECTADAS CONTENIDO DEL CURSO U1PAR'l'IDO 

Fl\f:¡·.; DB COOPERl\CION CH'l'RE TMBl\JADQ AD:·lI!HSTAACION (PlancnciOn,orgu.nizacíón, ¡nte­
RES'. 'i MANDOS. qración, Dirección, Control ,Torra de Deciuiones, 
BAJA MORAL O INSJ\TISFACCION Lt\BOR.i'\L. etC.). 
DESCONTROL DE AC'rIVInADES, FALTJ\ DE -
INFORMl\CION, 
IN:'ORHES MAL EU\BORJ\DOS .. 
FALLl\S AL AD!IINISTRAR AL PERSONi•L. 

FJ\!,TA DE coorERACION ENTRE TMBAJADO 
RES Y >U\NOOS , -
DEFICIENCIAS 'EN LI\ Cl\LIDl\D. 
FALLl\S AL l\DMIN!STAAR AL PERSON1\L, 

FALTA DE CoOPERACION ENTRE TRAllAJADO 
RES Y W\NOOS , -

PROBLEMAS DISCIPLl!IARXOS. 

FALTA DE COGPEIU\CION. ENTRE TRA!lAJl\DO 
RES ·y Ml\NOOS. -

PROBLEMl\S DISCIPLINllRIOS, 

FALTA DE COGPEIU\CION ENTRE TRABAJADO 
RES Y MANDOS, -
PROBLEMllS DISCtPLINl\lllOS, 

Cl\MBIO DE PROCEDIMIEN'l'OS (PROCESOS) 

lll\Jl\ MORAL O INSATISFACCION LADORAL. 
NUJM\S INSTALACIONllS, 
CAMBIO. DE PROCEDIMIENTOS (PRoet:SOS) , 
DEFICIENCIAS EN 1A CALIDAD. 
I!ICUMPLIMIENTO DE TIEMPOS O FEClll\S -
DE TERMINACION DE TA!IEAS, 
FALTA DE TIEMPO PARA TENt:R EL TRAllll­
JO l\L DIA, 
DESCO?rrROL DE ACTIVIDl\DES,Fl\LTA DE -
IllrOl1.'ll\CION. 
FALLAS AL ADMINISTRA!! AL PERSONl\L, 
ACCIDENTES, 

REUCIONES HUMANl\S (Comunicación,.Motivación, -
Amhisis de Problemas ,Manejo de conflictos. -­
Técnica de Entrevistn,p.riá'.lisis Transaccional, 
etc.). 
UTILIZACION PERSONAL DEL TIEMPO (Distribuci6n 
de su tiempo) • 
SEGURIDl\D E HIGIENE INOOSTRIAL. 
ESTUDIO DEL NARCO LEGAL (Leycs,Reglamentos, -
etc.). 

RELACIONES HUMANAS (Comunicacidn,Motivaci6n,­
Atiiíliais de Problemas ,Manejo de conflictos, -
Técnica de Entrevista,J\náliaio Transaccional, 
etc.). 
ESTILOS DE LIDERAZGO, 
SUPERVISION (Dele<]llción de Autoridad y Respon Í 
••bilidad, -

REIACIONES HUMAWl.S {COmunicsci6n,Motivac16n,­
AM'.lisis de Problemaa,Manejo de Conflictos,-­
Técnii:a de Entreviata~AMlioia Transaccional, 
etc,). . 
SUPERVISION (D11lo9aci6n de Autoridad y Reapo!l 
sabilidad, etc,). 
CONTROL DE CALIDAD (Fo~a, Normas, Toleran­
cias, etc,) 
SEGURIDAD B HIGIENE INDUSTRIAL, 

ECONOMIA DE EMPRESll (Métodos de Trabajo,!leduc 
ci6n de Costos ,Tiempos y Movimientoa ,Manojo ': 
do Materiales, etc.) 
RELACIONES HUMANAS (Comunicacidn ,Motivaci6n, -
J\nilieis de Problemaa,Manejo de conflictos, -
Técnica de Entrovista,J\ruílhia Txansaccional, 
etc.). B 

UTILIZACION PERSONAL DEL TIEMPO (Dietribuci6n 
de su tiempo). 
TECNICO (Proccscs,t-taquinario.,Materialea,etc.). 
ADIESTRAMIENTO (Preparaci6n como Instructor,Me 
todología del aprendizaje, etc.). -

GEGURIDl\D E HIGIENE INDUSTRIAL, 

FALTA DE COOPERACION ENTRF TRABAJADO REIACIONES llUM/INAS (Comunicaci6n,Motivaci6n, • 
RES Y W\NDOS. - Análisis de problemas ,Manojo de confli~os .'f6,5: 

nica de Entreviata,AnlÍliaiB Transaccional, etc.) 
INFORMES Nt\L ELABORADOS. ECONOMIA DE EMPRESA (Métodos de Trabajo,Raduc­

ción de Costos, Tiempos y Movimientoe,Manejo -
da Materia.les,etc.) 

DESCONTROL DE 1\C'l'IVIOJ\DES ,F1\LT1\ DE ADMINISTRACIOh (Planeac:i6n,Organización,Intogr!, 
lUFORMACION. ci6n,Dirección,control ,'l'oma de Decisiones ,etc.) 

CONTINUA 



EMPRESI\ 
N' 

ll 

CURSC 

t' 

2º 

3" 

NLCESiDAOr.S DETEC'l'J\DA~ 

NECESIDADES DE l\OIESTW\R SUBORDJtlA .. 
oos. 
CAMBIO DE PROCEDIMIENTOS (PROCESOS) 
DESCm;TRVL DF. ACTIVIDADES, FALTA DI:: 
INFORMACION. 
F\USF.U'1'1S!ol.OS Y/O 1lET1\RDOS. 
NEC&.;i::MDES DE ADIESTAAR SUBORDINA­
DOS. 

CON'i'ENIDO DJ:J, ~URSO IMP].RTlOO 

·SUPER\.ISION (Delegación de Autorid<ltl y Respon 
sabilidad, cte.). -
INTEGRJ\CION Y DESARROLLO DE lX:l:UIPO~ DE TRJ\Bl>-. 
JO. 

RF.LACIONES HUMANAS (Comunicación ,Moti vacióñ, -
:\n<Ílisis de Problemas,Mancjo de Conflictos, -
Técnica do Entrevista,Análhiis Transaccional, 
etc.). 
ADIESTRAMIENTO (Preparación como Instructor,­
Metodolngía del Aprendizaje,e~c.). 



CUADRO :.o, 1' 

T E M A 

RELACI011ES HUMANJ\S 

SUPERVISIO!{ 

TECNICO 

SEGURIDAD E HIGIEGE INOOSTRil\L 
~ --·-·-···· 

ECONOMil\ DE · LA EMPRESA 

•.hDIESTRA.'"1IEh'TO 

r------- ~---

lUlMillISTRACION 

CONTENIDO PROGRAMATtCO 

COMt:NICACION !-IOTIVACION. ANALISIS DE PRO­
DLEMAS MANE.10 DE CONFLICTOS. TECNICJ\ DE 
ENTREVISTAS, ANALISIS TRANSACCIONAL, ·ETC. 

DELEGl\CION DE AUTORIDAD '{ RESPONSADILIDAD 

.. ETC.,_ 

PROCESOS, MAQUINA.RIA, ~'11\TERIALES, ETC. 

METODOS DE TRABAJO, REDUCCION DE COSTOS • 
TIEMPOS Y MOVIMIENTOS, MANEJO VE MATERIA­
LES, .ETC. 

PREPARACION COMO INSTRUCTOR, METOOOt.OGil\ 
DEL APRENDI7..1\JE, ETC. 

PU.NFACION, ORGANIZACION, IN'l'EGRACION, DI 
RE.CCION, CONTROL, '1'a-iA DE DECISIONES, ·ETC. 

1-'·- ·- . ------- -- ----- _ ... _ ~- -- . ----·-- -~-·--··· -

CONTROL DE CAL IDA.O FORM1\S, NORMAS, ESPECIFICACIONES, ETC. 

UTILIZl\ClO!I PERSOlillL .Di:L 
TIEMPO DISTRIDUCION DE SU TIEMPO 

~-- --·---------- ·-·- ,._..--.---· ·-·-·-------
ESTUDIO DEL MARCO LEGAL ·.i.EYES, 1\EGIAMENTOS, ETC, ·----- ____ ,.... -·---·-------- -----·------
INTEGRACION Y DESARROLLO DE 
EQUIPOS DE TRABAJO 

ESTILOS DE LIDERAZGO 

METODOS DE EVAWACION DE 
SUDORDINADOS 

. ·• 

PORCENTAJE 
DE U'l'ILIZACION 

·--

17% 

17% 

14')( 

lo¡¡ 

7% 

5%. 

411 . 

2% 

2% ----.. ·--

·-----··-·-------·---···-· -- ·------- ·-···-·-- --· 
FORMACION DEL SAIARIO DE SUS 
SUDOR.DI NA DOS IMSS, I~FONAVIT,,. ISR, ETC. 

loo¡¡ 



CUADRO No 14 

Ellll"tt1U CUltlO •n•r•- ,AMU.lAIU%ACION INTRI llTUOI.& 
VllO• cu•10 IMl'A•TIOO "º" INITltUCTO• HIVIL llCOl.Alt 01 LOS CAP'ACITANOOI 

ACTUAl.WlNTI CAPACITANDO .. .. .. 
IJICUTtVO INSTltUCTOtl UNIVIJt• 

IUl'lltYllO~ OIL IXTlllHO " .. l'Jt!IUJllA UCUffDAlllA P'fltNJtno•u• -'° llTAIUO 
OTltO .. .. 

AltlA ,. 1 ··--···- X X ·---- - - X --- _!!...__ 
1 •• 1 X X .. -·-- X X e-- ---

39 1 X X X X 

2 ,. 1 X X X X 

1• 1 X X _ __!_ 
f--- X X 

3 •• 1 X x· X X X 
31 1 X X X X X 

2 X X 

" 1 X X X X 

2 ·- ,__ ··--- X X 

4 2' 1 X X X X 
2 X X 

31 1 X X X X ,, 1 X X X X 
2 X X 

3 X X 

•• 1 X X X X 
5 

2 X X 

3 X X 
4 X X 

a X V 

1• 1 X X X X 

2 X X 
1 3 X X 

4 X ·X -s X X 

7 " 1 X X X X 

2 X X 

1• 1 X X X X 

2 X X 

8 z• 1 X X X X 
2 X X .. X X X X 

1• X X X X X 
X X 

9 1• X X X X 
1• X X X X X 

X X X 

" X X X X 

•• X X X X 

10 X X X 
3• X X X X 

X V y 

1• X X X X 
X X 

ZI X X X X 

11 z X X 

1 X X 
p 1 X X X X 

2 X y 

11 u ªº 1 a 17 IS 11 10 17 • 11 a a • 44 
100% 100% K>O'Y• 4% 31 % 85o/o ª" % 

420/e 20% 54% •% 22% 11% 16% 12% 08% 

HIV!L USICO HIV!L llEDIO NIVEL SUPERIOR 

04% 50% lt% 

ESTUDIOS OE R[FORZAUl[NTO 
(OTRO) 

·. 11 º/o 



\. 

por un instructor externo y el 35% por personal de la misma compañía. 

Por lo que respecta a la i::olumna de familiarización, estamos encun-

trando que en un 58% de éstos si hubo familiarizaci6n, aun4ue el 50% 

de esas veces fue solo de una semana, considerándose poco tiempo si 

se toma en cuenta su disposición. También podemos ver que por lo 

que respecta al nivel escolar, sólo el 30% tiene una preparación me-

dia, entenditlndose por esta, preparatoria y nivel técnico y el grueso 

.que es el 54% sólo tiene estudios básicos como son primaria y secund! 

ria. .Así mismo podemos percatarnos que el 88% de la supervisión e!! 

cuestada no realiza actualmente estudios a nivel formal. Estos por-

centajes corroboran nuestra idea de que hace falta buscar la confianza 

y el conocimiento entre capacitando e instructor para la adecuación de 

las estrategias y los contenidos de los programas, pues como se puede 

apreciar, el porcentaje que no asiste a la escuela es muy alto y no es-

tfm por ende acostumbrados a poner atención, mantener una disciplina 

de aula, ni asimilar fti.cilmente conocimientos impartidos sin la técnica 

adecuada, agravando esta situación el hecho de que el mayor porcenta-

je de los capacitandos sólo cuenta con la escolaridad bllsica. 

CUADRO# 15. 
¡ 

En este cuadro de salida encontramos lo que se esperaba y que con-

sideramos representa un aspecto negativo de los sistemas actuales de 

capacitación, ello es la motivación negativa que provoca un horario 

inadecuado y la falta de actividades de inducción al curso, así pues t.!:_ 

nemos que el 39% del total de los cursos es impartido en horas de' de~ 

29 



CUADRO 

Pll'JlllA CUHO 1turu- NOftAIUO IN QUI .. LUOAlt IN QUI •• ACTIYIDADll lllTIWULOS A LOll AlllTIO •.. •.. VISOR HALIU U CUllaO UIPAltTIO ANTll OIL •.. ·v"'"'" Oli LA 
CUlltlD CA'"ACITAMDOI CONV!NC\00 

•• •• OUITIO DI IMPltl:IA 
LA 1 11 NQ •• ICONO• RCCOHOCI• AICINIO " •• '""'""º DlllCMIO P'UILICO l'ftlYADO MICO MllKTO ,. 1 X X X X X .. 

1 2• 1 X X X X X -
3R 1 X X X X X 

z ,. 1 X X X X X ,. 1 X X X X X X -- ·-e----
3 2• 1 X X X X X X X 

3• 1 X X X X X 

2 X X X 

1• 1 X X X X X X 

4 
2 X X X 

2• 1 X X X X X 

2 X X X 

3• 1 X X X X X ,. 1 X X X X X X 

2 X X X 
3 X X X 

~ 
2R 1 X X X X X 

l X X X 
3 X X X 

• X X X 

• X X X ,. 1 X X X X X X 

2 X X X 
6 3 X X X 

• X X X 

• X X X 

7 
,. 1 X X X X X X 

2 X X X 

"' 1 X X X X X X X 
2 X X X X X 

8 2• 1 X X X X X X 
2 X X X 

3• 1 X X X X X X ,. 1 X X X X X 

2 X X X 
9 2• 1 X X X X X 

30 1 X X X X X 
2 X X X ,. 1 X X X X X X X 

2• 1 X X X X X 

'º 2 X X X 

3• 1 X X X X X X X 
2 X X X 

"' 1 X X X X X 

2 X X X ... 1 X X X X X 

11 2 X X X --- 3 X X X 
30 1 X X X X X 

~ 

2 X X X 

11 21 "º 12 10 10 6 4 18 32 • • 20 o 39 11 
100% 100% 100% 41% "'9% t2 ,.. 23% 

10 "· 
H% 84% 11% 10% .. % 78% 22 % 

EH HORARIO EH Ha!AltlO COMBINADO 
COUllHADO Dl!TRAUJO Df TftABAJO ECOHOMICO V RECONOCIMIENTO 

4 10 58% 2 7% 
5 0% 

10% 
DE DESCANSO DE Df!CAH!O ECOHOMICD Y RECONOCIMIENTO 
3 12 % 7 27% Y ASCENSO • 10•1 • 

COM81HADO COMBINADO 

3 l?.O/o 1 •% 



; . 

canso y si a esto agregamos un 15'}'o de horario combinado tenemos en 

total q,ue un 54% de los cursos es impartido en horas que le pertenecen 

al capacitando y que no siempre están dispuestos a utilizar esas horas 

en actividades que corresponden a la empresa, encontrándose además 

que el 62% del total de los cursos fue impartido dentro de las instala­

ciones de la Organización, lo que dá una sensación de un ala~gamiento 

de la jornada de trabajo. dentro de la empresa; si a esto anadimos el 

hecho de que prácticamente no se realizan actividades previas al cu!. 

so para el encauzamiento de los capacitandos, ya que solo el 36% de 

los encuestados informa que ar las realizan y en el 64% de los cursos 

no existe ninguna actividad de ése tipo. 

Por otra parte, se encontró que en el 56% de los cursos se dfl un 

reconocimiento solo en forma de diploma, no encontrando ninguna m~ 

jora en sus relaciones laborales y apenas un 10% con un estímulo eco­

nbmico¡ sin embargo tenemos por otra parte que el 78% de la poblaci6n 

investigada si asistió convencida y con grandes espectativas lo que se 

torna como una situación negativa cuando éstas no son satisfechas ni 

c,pn el contenido, ni con el estímulo, provocando actividades negativas 

para los cursos próximos. 

CUADRO# 16. 

En éste cuadro de salida donde se detectaron las distintas evaluacio 

nes realizadas y la existencia de actividades de seguimiento, tenemos lo 

siguientl'!: Por lo que respecta a las evaluaciones solo en un 11 % de -

la muestra total de los cursos se aplica una evaluación combinada que 

30 



CUADRO No 16 

....... , CUHO _,,.UtlOI 
EVALUACIONES REALIZADAS ACTIVIOAO!S POSTERIORES 

No. No. No. 

NINeUlllA AMTU OUIUHTI Dl.,UU NllHUNA .IUNTU LICTUUS ,llUIUS 

11 1 X X 

1 21 1 X ---1-- X 
31 1 X X 

2 11 1 X X X 
11 1 X X ·x 
21 1 X X 

3 --ª' 1 X X 

2 X 
11 1 X X ... 

2 X 

4 za 1 X X· X X 
2 X X X 

31 1 X X X X 
JI 1 X X X 

2 X 
3 X 

!I 
21 1 X X X X 

2 X 
3 X X 
4 X 
e X ,. 1 X X 
2 X 

6 a X X 
4 X 
a X 

7 
11 1 X X 

t X 
11 1 X X 

2 X 
8 a• 1 X X 

2 X 
SI 1 X X ,. 1 X X 

2 X 
9 211 1 X X X 

3.t 1 X X X 
a X 

1• 1 l( X 
~ 1 X X 

10 2 X 
31 1 X X 

a X 
1• 1 X X 

2 X 
21 1 X X --

11 2 X 
a X 

31 1 X X 
2 X 

11 2• ~o 7 o 4 • 'ª 11 17 a 
IOO'M. 10<1Mo 'ºº"' 27% 18% 31 % 28% 22% 34% 10 'M. 

LAS TRES COMBINADAS COMBINADAS 

a 4 

11% l'M. 
ANTES Y t!SPUES 

1 
4% 

DURANTE Y OUPUES 
a 
8% 

A U TES Y DURANTE 
1 
4% 



incluye el realizarlas antes, durante y después del curso y sólo un 4% 

antes y después, con lo que encontramos que solo un 15% realiza una 

evaluación que se puede considerar adecuada, quedando el 85% con ev~ 

luaciones inadecuadas o sin ellas; dado su sistema de aplicación y por 

lo que respecta a las actividades posteriores al curso, se encontró que 

en el 26% de los cursos no se realizó ninguna actividad y en el 66% si 

se realizaron algunas actividades pero en forma aislada o independie~ 

te que pudieron haber sido juntas, lecturas o pruebas y únicamente el 

8 % de la poblaci6n total de los cursos se realizaron actividades comb!_ 

nadas y complementarias. Por lo tanto se puede aseverar, que, con 

laa deficiencias en las evaluaciones y en las actividades de seguimien­

to, radica un grave problema que afecta la actividad de capacitación -

(hip6tesis 4). 

CUADRO# 17. 

A pesar de las situaciones irregulares detectadas poi· nuestra inves­

tigación en los actuales sistemas de capacitación, encontramos tambi{m 

como lo muestra el presente cuadro, que los capacitandos ven de buen 

agrado la capacitación dando de manera general una ouena opinión, cona!_ 

derando que si se les ensel1ó lo que necesitaban y que consideran mejo­

ras en su trabajo, así pues tenemos que el 70% de la población de los su­

pervisores entrevistados consideraron los cursos como buenos; es de­

cir, interesantes y amenos y un 72 % de ellos aceptaron que lo que se les, 

impartió en el curso, lo necesitaban; encontrando adcm~s que un 52% -

de los mismos, mejoró su trabajo tanto técnicamente como con los tra-
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CIJAORO No. 17 

!WPlllltA CURSO SUPlft .. Ol'INIOM O!L CAPACITAttDO 
lNIEÑAltOK LO QUI MIC!•ITAaA MEJORO au TIADAJO VISOR HACIA ! L CURSO •.. •.. . .. 

