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Toda empresa o institucion requiere instruir a sus trabajadores para
lograr los objetivos de la administracion y por tanto el
aprovechamiento eficiente de sus recursos materiales, financieros y

humanos.

Estos recursos son de igual importancia, ya que son

interdependientes y todos forman en su conjunto a la empresa misma.

Es practica comun que en algunas organizaciones se planifique
perfectamente el aprovechamiento de los recursos materiales vy
financieros, dando menor importancia a los recursos humanos. La
falta de interés del desarrollo de los recursos humanos provoca que
los procedimientos empleados poco técnicos no satisfacen las
necesidades de los trabajadores ni de la empresa. Esto se debe a que
la capacitacion representa un compromiso 0 como un requisito
impuesto por la legislacién laboral. También es considerada como un
gasto, perdida de tiempo y no como lo que es, una inversiéon en el
personal. Desafortunadamente aun existen empresas con esa

mentalidad.

En décadas pasadas, el método de instruccion para el
trabajador, originalmente consistia en que una persona experimentada
instruia a un aprendiz en una determinada labor u oficio con el
propésito de impartirle conocimiento y desarrollar sus habilidades.
Desde entonces la capacitacion como proceso de ensefanza-
aprendizaje ha evolucionado al surgir nuevas técnicas pedagdégicas y

didacticas.



La capacitacidn implica un reto, debido a que es una garantia a
favor de los trabajadores dependientes de la participacion de todos y
cada uno de los involucrados en los procesos productivos y de
servicios. El objeto de la capacitacion es fortalecer a la organizacién
desarrollando a sus empleados calificados para su trabajo, haciendo
que se sientan satisfechos y con capacidad para progresar en el

desempenio de labores cada vez mas complejas.

En toda empresa se debe tener un conocimiento integral de la
misma, para lograr este propésito, es recomendable realizar un
diagnéstico situacional que nos permita visualizar las caracteristicas y

las condiciones actuales en que se encuentra la empresa.

Una vez realizado el analisis, se debe comparar con los
objetivos organizacionales e identificar las diferencias que deben
traducirse en un programa de trabajo cuya prioridad sea el
desempefio individual y colectivo, para mejorar las condiciones de

trabajo y elevar los niveles de competitividad.

Los problemas detectados en el desempefio de las funciones
asignadas a los trabajadores, permitiran determinar las necesidades y
las prioridades en la formacién y desarrollo de sus recursos humanos.
De ahi la importancia de crear una conciencia de prevision de las

necesidades de capacitacion en la empresa.

La capacitacién hoy por hoy es de suma importancia para el
crecimiento y desarrollo de las empresas en México. Es de vital
importancia realizar un diagnéstico de necesidades de capacitacion

antes de impartir los cursos, incluso, antes de elaborar los programas



de capacitacion, ya que realizar este diagnéstico nos permite ahorrar
recursos: financieros, materiales y humanos, ademas en algunas

ocasiones nos permite evitar algunos problemas futuros.

En ocasiones el trabajador requiere de un sencillo curso para
realizar mejor su trabajo y muchas veces la empresa no le da prioridad
a sus necesidades de capacitacion. Este y muchos problemas mas
nos pueden evitar la correcta realizacién del Analisis de Necesidades

de Capacitacion y Adiestramiento.

La capacitacion en la actualidad representa para las empresas
uno de los medios mas efectivos para asegurar la formacion
permanente de sus recursos humanos respecto a las funciones

laborales y el desempefio del puesto de trabajo que ocupan.

Si bien es cierto que la capacitacién no es el Unico camino por
medio del cual se garantiza el correcto cumplimiento de tareas y
actividades, si se manifiesta como un instrumento que ensena,
desarrolla sistematicamente y coloca en circunstancias de

competencia a cualquier persona.

Con el fin de que el proceso de capacitacion se realice con
efectividad, oportunidad y calidad, es imprescindible satisfacer las
necesidades que tiene la empresa para el logro de los objetivos

establecidos.

Existen pocos estudios acerca del Diagnéstico de las
Necesidades de Capacitacion(DNC), incluso son pocos los estudiosos

de la capacitacion; sin embargo, circula infinidad de material que habla



acerca de este tema, de hecho, son pocos los autores que abarcan

todo el proceso.

Las empresas cada dia se preocupan mas por tener efectivos
programas de capacitacion, incluso se estan implementando nuevos
métodos y formas de impartirlo los cursos. Esta situacién es la que me
animo a realizar el presente trabajo, el cual se realizé en la Secretaria
de Energia, en la Direccion de Programacién y Presupuesto, ya que
en este departamento se esta implementan una serie de cambios en
cuanto a capacitacién se refiere. Los temas son diversos, para todos
los niveles, los cursos son impartidos constantemente a todos los

trabajadores, ademas de que cuentan con especialistas en la materia.

El desarrollo de este trabajo consiste primeramente en hacer
una descripcidn de la importancia que tiene realizar un diagnéstico
para detectar las necesidades de capacitaciéon en la empresa, antes
de elaborar los programas de capacitacién y de impartir cualquier
curso. Para ello es necesario mencionar qué papel juega este punto

en el proceso de la capacitacién, y de ahi su importancia.