CANSADO ABl.IRJllDO IU!MO + ... - - "º 
CON •o• TlCMICAMDTI ... - TRAIAJADO•lll 

1• 1 X X X 

1 21 1 X X X 
31 1 X X X 

2 1• 1 )( X X 

1• 1 X X )( X 

3 
z• 1 X X X X 
31 1 X X )( 

2 X X X 
1• 1 X X X X 

2 X X X X 

4, 21 1 X X X X 
2· X X )( X 

31 1 )( X )( X 
1• 1 X X X X 

2 X X X X 
3 X X X X 

5 z• 1 X X X 
2 X X X 
a X X X X 
4 X X X 
o X X X X 

1• 1 X )( X )( 

2 X X X 
6 ll X X X 

4 X X X X 

5 X X X X 

T 
11 1 X X X 

2 X X X 
11 1 X X )( 

2 X )( X 
8 21 1 X " )( 

2 X X X 

SI 1 X X X 
1• 1 X X X 

• X X X 
9 2• 1 X X X X ,. 1 X X X X 

2 X X X X 
11 1 X X " 21 1 X X X X 

10 2 X X X 
11 1 X X X 

2 X X X X 
11 1 X X X X 

2 )( X )( 

21 1 X X X X 
11 2 X X X X 

ll X X X X 

11• 1 X X X 
~-· 

2 X X X X 

11 28 50 9 G 35 13 23 9 5 4 12 1 

IOO'l'o 100% IOO'l'o 18% 12% 70% 26% 41% 19% 10•;. 0% 24 % 19'11. 

POSITIVO NEGATIVO COM llHA 00 

111.'!!o :H'!lo 21 
OZ'll. 

. 



bajadores. 

Dichos resultados distan mucho de una evaluación científica por P8! 

te de éste estudio, puesto que no existe ningún parámetro de compara­

ci6n, sin embargo, estos resultados se muestran optimistas y rnQtiva­

dores para subsanar las fallas detectadas. 



CAPITULO VI 

DESARROLLO DE ALTERNATIVAS 

l. - UNA TECNICA DE SUPERVISION E1''ECTIVA. 

La existencia de la Técnica de Supervisi6n "Ideal" es relativa. Sa 

bemos que no es posible afirmar la existencia de un método romu el · 

"Ideal 11
, aquí se trata de explicar exponiendo lo que las experiencias 

de muchos estudiosos han aislado como los conocimientos, rasgos y 

características para lograr una &!pe rvisi6n Ideal (efectiva). Se está 

consciente de que existen gran variedad de empresas, dentro de las 

mismas, variedad en sus sistemas, en su política, y en su ambiente 

interno, existiendo como consecuencia varios estilos de supervisí6n 

que pueden resultar efectivos, en relación con situaciones dadas. de 

tal manera que cada empresa necesita una supervisión con "el sello 

de la casa", sin embargo, tomando en cuenta que todo supervisor, rio 

importando la empresa, va a dirigir personas, controlar máquinas y 

actividades productivas, en el presente trabajo se ha aventurado a -

exponer lo que se cree __ debe hacer y tener el Supervisor Ideal. y a C!_ 

da empresa en particular le toca por medio de la ponderación de sus 

necesidades, determinar su supervisión efectiva. 

Como se ha notado no existe una Técnica Ideal de &ipervisión y lo 

que para una empresa puede ser bueno para otra puede no serlo, tanto 

por lo que tratando a la supervisión ampliamente senalaremos que en 

todo caso es mejor supervisar por excepción. 
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A continuación trataremos de justificar porqué se considera la Su­

pervisión por excepción como una herramienta del Superv'isor Ideal, 

exponiendo en apartados generales su metodologfa. 

SUPEHVISION l'OR EXCEPCION (ABIERTA O GENERAL) 

Este tipo de supervisión se basa, primordialmente, en algunos de 

los factores no económicos de motivac1bn como son: 

l. Explicar al trabajador la importancia y objetivo de su trabajo. 

2. La importancia de reali7.arlo correctamente. 

3. Dejarle en libertad de acción en proporción a su adiestramiento 

y capacidad. 

4. Delegación de fa autoridad y responsabilidad correspondiente. 

5. Reconocimiento a sus méritos en pCtblico y represiones en prlv!. 

do. 

Lo que concretamente se traduce en satisfaccibn para el trabajador al 

conocer el resultado del trabajo que ha sido desarrollado a su modo y 

a su propio criterio. 

USO DE LA AliTORIDAD 

El supervisor delega su autoridad y comparte su responsabilidad a 

cada trabajador y en cada tarea realizada, en proporción a la capaci­

dad y al adiestramiento que posea el trabajador, pues si éste no tiene 

ni la experiencia, ni la habilidad necesaria, lo rn~s probable es que -

origine un problema, en lugar de ayudarlo. 

Generalmente al trabajador que se le da la confianza de utilizar su 
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criterio, pone más entusiasmo y dedicación a su trabajo y se convieE_ 

te en un magnífico cola~orador. Incluso la delegación de autoridad y 

responsabilidad puede ir mli.s alHi, de la simple realización de la tarea 

encomendándole labores como son de asesoría y control (situación que 

se dará solo con trabajadores acostumbrados a este tipo de dirección, 

para evitar alguna fricción sindical). ¿Porqué este tipo de respons! 

bilidad? Sabemos que nadie está más enterado del trabajo que quién 

lo realiza, por lo tanto ¿Quién nos informará de los detalles, de los 

problemas y de algunas alternativas de mejoras para su realización, 

si no el trabajador? Difícilmente un supervisor tendrti. la suficiente 

capacidad para desarrollar su trabajo y ocuparse de los detalles que 

solo el trabajador estli. en posibilidad de detectar sobre la marcha y 

en el cainpo mismo de batalla. 

En consecuencia, el trabajador, motivado con la delegacibn de aut2 

ridad y responsabilidad, se convierte en una herramienta de grandes 

beneficios para el supervisor, aparte de lograr buenos trabajos. 

No se excluye la posibilidad o el hecho de que existan muchos tra­

bajadores que por el hecho de quedar bien con su jefe salgan con mu­

chas minucias y atiborren al supervisor con información que no es n! 

cesarla, para ésto, él tendrá que aceptar por igual toda la informacibn 

y poco a poco, por medio de la retroalimentación (Feedback) harfl. del 

conocimiento del trabajador que información es necesaria y cual no d!:, 

berll transmitir. De lo contrario, puede bloquear la disponibilidad de 

la fuente, de esta manera se podrli. informar sobre situaciones refere!l 
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tes a condiciones inseguras, lilllpieza, calidad, métodos, procesos, 

mantenimiento mecánico, tráfico y otras actividades que aunque sean 

de su incumbencia difícilmente puede cubrir totalmente y si lo logra­

ra o tratara de lograr se agotaría física y mentalmente. 

USO DE LA LIBERTAD 

La sensación de libertad es directamente proporcional a la sensa­

ción de autonomía. 

Si.n embargo como se maneja algo muy delicado es necesario esta­

blecer límites a esa libertad del subordinado de tal manera que éste 

conozca esos límites y evite el andar cuidando su comportamiento.­

Los límites establecidos y entendidos por el trabajador le permitirán 

tornar sus propias decisiones que contribuirán a la formación de su -

capacidad; no es difícil que se cometan algunos errores, pero estos 

servirán para que el subordinado se de cuenta de sus fallas y que con 

la ayuda y el asesoramiento del super\'.isor lograrfl corregir. 

Una vez que el trabajador obtenga informaci6n de los resultados -

de los trabajos en que influyeron sus propias experiencias de declsibn 

podrfl enorgullecerse y esforz'arse en alcanzar mejores logros. 

La libertad para el desarrollo de un trabajo implica el que tenga -

que exponerse lo que se espera exactamente de la acción del trabaja­

dor, que se espera de él en esa particular intervención, 

En lineas anteriores se hizo ver que es difícil que el trabajador t_2 

me decisiones críticas (que a él así le parecen) y recurrirá al super­

visor, no por desconocer el trabajo, sino por eludir la responsabilidad. 
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En éstos casos se le orientará, aconsejará y se le dará. la informa-
' 

ción necesaria de tal manera que él mismo encuentre la solución y 

tome la decisión, lo que aumentará su confianza en sr mismo y el -

respeto a su jefe. 

ORDENES CONCRETAS 

El dar una orden implica poner en la mente del receptor la imfl- · 

gen de lo que se quiere, de lo que se desea, "describirle un mapa ó 

un cuadro en que el diseno se acampane con palabras"11. No crear-

le incredulidad ó inseguridad que lo orillará a emprender temeros! 

mente su trabajo preocupMdose más por descifrar o adivinar lo que 

se quiere, que por encontrar la forma de alcanzarlo, recurriendo -

continuamente para buscar información al supervisor, que verfi as! 

no solo mfl.s complicado. sino también mfls lento su trabajo, sin ne-

ce si dad. 

Es muy importante que se utilice el lenguaje del grupo para evi-

tar barreras semMticas en la comunicaci6n. AsI mismo se deberá 

tratar de conocer y diferenciar la personalidad de cada uno de los i,!l 

dividuos; algunos necesitarfl.n que se les ordene categóricamente, a 

otros se les deberfl. pedir de favor y a otros mfis tal vez s6lo se les 

deberá insinuar, pero en general al dar una orden se establecerfl la 

meta general, por la que se debe esforzar el trabajador, y s6lo que 

éste lo requiera, se entrarfl. en detalles para aclarar sus dudas. no 

para guiarlo de la mano; lo que le harfi esforzarse para tomar sus -

propias decisiones. 
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En un estudio realizado en la General Electric (EE. Ull. ) se obser 

vó la siguiente conclusión con respecto a los supervisores efectivos 

y los inefectivos: 

"-Dando órdenes específicas 
de trabajo. 

-Dando órdenes generales 

SUPERVISORES 
EFECTIVOS INEFECTIVOS 

3% 15% 

de trabajo. 5% 

-Dando información al gru­
po 6 dedicándose a debatir 
cuestiones con los compo­
nentes del grupo de traba­
jo y escuchando el parecer 
de los mismos. 

-Recibiendo información de 
los operarios. 

-Otras actividades. 

67% 47% 

25% 37% 

1% 

Cuando los supervisores más efectivos encontraban que era nec!_ 

sario dar orientación al trabajo de sus operarios lo hacían en un se!! 

tido general, dando explicaciones y sugerencias, pero dejando al op,!;_ 

r~rio los detalles de sistema y secuencia. Por otra parte, los supe! 

visores menos efectivos dan un n<imero mayor de brdenes de trabajo 

directas, sin explicar por que ha de hacerse el trabajo, ni la forma en 

que aquella orden especmca guarda relaci6n con el patr6n total del -

trabajo" 12. 

USO DE LA PRESION 

El supervisor debe confiar en la disposicibn y la capacidad de sus 
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hpmbres, más que por tenerles fé, por que se supone que los conoce, 
·" 

de ahí que al asignarles una tarea sepa a qué atenerse. De acuerdo -

con esto actuará supervisando a sus trabajadores en la medida que é2_ 

tos lo necesiten y no se pasará punzándolos todo el tiempo. 

Si a los trabaj0:dores se les presiona demasiado es obvio que lrat! 

rán, por naturaleza, de burlar la autoridad, la oportunidad se les pr! 

senta cuando esta tiene que abandonar su puesto de "vigía" y atender 

sus demfl.s labores, en este momento como una demostración de rebe!_ 

dfa y descontento la gente abandona la tarea ó la hace más lenta y si 

hay necesidad de parar una mflquina no es difícil que en ese momento 

se descomponga y se arregle milagrosamente cuando llegue nuevame_!! 

te la autoridad ó se rompa una pieza de difícil reparación que pararfi 

la producción durante todo el día. 

Entre otras, una de las maneras mfls socorridas para evadir la -

pres16n es el bano, siempre encontrarfln un motivo para recurrir a el. 

Actualmente los logros obtenidos por la fuerza sindical limitan al 

supervisor de tal manera que no siempre podrá tomar medidas drást!_ 

cas para imponer su autoridad sin desatar un conflicto entre sindicato 

y empresa (que ocasionalmente puede resultar muy costoso). Los tiel,!! 

pos en que el trabajador se le intimidaba con el despido han desapare-

cido o tienden a desaparecer. 

La presión de la supervisión logra una motivación a la larga nega-

tiva que es difícil contener y en grado extremo puede llegar al sabot! 

je. 
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En la práctica existen experiencias en que solo se ha logrado eli­

minar. esta fuerza negativa con el cambio de supervisor, pero no se 

ha logrado un convencimiento total, pues los trabajadores quedan r~ 

sentidos y predispuestos a tomar represalias por el motivo más in­

significante. 

, Se han realizado algunos estudios y algunos experimentos para d'=­

terminar las diferencias entre supervisores de alta y baja producti­

vidad llegando entre algunos otros puntos a la siguiente conclusibn: 

",¡ 

"Los supervisores de los grupos de produccibn elevada se, inclinan a 

ejercer una supervisi6n general y a dejar los detalles a los empleados, 

mientras que los supervisores de los equipos de baja produccibn tien­

den a ejercer una supervisibn más estrecha" 13. 

EL ADIESTRAMIENTO A SUS TRABAJADORES 

Por su posici6n, el contacto y el conocimiento que el supervisor -

tiene de la clase trabajadora, debe ser en fil, en qui~n recaiga la car 

ga principal del adiestramiento, ya que él podrá utilizar el lenguaje y 

actuaciones apropiadas para hacerse entender. lo que no lograrán con 

la misma efectividad (no precisamente porque no sirvan) las explica­

ciones, conferencias. manuales y películas instructivas. Desde luego, 

debe en lo mejor posible, conocer los tipos, principios y procedimie.!! 

tos de ensenanza que lo llevarán a mejores resultados. 

En consecuencia, independientemente de la aplicaci6n de estos co­

nocimientos deberá tomarse en cuenta la manera de como llevar a ca­

bo la tarea de instruccibn. 
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Primeramente deberá indicarse al trabajador el porqué de las in~ 

trucciones, haciéndole ver que s6lo será para que conozca los linea-

mientas generales y capte la idea general y de que de sus conocimie.!:! 

tos dependerá el resto, dándole la oportunidad de resolver sus propios 

problemas. Así el adiestramiento deja de ser .una serie de instrucci9_ 

nes detalladas que dejarán confundido al trabajador. Se le podrá in d.!_ 

car de una manera general la forma en que se hace actualmente el tr! 

bajo o como te6ricamente debe hacerse pero se le darfl. la libertad S.!!, 

ficiente para decidir el procedimiento que crea más conveniente, siem 

pre y cuando no sea menos eficiente que el ya conocido. 

Por supuesto que el supervisor le brindará todo el apoyo necesario 

pero procurando darle la oportunidad para que tome sus propias deci-

siones. 

El adiestramiento absorbe gran parte del tiempo del supervisor, de 

tal manera que este deberá dejar de supervisar constantemente para -

dedicarse a ensenar, lo que a la larga representar!l hombres· bien adíe! 

trados y preparados que prescindirán de instrucciones detalladas y que 

evitarán mucho tiempo perdido. 

DEJAR EL TRABAJO A SUS TRABAJADORES. 

Un equipo de limpieza se encargaba de dejar limpio un departamento 

y su supervisor en lugar de vigilar que las piezas estuvieran en su lu-

gar, que no quedaran falsas conexiones eléctricas, que el material qu!_ 

dara ordenadamente, se dedicaba a hacer el mismo trabajo de sus subo;: 

dinados. Según él "marcaba el ritmo", los obligaba a seguirlo, en otras 
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palabras los obligaba a trabajar. Resultado, al día siguiente no esta­

ba todo tan limpio como se pretendía, resultaban fallas mecánicas y 

otros muchos detalles que obstaculizaban el arranque de la producci6n 

al siguiente día. Existe la creencia que el buen supervisor es el que 

se pone a trabajar junto con sus subordinados, dando ejemplo con su 

esfuerzo. Esto probablemente era válido ó práctico tiempos atrfl.s, 

ahora que los trabajadores están tan "maleados" que la mayoría de -

las ocasiones causan problemas ó simplemente no da resultado, en no 

pocas empresas el mismo contrato colectivo o el reglamento interior 

de trabajo lo prohibe. 

Evidentemente en un caso de urgencia, el supervisor tendrá la obl!_ 

gación de meter la mano porque las circunstancias lo hac~n necesario, 

pero estas urgencias no deben ser tan frecuentes, de lo contrario algo 

anda mal. Cuando éste por sistema mete la mano en el trabajo de sus 

subordinados, estos se confían e.n él, diluyendo inconcientemente la -

responsabilidad del trabajo, lo que va orillando al supervisor a auxiliar 

a todos ellos en sus tareas y llegará el momento en que sientan el de­

recho de exigirle su colaboración por alguna dificultad ttlcnica, para 

delegar la responsabilidad en él, 6, simplemente para disfrutar de un 

buen descanso. 

Por todo lo anterior y en base a algunas investigaciones se ha llega­

do a la conclusión que el buen supervisor, el de alta productividad es 

el que evita hacer el mismo trabajo· que sus subordinados y que se de­

dica a actividades de planeaci6n, coordinación y mejoramiento de las 
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relaciones tanto individuales como intergrupales e interdepartamen­

tales a nivel medio. 

En una gran compaflfa se cele.braba una junta de supervisores en 

la cual se trataba de inculcarles el uso de una agenda para las acti­

vidades del día, la mayoría alegaba que las máquinas los requerían 

la, mayor parte de su tiempo, que si ellos no estaban sobre la máqli!_ 

na, ésta no funcionaba debidamente, esto es aceptable si sucede un 

dfa o dos pero no como un suceso permanente, en cuyo caso es obvio 

que los trabajadores esttm cargándole la mano al supervisor o éste 

se escuda bajo ese pretexto. para eludir otras responsabilidades, lo 

cierto es que sería un trabajador muy caro y un supervisor muy def!_ 

ciente al no darse tiempo ya no para planear el trabajo de su personal, 

fli no sus propias actividades, as! el trabajo irá saliendo ''como caiga" 

y quedará la duda de si los resultados no podrán ser mejores cuando 

los trabajadores hagan su trabajo y el supervisor el suyo. 

DISTRIBU CION DEL TIEMPO 

Tal parece que el supervisor más efectivo, el de mayor producti­

vidad, dedica gran parte de su tiempo a planear lo que se ha de hacer 

en su nivel, a proporcionar el material y a aplicar una supervisión -

real en lugár de participar él mismo en el trabajo o de dedicarse a 

presionar a sus trabajadores. 

Diversos estudios de alta confianza, que han sido realizados con el 

propósito de determinar el supervisor más eficiente, han llegado a co~ 
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J 
, clusiones simila~es, corroborando lo que se dice en el pá.rrafo ante-

rior. 

,Uno de estos estudios fue llevado a cabo en la General Electric 

(EE.UU. ) para conocer la forma en que distribu[an su tiempo los S!:!_ 

pervisores, se encontró lo siguiente: 

"PORCENTAJE DE DISTRIBUCION DEL TIEMP0 12 

SUPERVIOORES 
Efectivos Inefectivos 

Producción 23% 40% 

Admón. de personal 20 12 

Equipo y sistemas 14 8 

Calidad 6 6 

Otras actividades 37 34 

PORCENTAJE DE TIEMPO BASAOO EN CONTACTOS PERSONALES" 

Con personal de staff y , 
de servicio 

Con los propios subordinados 

Otros contactos 

SUPERVISORES 
Efectivos Inefectivos 

32% 20% 

19 17 

49 63 

En el primer cuadro podemos ver como el supervisor efectivo distr!_ 

buye más equitativamente el tiempo entre la produccibn y el personal 

así como también le dedica ,gran parte al equipo y sus sistemas, lo -

que no sucede con el supervisor inefectivo que carga cas1 ~a. mitad de 
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su tiempo a la producción. 

Por otra parte en el segundo cuadro tenemos el tiempu en contac­

tos personales, en el que claramente vemos el hecho de que el supe!.: 

visor efectivo dedica gran parte de su tiempo a mantener contacto con 

personal que no está bajo sus órdenes, que se encuentra en el mismo, 

sobre o debajo de su nivel" .•. relacionando las actividades de su gru­

po y sus propias actividades con las de otras unidades organizaciona­

les que operan en el siguiente nivel superior asi como en el siguiente 

nivel inferior de la organización116• 

Tiene lógica el hecho de que al dedicarse a fomentar las relaciones 

con otros supervisores y jefes de otros departamentos así como con su 

propio jefe, le ayude a un supervisor a hacer más efectiva su tarea. -

Asi, cu ando éste solicite el auxilio de otro departamento, no se le ni!_ 

gue y lo pida con más confianza, El supervisor diffoilmente podrá -

prescindir de la ayuda de otros departamentos put!s siempre le será 

necesario el auxilio del departamento de mantenimiento, que es vital 

para el buen funcionamiento de su equipo mecfmico, eventualmente te!! 

drfl necesidad de recurrir a sus compafleros supervisores para que le 

auxilien cuándo le falte personal y si sus relaclones con estos no son 

armoniosas y constantes lo más probable serfl que se vea en problemas. 