Afortunadamente, en la actualidad cada vez mas empresas
estan optando por implementar, o impartir un mayor nimero de cursos

de capacitaciéon a sus empleados.



CAPITULO |

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Estamos en un mundo que esta en constante movimiento y, por lo
tanto, en constante cambio, la tecnologia avanza, la politica y las
sociedades cambian. También las organizaciones estan en constante
cambio y desarrollo, los conocimientos se van haciendo obsoletos
rapidamente, las escuelas, instituciones educativas y empresas,
tienen que estar revisando constantemente sus programas de estudio
y capacitacion, asi como el desarrollo de los recursos humanos,
buscando siempre estar actualizados y realizando los ajustes

necesarios.

Es menester saber en qué medida, los planes establecidos y
los programas orientados a satisfacer las necesidades se ajustan al
entorno actual; otro aspecto a considerar es la actualizacién de los
conocimientos y de las personas que los imparten, en éste contexto es

el instructor, coordinador o administradores de la capacitacién.

Los acelerados cambios en nuestros dias obligan a que se
desarrolle una evaluacién periddica a los procesos y programas de la

organizacion.

Por lo regular, tanto en las organizaciones como en las
escuelas de capacitacion, no se realizan revisiones constantes de los
programas, planes, actividades de capacitacién y adiestramiento, por

lo tanto se vuelven obsoletos rapidamente.



También es indispensable una capacitacién con base en las
necesidades reales del puesto de trabajo, asi como la creacién de

materiales relacionados con las necesidades de la empresa.

En las ultimas décadas, las organizaciones en México se han
ocupado mas por la capacitacién y el adiestramiento de sus

empleados.

Las disposiciones legales han contribuido presionando en
algunos casos a la empresa para que brinde capacitacion a sus
empleados; sin embargo, en muchos casos se disefian programas de
entrenamiento que no cumplen con las necesidades de la empresa y

sblo lo hacen para cumplir con el requisito.

Por ofra parte, los representantes de los trabajadores
(sindicatos, centrales obreras, etc.) ven en la capacitacion y
adiestramiento un recurso que proporciona una mejor preparacién e
ingresos mas altos, que le permitan al trabajador obtener un mejor

nivel de vida.

1.1. EN QUE CONSISTE EL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES
DE CAPACITACION

Las necesidades de capacitacion y adiestramiento reflejan las
carencias que los trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de

manera adecuada dentro de la organizacién.



La capacitacion consiste en una actividad planeada, basada en
las necesidades reales de la empresa y orientada hacia un cambio en

los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.

Con base en las necesidades de la empresa, la capacitacion
proporciona a los trabajadores la educacion que requieren para
desempeiiar mejor sus funciones. Cualquier tipo de capacitacién debe
tener como objetivo una nueva direccion, o el mejoramiento del

comportamiento y desempeno del trabajador.

Sin embargo, la capacitacion, no sélo debe desarrollar en el
individuo sus habilidades para mejorar la realizacién de su trabajo,

también le debe permitir involucrarse con 1o que hace.

Lo deseable es que al trabajador le guste lo que realiza. Una
capacitacion eficaz estd muy ligada al logro de metas de la
organizacién, orienta a sus miembros para que contribuyan para
alcanzar sus objetivos. El trabajador no sélo debe buscar alcanzar las

metas organizacionales, también debe buscar su objetivo personal.

La capacitacién se concentra en el mejoramiento, ya sea de las
habilidades funcionales (Habilidades basicas relacionada de una
tarea), de las habilidades interpersonales (como relacionarse
satisfactoriamente con los demas) o en las habilidades para tomar
decisiones (como determinar los recursos de accidn mas

satisfactorios) o una combinacién de los tres. Harris, (1980).
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1.2. ¢POR QUE REALIZAR UN DIAGNOSTICO DE
NECESIDADES DE CAPACITACION

¢ Por qué realizar un analisis de necesidades de entrenamiento antes
de impartir los cursos de capacitacion?, ;Cual es su propésito?
¢ Cuando se habla de la existencia de necesidades de capacitacion?.

La importancia de realizar un andlisis de necesidades de
capacitacion en la empresa, es que las personas que van a recibir
capacitacion pueden proporcionar informacion sobre los
conocimientos las aptitudes y habilidades que es necesario

desarrollar.

El analisis de necesidades de capacitacion es la fase basica de
un correcto programa de capacitacion, ya que en la medida que éste
cubra las necesidades detectadas, sera mas efectivo.

Dependiendo de las necesidades se tomara la decisién de qué
tipo de capacitacibn se impartirA (puede ser adiestramiento,

capacitacion o desarrollo).

Sobre la importancia de la realizacion de un diagnéstico de

necesidades, nos habla Craig (1971), y nos presenta algunas razones:

ePara que la gente sea mas productiva. En cierto modo, el éxito
de la empresa exige el desarrollo del individuo, por lo que se deben

resolver las necesidades de crecimiento de cada miembro.