Asimismo las relaciones con su jefe deben tener según conclusiones 

de un estudio hecho por la Universidad de Michigan las siguientes ca­

racterlsticas: 

''l. Recibir supervisión general más bien que inmediata y gozar de 
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: ';- ':;>: __ ,,'• 

auturidad que ha sido delegada. 

' . , 

2. Saber el terreno que pisa en relación con la compafl!a y con el 

jefe, particularmente por lo que se refiere a ascensos. 

3. Defender a sus operarios y ser capaz de conseguir beneficios 

1 i 1114 para os m amos . 

Sirvan los argumentos anteriores para orientar a los supervisores 

hacia qué actividades es más provechoso dedicar su tiempo para sa-

tisfacción propia, de la compaf\fa y de los trabajadores. 

Sin embargo la aplicación de una supervisión general tiene sus li-

mitantee, entre otros, el que las relaciones obrero-patronales sean 

un tanto armoniosas, que exista por parte de la dirección un interés 

genuino por los recursos humanos, que las comunicaciones sean fiu!. 

das, etc. Por parte del .supervisor.la principal limitante es la capa-

cidad de "percepción social", esto es, la facilidad de conocer a sus 

subordinados en aquellos aspectos que no son expuestos por flatos de 

manera abierta y que su conocimiento implica tener sensibilidad para 

detectarlos y tomarlos en cuenta al interaccionar con cada uno de sus 

trabajadores o sea al darles las órdenes, inspeccionarles y en gene-

ral en cualquier tipo de contactos, tanto formal como informal. 

HABILIDAD ADMINISTRATIVA 

Dependiendo del tamat\o organizacional en que se encuentre la em-

presa, su etapa histórica, asr como del nivel en que se encuentre el 

supervisor, éste tendrá más o menos necesidad de echar mano de cler 
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tos conocimientos administrativos cuyo grado, como ya lo dijimos de­

penderá de la posición en que se encuentre. Todo supervisor debe pe!!. 

sar y actuar de acuerdo al sistema en que se encuentra_.en este caso -

hablamos de la empresa como un sistema que posee su propio ambie!!. 

te, estru.ctura y procesos, funcionando de una manera particular para 

resolver sus propios problemas que son generados al tratar de alcan­

zar sus objetivos. 

Evidentemente el supervisor tendrá que comprender y aceptar esos 

objetivos para colaborar en su logro, tendrá que entender el sistema 

organizacional en conjunto y actuar en funcHm del mismo, para ello es 

necesario que el supervisor asigne las tareas adecuadas a las personas 

adecuadas, delegue autoridad y comparta responsabilidad, controle y 

vitalice el trabajo, coordine los esfuerzos y las actividades de sus su­

bordinados. ¿Se aprenderfl esto con la prflctica? Probablemente, pero 

con muchas deficiencias. Las habilidades administrativas del super­

visor deben ser incrementadas, pues por lo que se expone en el párra­

fo anterior, su importancia es obvia, todo ello, no es mha que lo que 

conocemos como proceso admiilistrativo. 

A co~tinuación se tratarll de justificar porqué un supervisor que -

tienda al ideal o busque la efectividad, debe conocer aunque de manera 

elemental el proceso administrativo. 

,.¡. 

En una investigacibn realizada por la National Management Association 

en 86 empresas para determinar porqué fracasan los supervisores. -

Dos de las causas encontradas están relacionadas con las Habilidades 
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administrativas, a saber: 

- No comprender el punto de vista de la direcci6n. 

- La falta de pericia en la planificación y organizacibn del trabajo. 

Esta realidad dada en los Estados Unidos de Norteamérica no es 

muy lejana de la existente en el medio mexicano. 

Como apunta R. Bittel en su libro "Lo que todo Slpervisor debe 

saber". En la actualidad el supervisor es un gerente en su nivel, co 

mo consecuencia un dirigente, que según la Methods Engineering 

Council Division de la H. B. Maynar Company, Inc., Pittsburgh. Su ta 

rea se divide en once elementos: 

l. Reunir la información necesaria para resolver los problemas. 

2. Ordenar la informacibn para que el problema tenga sentido. 

3. Planificar, para determinar las metas a conseguir por el grupo. 

4. Decidir el curso de acci6n m(ls conveniente. 

5. Organizar el grupo de trabajo para que cada persona efectue el 

trabajo adecuado. 

6. Comunicar sus propbsitos, formular instrucciones y mantener 

al grupo informado. 

7. Dirigir y motivar a loo empleados para que se interesen por al­

canzar los objetivos del grupo. 

8. Orientar, guiar y aconsejar a los obreros dfmdoles sugerencias, 

instrucciones adicionales e informacibn. 

9. Medir, valorar, y controlar, comparando los resultados con lo 

que se había planeado. 
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10. Formar a la gente, dándole aliento y adiestramiento adecuados. 

11. Mirar hacia el futuro, buscando nuevos perfeccionamientos y 

estrmulos de la fuerza laboral. 

Por lo anterior resulta ocioso tratar de justificar la necesidad que 

tiene el supervisor de conocer aún en forma elemental, el proceso a~ 

ministrativo. En consecuencia, seguidamente se expondrá lo que de­

be, en forma mínima, saber el supervisor respecto a éste, no se pr_!:. 

tende que lo que se diga al respecto sea todo lo necesario, pero s[ de~ 

pértar la inquietud para que tanto el supervisor como quienes lo capa­

citan o decidan su capacitaci6n y desarrollo; se interesen en su cono­

cimiento para facilitar y hacer más efectiva su labor. 

Generalmente se tiene la idea de que desde la planeaci6n hasta el 

control son funciones exclusivas de la gerencia, para el manejo de una 

prganizaci6n, sin embargo con la evoluci6n técnica y organizacional el 

trabajo del supervisor se ha visto incrementado y parad6jicamente li­

mitado por los logros legales y sociales de los trabajadores. 

"La supervisi6n es el nivel ocupacional que probablemente haya a!_ 

do mfls afectado por los cambios debidos al progreso tecnológico y al 

desarrollo organizativo de las empresas" 15• 

Lo que nos pone de manifiesto que el trabajo del supervisor se col!!: 

plica cada día mfls y no solo en el aspecto productivo sino también en 

el aspecto administrativo y sindical, por lo que, tiene que estudiar y 

aplicar esas nuevas técnicas, J o que aumenta el contenido intelectual 

de su papel. 
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As[. el supervisor ha quedado en una posici(m donde debe usar al 

igual que el gerente, los conocimientos desde la planeación hasta el -

control, aunque como se dijo anteriormente en forma elemental. 

PLANEAClON 

Consiste en pensar totalmente las acciones necesarias para real!_ 

zar un trabajo o cumplir una tarea, determinando las acciones mfls 

eficaces para enfrentar las situaciones y necesidades fu tu ras. 

Para llevar a cabo cualquier tarea es necesario inevitablemente 

emprender algunas acciones. V gr.: Si se tiene que maquinar piezas 

y posteriormente taladrar, se deberfl emprender la acción del maqu!_ 

nado tomando en consideración que posteriormente serán llevadas al 

taladro, esto es que las piezas deberán ser trasladadas, que se util!_ 

zarán brocas de "X" tamaflo y que deberfl. tenerse espacio para su C,2 

locacibn así como tiempo disponible del taladro y un operador con "X" 

experiencia ó conocimientos. Al tomar en cuenta ~sto y tomar la ac­

ción que facilitara su realización. se está planeando. 

La planeación de su trabajo representa una función muy dificil para 

el supervisor e igualmente importante. 

La efectividad del supervisor se verti. incrementada en forma propo.!. 

cional a su habilidad para establecer planes congruentes. 

Como una guía general para la.planificacibn se sugiere determinar 

lo siguiente: 

l. - ¿ "Qué ' vamos a hacer? 
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2. - ¿"Donde" lo vamos a hacer? 

3. - ¿"Cómo" lo ·vamos a hacer? 

4. - ¿"Cuándo" lo vamos a hacer? 

5. - ¿"Con que'' lo vamos a hacer? 

6. - ¿"Quién" lo va a hacer? 

No es posible planear eficazmente si no se define claramente lo 

qtte se quiere, lo que se espera lograr, el fruto del esfuerzo que se 

realizará. Dicha tarea puede ser una cantidad de producción, un n~ 

mero de piezas, toneladas de un producto 6 simplemente no parar una 

línea de producci6n continua. Es aquí donde se determina la acción, 

lo que tienen que hacer las diferentes partes, áreas o trabajadores 

individuales que intervienen en el proceso, para hacerles compartir 

la responsabilidad, hacer las asignaciones de la misma y así evitar el 

duplicar las tareas. 

Siempre se deberll hacer un anhlisis de la. situación para determinar 

los hechos relacionados con ella, ¿ Cuhles le favorecen o le interfieren?, 

como puede cambiar o eliminar unos e incrementar otros? Pueden -

existir factores como limitaci6n de tiempo y limitaci6n económica o -

falta de materia prima, etc. Y dependiendo de la claridad con que se 

detecten estos, será la validez de sus conclusiones y planteamientos 

para asegurar su éxito. 

Al tener claramente establecidos los hechos que interactúan de una 

u de otra manera con la situaci6n, automáticamente se determinarán 

los hechos con los que se trabajarJ inmediata y mediatamente y que 
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una vez clasificados darán paso a d.atos secundarios que deberán ser 

tomados en cuenta y eliminará datos innecesarios. 

Y es aquí donde al tener los varios cursos de acción o alternativas 

a tomar, se deberá decidir, tomando en cuenta los efectos que produ­

cirá, la elegida. 

Si. se trabaja con límite de tiempo y se tiene que llevar las opera- · 

ciones a ritmo acelerado, no deberá 'perderse de vista el control de 

calidad, el desperdicio, posibles accidentes, etc., así la alternativa 

elegida deberá eliminar estos posibles riesgos. Existen dos tipos de 

planes: A corto y a largo plazo. 

En nuestro medio el supervisor por lo que respecta a planes a la! 

go plazo en el proceso productivo tiene muy poco que hacer, sus pla­

nes son generaÍ.mente para resultados inmediatos, cotn~ trabajo del 

día. Sin embargq tendrá que planear a largo plazo la existencia de m! 

terial y herramienta necesaria, as! como la disponibilidad de trabajad_2 

res competentes ya que éstos pueden ser reubicados en otro departa­

mento o salir de vacaciones, lo cual deberá ser previsto para evitar 

contratiempos, ·por lo anterior el supervisor deberfl. tener una estrecha 

relación de trabajo con su jefe inmediato y que le permitirfl. tomar Pr.2, 

videncias para una tarea sin contratiempos. 

Otro tipo de medidas que deberb.n ser tomadas serti.n lo que se con~ 

ce como tendencias, o sea la vigilancia de los cambios y alteraciones 

que se suceden durante el trabajo diario por ejemplo si sucede que al 

taladrar una pieza ésta se rompe, sabemos que no es normal y deberlin 
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ser tomados los datos que nos permitan ir. formando una: estadística 

que determinará las causas, lo que hay que hacer y cuando empren­

der la acción correctiva. Probablemente sea el material, la manera 

de fundir la pieza o posiblemente una broca defectuosa, pero la mejor 

manera de detectar las posibles y más viables soluciones será en ba­

·se a informaci.ón recopilada, a través de la historia del problema, que 

nos indicará por la tendencia de la falla, su posible correccH:m. 

Para la planeación son muy importantes las experiencias pasadas 

personales y de las personas con quienes se trabaja, los trabajadores 

que cuentan con cierta antiguédad tienen o conocen "soluciones" que -. 

no deben tomarse a pie juntillas pero si ser analizadas, lo que tarrbién 

puede motivar la colaboración de estos. 

Los planes deben ser flexibles para ser ajustados a la situaci6n -

cuando ésta cambie, no perdiendo de vista que la programacibn de las 

acciones deben obedecer a las prioridades, secuencias, tiempos, co­

no9imientos y otros factores. 

ORGANIZACION 

Una de las principales labores del supervisor es formar equipo con 

su gente y tratar que se acepte, como un fin común, lograr el o los o~ 

jetivos. 

En consecuencia deberfl buscar un eficaz esfuerzo cooperativo del¿ 

neando las responsabilidades, los aspectos generales del trabajo y los 

conductos de informaci6n que se utilizarán, o sea, repartir las funci.2; 
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nes que hay que realizar, en cada uno de sus subordinados o grupos de 

ellos, establecer las relaciones de autoridad, asignando quien guiará 

algunas de las tareas, quien deberá responder por tal o cual cusa, deE_ 

tro de que límites y hasta donde le corresponde actuar. Designará los 

canales de comunicación aclarando quien y como deberá informar de -

las tareas, como dará los avisos necesarios, y donde y con quien se 

buscará informacibn, así como quien resolverá las dudas. Cuando el 

supervisor hace lo anterior esta organizando. 

Cuando el supervisor organiza, no hace más que formar unidades 

que pueden constar de uno o mfls trabajadores, estas unidades deberlm 

ser separadas, y analizadas para identificar las relaciones entre unas 

y otras de tal manera que su coordinaci6n se facilite. 

-.Cuando se habl6 de la técnica de supervisión general se mencion6 

la delegación de autoridad y de responsabilidad, ahora que se habla de 

la organizac16n al formar unidades de trabajo, más que nada hay que 

tomar en cuenta esa delegación de responsabilidad, pues es una parte 

muy delicada y peligrosa para las buenas relaciones, si no son loa lr!_ 

bajadorea puede ser el sindicato el que cree problemas. Para evitar 

bato, se sugiere que al delegar responsabilidad se asegure de que tam-

bHm se delege la suficiente autoridad y se aconseja se tomen las siguie!!_ 

tes medidas: 

l. Q.¡e la responsabilidad delegada sea una tarea que el trabajador 

pueda desarrollar fácilmente y con satisfacción. 
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2. Que la tarea delegada sea una parte considerable de la carga de 

trabajo del supervisor. 

3. Que el trabajo efectivo del trabajador no se vea desplazado por 

una sobrecarga de la responsabilidad adicionada. 

4. Que la nueva responsabilidad temporal permita al trabajador -

utilizar sus aptitudes y su criterio. 

Al organizar se habla ante todo de trabajos y de tareas, para des­

pués agregarle el elemento humano, 6 sea primero "que hay que hacer" 

y después quien o quienes lo van hacer. Paso muy importante que d!:_ 

be tomar en cuenta si existen trabajadores especializados o estableci­

dos por el escalaf6n sindical que se dediquen a una labor específicame~ 

te, o si todos los trabajadores pueden colocarse donde sus aptitudes 

sean mejor aprovechadas, de una o de otra manera deben observarse 

las costumbres internas o el reglamento interior de trabajo, cualquier 

variante debe de ser previamente negociada con el equipo, para evitar 

fricciones. 

Asimismo, hay que tomar en cuenta el equipo mecfulico, los mate­

riales y espacio suficiente no perdiendo de vista las restricciones que 

existen respecto a servicio de almacén, transporte, mantenimiento, -

etc. 

COORDINACION 

. Al establecer las fases para el proceso administrativo, o sea, al -

aplicar éste, el supervisor está utilizando la coordinación en cada una 
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de ellas. Al planear está coordinando acciones y actividades; al or-

ganizar está coordinando las funciones, actividades, máquinas y hom 
J -, . , 

bres; al dirigir está coordinando los esfuerzos, el mando, las nece-

sidades de sus hombres y sus decisiones; y al controlar está coordi-

nando las desviaciones y correcciones y los resultados de las difere!!_ 

tes unidades de trabajo. 

Sin embargo, a la coordinación, el supervisor debe tomarla no so-_ 

lo como una actividad implícita en las demás fases, sino como una a.s 

tividad específica que lo llevará a lograr que el trabajo o todas sus ªE. 

tividades se lleven a cabo sin obstáculos. 

Por lo anterior es necesario evitar fricciones o resolverlas opor-

tunamente si llegaran a existir, eliminar las acciones inútiles y la -

mayor cantidad de demoras posibles, asegurarse que el proceso ten-

ga y ;O cumpla con el tiempo establecido, vigilar que todas y cada una 

de las operaciones realizadas por las unidades de trabajo formadas -

por uno o varios trabajadores encajen perfectamente en tiempo y esp_!!. 

cio, estar al tanto de todos los detalles y por medio de la observacibn 

determinar si una actividad se esUl haciendo fácil o difícil bes necesa-

río hacer modificaciones para evitar retrasos. 

Si las operaciones están bien 1.:oordinadas, las cosas avanzan sin tr,2_ 

piezos, aumentando la eficacia y la productividad y s,e logra más armo-

nia y trabajo de equipo. 

El supervisor debe llevar la coordinaci6n más a1H1. de las acciones 

de la tarea misma. Debe mantener relaciones, armonizar con las de 
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mas unidades de trabajo y en general con todas las personas con las 

que está en relación directa del trabajo, como lo muestra el Cuadro 

No. 18). 

La organización para su sano funcionamiento necesita que cada -

unidad de trabajo se complemente con las demás, y es labor del su-

pervisor tratar que esto suceda, coordinándose con ellos como una 

unidad más, llevando una relación estrecha, amistosa y de colabor~ 

ción. 

Es importante que el supervisor mantenga un estrecho contacto 

con su superior.pues éste le seftalará los cambios oportunamente y 

las prioridades que se sucedan. 

Asimismo, deberá coordinarse con los demli.s supe:visores, tan-

to de quienes recibe como a quienes les envia trabajo. 

DIRECCION 

La función de dirigir consiste en conducir el grupo de trabajadores, 

propiciar las situaciones de estos hacia el logro de los objetivos dela: 

organizacibn, respetando las políticas y logrando un grupo formal o -

sea iiltcgrando un equipo. 

La direcci6n es el medio que el supervisor usa para la realización 

de todas las actividades del proceso, del desarrollo de su trabajo y CO!!_ 

siete entre otras cosas en lograr coordinar y motivar un esfuerzo coop~ 

rativo, conjuntar los esfuerzos individuales, los de cada trabajador, 

en una sola fuerza resultante, en lograr la cohesión del grupo y bus-
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CUADRO N1 18 

ELACIONES DEL SUPERVISOR - INTERR COORDINACION MRA UNA BUENA 



car el autocontrol de éste. 

Por lo anterior, es necesario recabar datos suficientes para infor-

mar al grupo de los objetivos que se persiguen y lograr que tanto los 

ob,ietivos individuales como los de la empresa sean compatibles y se 

identifiquen e informar de todas las decisiones que se tomen, dar las 

instrucciones pertinentes y precisar lo que hay que hacer, orientar -

sobre el camino a seguir, las limitaciones existentes y los posibles 

problemas, delegar, asignando responsabilidades y haciendo ver el_! 

ramente los resultados que se esperan. Sobre esto último, al hablar 

de la técnica de supervisión general, se menciona su mectmica, pero 

es necesario hacer hincapie en que el supervisor sigue teniendo la re~ 

ponsabilidad al dirigir, de velar para que el trabajo sea realizado sa-

tisfactoriamente. 

Aplicar una inspección sistem~tica que le permita determinar la 

dirección que se lleva y compararla con la que se debería de llevar, 

estableciendo que acciones hay que tomar, qui~n debe tomarlas, cuan 

do debe tomarlas y cómo debe tomarlas. 

&lperar las deficiencias que se tengan impulsando y alentando la - · 

iniciativa individual, fomentando la cooperaci6n y i·eaolviendo los CO!!, 

fiictos. 

Y como un punto muy importante, eliminar la resist~ncla al cam-

bio, administrando y estimulando la creatividad individual; buscando 

y fomentando la innovaci6n que supere los obstficulos que ae interponen 

para alcanzar las metas. 
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Por último, mantener el sistema de comunicación establecido lo 

suficientemente fluido en ambos sentidos (supervisor"-trabajador) -

para lograr mutua comprensión de los puntos de vista de ambas p~ 

siciones. 

El supervisor también es dirigido desde un nivel superior, des­

de el cual recibe instrucciones. Estas deben ser claras, comple­

tas y oportunas, y si dichas instrucciones son deficientes de la mi! 

ma forma y con seguridad mlls distorsionadas seré.n transmitidas 

a los trabajadores, cayendo toda la responsabilidad en el supervi­

sor, por lo tanto, éste, debe exigir suficiente información y clari­

dad de la misma. 