11



eLas Personas independientemente de su jerarquia pueden o
quieren hacer un buen trabajo, y esto sera posible cuando se detectan
las necesidades de una persona.

ePodemos desperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo cuando el
programa de entrenamiento no esta bien dirigido, es decir, no se esta
realizando con base en las necesidades existentes o que van

surgiendo.

12



CAPITULO i

PROCESO DE CAPACITACION

De acuerdo con la Secretaria del Trabajo y Prevision Social(STPS), el

proceso de capacitacion es el siguiente:

PROCESO DE CAPACITACION

PLANEACION p| ORGANIZACION »| OPERACION

A

EVALUACION

+ Planeacion del Diagnoéstico de Necesidades. Construccion de la

Comisién Mixta, Registros Internos.

¢ Organizacion. Elaboracion de programas, seleccion de agentes

capacitadores y estructuracién del plan de capacitacion.

¢ Operacion. Preparacion de los eventos, formacion de instructores,
ejecucion de los eventos, expedicion de las constancias de

habilidades laborales.

13



¢ Evaluacion. La evaluacién es un proceso que permite dar
seguimiento a las acciones de capacitacion, analizar el
cumplimiento de los objetivos y conocer cualitativa vy
cuantitativamente los cambios de conducta que ha logrado el

capacitado como resultado de los eventos.

Como vemos en el diagrama anterior, el proceso de
capacitacion se divide en cuatro etapas. Para efectos en éste capitulo
s6lo abordare el Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion y el

proceso de planeacion como parte de la primera etapa:.

La planeacién, es parte del proceso de capacitaciéon que determina el
contenido de los planes y programas que se implantaran a los
trabajadores, todo ello basado en un diagnéstico previo de las

necesidades que tienen los trabajadores y la empresa.

2.1. PROCESO ADMINISTRATIVO

Recordemos que el proceso administrativo esta compuesto por las
siguientes fases o etapas: Planeacién, Organizacion, Integracion,

Direccion y Control.

Planeacion. Es el primer paso del proceso administrativo, planear
supone hacer una eleccion de las decisiones mas adecuadas
acerca de lo que se ha de realizar, es decir se presumen los
cambios que puede deparar el futuro y se establecen las medidas

necesarias de prevision.

14



Organizacion. Una vez que se han establecido los objetivos a
alcanzar durante la etapa de planeacién, el siguiente paso es
determinar las medidas que nos permitiran lograr lo deseado, es
decir crear la estructura necesaria que permita coordinar el

adecuado aprovechamiento de los recursos.

Integracién. Esta fase es la unién entre la planeacién, organizacion,
direccién y control del proceso administrativo. En esta etapa, la
empresa determina los recursos idéneos para el desarrollo de sus

actividades.

Direccion. Es la funcion administrativa que consiste en dirigir y
coordinar las operaciones mediante la cooperacion y esfuerzo de
los subordinados para alcanzar las metas de la organizacion. La
planeacién y la organizacion determinan lo que se debe hacer,
mientras la direccion se orienta a guiar, conducir, orientar y

verificar que se realice lo planeado.

Control. Implica la aplicacién de procedimientos que permitan medir
los resultados obtenidos en relacidn con los planes y si es

necesario tomar medidas correctivas.

Para efectos de este trabajo nos enfocaremos a la planeacién
ya que es la fase representativa de la deteccidn de necesidades de

capacitacion en el proceso de capacitacion.

Con la planeacion se pretende prever con toda intencién el

futuro e identificar los cursos alternativos de accién, en este sentido,

15



se constituye como la base fundamental del sistema integral de

capacitacion.

2.2. CLASIFICACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

La palabra necesidad indica carencia o ausencia de algo. En este
contexto indica la diferencia entre lo que es y lo que debe ser, es
decir, la diferencia entre el rendimiento exigido por un puesto y el de

las personas que lo ocupan.

Es comin que las necesidades no se manifiestes ni sean

notorias, por lo tanto, es menester que la empresa realice un

diagndstico que permita obtener el mejor resultado.

Para detectar las necesidades es recomendable seguir la

clasificacién de estas, misma que se presenta a continuacién.

Por la forma en que se presentan las necesidades pueden

ser segun Mendoza Nufiez, (1982):

Necesidades

Manifiestas

Necesidades

Encubiertas

J

Surgen por cambios de estructura, movimientos de
personal, avances tecnolégicos, creacion de nuevos

productos o servicios, etc. Son necesidades evidentes.

Se presentan cuando el desempefo del empleado es
deficiente debido a la obsolescencia o falta de
conocimiento o habilidades, por lo que son mas dificiles
de determinar.

16



Existe una clara distincion entre los procedimientos utilizados al
determinar las necesidades manifiestas y los empleados en las de tipo
encubierto. Junto con ello la magnitud de las necesidades y la
disponibilidad de recursos técnicos y econdmicos, condicionan
algunas variantes en los procedimientos a seguir, asi como la

seleccion de determinadas técnicas de investigacién.

PROCEDIMIENTOS PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES
MANIFIESTAS. En esta clasificacion se puede considerar a los nuevos

ingresos, promociones, transferencias, cambios de maquinaria vy
herramientas, cambios en procedimientos, politicas e incremento de

estandares.

Todos estos casos se pueden considerar necesidades
previsibles de recursos humanos. A este respecto es necesario tomar
en cuento el procedimiento que se describira busca definir la

extensién de las necesidades de capacitacion.

e Numero y nombres de trabajadores afectados
¢ Puesto(s)
o Tareas o areas de conocimiento nuevos

e Fecha en que deben estar capacitados los trabajadores

Las necesidades manifiestas pueden agruparse en tres
categorias, segun su extension e independientemente del nimero de

trabajadores involucrados:

1) Cuando se requiere proporcionar ciertos conocimientos o

informaciones nuevos al personal (cambio de politicas, caracteristicas

17



de nueva materia prima, introduccién de reglamento, etc.), basta
precisar el contenido tematico vy los trabajadores implicados. Es
conveniente registrar los puestos que ocupan y algunas de sus
caracteristicas personales, para que con base en ello se pueda

planear la accién de capacitacién que sea necesaria.

2) Las necesidades que involucran solamente algunas
tareas del puesto se presentan cuando los trabajadores son
transferidos, cuando se cambia el contenido del puesto, o cuando son

modificados los equipos, las herramientas o los procedimientos.

3) En las situaciones en que se hace necesario que el
personal aprenda practicamente el puesto de trabajo completo, ya sea
porque es de recién ingreso o porque el que ocupa es muy diferente
del que cubrira en corto plazo (promocién, transferencia) la

determinacion de necesidades es relativamente sencilla.

La sugerencia es que una vez definida la naturaleza y extension
de las necesidades de tipo manifiesto; en primer termino, vale la pena
estudiar la situacién y decidir, especialmente para los nuevos ingresos
y las promociones, si conviene preparar internamente los recursos
humanos que se requieren, o si es mas factible y econdémico

obtenerlos, con la preparacién que se desea, del mercado laboral.
ANEXO 1

PROCEDIMIENTOS PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES
ENCUBIERTAS. Las necesidades de capacitacidn no previsibles son

indudablemente las que mayores dificultades presentan.

18



Uno de los criterios que mas ampliamente se emplean como
punto de referencia para definir las necesidades, cambia con el tiempo
y esta expuesto a fuerzas ajenas a la empresa y al propio trabajador:

el desempefio.

La duracién y el costo de la determinacién de necesidades
encubiertas resultan completamente diferentes si se parte de la
empresa como un todo y si se investiga exhaustivamente, que si se

toma nada mas una situacion critica de la misma.

Por lo regular son cuatro niveles de inicio para la determinacién
de necesidades encubiertas:

¢ La empresa completa.

e Un area critica.

¢ Un puesto.

s Una situacion.

Para entender mejor éste tipo de necesidades se presenta un

cuadro representativo de este proceso. ANEXO 2

Desde una perspectiva temporal Rodriguez(1990).

.

Urgentes { Las que deben resolverse de inmediato.

A corto plazo { Las que no requieren tanta urgencia.
Necesidades <
Son las necesidades futuras, como consecuencia de

De desarrollo cambios organizacionales a corto, mediano o largo
a largo plazo plazo, que modifican las habilidades y conductas de los

\ trabajadores.

19



Desde la perspectiva de las raices y origenes de los problemas:

o Necesidades de conocimientos, de habilidades, de
actitudes.

o  Necesidades por carencias en las estructuras y politicas
de la empresa.

o Necesidades por carencia en el equipo material
(instalaciones, maquinas, etc.).

o  Enelrengléon de salarios.

De Acuerdo con la naturaleza de las carencias de necesidades

de capacitacion humanista y de capacitacion técnica.
Por su origen

Analisis situacional de la Identificar en donde es mas

Organizacional empresa necesaria la capacitacion

Lo que se requiere en
Ocupacional Analisis del puesto capacidad, conocimiento,

habilidadesy actitudes

Individual { Evaluacién del trabajador { A quién y en qué capacitar

Otro punto de vista, para ampliar éste concepto es el que nos
presenta Chiavenato(1994): el entrenamiento como un ciclo que

implica un proceso de cuatro etapas:

1) Determinacién de las necesidades de entrenamiento

20



2) Programacion del entrenamiento para atender a las
necesidades
3) Implementacion y ejecucion
4) Evaluacién de necesidades
Todos estos conceptos seran desarrollados a lo largo del presente
trabajo. ANEXO 3

21



CAPTITULO Il

CAPACITACION COMO SISTEMA

3.1 FUNDAMENTO TEORICO

¢Por qué utilizar la teoria de sistemas como fundamento teérico? La
teoria de sistemas nos permite analizar a las organizaciones desde un
enfoque interdisciplinario, ya que concibe a la organizacién como un

todo.

La capacitaciéon es un medio que busca incidir en el logro de las
metas de una organizacién siempre y cuando se lleve adecuadamente
y se consideren todos los aspectos que son necesarios, ello implica
desde una adecuada planeacién de las acciones, hasta la
implantacién de un mecanismo de evaluacién y seguimiento en el que

analicen los avances, aciertos y errores cometidos.