CONTROL 

Una de las obligaciones mAs importantes del supervisor es estar 

siempre bien enterado de lo que pasa en su unidad de trabajo, evide_!! 

temente la mayoría de la informaci6n serA producto de las observa­

ciones hechas durante su trabajo, pero como se hizo ver al explicar 

la técnica de la supervisión general, el supervisor no podría solo h! · 

cerlo todo o verlo todo, necesita auxiliarse de sus trabajadores para 

obtener un flujo de informaci6n y de datos, que le indiquen el desem­

peflo de las acciones planeadas. 

Existe un refrll.n que reza "ES DE HUMANOS EQUIVOCARSE", el 

cual no debe dejar pasar desapercibido el supervisor. El trabajo de 

flete es en un alto porcentaje con y en base a personas que por su mi~ 

ma imperfección cometeré.n errores. Es pues, necesario establecer -
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controles que impidan los errores, que permitan descubrir. que es lo 

qu,e anda mal y aplicar la solu.ción. 

El llevar un control consiste en comprobar las actividades, anali­

zar los adelantos y evaluar los resultados. 

Es asegurarse que todo avanza conforme a lo planeado y que se -

cumplirá cop los requerimientos. 

Es asegurar el progreso hacia los resultados. 

Es tomar precauciones estableciendo medios de control que pueden 

ser verbales, grMicos e incluso mecánicos (medidores, contadores, 

etc.). 

Los beneficios que obtiene el supervisor al llevar un control son e.!!_ 

tre otros: 

a) Obtener informaci6n acerca de fo que se esttl haciendo. 

b) Obtener informaci6n que facilite mfls la planeacibn al conocer los 

obstflculos que impiden la eficiencia. 

c) Asegurar el cumplimiento de los objetivos. 

El trabajo de control del supervisor no solo se limita a las opera·­

ciones y las actividades, sino ademé.a, y como parte muy importante -

está el controlar la mano de obra o sea, no asignar mll.s gente de la n!:_ 

cesarla a cada actividad, no cargarle más gastos en mano de obra, so­

lo lo estimado o planeado para no inflar los costos. 

Por otra parte hay que controlar la productividad. Esto es, no per­

mitir que baje la eficiencia de la unidad en los procesos de trabajo, vi­

gilando muy estrechamente la calidad, cantidad, costo y tiempo. lmpl!. 
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ca también buscar las causas de ineficiencia, desperdicio y otras péE_ 

didas. La manera como esto se puede obtener es variada y depende­

rfi del tipo de trabajo. 

El control de calidad debe ser inducido al mismo trabajador de .tal 

manera que se sienta responsable de la calidad, hacerle ver que él -

puede aumentar o mantener la excelencia del producto si hace su tra­

bajo bien y además vigilar que lo hecho por los demás sea lo que se -

pide. 

El supervisor no debe dejar completamente a los inspectores el -

control de calidad, ellos no pueden verificarlo todo, sino selectiva­

mente, por lo tanto es responsabilidad del supervisor vigilar o con­

trolar que el producto final cumpla con las especificaciones tanto cu! 

litativas como cuantitativas, estableciendo los controles necesarios y 

adecuados. 

Ahora bien, se ha hablado de lo que debe estar enterado el superv!_ 

sor, a continuación se tratarti. de exponer el "cómo": sin que se prete_!! 

da que sea todo, ni lo mfl.s indicado; nuevamente se hace hincapié en la 

influencia del tipo de trabajo. Los sistemas de información deben ser 

planeados y establecidos cuidadosamente. Hay que seleccionar la in­

formaci6n que se requerirti. para no solicitar lo innecesario y llenarse 

de datos que dificultaran su anhlisis. 

A las personas que tomen parte de tal actividad debe aclarfl.rseles 

el porqué de tal información, cuando éstas comprendan las finalidades, 

los datos tenderán a ser mlls concretos y exactos. 
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La principal herramienta es la inspe~ci6n y ésta debe sistematizar. 

se para no ir de un lado a otro sin ningún control. La intensidad o fr~ 

c_uencia de las inspecciones esta dada por el tipo de trabajo y de trab! 

jadores que se tengan, como elementos secundarios de inspección se 

encuentran los mismos trabajadores que por medio de reportes, ya -

sean de lo producido, reparaciones, falta de material, etc.; proporci~ 

nan una gran ayuda. 

Obviamente que existen muchas maneras de establecer un control, 

una de las cuales serla la siguiente: 

l. DETERMINAR LA BASE DE CONTROL. Estableciendo el mar-

co de referencia contra lo que se compararan los resultados. Puede 

ser una cantidad de tiempo, de dinero, de volumen, etc. 

2. FIJAR SISTEMAS DE INFORMACION. ¿Quién proporcionarfl. 

la informaci6n? el trabajador, otro departamento, otra secci6n, di­

rectamente de las inspecciones, etc. ¿Por medio de que se informa­

rb. ?, Informes, reportes, etc. ¿Que informaci6n se pedirfl.? ¿ 0Jando 

serb. necesaria? 

3. RECOLECCION Y CONCENTRACION DE DATOS. Al tener la 

información se deberfl analizar, interpretar y valore.r loa .resultados. 

<l. COMPARAR LO HECHO CON LA BASE DE CONTROL ESTABL~ 

CIDA. Comparar los resuitados con lo planeado. 

5. DEFINIR LAS DIFERENCIAS. Determinará la magnitud de las 

difermcias así como suR causas. 

6. TOMAR MEDIDAS CORREeTIV AS. Reajustar los planes, orien 

tar y asesorar sobre el camino con·edo hacia el objetivo. 
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El cuadro No. 19 a manera de ejemplo, muestra una de las muchas 

formas que se pueden diseñar para el control. 

2. - UN SISTEMA DE CAPACITACION. 

Se propone en el presente trabajo un sistema de capacitación, que 

no pretende salvar todo el problema que implica el desarrollo de és -

te, pero que de manera general proporciona los lineamientos princi-

pales que debe cumplir dicha sugerencia. Tiene como base la imple-

mentación de la estructura administrativa que va desde la planeación 

hasta el control. 

Queda a criterio del lector al aprovechar parcial ó totalmente" ó 

desechar en su totalidad dichas ideas, así pues tenemos lo siguiente: 

POLITICAS GENERALES 

l~ - Debe elaborarse un manual claro de las políticas de la activi-

dad de capacitación y desarrollo. 

2~ - En la formulación y refinamiento del Manual de Políticas debén 

participar conjuntamente la autoridad Lineal y Staff. 

3: - El manual de Políticas debe ser revisado y modificado anual-

mente. 

CONTENIDO DEL MANUAL DE POLITICAS 

lo. ldentificaci6n de los propósitos de la actividad de Cap~citaci6n 

y Desarrollo. 

2o. Describir en forma global, como un todo, las responsabilidades 

de la actividad de Capacitación y Desarrollo de la empresa. 
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CUADRO No. 19 

F O R M A D E C O N T R O L 

QUE HAY QUE MEDIOS DE TIPO DE l FUENTE DE OBSERV~ l 
l==C=O::=N~T-R=-o:::r:~-=-R=-=-=i==I=N=F=O=RMA==C=I=O=N=t=I=N=F=O=RMA==C=I=O=N==-=-=====-=-- -·-- - ~ .. IN~~~~ION ; c IONES ~ 

i 
1 

MANO DE 
OBRA 

REPORTE CUANTO SE PRODUJO 
INSPECCIONES CUANTO SE UTILIZO 

CUANTO TIEMPO SE UTILIZO 

INFORMES 

TRABAJADOR 
SUPERVISOR 

DE COSTOS 
I VARIACION DEL COSTO - ---¡ CONTABILIDAD 

PRODU_C_C,_I_O_N--1-IN-S_P_E_C_C_I_O_N_E_S+-S-I_S_ON LAS OPERACIONES PLAÑEADAS - l 
SI EL AVANCE ES ADECUADO INSPECCION 

L 
SI SOBRA, FALTA O ES SUFICIENTE LA¡ DIRECTA 1 

GENTE EN LA OPERACION DEL 1 

lsr SE ESTAN HACIENDO BIEN LOS TRA-. SUPERVISOR 

;BAJOS · ~ 1 

CANTIDAD DE DESPERDICIO 
1

1 

REPORTES l-¡ SOBRA O FALTA MATERIAL (PERDID~S) TRABAJADOR . 

--·----·-¡f-------- _ SALIO LO PLANEA~ ... ··--- . _ .. -· . 

CALIDAD, 
SEGURIDAD, 
ETC. 

¡me. IE~. ~. 

1 

1 

l 
~------~-----~---·-- ----··---- ~-------...._ __ _____¡ 



:Jo. Oescriblr las relaciones de la actividad de Capacitación y De-

sarrollo con los demás departamentos de la empresa. 

4o. Analizar la naturaleza y las necesidades de los capacitandos 

y las implicaciones de la conducción de los programas de Capacita-

ción y Desarrollo. 

5o. Identificar los principios básicos de enseflanza aprendizaje. 

60. Establecer y justificar los tipos de programas que han de -

aplicarse. 

7o. Describir las relaciones del encargado de Capacitación, tanto 

con sus subordinados como con los encargados de los demfls depart~ 

mentas. 

80. Identificar los roles del instructor con el capacitando y con -

los miembros del Staff. 

9o. Establecer las directrices de la actividad de Capacitación y 

Desarrollo. 

lOo. Las metas de la actividad de Capacitación y Desarrollo deben 

ser establecidos por escrito. 

1 lo. Para el establecimiento y renovación de las metas deberán co-

participar la autoridad lineal y autoridad staff. 

120. Las metas establecidas deberán ser revisadas y renovadas -

anualmente. 

1:-!o. Para el establecimiento de las metas de la actividad de Capac,! 

taci6n y Desarrollo, deben ser tomadas muy en cuenta las metas de -

los siguientes aspectos: 
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a. '- Planeación, programación y presupuesto 

b. - 9rganización 

c. - Autoridad Lineal y Staff 

d. - Control 

e. - Servicio a los elementos operantes 

f. - Sistemas de instrucción designados al desarrollo, valoración 

y operación 

g. - Eficiencia y efectividad en la preparación de los programas de 

Capacitación y Desarrollo. 

h. - Materiales de instrucción, equipo y ayuda 
1 

i. - Costo efectivo de los programas de Capacitación y Desarrollo 

j. - Planta física y facilidades 

ASPECTO ADMINISTRATIVO 

PLANEACION 

l. - OBJETIVOS 

lo. Los objetivos deben ser alcanzables, cuidadosamente escritos, 

específicos, claros, ordenados, cuantificables, prflcticos, realistas, 

etc. 

2o. Los objetivos deben basarse en la imparcialidad y el anhlisis. 

3o. Los objetivos deben cubrir todos los aspectos importantes del 

programa de Capacitación y Desarrollo. 

4o. Los objetivos de la actividad de Capacitación y Desarrollo de-

ben ser usados por todos los miembros para tomar decisiones. 
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2. - PLANEACION, PROGRAMAClON Y PRESUPUESTO 

lo. Es recomendable elaborar pronósticos a largo plazo (5 anos 

o más) de las necesidades de Capacitación y Desarrollo basándose -

en los planes de trabajo, relativos a las condiciones futuras bajo las 

cuales la empresa puede operar. 

2o. Los planes a largo plazo de las necesidades de Capacitación y 

Desarrollo identificarán los requisitos de Capacitaci6n en las siguie!!_ 

tes áreas: orientación, seguridad, personal semicalificado técnico, 

desarrollo directivo, relaciones humanas, entrenamiento sensitivo, 

educación general, etc. 

3o. Los planes de los requerimientos de Capacitación serán reco­

pilados en base a un conjunto claramente definido de metas y priorid! 

des que soporten los proyectos de expansión y diversificaci6n en la -

empresa. 

4o. Dentro de los planes y programas de la empresa se ind uirán 

los programas de Capacitaci6n y Desarrollo y sus costos. 

So. Todas las alternativas de cumplimiento de la misión de Capac.!_ 

taci6n y Desarrollo serán cuidadosa y continuamente analizadas. 

60. El plan de financiamiento a largo plazo estarll basado sobre 

todas las consideraciones de los siguientes factores: Reclutamiento 

y selecci6n, proyección del producto, cambios de procesos,estandares 

probables, espectativas de nuevos programas, nuevas estrategias edu­

cacionales, necesidades de reemplazamiento, nueva supervisi6n del -

staff, etc. 
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7o. Los directores involucrados realizarán juntas y participarán -

en las actividades de presupuesto. 

80. El proceso de planeación, programación y presupuesto debe 

ser flexible cuando sea requerido por cambios en las condiciones del 

negocio, nuevos o urgentes requerimientos de Capacitaci6n y otros -

factores incontrolables. 

3. - SEGUIMIENTO 

lo. El manual de seguimiento será preparado y distribu!do al pe!. 

sonal de la actividad de Capacitación y Desarrollo y a los elementos 

de operación de la empresa. 

2o. El seguimiento reflejará y promovertt dentro de la empresa 

los objetivos de Capacitación y Desarrollo. 

3o. El seguimiento se basará en pruebas generalmente aceptadas 

por la dirección y en los principios de capacitación. 

4o. Participarful en la formulación de seguimiento los directores 

subordinados en forma Staff a la actividad de Capacitación y Desarr.2. 

llo. 

5o. El manual de seguimiento contendrá lo siguiente: 

a) Reclutamiento, selección, capacitación, valuación, desarrollo, 

promoción de las autoridades lineal y staff de Capacitación y Desa­

rrollo. 

b) Reclutamiento, selección, asignación, capacitación, evaluación 

e inducción del capacitando. 
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c) La designación, el desarrollo, validación e instalación del sis­

tema de capacitación. 

d) La selección, prevención, desarrollo, evaluación y uso de las 

facilidades, equipo, materiales de entrenamiento. 

4. - PROCEDIMIENTO 

1.0. El manual de procedimientos será desarrollado y distribuido al 

personal de Capacitación y Desarrollo. 

2o. Los procedimientos estarán calificados y revisados cuidadosa­

mente antes de implantarse. 

3o. El manual de procedimientos contendrfl. lineamientos de los si­

guientes factores: 

l. La selección, prevencibn, direcci6n y uso de equipo y material. 

2. La orientación, entrenamiento y ascenso del etaff y personal 

instructor. 

3. La construcción, validación, administracibn, anhlisis e inter­

pretación, aptitudes, diagnóstico, criterio y otros tipos de pruebas. 

4. - La preparación, evaluacibn, producción, manejo y uso de do­

cumentos corrientes para ejemplo, instruccibn de programas y planes 

cie aprendizaje. 

5. • La identificacibn y consideración, de tiempo, de nu wo equipo, 

productos y técnicas para incluir programas de capacitacibn y desarro­

llo. 

4o. El manual de procedimientos debe ser revisado peribdicamente 
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y modificarlo cuando sea necesario. 

5. - CATALOGOS 

lo'. Debe ser preparado un catálogo anual detallado de Capacitación 

y Desarrollo, el cual debe contener todos los cursos,.clases, semina­

rios y conferencias con fecha de iniciación y terminación, localización 

y nombres. 

2o. Se elaborará un catálogo semanal para clases corrientes el cual 

indique la localización, tópicos cubiertos durante cada período de ins­

tr~cción, así como los nombres de los instructores. 

6. - PROGRAMAS ESPECIALES 

lo. Se desarrollará un programa anual de investigación que cubra 

áreas como las siguientes: 

l. La identificación del estudio de necesidades y prioridades de -

Capacitación y Desarrollo. 

2. El estudio comparativo de costos de las alternativas y de las es­

trategias instructivas. 

3, Análisis de la efectividad de la más reciente instrucción y me­

canismos específicos. 

4. Estudio de los costos efectivos. 

2o. Debe realizarse una dirección formal y un mejoramiento de pro­

gramas para buscar la reducción de costos de operación, incrementar 

la eficiencia y economía y además mejorar la utilización de los recursos 

que han sido designados o implementarlos. 

69 



~ • .. 

3u. Dependiendo de las facilidades de Capital y personal se podrfm 

localizar como una tarea de investigación, el potencial mfls eficiente y ·. 

efectivo de las estrategias de aprendizaje. 

ORGANiZACION 

l. - ESTHUCTURA 

lo. La capacitación formal serfl. centralizada en la dirección de Ca-

pacitación y Desarrollo. 

2o. Se realizarfl. una continua planeación y organización estructural 

de la actividad de Capacitación y Desarrollo con la finalidad de conser-

var una visión de mantenimiento de mfls eficiente y econ6mica organiz~ 

c1ón. 

3o. Los cambios de organización y estructura de Capacitación y De-

sarrollo se efectuarfm solo bajo las siguientes condiciones: 

a. Cuando ocurra un mejoramiento en los elementos de soporte. 

b. Si existe una toma de decisiones improvisada. 

c. Si existen duplicaciones de tareas. 

d. Si la eficiencia y la economía de las operaciones de Capacitaci6n 

y Desarrollo no son promovidas. 

4o. Las descripciones de trabajo deben contener los siguientes deta-

llea como mínimo: 

a. Función y mayores obligaciones. 

b. Extensión de la actividad. 

c. Relación entre las funciones y otras posiciones de la actividad de 
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Capacitación y Desarrollo, y la relación entre posición y funciones 

con la actividad de otros departamentos. 

5o. Es aconsajablc que se establezca un conjunto de escritos para 

cada posición en la actividad de Capacitación y Desarrollo que con­

tenga las especificaciones del candidato correspondiente a las des-.­

cripciones del trabajo. 

60. Las especificaciones del candidato deben describir los siguiel!_ 

tes requerimientos como núnímo: 

a, Educación formal y capacitación. 

b. Experiencia técnica y profesional. 

c. Habilidad de mando. 

d. Conocimientos técnicos y profesionaies. 

e. Cualidades personales. 

INTEGRA CION 

l. - RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

lo. Debe establecerse un criterio y un procedimiento para identif!., 

car, atraer y seleccionar al personal de instrucción y staff. 

2o. Se sugiere que los candidatos para el staff sean seleccionados 

por la misma empresa y no por un buffete asesor. 

3o. La calidad de los candidatos serli. juzgada en comparación con 

las aplicaciones especificas del puesto en consideración. 

4o. El candidato de mejores cualidades serli. seleccionado para 11.!:_ 

nar la vacante. 
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2. - DOCUMENTOS DEL STAFF 

lo. Deben elaborarse para cada trabajo tablas que muestren y pla-

neen el progreso (incluyendo rutas alternativas). 

2o. El inventario de recursos humanos debe determinar el personal 

incluido en cada una de las siguientes categorias: 

a. Promoción inmediata. 

b. Promoción potencial. 

c. Adecuado en la presente posición pero no promovible. 

d. Proyecto perdido (terminación por retiro, asignación, libertad). 

e., Desconocimiento (nuevo empleo). 

3. - ASIGNACION Y CAPAClTACION 

lo. Se establecerá un programa de orientación para el personal de 

nuevo ingreso. 

2o. Se elaborará un programa de educación formal para todos los 

instructores y los jefes de éstos. 

3o. Se sugiere una rotación de personal para la adquisicibn de expe-

riencia, maximizar el uso de talentos aprovechables y minimizar defi-

ciencias. 

4o. Se elaboraráii periódicamente procedimientos de Capacitación y 

Desarrollo, estrategias, t~cnicas, etc. 

So. Para designar directores de programas individuales se usarli 

como base el inventa:tdo de recursos humanos. 

60. Se promoverán la asistencia a juntas y conferencias profesiona-

les. 
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DIRECCION 

l. - DELEGACION 

lo. Deberá existir una delegación de autoridad a suborrlinados posi­

tivos aunque varien sus capacidades .. 

·2o. Cada subordinado se instruir€. en las decisiones que debe tomar .. 

3_o; Para obtener buenos resultados de la delegación de autoridad es 

preciso' detallar esos resultados esperados. 

4o. Todas las decisiol}es serán revisada:> por los Directivos. 

2. - lNCEN L'IVOS 

lo. Los jefes representarán y apoyarán a sus colaboradores ó subor 

dinados en las relaciones con las altas autoridades • 

. 2o. Se desarrollará y se implementará un programa de incentivos -

eficientes. 

3o. El programa de incentivo.s financieros y no financier•is debe tener 

la finalidad de reconocer y resguardar el desempeflo y la efectividad y 

eficiencia de la actividad de Capacitación y Desarrollo y contendrá lo 

siguiente: 

a. Re.múneración adicional. 

b. Rccomend~ciones. 

c. Delegación de amplia autoridad. 

d. Promociones. 

e. Oportunidades de trabajo en proyectos que acarreen prestigio. 

f. Oportunidades para participar en programas de desarrollo espe­

cial. 



., .. ¡ 

3 . ., COMUNICACION 

lo. Al seleccionar al personal subordinado se tendrá muy en cuenta 

los propósitos comunes de la actividad de Capacitación y Desarrollo. 

2o. El personal se mantendrá informado de planes y objetivos. 

3o. El personal directivo será accesible a sus subordinados. 

4o. Serán implementadas las sugerPncias de los subordinados cuando 

sean factibles. 

5o. Las entrevistas individuales serán realizadas frecuentemente y 

utilizadas para mantener informados a todos, de los progresos y probl!:_ 

mas y así facilitar la participación de todos los subordinados en ei des! 

rrollo de los planes y programas, entendiendo sus necesidades individua 

les. 

4. - ACTUACION 

lo. A los subordinados se les informará de lo que se espera de ellos 

en cuanto a cumplimiento y resultados. 

2o. Los directores deben. dedicar un tiempo para asesorar a sus subo!, 

dinados inmediatos. 

CONTROL 

l. - ESTANDARES 

lo. Debe establecerse en áreas de importancia cr!tic.a para las ope­

raciones efectuadas en las actividades de Capacitación y Desarrollo los 

estandares razonables y objetivamente medibles. 

2o. Los estandares de costo se establecerán en base a lo siguiente: 
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a. Costos directos e indirectos para capacitados. 

b. Costos por hora o por metro cuadrado de instrucciún de espacio. 

c. Costos por equipo o maquinaria por hora por cada c:apacitado. 

d. Costos por material de capacitamlos. 

e. Costos de test. 

3o; Los estandares de tiempo deben ser establecidos como sigue: 

a. ' Tiempo completo para test. 

b. Secuencia de instrucción programada. 

c. Paquetes específicos para instrucción. 

d. Capacitaci6n, sistemas y cursos. 

4o. Los: estandares cuantitativos se est.ablecerán como sigue: 

a. La cantidad de instructores deberán ser proporcionales a las es-

trategias instruccionales. 

b. La carga de los instructores esta expresada en termines de núm.!:_ 

ros de capacitandos o números de horas de instrucción por día. 

c. Manteniendo una proporción entre la cantidad de capacitandos y 

el equipo de apoyo disponible. 

5o. Los estandares de calidad se establecerán como sigue: 

a. Calificaci6n mínima de aprobación en test y criterios de medida. 

b. Salones de clase iluminados y con estandares acústicos. 

c. Estandares para materiales instruccionales y de ayuda. 

d. Estandares de efectividad de instrucción. 

2. - REPORTES 

lo. Los factores indicativos de los sucesos y la eficiencia de las ºP! 
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raciones de Capacitadón y Desarrollo se identificarán y se definirán 

para servir como base del sistema de reportes. 

2o. Mediante los reportes y el contenido de progresos cuantificables 

se puede identificar los planes y programas de Capacitación y Desarro-

llo. 

3o. Los reportes se efectuarán frecuentemente para prevenir, cual-

quier desviación de los planes. 

4o. Las formas de reportes deben contener l,?s datos necesariós pa-

ra la toma de decisiones de los gerentes de cada nivel. 

So. Los reportes deben satisfacer una necesidad gerencial. 

60. Los reportes deben ser apropiados en contenido y formato para 

el nivel gerencial, en que s~ les usa. 

7o. Los reportes deben ser oportunos, explicativos, exactos y obj!:_ 

ti vos. 

Bo. Los reportes mostrarán las desviaciones y como la dirección 

puede corregirlas~ 

9o. El costo de recolectar y afinar los datos para los reportes no 

deben ser antieconómicos. 

lOo. Los reportes ser~n coordinados para asegurar exactitud y va-

lidez, así como prevenir la disminución de reportes conflictivos. 

llo. El sistema de reportes debe ser flexible. 

120. Los reportes efectuarán comparaciones con planes y programas 

y cuando ocurran desviaciones recomendarán medidas correctivas. 

130. Los reportes financieros se basarán en un sistema de contabi-
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lidad de costos de Capacitación de Desarrollo. 

140. Se sugiere como requisito primordial se establezcan los si -

guientes reportes: 

a. Los reportes financieros para cubrir el financiamiento contable, 

compras y otras materias fiscales,. 

b: El análisis de costo para mostrar en pesos y centavos el costo 

de cada uno de los programas de Capacitación y Desarrollo . 

. c. Los reportes de educación instruccional µara incluir resultados 

de pruebas y análisis, reportes de observación y monitoreo de clases, 

resultados en exaJi".(!11.!!S de opinión y reportes del instructor. 

d. Repor.tes de investigación, como análisis estadístico de aptitudes 

y pruebas de realización. Estrategias instruccionales específica·s de 

estudio, métodos, medios y ayudas, anhlisis de fracasos de capacit~ 

dos • 

. e. Reportes de entrenamiento como evaluaciones posteriores para 

capacitando, instructores y usuarios de los productos de capacitación, 

valuacfones basadas en desviaciones y entrevistas de supervisores de~ 

pués del periodo de capacitación. 

150. El sistema de reportes estará sujeto a una evaluación periód_! 

ca para elimina:r reportes obsoletos y realizar nuevos programas. 

3. - EVALUACION 

lo. Se desarrollará e implementará un sistema de evaluación y val,2_ 

ración de desempei'lo de la autoridad lineal y staff. 
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2o. El desemperw y la evaluación debe ser una continua actividad 

de todos los directores. 

3o. Se implementarán escritos de los estandares para los asisten­

tes del director y los subordinados con el fin de medir objetivamente 

las ejecuciones. 

4o. Los estandares de ejecución serán usados por directores y 

subordinados para determinar el cumplimiento, las debilidades y re· 

visar los logros y as( seguir el perfodo de evaluación. 

5o. El sistema de evaluación estará sujeto a continuas evaluaciones. 

4, - REVISION Y ANALISIS 

lo. Las actividades de capacitación y desarrollo se analizarán y re­

visarán trimestralmente. 

2o. La revisión trimestral y el análisis contendrán las siguientes 

características: 

a. Datos administrativos pertenecientes a las operaciones de la ac· 

tividad. 

b. Representaciones gráficas que permitan la comparación y anhlisis 

de las tendencias. 

c. Se identificarán las düerentes desviaciones de los planes y pro­

gramas, las razones por las cuales ocurrieron y las acciones que deben 

ser tomadas para remediarlas. 

d. La revisión trimestral y análisis contendrá la siguiente informa­

cibn: 
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- Numéro y duración de los programas. 

- El estado de los programas aceptados. 

- La obsolecencia de actividades de capacitación y desarrollo en re-

!ación al mercado de capacitación. 

- Número de tests y otros tipos de materiales de instrucción pro-

<lucidos. 
·- ..... 

-'Estado de los proyectos de investigación. 

- Cursos, sistemas o pr Jgramas conducidos . 

.. /' 

5. - AUDITORIA 

lo. Se realizaN1 uña revisión completa y detallada de Capacitación 

y Desarrollo mínimo cada tres aflos, involucrando una evaluación de 

objetivos del funcionamiento, de administración y operaciones. 

2o. La auditoria examinará lo siguiente: 

a. La capacitación fuera de la empresa en términos de recientes -

tendencias. 

b. Las actividades de Capacitación y Desarrollo dentro de los mar-

cos legales. 

c. Los programas de Capacitación y Desarrollo de la competencia 

enfocados a los incrementos de productividad. 

d. Los objetivos básicos de una capacitación a largo plazo (5 al1os). 

e. Cada aspecto de la actividad de Capacitación y Desarrollo para 

asegurar el criterio, estandares, vigilancia, procedimientos y progra-

mas existentes en las siguientes áreas: 
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- Selección y capacitación del Staff del departamento. 

- Capacitación y ascenso del instructor. 

- .Carga de trabajo del instructoc. 

- Facilidades, equipo y materiales. 

- Sistemas de desarrollo instruccional. 

- Selección y asignación de capacitandos. 

- Motivación y condiciones de estudio de los capacitandos. 

- Objetivos de capacitación. 

- Contenido y secuencia. 

- !Vlétodos, técnicas y estrategias de capacitación. 

- Archivo de evaluación de capacitandos. 

- Evaluación y avance de la capacitación. 

3o. El uso d~ autoridad, calidad del staff y la eficiencia de los mé -

todos. 

4o. Objetivos, planes, seguimiento, políticas, procedimie·ntos y -

programas para evitar desviaciones y generar practicas más efectivas. 

2. l. Del sistema de dcteccion de necesidades. 

La presente alternativa está basada en las técnicas empleaJas ó I'!:_ 

comendadas por la institucií;n pública "ARi\10", por considerar que su 

experiencia dará la suficiente confianza para ponerla en prfl.ctica • 

. OUJETlVOS DE LA DETECCION DE NECESIDADES. 

l. Definir a los supervisores que necesitan capacitación. 

2. Describir necesidades. 
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3. Presentar evidencias que justifiquen las necesidades. 

4. Jerarquiza~ión de necesidades. 

5. Definición del plazo en que se requiere la capacitación. 

6. Determinar el personal para dar el curso. 

7. Determinar características, datos generales y administrativos 

de los capacitandos. 

METODOLOGIA 

l. Identificar los problemas presentes y futuros de la supervisión 

(Cuadro #20). 

En muchas de las organizaciones la capacitación responde única-

mente a las necesidades presentes, que consideran la siluac:ión por 

la que atJl'..aviesa la organización. Sin embargo, no debe olvidarse que 

existen planes a largo plazo, basados en proyecciones y pronósticos 

de una situación futura. Las tendencias económicas y de mercado, 

nuevos productos, políticas de organización, estructuras, crecimiento 

de la organización y los cambios científicos y tecnológicos, propician 

nuevos problemas. 

Las actividades de capacitación no podrfu1 lograr una real contribu-

ción para el logro de los objetivos de la supervisión a menos que se to 
1 -

men en cuenta las necesidades, tanto inmediatas como a largo plazo. 

La identificación de los problemas presentes y futuros deberán estar 

basadas en una exploración de la organización de la supervisión y en un 

análisis de los objetivos, metas operacionales que de éstos se derivan, 
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IDENTrE'ICACION DE LOS PRORLEMAS PRESEN'l'ES Y FUTUROS 
DE LA SUPERVISION. 

IDENTIFICAR LOS OBJETIVOS GENERALES A 
CORTO Y A LARGO PLAZO. 