La capacitacién proporciona los conocimientos, habilidades y
actitudes de los trabajadores requeridos para el 6ptimo desempeno

del puesto que ocupan.

3.2. SISTEMA INTEGRAL DE CAPACITACION

En la actualidad son cada vez mas las empresas que le dan la
importancia y el valor justo a la capacitacion y reconocen los
beneficios que brinda al perfeccionar el desempefio de sus

trabajadores e impulsar la productividad de la organizacién.

22



Al mismo tiempo, como parte de sus programas de
mejoramiento en general, las empresas sistematizan la mayor parte
de sus procedimientos con el objeto de precisar los resultados y
determinar con exactitud los problemas y errores que puedan

suscitarse.

Una de las grandes preocupaciones que tienen las empresas
es medir la efectividad de la capacitacion bajo parametros del costo de
inversion que ésta les representa contra los beneficios que le reditda,

y precisar con ello su rentabilidad.

Bajo esta perspectiva, el enfoque de sistemas brinda una de las
mejores opciones para controlar, evaluar y garantizar los procesos de

capacitacion con calidad.

La teoria de sistemas define a la organizacion como una
estructura con capacidad para comprender de manera objetiva sus
interacciones y tomar las decisiones mas adecuadas para la
organizacion en su totalidad. Los recursos humanos forman parte de
la estructura que se caracteriza por influir y ser influida por el medio

ambiente, procurando alcanzar un estado de equilibrio.

El entrenamiento se presenta como uno de los factores que
contribuyen a mantener el equilibrio entre los subsistemas, atendiendo

a los recursos humanos.

El enfoque de sistemas es recomendable para los modelos de

capacitacion, ya que toman en cuenta los elementos importantes
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dentro y fuera del sistema (supra y subsistema), ademas de identificar
y establecer las conexiones o nexos entre estas partes.

También permiten identificar y no perder de vista las metas u
objetivos de la capacitacién y estar en posibilidad de verificar que las
tareas que se realicen se orienten hacia la persecucion de estos, sin
que se distraigan o gasten recursos en actividades que no conduzcan
concretamente hacia ningun resultado previsto o establecido. Esta
metodologia facilita la tarea de monitoreo y evaluacion de las
acciones, procedimiento que retroalimenta internamente al sistema y
permite la toma de decisiones necesarias para reorientar sus acciones

en busca de sus metas.

3.3. TEORIA SISTEMICA

El enfoque sistémico aborda los aspectos matematicos, cibernéticos y
de la teoria de sistemas se define a la organizacién como una
estructura auténoma con capacidad para comprender su interaccion y
tomar las decisiones mas apropiadas para su crecimiento. En el
presente trabajo, se utilizara el enfoque sistémico de la administracion

aplicado a la capacitacion.

Se entiende por sistema a un conjunto de elementos que
interactian de manera constante para el logro de un mismo fin. Las
organizaciones son consideradas sistemas en cuanto a que sus partes
se relacionan entre si y en conjunto persiguen un mismo objetivo;

estas partes se conocen como subsistemas.

“Dicho de otra manera, sistema es un conjunto de partes o

elementos que integran un todo ordenado y coherente. Estas partes y
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elementos, si bien es cierto pueden estudiarse y desarrollarse por
separado, para lograr la comprensién total del fenémeno que se desea
analizar, es necesario que existan entre estos relaciones vy
caracteristicas afines que les permita una interaccién mutua que los

conlleve a alcanzar objetivos comunes,” Reza Trosino(1995).

La teoria general de sistemas se fundamenta en tres premisas:

De acuerdo con la STPS.

¢ Los subsistemas existen dentro de los sistemas.
Un subsistema es un conjunto de elementos que mantienen
relaciones entre si, a su vez cada uno de esos elementos puede

considerarse como un sistema en si mismo.

e Los sistemas son abiertos y cerrados.

Se considera un sistema abierto aquél que mantiene un
constante intercambio con su ambiente(suprasistema) es decir, un
incesante flujo de informacién interna y externa. Un sistema cerrado
es aquella estructura relativamente autosuficiente e independiente
de las fuerzas externas, sin embargo, al no existir intercambio con
el suprasistema no hay intercambio de informacidén y por tanto se

considera una unidad ficticia.

+ Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

La capacitacion se presenta como uno de los factores que
contribuyen a mantener ese equilibrio al atender a los recursos
humanos de {a organizacién y se dirige a aquellas areas donde se
requiere solucionar problemas que obstaculizan el desarrolio de las

actividades e impiden lograr los objetivos propuestos.
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Lo anterior proporciona una base teérica para identificar el
papel que juega actuaimente la capacitacion en la estructura y
organizacion de las empresas. ANEXO 4

3.4. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA SON:

Q

Debe tener un objetivo o propésito.

] Debe formar un todo. Un sistema al contar con
elementos interrelacionados provocan que cualquier
cambio en uno de ellos, con mucha probabilidad
producird modificaciones en las otras unidades.

o Debe estar en equilibrio constante. Este equilibrio es
dinamico y no estatico como se podria suponer.

m] Integral. Se forma por la conjuncibn de partes
interrelacionadas e interdependientes denominadas
subsistemas.

o Pragmatico: es de aplicacion practica para
cualquier unidad productiva.

o Los subsistemas del sistema integral son:

e Evaluacién y seguimiento.