IDENTIFICAR\LAS METAS OPERACIONALES 
~~~--. DERIVADAS DE LOS OBJETIVOS GENERALES 

A CORTO Y A LARGO PLAZO. 

METAS QUE SE 
LOGRAN. 

METAS QUE NO SE 
LOGRAN(PROBLEMAS). 

QUE SECTORES DE LA SUPER_ 
VISION OBSTACULIZAN EL LO 
GRO DE LAS METAS OPERACIO 
NALES. 

RELACIONAR PREVISIONES PARA EL 
LOGRO DE METAS A LARGO PLAZO -
CON LOS RECURSOS DISPONIBLES -
DE SUPERVISION.(PROBLEMAS FUTU_ 
ROS) • 

CONCENTRAR PROBLEMAS 
PRESENTES Y FUTUROS. 

1 ~NCAULAI~AT~"';~~~:~~:=~A 
.J. .i..-.. .&. J.11.'.L' .L Vt\J."1.1:!.l .. «1'.t. 

LOS PROBLEMAS. 

JERARQUIZAR LOS PRO­
BLEMAS. 

ESTIMAR LA REPERCUSION 
DE LOS PROBLEMAS EN -
LOS OBJETIVOS DE LA -
SUPERVISION. 



planes a corto y largo plazo, así como de los recursos cun que cuenta 

y la distribución de éstos en la organización. 

En muchas ocasiones, esta información no esta por escrito. Sin em 

bargo, puede recurrirse a la dirección superior de la supervisión, 

quién está en condiciones de proporcionarla. 

Desafortunadamente, con frecuencia, los ol::Jjetivos, metas operad~ 

nales y planes no se usan como base para determinar necesidades de 

capacitación, lo yue impide una contribución eficaz de lB; capacitación 

hacia estos l?gros. 

Con la información anterior, se estará en la posibilidad de localizar 

aquellos sectores de supervisión que están obstaculizando el logro de 

las metas operacionales. Esto permitirá enfocar el estudio a esos lu -

gares. 

En otras palabras, al término de este primer paso, tendremos una 

serie de metas operacionales que no se logran (problemas presenti-s), 

las metas que se desean lograr a futuro (problemas futuros), y la defi­

nición de los sectores de la supervisión que deben participar en el logro 

de estas metas. 

Hasta este momento contamos con una serie de metas a futuro y me-· 

tas operacionales que no se cumplen. 

En este paso tomaremos en cuenta (micamente las metas operacion! 

les que no se cumplen y trataremos de determinar la medida en que li­

mitan el logro de los objetivos de supervisión. Esto lo haremos anali­

zando cuantitativamente o cualitativamente estos problemas. 
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La cuantificación se puede obtener con la ayuda de factores que m~ 

nejan normalmente las empresas, tales como costos, calidad, canti­

dad de producción, tiempo de producción y seguridad. 

En algunos casos, no se podrá cuantificar la repercusión de los pr~ 

blemas, por lo que será necesario solicitar información al personal 

de,- supervisión para que proporcione su apreciación en relación a este 

punto;· .Estofes, se tendrá un análisis cualitativo. 

En base a estos análisis, se estará en posibilidad de obtener un~ j~ 

rarquía de problemas que permita atenderlos de acuerdo a su impor­

tancia, en relación al grado E!n que limitan el logro de los objetivos. 

Por otra,par.fe~ ,este análisis puede tomarse como punto de partida 

para evaluar los resultados que se obtengan de una acci6n de adiestr~ 

·miento. 

2. - IDENTIFICAR LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS (Cuadro No. 21) 

Una vez que hemos identificado el grado en que afectan a la super­

visión cada uno de los problemas, enfocaremos nuestra atención hacia 

los prioritarios para determinar las causas de los mismos. 

Esta información se obtendrá de la bCisqueda que se realice en los 

sectores de supervisión que están relacionados directamente con los -

. problemas. 

La información puede obtenerse de fuentes, tales como registros, 

minutas, apreciaciones de personas de diferentes niveles jerárquicos, 

reportes de producción, reportes de fallas,· expedientes, etc. 

83 



fUADRO No. 21 

\ IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE LOS PRORLEMAS. 

BUSCAR Y VERIFICAR INFORMACION DE 
LO QUE ORIGINA LOS PROBLEMAS • 

.1, 
ANALIZAR INFORMACION E IDENTIFICAR 
LAS CAUSAS QUE ORIGINAN LOS PROBLE-
MAS. 

J, 
LISTAR PROBLEMAS Y CAUSAS. 

¡, 
DETERMINAR POSIBLES TIPOS DE DE SO-
LUCIONES PARA LAS CAUSAS. 

J. 
CLASIFICAR LAS CAUSAS DE ACUERDO AL 
TIPO DE SOLUCION. 

-CAUSAS QUE SE ELIMINAN 
TOTAIMENTE CON CAPACI-
TAC ION. 

1 CAUSAS QUE SE ELIMINAN PAR-1 
CIALMENTE CON CAPACITACION. 

• 
CAUSAS QUE SE ELIMINAN 
CON CAPACITACION MAS 
OTRA SOLUCION. 

,. 
1 CAUSAS QUE SE ELIMINAN¡ 

CON OTRAS SOLUCIONES. 

JERARQUIZAR CAUSAS QUE SE 
ELIMINAN TOTAL Y PARCIAL-
MENTE CON CAPACITACION. 



Las informaciones iniciales que manifiestan las personas gener~ 

mente las ~xponen en forma de síntomas son un reflejo de la existen-

cia de los problemas (metas "que no se logran). 

Algunos de estos síntomas pueden ser el ausentismo, rotación de 

personal, tiempos muertos, fricciones interpersonales, retrasos en 

la.entrega de producto, quejas de los consumidores, carencia de po!f 

ticas concretas, indefinición de funciones, comunicación pobre o de-

fectuosa, retardos, violación a los reglamentos, falta de responsabi-

lidad, etc. 

En la mayoría de los casos, surgen dificultades debido a la confu-

sión para diferenciar los síntomas de las causas. Puede ser frustrS!!, 

te creer que se ha resuelto un problema y posteriormente verlo apar2_ 

cer de nuevo. Esto sucede cuando atacamos síntomas en vez de las -

causas de los problemas. 

Es importante no perder de viste.que estamos tratando de encontrar 

las causas que originan el incumplimiento de las metas operacionales, 

por lo que la búsqueda de información deberh estar relacionada en to-

. do momento con este propbsito. 

Pára evitar que la Determinaci6n de Necesidades de Capacitaci6n -

sea infructuosa o de poca utilidad para la capacitaclbn, los datos en -

que se base c!ebertui ser confiables, ya que en ooasiones se trata de 

apreciaciones personales que carecen de fUndamento. Esta confiabi- . 
. ' 

lidad se logra al verif~c.ar la información obtenida, tal vez con la op.,!. 

nión de otras personas o mediante alguna observaci6n directa en el -
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sector o por la comparaci6n contra algunos marcos teóricos de la em­

presa como manuales de organizaci6n, normas para el funcionamiento, 

reglamentos, procedimientos administrativos y de producci6n, poÜti­

cas de la empresa, etc. 

Ya que tenemos los sintomas verificados, continuaremos investigan­

do dentro de los sectores de supervisi6n hasta determinar que está ge­

nerando los síntomas. 

Una nueva recolecci6n de información y su análisis, dará como re­

sultado una lista de causas, las cuales también deberán ser verificadas 

para determinar si realmente estan originando los problemas. 

Como producto de este paso, debemos obtener una lista de causas 

que provocan el incumplimiento de las metas operacionales. 

No todas las causas identü'icadas se deben a deficiencias en conoci­

miento y habilidades, o actitudes inadecuadas del personal. Puede ser 

que algunas de ellas se eliminen con capacitación, pero otras requie-­

ran de otro tipo de solución, por lo que serll necesario analizar cada 

una, con el propósito de seleccionar sólo aquéllas en las que la capaci­

tación coadyuve de alguna forma para su solución. 

Por otra parte, desde el paso inicial de la investigación se obtiene 

información acerca de las metas a largo plazo de la supervisi6n y de -

las previsiones que se tienen para alcanzar estas metas. Para el lo­

gro de estas previsiones, puede ser que se requiera capaci.taci6n o no, 

esto estará en función de la forma en que afectan al personal, En este 

caso, serli necesario analizar también cada una de las previsiones con 
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el propósito de seleccionar aquéllas en donde la capacitación se consi­

dere como una solución total o parcial. 

La selección de las previsiones y las causas puede resultar más f!_ 

cil si participan en esta tarea personas que conozcan el trabajo de los 

superviro res. 

A partir de lo anterior, estaremos en posibilidad de lograr una cla­

sificación que presente cuáles causas y previsiones pueden solucionar­

se con capacitación, cuáles con capacitadón más otro tipo de soluci6n 

y además, aquéllas que se pueden resolver por algún otro medio. 

Es lógico pensar que si deseamos alcanzar las metas operacionales, 

será necesario solucionar todas las causas, pero no hay que olvidar. 

que la investigación que estamos realizando se refiere (micamente a 

las relacionadas con la capacitación. En cuanto a las restantes, sol!_ 

mente estaremos en posibilidad de plantearlas para que se atiendan por 

el personal idóneo. 

Las causas que se solucionen con capacitación, requerirán de una 

jerarquización, ya que representaría un gran esfuerzo atender todas a 

un tiempo. La jerarquización se puede dar en funci6n del grado en que 

obstaculizan el logro de las metas, el interés que la Dirección haya m!_ 

nifeatado para su eliminacióny loa riesgos personales que provoquen. 

Esta jerarquización, en cierta medida, nos dará la pauta para real!. 

zar un pronóstico del momento en que se deban tener solucionadas las 

causas de los problemas, lo que puede servir de referencia para la de­

finici6n del momento en que se realice la capacitación. En cuanto a las 
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metas a futuro y las previsiones que se consideran, los mismos pla­

nes elaborados por la organización proporcionarán esta información. 

3. - DETERMINAR QUIENES TIENEN NECESIDADES DE ADIESTRA­

MIENTO, EN QUE Y CON QUE PRIORIDAD (Cuadro No. 22). 

Las actividades que se realicen en esta etapa estarán encaminadas 

a identificar a los supervisores, el motivo de su capacitación y las def!._ 

ciencias que se presentan en su desempeño y que influyen para que la 

causa esté presente, 

Para tal efecto partiremos de las causas que pueden resolverse con 

capacitación en forma total o parcial, lo cual nos indica que algo se e! 

ta realizando deficientemente o que no se reali.za, y de los sectores de 

capacitación donde las causas se presentan. 

La primera actividad a realizar será la identificación de los pues­

tos que se relacionen con las causas que pueden eliminarse en forma 

total o parcial con capacitación. Dichos puestos obviamente pertene­

cerán a los sectores de capacitación donde las causas se presentan. 

El propósito a continuación, será el identificar aquellas actividades 

que influyen para que la causa esté presente. Esto puede facilitarse -

si se utiliza una descripción de actividades del puesto de supervisor. 

Es posible que dentro del grupo de supervisores existan evidencias 

para poder decir que todas ellas requieren de capacitación en las mis­

mas actividades. Esto sucede sobre todo cuando las personas son de -

nuevo ingreso o se trata de actividades que no se realizaban hasta la 
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CUADRO No.22 

DETERMINACION DE QUIENES;EN QUE Y CON QUE PRIORIDAD 
NECESITAN CAPACITACION. 

IDENTIFICAR POBLACION D~ LA 
SUPERVISION QUE REQUIERE 
CAPAC ITAC ION. 

~ 

IDENTIFICAR EN QUE ACTIVIDADES 
SE REQUIERE CAPACITACION. 

I 

JERARQUIZAR LAS NECESIDADES DE 
CAPACITACION. 

.. 
RECOPILAR CARACTERISTICAS Y 
DATOS ADMINISTRATIVOS DE LA 
SUPERVISION. 



fecha en estos puestos. Cuando esto suceda, podremos concluir aquí 

esta etapa del procedimiento. 

Sin embargo, es posible también que se capten diferencias nota~· 

bles en las necesidades de las personas que integran el puesto, lo que 

nos indicará la necesidad de evaluar a cada una de ellas para identifi­

car en cuales de estas actividades presentan deficiencias. 

No olvidemo·s las necesidades a futuro. Habrá casos en que las i1.!,. 

formaciones que hemos recopilado acerca de las previsiones de la s~ 

pervisión, se refieran a la creación de nuevos puestos de trabajo o a 

la modificación de los ya existentes. 

En el caso de que se prevea la creacción de un nuevo puesto de tr_! 

bajo, será necesario elaborar la descripción de actividades del mismo, 

con la que estaremos en posibilidad de precisar las actividades en las 

que requiere capacitación todo el personal que integre estos puestos. 

Si las previsiones se refieren a modificaciones en los puestos o a 

redistribución de personal; mediante una descripción de actividades 

de lo que se desea que realicen a futuro, se evaluarful las personas 

involucradas en el cambio, con el fin de determinar su brecha de cap_! 

citación, es decir, se E'ealizará una compara~ión de las actividades -

q.i e normalmente realizan contra las que deberán realizar. 

Concluyendo, el tipo de previsiones que tengan, nos dará la pauta 

para definir las actividades a seguir para determinar las necesidades 

de capacitación futuras. 

Un 6ltimo punto necesario a considerar será. el de jerarquizar las 
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necesidades de capacitación ya que de manera similar a las causas, S! 

ria una tarea ardua tratar de atender todas a un tiempo, aunque en oc! 

siones es posible satisfacer varias con un mismo evento de capacita-­

ción. 

Los factores que pueden tomarse en cuenta para la jerarquización 

pueden ser: grado en que influye en el incumplimiento de las metas, -

número de personas que presentan la misma necesidad, riesgos pers~ 

nales debido a sus deficiencias, plazo en el que se requiere la capaci­

tación, compromisos legales de capacitación con los empleados, etc. 

Es conveniente durante esta etapa, recolectar información acerca 

de las características y datos administrativos de las personas motivo 

de adiestramiento, la que podrá auxiliarnos en la elaboración del. plan 

y los programas de capacitación. 

Algunos de estos datos pueden ser edad, escolaridad, número de 

subordinados, antiguedad en el puesto y la empresa, horario de traba 

jo, período de vacaciones, etc. 

Para facilitar el manejo de los resultados en cuanto a las necesida­

d es de capacitación que obtengamos, es conveniente diseflar de amem!_ 

no un cuadro de concentración que nos permita vaciarlos a medida que 

éstos se obtengan 

4. ·PRESENTAR INFORME (Cuadro No. 23). 

La razón por la que se ha considerado este último paso dentro del 

procedimiento, es que aún cuando no significa la obtención de nueva i!.!_ 

formación, sí representa la concentración de los resultados obtenidos 
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CUADRO No.23 

'PRESENTACION DEL INFORME. 

J 
CONCENTRAR 

1 INFORMACION. 

1 ELABORAR 
INFORME. 1 

JERARQUIZACION ACTIVIDADES PLAZO RECOMENDACIONES DE 
DE PROBLEMAS CAUSAS. A EVIDENCIAS. REQUERIDO. OTRAS SOLUCIONES 
PRESENTES. CAPACITAR. CON LA CAPACITACION. 

JERARQUIZACION ACTIVIDADES PLAZO RECOMENDACIONES DE 
DE PROBLEMAS CAUSAS A EVIDENCIAS, REQUERIDO. OTRAS SOLUCIONES 
FUTUROS. l lCAPACITAR. CON LA CAPACITACION. 1 



1. 

a través de las diferentes etapas del estudio, así como de las recome!: 

daciones, tanto para atender los problemas solucionables con capaci-

taci6n, como algunos cuya soluci6n es por otro medio. 

El informe deberá guardar un ordenamiento tal, que nos permita v!_ 

sualizar la forma en que se realizó la .determinaci6n de necesidades y 

los resultados que fueron obtenidos en cada etapa de la investigación. 

Estos serán, en la mayoría de los casos, las evidencias que justifiquen 

las necesidades de adiestramiento del personal que elabora en el siste-

ma bajo investigación. 

Es conveniente que el informe incluya un capítulo sobre recomenda-

ciones tanto .de capacitaci6n como de otra índole. Algunas de ellas ha-

brán sido logradas en el desarrollo del estudio, otras se pueden gene-

rar a partir de la información final. 

Este paso es muy importante para el responsable del diagn6stico, ya 

que todos los resultados y recomendaciones que presente, por más siB_ 

nificativos y pertinentes que sean, pueden quedar en la nada, a menos 

que la direcci6n adopte los resultados y coosidere las sugerencias que 

se proponen. Por lo tanto, el informe final debe permitir a los direc-

tivos, visualizar el grado de importancia que tiene el atender a cada una 

de las causas que SP. identificaron y las posibilidades que tiene la capa-

citaci6n de ayudar en su solución. 

La calidad de los resultados que se obtengan con la aplicación de es-

te procedimiento dependerá en gran parte de la habilidad que tenga el -

responsable del estudio para dirigirlo, tomando en cuenta la situación 
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actual de la organización, así como de las normas y políticas que est~ 

blecen su funcionamiento. 

ESTRATEGIAS, TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOPILAR I~ 

FORMACION UTILIZADOS Al:- APLICAR EL PROCEDIMIENTO PARA 

DETERMINAR NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO (Cuadro No. 24). 

El procedimiento puede aplicarse utilizando diferentes estrategias. 

·Por estrategia entenderemos la modalidad o forma que se desarrolla­

rá el procedimiento. Los casos extremos de esta gama de modalida­

des los hemos llamado estrategia prescriptiva y participativa. 

A continuación, describimos brevemente cada una de ellas. 

ESTRATEGIAS 

En la estrategia prescriptiva, la investigación está centrada en una 

o varias personas, quienes en función de su percepción, experiencia y 

análisis de la situación por la que atraviesa el sistema a investigar, -

determinan las necesidades de adiestramiento. 

Estas personas pueden ser por eje~lo, el gerente de personal, el 

jefe de capacitación y desarrollo, el consultor, el gerente o director 

de planta, etc., o un grupo de personas de alto nivel jerárquico. 

Utilizando esta estrategia, toda la información requerida para la D!:_ 

terminación de Necesidades se obtiene de los jefes y directivos del si_!! 

tema a investigar, esto es, en ningún momento se requiere de la opi­

nión y expectatheas de las personas a quienes se investigan sus necesi­

dades. Sin embargo, en la mayoría de los casos es difícil que los jefes 
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CUADRO No.24 

RECOPILACION DE INFORMACION 

PRESCRIPTIVA 

ESTRATEGIAS 

PARTICIPATIVA. 

ANALISIS DEL PUESTO. 

INVENTARIO DE HABILIDADES. 

TECNICA DE LAS TARJETAS. 

LISTA DE VERIFICACION. 
TECNICAS 

e - ENTREVISTA. 
INSTRUMENTOS. 

CUESTIONARIO. 

CORRILLOS. 

TORMENTA DE IDEAS. 

CONSULTA DE ARCHIVOS. 

REGISTROS. 

DESCRIPCION DEL PUESTO. 

APRECIACION DEL DESEMPERO. 

OBSERVACIONES. 



i 
i' ; 

Y directivos tengan presente el desempei'lo de todos sus subordinados, 

y suele suceder que estén influenciados por simpatías o antipatías, lo 

que. da como consecuencia, que proporcionen opiniones subjetivas. Por 

lo tanto, los resultados de la investigación estarán en función de la h!_ 

bilidad para recolectar y analizar información que tengan los respons:: 

bles de esta actividad. El criterio de éstos será el único que interve~ 

ga en las decisiones que se efectúan en los diferentes pasos del proce-

di miento. 

La estrategia participativa no centra las actividades y decisiones en 

la o las personas responsables de la determinación de necesidades, sino 

que comparte la responsabilidad con los integrantes del sistema a inve!. 

tigar. Esta participación produce un diagnóstico más realista y una m.!:_ 

jor toma de decisiones. En estas condiciones el o los responsables de 

realizar la detección, se convierten en asesores del personal bajo est~ 

dio a los que indican los objetivos del diagnóstico, las bases de la estr! 

tegia, los datos necesarios para ajustar sus expectativas y los resulta-

dos de todas las reuniones que se efectC!en en los diferentes niveles. 

Con esta estrategia se logra que intervengan tanto los interesados 

como sus jefes y directivos asegu·rando con esto una mayor confiabili-

dad en los resultados obtenidos. Por otra parte el personal queda pre-

parado para emplear el sistema las veces que sea necesario. 

El desarrollo del procedimiento para la determinación de necesida-

des empleando esta estrategia~requiere de bastante tiempo del personal 

del sistema a investigar, por lo que en algunos casos, los directivos se 
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muestran renuentes a su aplicación. 

Como podrá observarse, en la estrategia participativa no interviene 

únicamente la opinión de los directivos y especialistas para establecer 

las necesidades y tomar decisiones, sino que se toman en cuenta las 

expectativas o inquietudes expresadas por los afectados. 

TECNICAS E INSTRUMENTOS 

Por otra parte es necesaria la utilización de técnicas e instrumen­

tos que ayuden a la recolección de información, algunos de los cuales 

se explican a continuación. 

ANALISIS DE PUESTO 

Es una técnica que consiste en un estudio sistemático y directo para 

obtener fuformación de un puesto. En forma general, consiste en enli!!_ 

tar ordenadamente lo que se hace erÍ el puesto y lo que se necesita saber 

para hacerlo bien. 

El anítlisis del puesto se realiza de la siguiente manera: 

- División del puesto en sus componentes mayores e 

- Identificaci6n de todos los elementos que pertenecen a cada compo-

nente. 

Los componentes y sus elementos, se obtienen, revisan y examinan 

así: 

- Observación directa del trabajo 

- Entrevistas con quienes ejecutan el trabajo y con todos aquellos 

que estén directamente conectados con el mismo, como supervisores, 
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técnicos, etc. para completar y revisar los datos obtenidos, y entre­

vistas con las mismas personas para examinar minuciosamente toda 

la información lograda. 

El análisis puede hacerse general o muy detallad9, dependiendo su 

amplitud del tiempo disponible y de la importancia del puesto. 

El análisis de puesto no da necesariamente indicadores de necesi­

dad de capacitación pero es muy útil para: 

- Precisar el contenido de un puesto (descripción del puesto) 

- Indicar las características personales en cuanto a las aptitudes 

requeridas para el puesto (especificaciones del puesto). 

Es necesario aumentar a la descripción del puesto, los niveles de 

ejecución requeridos para las diferentes actividades que se realizan 

en el. El departamento de producción puede proporcionar ayuda a e! 

te respecto. Para determinar las necesidades de capacitación solo se 

requiere: 

- Comparar los niveles reales de ejecución de cada supervisor con 

los requerimientos para el puesto. 

Si existe alguna diferencia entre los niveles reales de ejecución y 

los esperados, es necesario especificar en que actividades y senalar 

nuevamente los niveles deseados. 

Conviene decidir después, si la mejor medida es la capacitación, o 

sea: si es mlls ff!.cil lograr los niveles requeridos con la formación que 

con cambios en las políticas, en la calidad de la materia prima, etc. 

Si existe una buena descripción de puesto, la determinación de necea!.. 
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dades de capacitación es algo relativamente fácil. 

Sin embargo, conviene cerciorarse de que la descripción coincida 

con lo que realmente se hace y aumentar los niveles de ejecución que 

permitan una apreciación más o menos sencilla y rápida. 

El medio que permite en estos casos la determinación de necesid~ 

des es la lista de niveles de ejecución del puesto. Cuando no se cuen 

ta con la descripción del puesto es conveniente elaborarla, siguiendo 

la técnica de análisis de puesto. 

El análisis se efectúa: 

- Dividiendo el puesto en sus componentes mayores (tareas). Las 

tareas son cada una de las actividades principales que constituyen pa-

sos lógicos y necesarios en el trabajo. 

Las Cfiracterísticas distintivas de una tarea son: 

- Se reconoce como una de las prinCipales responsabilidades del S_!! 

pervisor. 

- Dura una parte importante del tiempo productivo del supervisor. 

- Incluye actividades en las que intervienen conocimientos y habil.!_ 

dades íntimamente relacionadas 

- Y se realiza para el mismo propósifo, mediante el mismo método 

y apegándose a ciertas normas de velocidad, exactitud, calidad y cant!_ 

dad (niveles de ejecución). 

Cuando se termine de recabar la ir.formación respecto a cada una de 

las tareas, se procede a revisarla y examinarla con el supervisor ob--

servado y con los supervisores que esten conectados con el trabajo. 
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Para su exámen final utilice las siguientes preguntas: 

¿Se refiere cada actividad _a una pequeña fase del trabajo o proce-

dimiento? 

¿Se identifica cada actividad por medio de un verbo'? 

¿Se presenta cada actividad de modo claro y específico? 

¿Se presenta cada actividad de modo que cubra todas las situacio-

nes_ de trabajo de naturaleza similar? 

La descripción del puesto debe considerar: 

- encabezado 

- descripcion genérica: explica en forma muy breve las tareas que 

se realizan 

- descripci6n específica: exposición detallada de cada una de las ta 

reas que se 1·ealizan. Conviene presentar cada una en p{irrafo numer~ 

do y separado. Deben separarse las actividades continuas de las eve~ 

tuales o periódicas. Si es posible, debe indicarse que parte del tiempo 

laboral se dedica a cada actividad 

- Especificaciones: incluye los requerimientos físicos psicol6gicos, 

aptitudes especiales, experiencia previa, etc. 

INVENTARIO DE HABILIDADES 

Es un instrumento que se utiliza para determinar las {!.reas o tareas 

en que se requiere capacitación y para precisar quienes lo requieren. 

El inventario contiene una columna para el personal y otra para las 

habilidades, tareas, etc. (Cuadro No. 25). 
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El inventario de habilidades es llenado generalmente por los jefes, 

quienes estan en una posición muy favorable para hacer apreciaciones 

de sus subordinados. 

La escala de rendimiento puede ampliarse a 5 grados de califica--

ción o puede cambiarse, si así conviene. 

Es de particular importancia pedir a quienes llenen los inventarios., 

que indiquen en la columna de observaciones, los problemas que mani-

fiesten los sujetos con habilidades inferiores a las requeridas. 

El inventario permite identificar muy fácilmente las actividades con 

niveles bajos, así como a los sujetos afectados. 

TECNICA DE LAS TARJETAS 

Se enlistan las actividades, fases de un proceso, o áreas potenciales 

de capacitación. Se anota cada una de ellas en una tarjeta, para formar 

un equipo. 

Se entrega el equipo de tarjetas al supervisor pidi~ndole que selec-

cione las tarjetas en las que considere se requiere capacitacibn y que 

las ordene por su importancia. Esta técnica puede aplicarse en forma 

colectiva o individual. 

Cuando cada sujeto termina su trabajo con las tarjetas se anotan los 

resultados en un cuadro de concentración. Se recomí enda pedir a los 

sujetos las razones por las que consideran que requieren formacibn en 

las áreas que sei'lalaron. 

Ejemplo: 

Tarjeta 1 métodos de trabajo usados en la empresa. 
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Tarjeta 2 mejoramiento de los métodos de trabajo. 

Tarjeta 3 instrucci6n a los obreros en los métodos de trabajo, etc. 

LISTA DE VERIFICACION 

El puesto o una parte del mismo, el proceso, el flrea de responsa-

bilidad o la actividad seleccionada, se descomponen en una lista deta-

llada de sus partes 6 fases, ordenada con una secuencia 16gica. 

Ejemplo: 

Lista de verificaci6n 
(control de calidad) 

Como obtener especificaciones 
----------------~ 

Como realizar las inspecciones 
~----------------

Como elaborar los reportes ------------------

Como identificar la producci6n rechazada 
~----------~ 

Como proceder ante un problema de lotes 

El listado se presenta colocando un aspecto por linea, con una raya 

o paréntesis a la derecha de cada una. Se pide a quienes llenen las li~ 

tas de verificaci6n que marquen con una X los aspectos en loa que lea 

gustaría tener mfla conocimientos, habilidades, etc. 

También ea posible pedirles que cancelen todos los aspectos en los 

que se sienten satisfechos o con un dominio suficiente, 'Para que después 
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numeren los aspectos restantes empezando por el más problemático. 

Se recomienda incluir una parte final para 11indicacíones 11
, en las 

que deben anotar las razones más importantes por las que se marc,a-

ron uno o vari¿s aspectos. 

ENTREVISTAS 
,· 

Las entrevistas son, fundamentalmente, de tres tipos: dirigida, 

sernidirigida y libre. Cualquiera de ellas puede ser aplicada para la 

determinación de. necesidades de adiestramiento, aún cuando las dos 

primeras pueden ser más valiosas y económicas. 

- Dirigida 

Es conocida por el entrevistador, apoyándose en una serie de pre-

guntas que se han elaborado previamente y para las que se esperan re~ 

puestas más o menos breves del entrevistado. 

- Semidirigida 

El entrevistador determina, previamente, sólo aquellos aspectos S2_ 

bre los que desea obtener información, y durante la entrevista, e stru;:_ 

tura sus preguntas según el giro que tome esta, sin perder de vista los 

tópicos centrales. El entrevistado tiene más libertad de expresión que 

en el primer tipo de entrevista. pero siempre guiado por el entrevista-

dor. 

• I:.ibre 

El entrevistador tiene presente el objetivo que persigue, pero permi· 

te al entrevistado hablar más o menos libremente. A pesar de ser una 

conversación libre, el entrevistador deberá estar atento para evitar di~ 

gresiones. 
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CUESTIONARIO 

Es uno de los métodos más rápidos y ecori6micos para determinar 

las necesidades de capacitación. Resulta práctico y económico si se 

desea investigar un área en la que muchas personas ocupan el mismo 

puesto. Un cuestionario bien elaborado puede aplicarse las veces que 

se desee, en diferentes momentos. 

Los cuestionarios se utilizan para obtener apreciaciones de nivel 

general e individual de conocimientos y ejecuciones, así como para 

advertir las necesidades existentes. 

Los cuestionarios pueden utilizarse para cualquier nivel directivo, 

asesor u operativo. 

Los cuestionarios sirven para obtener informaci6n de: 

- los elementos directivos de la empresa acerca de las necesida­

des de capacitaci6n de sus subordinados. 

- cualquier persona obrero, supervisor, jefe de lineamie.ntos y 

. ejecuci6n, y sus necesidades. 

- los subordinados acerca de las necesidades de adiestramiento de 

sus superiores. 

Los más recomendables son los dos primeros tipos. El último, es 

de empleo delicado ya que seflala, frecuentemente, la existencia de -

problemas de autoridad y de fricciones personales, más que las nec! 

sidades potenciales de capacitaci6n incluídas en el cuestionario. 

Esto es más evidente en empresas con un ambiente conflictivo, desor 

ganizadas, etc. en las que son patentes necesidades de capacitaci6n en 
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. relaciones humanas, planeaci6n.administración, .etc. 

Procedimiento para la elaboración de cuestionarios: 

- precise el puesto del que desea obtener información 

- determine el tipo de personas que llenarán el cUestionario (Supe! 

visores, obreros, jefes de taller, etc.) 

- liste las actividades, procesos, etc. que desea investigar 

- precise la informaci6n que más le interesa de cada uno de los a~ 

pectos anteriores 

- redacte las preguntas necesarias acerca de cada elemento 

- indique la forma en que espera sean contestadas las preguntas 

- redacte las instrucciones 

Ejemplo: 
1 

Cuestionario acerca de las necesidades de mejoramiento en super-

visión. 

Instrucciones: Lea cuidadosamente las siguientes afirmaciones y tache 

la palabra "si" o la palabra "no'' de acuerdo a las necesidades de mej2 

ramiento en su propio trabajo. Cuando no este muy seguro de si requi~ 

re o no capacitación en un aspecto, tache la interrogaci6n. Haga esto 

para cada afirmación. 

Ejemplo: Como obtener rnayor rendimiento en el trabajo )Í, ? NO 
I 

En el ejemplo se tachó la palabra "si" porque se piensa que sí se re-

quiere capacitaci6n en ese aspecto. 
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l. - Cómo adiestrar fácil y rápidamente a mis subor- SI ? NO 
dinados 

2. - Como planear SI ? NO 

3. - Cómo organizar SI ? NO 

4. - Cómo interpretar y aplicar las políticas de la -
empresa SI ? NO 

5. - Cómo obtener mayor rendimiento en el trabajo SI ? NO 

6. - C6mo aplicar adecuadamente las medidas disc!_ 
plinarias SI ? NO 

7. - Cómo mejorar los métodos de trabajo SI ? NO 

8. - Cómo aprender un nuevo trabajo Sl ? NO 

9. - C6mo mantener al día los métodos de trabajo Sl ? NO 

10. - Cómo desglosar un trabajo SI ? NO 

11. - C6mo conservar la maquinaria, las herramien-
tas y el equipo de trabajo en buenas condiciones SI ? NO 

12. - C6mo conservar las cosas en orden SI ? NO 

13. - C6mo valorar a mis subordinados SI ? NO 

14. - C6mo reducir el desperdicio de material SI ? NO 

15. - C6mo combatir los tiempos muertos SI ? NO 

16. - C6mo venderle mis .ideas a un superior SI ? NO 

17. - C6mo delegar. responsabilidad SI ? NO 

18. - Cómo lograr que mis subordinados trabajen en 
grupo SI ? NO 

19. - C6mo leer diagramas y tablas Sl ? NO 
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Anote los puntos que considera se hayan omitido y en los que requi! 

re una mayor formaci6n. 

Para cada afirmaci6n con "si" haga lo siguiente: Anote su número 

y explique brevemente las razones o problemas por los que considera 

que requiere mas formaci6n. 

Si ma).--c6 alguna de las afirmaciones en la interrogación, anote su n~ 

mero y las razones por las que no está muy seguro de si rtquiere o no 

adiestramiento. 

La aplicación de cuestionarios puede ser individual o colectiva, pero 

la segunda forma es más recomendable. Una vez aplicados los cuestio­

narios se procede a concentrar sus resultados. Conviene agrupar los -

resultados por área o aspectos. 

Es recomendable elaborar las preguntas en función de actividades y 
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no s6lo referidas a conocimientos de una parte del puesto. En el cues-

tionario presentado, esto se observa fácilmente con las palabras "cómo". 

CORRILLOS 

Reuna un grupo de supervisores; divida el grupo en subgrupos de 4 6 

' 
5 personas; pídale a cada subgrupo que nombre un moderador y un seer!:. 

tario; entreguele a cada subgrupo una tarjeta que indique la tarea a rea-

lizar. Se recomienda incluir una pregunta· del siguiente tipo: 

¿En qué áreas o aspectos necesitamos conocim~eptos o habilidades 

adicionales para trabajar más satisfactoriamente el próximo período'? 

¿Que problemas más graves afectan a nuestros subordinados y cull.-

les pueden resolverse con capacitación? 

Indique el tiempo permitido para resolver la tarea sel"lalada (20 a 30 

min.) 

Cada secreta.do tomará nota de los discutido, en tanto que_.el corre.e_ 

pondiente moderador centrará al subgrupo en el objetivo y dará la pala-

bra a cada uno de los miembros. Terminado el tiempo, el grupo se -

reintegra y cada moderador presenta sus resultados. 

Se anotan los resultados en un pi:llarrón o en hojas para rotafolio, con 

signando los aspectos en los que coincidan dos o más subgrupos. 

TORMENTA DE IDEAS 

El procedimiento seguido en esta técnica consiste en los siguientes 

pasos: 

- Reuna un grupo de supervisores. El grupo debe constar de 5 pcr-

sonas, por lo menos, y no ser mayor de 8. 
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- Anote en el pizarrón o rotafolfo una pregunta que puede ser: 

¿Como mejoraremos nuestro trabajo eri el próximo período o para 

el programa siguiente ? 

¿En que aspectos requerimos mayor información, habilidad, etc. ? 

- Pídale al' grupo que exprese libremente cualquier idea que pueda 

contestar a la pregunta. 

Indique que ninguna idea será motivo de discusión o de comentarios 

en el momento de ser emitida. 

- Informe que este trabajo se realizará durante 5 o 10 minutos. 

- Anote todas las ideas dadas por el grupo, sin criticarlas, ni dar-

les un determinado orden o ag.rupamiento. 

- Cuando llegue el momento indique al grupo que el tiempo ha term!._ 

nado. 

- Proceda a discutir las ideas anotadas, pidiendo la opinión de to­

dos los participantes y tratando de llegar a un consenso. En este paso, 

sí es importante agrupar las ideas y resultados, así como obtener la 

evidencia más amplia que justifique las necesidades detectadas. 

- Separe las ideas que apuntan hacia otras áreas, como cambios en 

la organización, políticas, etc. 

- De por terminada la sesión resumiendo los resultados más impor­

tantes. 

COMBINACION DE TECNICAS 

Las técnicas de determinaci6n de necesidades de capacitaci6n se -

pueden aplicar, combinándolas y /o ajustándolas a cada caso específico, 
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según diversos factores. 

- tiempo y costo disponibles par'a realizar las investigaciones. 

- existencia en la empresa de una buena descripción de puesto. 

- existencia de buenos Indices respecto a producción, personal, 

etc. 

- importancia del departamento de capacitación y, en particular, 

disponibilidad para contar con la ayuda, asesoría, tiempo, etc. de 

los obreros, supervisores, etc. 

- clima de la empresa, etc. 

Es imprescindible de manera invariable, contar con una buena des 

cripción de puesto para conocer con precisión el contenido del mismo 

y estar así, en posibilidad de utilizar t~cnicas como el cuestionario, 

la lista de verificación, la entrevista, etc. 

Cuando no se disponga de una descripci6n de puesto, es necesario 

utilizar el an{ilisis de puestos antes que otra t~cnica. 

Cualquiera que se a el caso, las técnicas deberfm ajustarse para l~ 

grar una buena descripción de las actividades en q..ie se requiere capa­

citación y para obtene_r una evidencia muy sólida que justifique las ne­

cesidades detectadas. 

Ejemplo: Para determinar las necesidades de capacitación de un 

grupo de supervisores de los que se requería un rendimiento m{ls el~ 

vado, se utilizaron las siguientes técnicas: 

- entrevistas con los jefes inmediatos de los supervisores, quienes 

sef\alaron las necesidades de sus supervisores. 
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- cuestionario a los supervisores, en el que indicaron sus propias 

necesidades. 

- entrevistas con los obreros, en las que dieron informes sobre la 

efectividad de sus supervisores y en especial de las áreas que suscit! 

ban problemas de comunicación, de producción, de relaciones huma-

nas, etc. 

- revisión de los expedientes de m€!rito en los que se indicaban qul! 

nes y en qué áreas requerían mayor información. 

Cabe destacar, que en el ejemplo se utilizaron técnicas que permi­

tieron ratificar, por diferentes medios, las necesidades y evidencias 

de apoyo. 

Existen otras técnicas que pueden ser utilizadas para determinar n~ 

cesidadés de capacitación. 

- análisis de problemas que se presentan con cierta frecuencia. 

- comparación de grupos de supervisores (uno considerado con un 

nivel satis!actorio y el otro con un nivel inferior, para localizar las d!_ 

ferencias en comportamiento, habilidades, conocimientos, etc. ), 

- sugerencias de capacitaci6n. 

- pruebas de información tecnol6gica sobre un puesto. 

- pruebas de ejecución. 

- comités, etc. 

Ejemplo: 

Resultado de la determinación de necesidades de adiestramiento 

en un grupo de supervisores. 
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l. ,_ Descripción precisa y completa de las actividades en que se r~ 

quiere capacitación (necesidades identificadas). 

- Dar instrucciones en forma oral para realizar el trabajo diario. 

- Adiestrar a los obreros durante el trabajo. 

- Presentar a los nuevos obreros en su trabajo. 

2. - Evidencia que justifique las necesidades. 

- Las entrevistas con los obreros indican que muchas veces es­

tán confundidos en lo que se refiere a su trabajo específico por 

realizar, asi como a la forma en que se desempet'larll. el trab~ 

jo en cuestión. 

- Tiempo excesivo para lograr que los nuevos obreros alcancen 

los niveles de producción requeridos. 

3. - NCtmero exacto de participantes. 

- 10 supervisores 

4. - Características de los participantes. 

Nivel~s de edad 

No. de sujetos 

Escolaridad 40% ¡>rimaria 

30 

(4) 

50% secundaria (5) 

10% tt!cnico (1) 

35 

3 

40 

2 

45 

4 

Experiencia en el trabajo 60% mli.s de 10 anos en el pu·esto (6) 

30% 5 anos en el puesto (3) 

10% 1 ano en el puesto (1) 
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Todos ascendieron de obreros especializados a supervisores exce:e_ 

to el técnico. 

Características personales en _relación con las aptitudes requeridas 

para el puesto: 

- todos cuentan con un nivel intelectual adecuado al trabajo que rea­

lizan. 

- todos, excepto uno, cuenta con buenas a¡'ltítudes para planear, or­

ganizar, supervisar, etc. 

Una vez obtenida la descripCión precisa y completa de las activida-

des en que se requiere capacitaci6n, es necesario precisar: 

- la evidencia que justifique las necesidades detectadas, 

- quienes requieren capacitación, y 

- las' características de los participantes. 

Todos estos datos pueden obtenerse durante la aplicaci6n de las téE. 

nicas. Es recomendable obtener siempre la evidencia que justüique -

las necesidades, una vez que se haya1. indicado las ll.reas o aspectos en 

que se requiere capacitación. Por ejemplo, despul!s de aplicar la té~ 

nica de las tarjetas conviene obtener la evidencia, o sea: la forma en 

que afectan al trabajo las necesidades detectadas. Otro ejemplo: Al 

realizar una entrevista, no hay que olvidar que. después de que el entr~ 

vistado aef1ale áreas o aspectos eri los que se requiere capacitaci6n debe 

preguntársele porqué juzga que se necesita una mejoría en conocimien­

tos, habilidades o actitudes. 

Algunas técnicas seflalan directamente quienes son las personas afeE. 
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tadas. Tales técnicas son: el inventario de habilidades y los cuestiona­

rios. 

Cuando se ha determinado quienes requieren capacitación, se proce-

de a obtener sus características en los referente a: 

- edad 

- escolaridad 

- experiencia laboral 

.;. características personales con relaci6n a las aptitudes requeridas 

para el puesto. 

Una buena determinación de necesidades de capacitación debe arro­

jar resultados completos y precisos, pero sobre todo válidos y confia­

bles sobre los aspectos ya mencionados. De estos resultados depende 

en gran parte la eficiencia del programa de capacitación que se elabor! 

rll basado en ellos y en la eficacia de todos los recursos humanos y m!_ 

teriales que se utilizarán en el sistema de capacitación. 

2. 2 DEL SISTEMA DE EV ALUACION FACTORIAL 

GENERALES 

En toda actividad es necesaria la evaluación o lo que se llama mtrn 

comunmente el control, pues de alguna manera tenemos que darnos cue~ 

ta de la satisfacci6n o insatisfacción en los resultados y en que parte del 

proceso se produjo la o las desviaciones que no permitieron cumplir con 

el prop6sito inicial. Así pues, en la Capacitación de la supervisión y 

la Capacitación en general debe estar presente este proceso de evalua-
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ción, siendo en esta actividad precisamente donde revista una impor­

tancia fundamental~ya que su elemento principal es el ser humano y su 

conducta, lo que la convierte en una actividad relativamente intangible, 

sin embargo susceptible de ser medida, de ser valorada. 

El demostrar la redituabilidad de los programas de Capacitación ea 

el principal problema a que se enfrenta el profesional dedicado a la C~ 

pacitaci6n. Claro que no. es fácil demostrar que los resultados son ad! 

cuados a la inversión hecha, pero debe intentarse para lograr el apoyo 

de la dirección tan decisiva en el caso. Como es sabidq el fin último 

de la Capacitación es conseguir una modificación de la conducta en el 

capacitando por medio del pr.oceao de enaeflanza-aprendizaje y para CU8.!!_ 

tificar y cualificar tanto las necesidades como los programas para sati~ 

facerlof:!I, así como los logros obtenidos; se tiene o se puede implemen­

tar un mecanismo de evaluación que servirá como un indicador, que pe;: 

mitirá determinar los grados de calidad, capacidad, disponibilidad y o~ 

jetividad de los diferentes f~ctores involucrados en el desarrollo de la 

Capacitación. 

Por lo tanto se puede afirmar que los objetivos generales de la eva­

luación son entre otros los siguientes: 

- Orientar al instructor sobre la calidad y eficacia de sus acciones 

y apoyos. 

- Orientar al capacitando en el cambio y desarrollo de su conducta. 

- Motivar al reafirmar el logro en común de los objetivos. 

- Valorar las nuevas acciones tanto del instructor como del capaci-
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tanda en las decisiones basadas en el aprendizaje adquirido. 

- Lograr la detecci6n de deficiencias o desviaciones para corregi!:_ · 

las. 

En esencia, la evaluaci6n busca indicar el progreso o los logros 

para retroinformar. 

Por lo anterior es obvio, que la evaluaci6n debe de ser cuidadosame!l 

te preparada y aplicada manteniéndose las siguientes características: 

COHERENCIA 

Significa que sea congruente con los objetivos predeterminados y -

con el contenido del curso, esto es que vaya encaminada a detecta,r 1_2 

gros de lo que se trata de ensenar, de lo que se esperaré aprenda el 

capacitando y no de experiencias ajenas a la situaci6n. 

EFICACIA 

Significa que debe cumplir con los requisitos para buscar el nivel 

de preparaci6n del capacitando según la etapa en que se apliq'ue y debe 

lograr exponer los cambios de conducta experimentados por éste para 

comparar con los buscados. 

CONTINUIDAD 

Pero ademés debe se.r continua y permanente para coadyuvar oport~ 

namente en las modificaciones y los ajustes necesarios, de tal manera 

que sus aportaciones no sean inútiles por extemporéneas. 

Para asegurar mejor resultados debe cumplir con las siguientes co!l 

cÍiciones: 

112 



- El proceso de evaluaci6n debe de ser planteado y estructurado p~ 

ralelamente con la planeaci6n del programa para mantener la congrue.!l 

cia con el contenido programático, 

- Que la evaluaci6n a los participantes sea a todos ellos en igualdad 

de condiciones y poder comp~rar los resultados. 

- Que las respuestas sean previamente determinadas para unificar 

el criterio de apreciación. 

- Que se unifique la manera de calificación para evitar el efecto de 

halo. 

- Que se establezca una forma de registro para control de las rea_s 

ciones de los participantes. 

- Que los resultados sean conocidos por los participantes para co­

rregir ~as y modificar sus conductas. 

PROCEDIMIENTO E INSTRUMENTOS 

Para la apreciación de los resultados dada la gran variedad de sus 

manifestaciones, ea necesario el uso de diferentes procedimientos de 

evaluación dependiendo siempre de loa objetivos senaladoa. 

Es deber del instructor que adem{la de tomar muy en cuenta los ob­

jetivos, también debe lograr que los instrumentos y mecanismos de ev! 

luación sean claros y precisos. 

Existen gran variedad de técnicas, entre otras se pueden mencionar 

en raz6n de su propósito las siguientes: 

Técnicas de observación: En estas lo que se requiere, es la descriE_ 

ción precisa de la conducta motivo de evaluación, pudiendo darse en las 
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siguientes formas: 

- Registro anecdótico 

. - Escalas estimativas o de calificación 