» Analisis situacional.

e Ejecucién de las acciones.

e Diagnostico de necesidades.

De las caracteristicas anteriores se derivan los elementos que
conforman el sistema integral de capacitacion y son los
‘siguientes:(CUADRO 1)
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a) Analisis situacional

b) diagnéstico de necesidades
c) programacion

d) ejecucién

e) evaluacién

a) Analisis situacional

Con este subsistema se inicia el proceso para administrar la
capacitacion, es de importancia fundamental ya que sustenta a los
demas subsistemas en virtud de constituirse como plataforma sobre la
que debera apoyarse el plan y programas con la finalidad de alcanzar

los objetivos estratégicos establecidos por la organizacion.

b) Diagnéstico de necesidades

Con base en la informacién recopilada en el subsistema
anterior, se debe llevar a cabo el diagnéstico de necesidades de
capacitacion a fin de especificar las areas de la organizacién que
presentan deficiencias de desempeno y orientarlo a la obtencién de

requerimientos para elaborar los planes y programas de capacitacién.

c) Programacion de la capacitacion

En este subsistema es de vital importancia la toma de
decisiones, a fin de seleccionar, de toda la informacién recabada en el
diagnostico, solamente aquélla que atafie a capacitacion y de esta
manera realizar la programacién de los eventos tendientes a subsanar

las deficiencias identificadas.
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d) Ejecucion de las acciones

En ella se lleva a cabo la ejecucién del plan y los programas de
capacitacion e implica la coordinacion de eventos y tiempos del
personal, asi como el disefio de instrumentos, fomando en cuenta que
la precision con que se efectiian dichas acciones dependera en gran

medida de lo que se haya llevado a cabo en etapas anteriores.

La evaluacion y seguimiento valora cuatro niveles:

o Evaluacion de conduccion - reaccion
e Evaluacién de aprendizaje
e Evaluacion de habilidades

e Evaluacioén de costo — beneficio

La evaluacién de este ultimo implica estimar los costos de
planeacién, ejecucion y evaluacidn del sistema integral de
capacitacion y compararlos contra el valor de los beneficios que la
capacitacién aporta al centro de trabajo.

Por la particularidad que tiene el sistema de retroalimentarse a
si mismo, se evidencian los éxitos obtenidos, o bien, las
modificaciones que deberan hacerse a los programas de capacitacion
para incidir con mayor fuerza sobre los objetivos estratégicos
planteados y asi impulsar la competitividad empresarial requerida, que
a nivel del elemento humano convierte al trabajador en una persona
mas productiva y, a nivel organizacional hace de cada empresa

unidades de negocio competitivas.
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3.5. LA CAPACITACION DENTRO DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO

Si las organizaciones laborales son consideradas sistemas porque
existe una interrelacién de elementos e intercambio de informacion, el
sistema integral de capacitaciéon al estar fundamentado en la teoria
general de sistemas propone involucrar todas las areas de la
organizacién en apoyo al cumplimiento de los objetivos establecidos,

en particular, para el area de capacitacién.

El sistema integral retoma el proceso administrativo debido a
que la capacitacion requiere apoyarse en aspectos técnicos como el
disefio, la planeacidon y el establecimiento de estrategias. El
responsable de capacitacién debe hacerse cargo de las actividades
correspondientes, y la mejor forma de realizarlas es a través de dicho
proceso(CUADRO 2)

3.6. VENTAJAS DE UN SISTEMA

. Capacidad de integracién de elementos aislados, los
cuales se canalizan a alcanzar objetivos comunes.

° Capacidad para coordinar esfuerzos y evitar duplicidades.

o Capacidad para satisfacer la programacién de las
actividades empresariales y las de capacitacién de
desarrollo de recursos humanos.

) Capacidad de adaptacion a fenémenos generales y

especificos.
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3.7.

Capacidad de evolucion acorde con los avances
tecnolégicos y la modernizacion del aparato
productivo(cambio).

Capacidad de aprovechamiento éptimo de recursos.
Capacidad de planeacion, organizacién, operaciéon y

control de procesos.

OBJETIVOS DEL SISTEMA INTEGRAL DE
CAPACITACION

Elevar la calidad de la capacitacién para impactar en los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Optimizar conocimientos, habilidades vy actitudes del
personal con el propésito de apoyar al centro laboral para el
logro de las metas que se ha fijado.

Establecer parametros sobre los que puedan medirse la
rentabilidad del proceso capacitador.

Demostrar que la capacitacion, lejos de ser un gasto, es una
inversibn que reditia beneficios y éstos son
cuantitativamente medibles.

Proceder a la implantacion del sistema integral implica que el
responsable de capacitacion debe informar y sensibilizar a la
alta direcciéon para establecer un compromiso de apoyo y
autorizacion.

Estructura del sistema integral.

Subsistemas.

Analisis situacional de la organizacién.

Diagndstico de necesidades.

Programacién de la capacitacion.
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e Ejecucioén de las acciones.
¢ Evaluacién y seguimiento.

e Analisis Situacional.

3.8. SUBSISTEMA DE PLANEACION Y EVALUACION

Algunos de los problemas a los que se enfrentan los sistemas de
capacitacion son ocasionados por la falta de planeacion del proceso

de capacitacion.

Para llevar a cabo un adecuado proceso de capacitacion es

importante tener en cuenta la planeacion, evaluacién y control.

Para efecto de este trabajo, haré mayor énfasis a la planeacién,
ya que el diagnostico de necesidades de capacitacién juega un papel
muy importante, debido a que es la base sobre la que finca Ia

planeacién del proceso de capacitacion.

Con la planeacién se pretende prever con toda intencion el
futuro e identificar cursos alternativos de accion, en este sentido, se
constituye como la base fundamental del sistema integral de
capacitacion. Mientras tanto, mediante el control, que mide el alcance
de los resultados, se determina si se obtuvieron o no los resultados

esperados.

Para lograr lo anterior, Jesus Reza propone algunas “acciones

genéricas” que se deben llevar a cabo:

225479
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o Detectar, recopilar, analizar y generar informacion de las
caracteristicas y necesidades de cada area de la empresa u
organizacién con el fin de definir los planes y programas tendientes
a satisfacerlas.

e Elaborar diagnéstico de las demandas o propuestas que
lleguen o se generen al o en el sistema.

e Filtrar demandas a fin de atender sélo aquellas que
conciernen al sistema.

e Formular planes y estrategias de atencién o servicios a
las demandas o necesidades a las que dara respuesta el sistema.

e Estructurar los proyectos correspondientes para dar
atencion a las demandas o necesidades de capacitacion y
desarrollo.

e Coordinar y evaluar las acciones de los restantes
subsistemas sobre los avances de los proyectos del sistema, con
base en procedimientos técnico-cientificos de evaluacion y

retroalimentacion.

Reza Trosino(1995), menciona dos técnicas y herramientas
muy importantes, que permiten alcanzar los objetivos de la planeacién

y son:

Q Determinacion de requerimientos de informacién
organizacional.
] Diagnoéstico de necesidades de capacitacidén vy

desarrollo de recursos humanos.



3.9.TERMINACION DE REQUERIMIENTOS DE INFORMACION
ORGANIZACIONAL

La aplicacion de esta técnica proporciona a la empresa los
requerimientos minimos para que se cumplan los propésitos de la

capacitacion.

Los pasos que se deben seguir son los siguientes:

1. ldentificacién precisa de fuentes escritas de informacion.
como son documentos internos Reglamento interior, Ley Organica,
base para la formulacién de programas de capacitacién, analisis de
puestos, Manual de organizacién, Reglamento de capacitacion,
etc.; documentos externos como la Ley Federal del Trabajo,
criterios en materia de capacitacion, publicaciones de diario oficial,

legislaciones burocraticas, etc.

2. Revisidén constante de las fuentes informativas que estan

relacionadas con la capacitacion.

3. Detectar las necesidades y “obligaciones” que se deben

satisfacer.

4. Determinar las acciones a seguir para cumplir el punto

anterior.
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Esta serie de documentos nos proporcionara informacion
valiosa que permita la planeacién de actividades a seguir, misma que

nos permitira evaluar las actividades realizadas.

Se puede observar que el diagnéstico de requerimientos de
informacidén organizacional nos proporcionarda, con bastante detalle,
ideas acerca de lo que se tiene que hacer para establecer el area de
capacitacion o bien para revisar si lo que estd haciendo actualmente

es 0 no lo correcto.

3.10. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS.

El diagnéstico de necesidades como parte del sistema, consiste en
identificar lo que el personal requiere en cuanto a conocimientos,
habilidades y actitudes para el mejor desempeno de las funciones

laborales que le competen.

En su realizacion, es recomendable se involucren y participen
activamente los responsables de las areas en colaboracién con el
encargado de capacitacion, pues son quienes conocen de manera

precisa los estandares de desemperfio del personal bajo su mando.

La informacién que los jefes proporcionan al area de

capacitacion precisara:

¢ Silas necesidades detectadas se resuelven con capacitacion

o su satisfaccion atafie a otra (s) area (s).
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¢ Que las areas sean apoyadas de acuerdo a prioridades, para
ello se tomara como criterio el precio del incumplimiento y la
importancia del adecuado funcionamiento del area en el logro de los

objetivos empresariales.

La realizacién de un diagnostico de necesidades permite tomar
decisiones de una forma mas facil, con mas certidumbre, nos permite
la planeacién y presupuestacién de programas de trabajo, de una

forma mas concreta. ANEXO 5

Por lo tanta, el analisis de necesidades de capacitaciéon es la

materia prima para la formulacion de planes de capacitacion.

A continuacidn se presenta un diagrama del proceso de

capacitacion:

Diagnostico de

Necesidades de <
Capacitacion y Desarrollo

Evaluacion

Disefio y formulacion de > Operacion de programas
programas y cursos

E! diagnostico de necesidades de capacitacion no asegura el total éxito de
los programas de capacitacion; sin embargo, representa la realidad de la
organizacion.