- Listas de control o de comprobación 

Técnicas de información directa: Las cuales se enfocan a la eva­

luación del área afectiva, o sea intereses, creencias, opiruones, act[ 

tudes y valores. Estas técnicas pueden adoptar las siguientes modal!_ 

dades: 

- Entrevista personal 

- Cuestionarios 

- Escalas estimativas 

CLASIFICACION DE LOS INSTRUMENTOS 

Para la debida utilización de los instrumentos es necesario conocer 

su clasificación, lo que nos indicará en forma general la ayuda que po­

drful proporcionar, así pués tenemos lo siguiente: 

Por la forma de expresión Escritas 

Orales 

Por la forma de elaboración Estandarizados 

Informales 

Por la forma de respuesta· 

Por su alcance 

Objetivos o respuestas cerradas 

Ensayo o respuesta libre 

Generales de información 

Específicos 
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PLANEACION DE EVALUACION 

Objetivos: Determinar las funciones de la evaluación 

Diferenciar los tipos de evaluación 

Clasificar las formas de conducta en conocimientos, -

destreza y actitudes 

Planear la evaluaci6n de acuerdo con la conducta por 

evaluar 

La funci6n general de la evaluaci6n es conocer cuantitativa y cualit! 

tivamente los cambios de conducta que se han producido en los partici-

pantes como resultado de un programa de Capacitaci6n. 

Para conocer realmente cuales son las adquisiciones de los partici-

pantea debidas al programa y por lo tanto la eficacia del mismo, es re -

comendable efectuar una evaluaci6n inicial antes de comenzar la capac!_ 

taci6n y aplicar otra final, ambas con instrumentos equivalentes que m!_ 

dan los mismos aspectos. 

Si se ignora lo que saben los participantes antes de ser adiestrados, -

se desconocerá la eficacia real de la instrucción. Por ejemplo, la evalu~ 

ción final de un programa muestra que los participantes alcanzaron el -

82o/o del contenido y la evaluaci6n inicial senala un 28o/o la diferencia entre 

ambas es del 54%, este porcentaje senala la eficiencia real del programa. 

Asumiendo el hecho de que en las pft.ginas anteriores se logró la just!_ 

ficaci6n del uso de la evaluaci6n, a continuación se presenta una altern! 

tiva que no es, sino un método propuesto y sometido a consideraci6n de 

los especialistas en Capacitación por el Licenciado Sergio Fernández de 
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la Barrera en el Sexto Congreso Internacional de Capacitación y Desa­

rrollo de Recursos Humanos celebrado en el Distrito Federal el mes -

de Octubre de 1977. 

El incluir dicho trabajo como una alternativa no es una mera casua­

lidad, sino el resultado de la búsqueda de un método que no altera en -

gran medida las actividades de la Capacitación, ni aumentará sus cos -

tos que la hiciera incosteable. 

Es indispensable hacer la aclaración que el texto de la propuesta or.!_ 

ginal se ha tratado de mantener lo más íntegro posible con el objeto de 

no desvirtuar su contenido, ya que este ha dado buenos resultados en la 

practica y cualquier agregado teórico podría significar un desajuste que 

llevaría a malos resultados. 

METODO PROPUESTO 

Evaluación factorial 

Objetivo. Busca determinar parámetros que 1>ermitan cuantificar la 

concepción, el desarrollo y loa resultados de loa programas de Capaci­

tación para conocer el grado de cumplimiento de loa objetivos y la redi_ 

tuabilidad de sus costos. 

PROCEDIMIENTO DE FACTORIZACION 

El análisis factorial consiste en dividir o descomponer un todo en -

partes para establecer en terminos cuantitativos lo siguiente: 

A. Importancia relativa que cada parte tiene con respecto al todo. 

B. Cuales son las condiciones que cada parte debe de cumplir para 

116 



que contribuya al éxito del todo. 

C. El grado de cumplimiento real de cada parte. 

En consecuencia. se hace nec~sario el estab.lecimiento de un criterio 

para la divisi6n del todo en sus partes, criterio que en el presente ca­

so adopta la forma se.cuencial, esto es, división de grandes etapas que 

son subsecuentes Y. que se consideran son las siguientes: 

A. Etapa de concepción del programa 

B. Etapa del desarrollo del programa 

C. Etapa de los resultados· obtenidos 

La división anterior de las tres etapas resulta aún muy amplia por 

lo cual se hace necesario profundizar fnás en la división, lo que lleva 

a subdividir cada una de las etapas en componentes menores que cum­

plan con los siguimtes requisitos: 

A. Suficientemente simples para ser cuantificables 

B. Que la cantidad resultante de ellos sea practicamente manejables. 

C. Que sean los suficientes para englobar las variables incidentes. 

A estas nuevas componente¡; de las etapas se les denominar(¡, facto-

res cuyo grado de variación afecta de una manera u otra los resultados 

inmediatos o mediatos de la actividad total. 

Dada la cantidad de variables determinadas y circunstanciales que ~ 

fluyen en un sistema de Capacitación se propone llevar más a fondo el -

análisis factorial y se sugiere que cada factor a su vez sea dividido en 

elementos, o sea en variables mfls pequeflas que no por eso no sean sis_ 

nificativas. 
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Ahora bien, aquí se propone un desglose que cuya magnitud depen­

derfl más que todo de la amplitud y complejidad del programa. 

A manera de ejemplo se presenta el Cuadro No. 26. 

PONDERACION DE LOS FACTORES 

Dado que cada uno de los factores determinados representa o reví~ 

te una importancia diferente con respecto o para los resultados finales, 

es necesario que para cada factor se determine de manera separada un 

peso o grado de influencia que dicho factor se le considere debe alean-' 

zar en su aplicaci6n (Cuadro No. 27 ). 

Por lo que respecta al nivel de elementos como divisi6n de los fac­

tores, no se considera necesaria su ponderací6n ya que es suficiente 

y confiable manejarlos con pesos idénticos. 

Para la presentaci6n de los resultados de la evaluaci6n, se realiza 

la suma de los grados de cumplimiento que fueron alcanzados por cada 

uno de los elementos, componentes de un factor y se obtiene un prome­

dio que es multiplicado por el porcentaje de ponderaci6n que previame!!. 

te se le asign6 el factor en cuesti6n, de tal manera que el producto así 

obtenido. equivale al cumplimiento con que ese factor contribuy6 a la cu!!. 

secuCilm de los objetivos. 

METODO DE CUANTIFICACION 

El primer paso es estable.cer patrones 6 estandares de medida que -

sefialen con claridad el cumpUmiento 6ptimo que se espera en cada ele­

mento, para lo cual es necesario detectar dentro de cada elemento los 
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e u A D R o No. 26. 

DESGLOSE DE COMPONENTES 

E T A P A S FACTOR E s E LEME N T O S 
AMBITOS 

ORIENTACION FINES 
PRIORIDADES 

OBJETIVOS-POLITICAS 
CONCEPCION PLANEACION NORMAS- PROGRAMAS 

PRESUPUESTOS 
TECNOLOGIA PROCEDIMIENTOS 

INSTRUCTORES SELECCION-FORMACION-
ACTUALIZACION. 

!DESARROLLO PARTICIPANTES --- OPORTUNIDAD-SELECCIÓN 
J 

ADMINISTRADORES CAPACIDAD-ORGANIZACION-
DELEGACION 

APOYOS FISICOS ESTRUCTURA-HABILITACION 

ACEPTACION DIFUSION-ESTIMULOS 
!RESULTADOS CALIFICACION ESTANDARES-REGISTROS-

PERMANENTES. 
OPERACION PARAMETROS. 



.. : . 

c u A D Ro No. 27. 

PONDERACION DE ETAPAS Y FACTORES 

ETAPAS IMPORTANCIA FACTORES IMPORTANCIA 
RELATIVA RELATIVA 
ACUMUT.r.nr. 

ORIENTACION i 
1 

10 % 

K:!ONCEPCION 1 35 % 
1 

15 % 1 PLANEACION i 

1 

l 1 

TECNOLOGIA 10 % 

1 ' 
1 i INSTRUCTORES 15 % 

PARTICIPANTES 5 % 

DESARROLLO 35 % ADMINISTRADORES ¡ 5 % ' 1 

APOYOS FISICOS 10 % 

ACEPTACION 
1 

5 % 
1 

RESULT1\00S 30 % CALIFICACION 1 15 % 

OPERACION 10 % 

-
100 % 100 % 



puntos que permitan apreciar el buen 6 mal cumplimiento del elemento 

en su conjunto. 

Así por ejemplo, si se considera el elemento: Evaluaci6n, dentro -

del factor instructores se puede sei'\alar los siguientes puntos clave: 

Conocimientos te6ricos, conocimientos prácticos, habilidad para ens~ 

fiar, capacidad para mantener interés, etc. Cada punto clave debe ser 

apreciado en cuanto a grado de cumplimitmto, para lo cual, se sugiere 

preeatablecer un cierto número de grados cualitativos de cumplimien-

to y asignarle a cada uno de ellos un valor porcentual, de esta manera 

loa responsables de calificar estiman en realidad, la calidad, pero su 

juicio se transforma, automáticamente en una cuantifícaci6n numl!rica. 

Sin embargo no hay que ignorar la existencia de factores 6 elemen -

toa que no son susceptibles de cuantificar directamente por lo cual se 

hará en forma indirecta. 

La forma que en la práctica a dado buenos resultados es asignando 

6 estableciendo seis grados cualitativos que son representados por si.& 

nos de mas(+) y de menoa (-)y que se tipifica como sigue: 

++ = Muy.bien, completamente satisfactorio 

+ = Bien, satisfactorio 

+- = Regular con tendencia a bueno 
• 

-+ = Regular con tendencia a malo 

- = Malo, deficiente 

-- = Muy malo, francamente deficiente 
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(Ver Cuadro No. 28) 

El paso siguiente es totalizar y promediar los porcentajes de todos 

los puntos claves, con lo que se obtendrá el porcentaje o grado de CUf!!. 

plimiento de cada elemento. 

La suma también promediada, de los elementos constitutivos de un 

factor expresan la eficiencia lograda en dicho factor, a su vez la suma 

de los promedios ponderados de los factores son la eficiencia lograda 

en la etapa correspondiente, y por último la suma du las etapas eó el 

resultado de la eficiencia total obtenida (Cuadro No. 29). 

ANALISIS DE COSTOS 

Es aquí donde tal vez se encuentre el principal problema de la acti -

vidad de capacitación, donde la eficiencia de la actividad debe ser tra­

ducida a pesos y centavos, para lo cual se sugiere y se presume sea la 

mejor forma de valorar monetariamente los resultados, se asigne en -

forma estimativa, mediante un anhlisis profundo, precios de aceptación 

del programa ó sea establecer un costo determinado en razón de los be­

neficios que se esperan obtener tomando com.'.> base los costos de las -

perdidas que se afrontarían de no realizarse el programa de Capacita--

ci6n. 

De tal manera, que puede considerarse económicamente redituable 

un curso o un programa, si este ha sido r.:umplido con un 80% de eficien­

cia, dato que ser(!, obtenido a travfls del procedimiento descrito. 
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c u A D Ro No. 29. 

EVALUACION INDIRECTA. 

EVALUACION DEL INSTRUCTOR 

+ + + + - - + - - -
CONOCIMIENTOS TEORICOS SOBRE LAS 

1 1 1 1 1 1 1 MATERIAS DEL CURSO. 

1 
CONOCIMIENTOS PRACTICO$ AL 

1 1 1 1 1 1 RESPECTO. 

HABILIDAD PARA ENSEÑAR o ( 1 1 1 1 

r CAPACIDAD PARA MANTENER EL 1 1 1 1 1 1 1 1 INTERES. 

1 1 1 1 
OPORTUNIDAD QUE DIO A LOS PARTI-

1 1 1 CIPANTES PARA INTERVENIR. 

1 1 
CUIDADO QUE PUSO EN EL APROVECHa 

1 1 1 1 1 MIENTO GENERAL. 

TO TA L E Ss 
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2. 3 DEL SISTEMA DE SEGUIMIENTO 

Hablar del Sistema de Seguimiento es referirse, a una parte funda­

mental que influye directamente en los resultados de los programas de 

Capacitación, puesto que representa la continuaci6n dinámica y aplica­

tiva de éstos, por medio del asesoramiento y el control. 

Es evidente que dada la importancia que reviste esta actividad, los 

programas para su realización deban contener entre otros los siguien -

tes apartados: 

l. Establec:imiento de los objetivos a corto, mediano y a largo plazo 

2. La flexibilidad suficiente para ser adaptados a nuevas necesidades 

provocadas por divers.as contingencias 

3. Análisis ó evaluaciones periódicas del programa para actualiza­

ción ó readaptaci6n de las actividades. 

4. Identificaci6n clara de las actividades ó enseflanza que deben ser 

fomentadas para su aplicación 

5. Determinación clara y precisa de los grados de aplicaci6n que se 

present.e lograr de las ensenanzas impartidas en el curso 

6. Establecimiento de un control estadístico que sirva como paráme­

tro ó informaci6n para otros cursos. 

Por lo que respecta a los objetivos mínimos que debe cumplir, tene­

mos entre otros los siguientes: 

1. Determinar el grado de aprendizaje real logrado en el curso 

2. Fomentar la práctica de lo aprendido. 
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3. Medir objetivamente los logros ó beneficios obtenidos directa­

mente en la producción, seguridad, calidad 6 según sea el ren­

glón en cuesti6n. 

4. Auxiliar en las evaluaciones encaminadas a determinar candida­

tos a ascensos o promociones, así como a orientar en los aurnen 

tos de sueldo. 

5. Obtener informaci6n necesaria para afinar los cursos que se es­

tfm impartiendo ó se piensan impartir 

6. Detectar nuevas necesidades de capacitaci6n 

ESTRATEGIA PROPUESTA 

En esta estrategia se pretende re.alizar el seguimiento. de manera 

integral, pero para facilitarlo se sugiere dividir todo el proceso en 

tres etapas a saber: 

a. Verificaci6n del aprovechamiento. 

b. Implementaci6n de la apUcaci6n 

c. Verificaci6n y análisis de resultados. 

PRIMERA ETAPA: Verificaci6n del aprovechamiento: 

Durante esta primera etapa, que tambHm se puede denominar "como 

de recordatorio" deben tomarse en cuenta los siguientes elementa;: 

l. La asignaci6n de los instructores. 

2. Los capacitandos egresados. 

3. Las ensenanzas realizadas. 

4. Los mecanismos a utilizar. 
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Mismos que se verán involucrados durante todo el proceso. La activi 

dad que se desarrollará en ésta etapa debe.rá ocuparse primordialmen- · 

te de patentizar las ensef\anzas del curso y tratar de orientarlas hacia 

la practica efectiva, esto es, establecer el paso de la teoría a la prác­

tica, paso que será buscado de manera conjunta entre el o los instruc­

tores asignados y los capacitandos egresados, eligiendo para ello las 

técnicas más prácticas y adecuadas. 

Por lo anterior es necesario que los elementos antes mencionados 

sean debidamente analizados para su elecci6n, de tal manera que: 

Los Instructores asignados: 

- Conozcan la aplicaci6n de los conocimientos impartidos con ante-

rioridad. 

- Mrµiej en la técnica de grupo. 

- Conozcan las políticas y los procedimientos internos. 

- Manejen una amplia bibliografía para lecturas de afirmaci6n. 

Los Capacitandos: 

- Esten lo suficientemente motivados para la aplicaci6n de lo apren­

dido. 

- Hayan tomado el curso con suficiente regularidad para no entorpe-

cer a los demfis. 

Las enseflanzas realizadas: 

- Se encuentren debidamente registradas. 

- Mantengan una congruencia con la situaCi6n real de trabajo. 

- Se consideren prficticas desde el punto de vista econ6mico y legal. 
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Los mecanismos a utilizar son: 

- Prácticos en función .del tiempo. 

- Apropiados para la actividad. 

- Simples para no complicar los procedimientos. 

Así pues, una vez que se ha realizado la asignación de los elementos 

anteriores, se procede al trabajo directo, de afianzamiento de conoci­

mientos, lo que se puede hacer a través de juntas y reuniones, en horas 

de trabajo, utilizando los mecanismos que pueden ser desde una simple 

exposición hasta el trabajo en grupo operativo y a través de pruebas ó 

exámenes que indtquen el grado de conocimientos adquiridos por los c~ 

pacitandos. 

SEGUNDA ETAPA: Implementación de la apliai.cibn: 

Una vez cumplida la Primera Etapa, esto es, que los instructores -

hayan corroborado el aprendizaje de los capacitandos, se inician las a~ 

tividades de la Segunda Etapa, que consiste en juntas, reuniones en las 

cuales los capacitandos debidamente asesorados por el o los &tperiores, 

tratarán de establecer proyectos 6 planes que vayan encaminados a po.., 

ner en prllctica lo aprendido. En esta etapa,es necesaria la participa­

ci!m de los superiores por que ellos serán los encargados a fin de cuen­

tas, de decidir si se pone en práctica o no cualquier proyecto propuesto, 

dado que ellos conocen de mejor manera los lineamientos generales y 

las normas se acción, tanto formales como informales, que pueden crear 

algún conflicto. 
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Los proyectos de aplicación podrán ser presentados en forma indi­

vidual o en equipo, por uno ó varios departamentos, dependiendo de la 

naturaleza del trabajo y podrán ser preparados durante ó fuera de las 

horas de trabajo, según se aco¡noden los capacitandos y superiores. 

Por lo anterior se recomienda que los superiores: 

- Se encuentren debidamente informados de los conocimientos impa!. 

tidos. 

- Hayan analizado su posible aplicación para poder orientar. 

- Conozcan perfectamente bien las políticas de la empresa. 

- Conozcan el reglamento interior y el contrato colectivo. 

- Provengan de las diferentes áreas o departamentos involucrados.· 

- Tengan disposición para el cambio, 

Por .. otra parte, para poder cuantificar los resultados será necesa­

rio que el mismo capacitando fije los parfunetros que considere sean 

los adecuados para analizar los logros, en consecuencia los proyectos 

deben abarcar: 

'!t 

- La estrategia que se seguirfl para resolver el problema ó mejorar 

la situaci6n. 

- Objetivos y beneficios que se persiguen a través del proyecto, tan 

to a corto como a largo plazo. 

- Exposición de posibles consecuencias. 

- El plazo y costo que tendrá. 

TERCERA ETAPA: Verificación y anilisis de resultados. 

También para esta etapa se siguen manteniendo las juntas y las reu-
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niones como el medio más adecuando, siendo en ellas, donde de mane~ 

ra conjunta, se analizarán los resultados obtenidos. 

El análisis de los resultados se puede considerar como la parte úl­

tima del programa, siendo aquí donde realmente se tiene que tomar la 

decisi6n de si el curso fue o no redituable, aunque sea de manera par­

cial, es aquí tambilm donde se debe determinar lo siguiente: 

- Si las fallas y /o los aciertos fueron producto de lo ensenado. 

- Si existe la necesidad de profundizar más, o.si fue suficiente; 

- Registro de las nuevas necesidades detectadas. 

- Posibilidades de aplicaci6n posterior. 

- Registros de participaci6n individual que auxilien en las promocio-

nes y aumentos de sueldos. 

- Recopilaci6n de informaci6n que sirva de orientacibn para cursos 

posteri!>res. 

Una vez terminada esta etapa se puede replantear la posibilitiad 6 

la necesidad de reiniciar nuevamente 6 continuar con la misma tf?cnica, 

todo dependiendo de los resultados obtenidos. 

Es necesario hacer hincapié que la presente proposición guarda ca­

racterísticas muy generales y que su implementación requerida de arr!:_ 

glos especiales que mucho dependedui de las condiciones internas de 

la Organizaci6n. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

PRIMERA 

La situación actual de la Capacitación en general, es deficiente, da 

da la falta de importancia con que ésta se realiza. 

Por una parte los directores de las empresas, no tienen el cuidado 

de influir en forma directa en los resultados de la Capacitación y_ espe 
·' -., 

ran de ella resultados míigicos. 

Por otra parte los "Especialistas" en esta rama han comercializa-

do a tal grado esta actividad que han elaborado paquetes, con conteni-

dos que ellos creen lo más actual sin pensar que de empresa a empre'-

sa1 las necesidades, motivaciones y espectativas son diferentes, ademfl.s 

de des~rgar la responsabilidad de impartir estos conocimientos a ins-

tructores sin la did(!.ctica adecuada •. 

Por todo lo anterior y para que la Capacitación tome los cauces de 

bidos e influya en la productividad Nacional, es estrictamente necesa-

rio_,que los directores de las empresas en cuyas manos estfl. la decisión 

de fomentar esta actividad, tomen las providencias pertinentes para que 

los servicios de Capacitación tanto internos como externos redunden en 

beneficio mutuo de capacitando y empresa, esto es: 

A) Efectuar un análisis profundo de la capacidad de los instructores 

para la actividad de ensenanza-aprendizaje. 

B) Realizar los estudios y anhlisis necesarios para adecuar los re-

cursos de los encargados de la capacitación a las posibilidades de 

los capacitados. 
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C) Solicitar un informe general sobre cada curso. 

D) Vigilar que el sistema de capacitaci6n sea cumplido paso a paso 

para optimizar los resultados . . 
E) Analizar objetivamente los resultados que reporten la evalua--

ci6n y el seguimiento. 

SEGUNDA 

A pesar de que la investigaci6n del presente trabajo se enfoc6 a e~ 

presas grandes, se pudo detectar por observaci6n directa que no se -

tiene un sistema de capacitaci6n establecido y si se tiene, no funciona 

como tal, sino como una actividad más, sin objetivos definidos y sin -

planes a largo plazo. 

Así mismo, se carecen de controles y estadísticas que puedan arr2 

jar información, como p~rtunetro para la planeaci6n de futuros eventos. 

Ahora que sobre esta actividad pesa un compromiso de cumplimien-

to constitucional, es delicado mantenerla sin los debidos controles y -

sin la debida organizaci6n para lograr el cometido que actualmente se 

le exige. 

Comprendiendo el grado de responsabilidad y de importancia de un 

sistema de capacitaci6n, se ponen a consideraci6n algunos lineamien-

tos generales que van desde el establecimiento de las pollticas genera-

les, hasta el desarrollo administrativo (Capítulo VI), y que pueden co~ 

ducir mediante una adaptaci6n o una mejoraci6n adecuada a un buen si!! 

tema que satisfaga los requisitos necesarios para alcanzar buenos re-

sultados. 
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TERCERA 
r. 

Por lo que respecta a la actividad de detecci6n de necesidades 

(evaluaci6n diagn6stica) que sirv.e de orientación para la determina-

ci6n de los contenidos de los cursos, se pudo detectar como lo mue! 

tra el Cuadro No. 2, que un alto porcentaje no realiza dicho diagn6s~ 

tico objetivamente, provocando que las ensef'i.anzas que se imparten 

no siempre sean las más adecuadas a las espectativas de los capaci-

tados. 

Dado que lo anterior reprel!enta la base sobre la que descarga la 

actividad de capacitaci6n, se plantea en el desarrollo de la alternat!_ 

va un sistema que puede servir como punto de partida para la soluci6n 

de este problema. 

CUARTA 

La aplicación de las.evaluaciones no siempre se ha hecho de mane-

ra integral. 

Lo anterior implica, que al hacer una evaluaci6n aislada,,provoque 

que los resultados carezcan de un parámetro de comparaci6n qué per· 

mita cualificar y /o cuantificar los logros. Lo anterior lo justifica el 

hecho de que solo el 11 % de la población encuestada haya aplicado una 

evaluaci6n tanto diagnóstica como formativa y sumaria. 

En el desarrollo de la alternativa, se tiene lo que de manera gene-

raí se puede tomar como una orientaci6n para la afinaci6n o la implll!!, 

taci6n del sistema, abarcando hasta el seguimiento. 
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QUINTA 

La capacitaci6n del supervisor de primera línea se reduce a tbpi­

cos o temas aislados (Cuadro No. 8) la que representa mfl.s que una 

ayuda, una dificultad en su aplicacibn por las diversas orientaciones 

que recibe, 

Es necesario crear c~nciencia de que el trabajo de un supervisor 

es en alto grado ad.ministrativo, como se hizo ver en pfl.ginas interiE, 

res, por lo que en el desarrollo de la alternativa se expone de mane­

ra general la mecánica que algunos investigadores han determinado C,2. 

mo 11 &lpervieibn Efectiva" y que puede dar la pauta para la capacita­

ci6n integral del supervisor. 
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