3.11. EL ENTRENAMIENTO COMO SISTEMA

Pare efecto de este trabajo, solamente me enfocare a la parte del
proceso que habla acerca de la determinaciéon de necesidades de

entrenamiento.

Para determinar las necesidades de capacitacion en analisis es

de la siguiente forma:

Analisis de la organizacion total: el sistema organizacional. Se

analizan los objetivos organizacionales y filosofia de entrenamiento.

Analisis de los recursos humanos: El sistema de entrenamiento.

Se analiza a las personas.

Analisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisiciéon
de habilidades. Se analizan las habilidades, capacidades, actitudes

comportamientos y caracteristicas personales exigidas por los cargos.

El objeto del Analisis de Necesidades de Capacitacion (ANC),
es recopilar y evaluar informacion para detectar que esta haciendo en
este momento la organizacién, asi como lo que se debe hacer ahora o

en el futuro.

Desgraciadamente no existe un procedimiento facil para hacer
una ANC. Cada situacién exige su propia mezcla de observacion,

prueba, andlisis, y deduccién.
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El Diagnostico de Necesidades de Capacitacion dentro de una
organizacion debe contenerse en tres tipos de analisis: analisis

organizacional, de funciones y de personas.

El analisis organizacional se concentrara principalmente en las
metas (objetos) de la empresa, canalizar los resultados con que

cuenta y su relacion con los objetos.

En el analisis de funciones se centra principalmente en la tarea
o el trabajo, no en el individuo que la desempena. Se enfoca en el
comportamiento especifico requerido para la realizacion eficaz de su

trabajo.

El analisis de personas, examina las actitudes, habilidades y
conocimientos de los individuos que ocupan cada puesto. Asi como
sus necesidades con respecto a estos, o si es necesaria una

motivacién de su comportamiento.
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CAPITULO IV

LA IMPORTANCIA DE REALIZAR UN DIAGNOSTICO DE
NECESIDADES DE CAPACITACION

Segun la guia técnica de capacitacién, emitida por la Secretaria del
Trabajo, el Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién juega un
papel importante en el proceso técnico de la capacitacion, “el cual es
secuencial y ciclico compuesto por diferentes fases”, que ya se
mencionaron en el capitulo anterior, y que estan integradas por

procesos, metodologias y caracteristicas particulares.

4.1. ANALISIS SITUACIONAL

El analisis situacional es el primer paso del sistema integral ya que en

él se establecen las bases de los subsistemas posteriores.

Consiste en un estudio a través del cual se identifican, analizan
e interpretan los problemas, riesgos, debilidades y areas de
oportunidad existentes, asi como las estrategias que se consideren

adecuadas para su 6ptimo aprovechamiento.

La clave del éxito de una buena administracién empresarial lo
constituye una adecuada planeacion operante y efectiva, para ello se
tendra que partir del conocimiento pleno y sistematizado de la realidad
interna y externa; esto es, reconocer problemas y necesidades,
recursos disponibles y las caracteristicas del medio que favorecen

acciones o que entorpecen y frustran objetivos.
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Cuando se realiza un analisis situacional de la empresa, este
debe abarcar los aspectos de productividad de la organizacidn, sobre
ésta se detecta problematica, carencias o limitaciones, asi como las

causas que le dan origen y en la medida de lo posible solucionarlas.

El estudio de la situacidon que presenta la empresa debe ser
realizado por personal experto que sea capaz de realizar un analisis
de la organizacion en su conjunto, ademas debera ser capaz de tomar

decisiones, evaluar objetivos, y establecer estrategias de atencion.

Las actividades a realizar son:

¢ |dentificar la misidn, objetivos y politicas.

¢ Describir el proceso productivo.

e ldentificar las areas ocupacionales, departamentos vy
puestos de trabajo que la integran.

¢ Determinar funciones y lineas de autoridad.

e Ubicar clientes, competencia y proveedores.

¢ Riesgos, oportunidades, fuerzas y debilidades.

e Conocer los recursos humanos, materiales y tecnoldgicos

con que cuenta la organizacién.

Con base en ello, se identifican los problemas que enfrenta el

centro de trabajo y que impiden su pleno desarrollo.

Lo anterior permite determinar aquelias situaciones que pueden
y deben ser resueltas con capacitacion, algunas de las interrogantes

que se deben plantear en esta etapa son:
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¢ ;lLa empresa tiene una misién y/o filosofia que defina el
motivo de su existencia?

¢ ;La mision y/o filosofia es asumida por todos los
trabajadores?

¢ ;Se tienen claramente planteados los objetivos estratégicos
que definen el rumbo a seguir?

¢ ;Existen normas y politicas que determinen la direccion y la
organizacién para lograr esos objetivos?

¢ ;Cuales son las fuerzas y debilidades que pueden
aprovecharse y atenderse respectivamente?

¢+ ;Cuales son las fases o etapas del proceso de produccion?

¢ ;Se tienen todos los recursos necesarios para dar
cumplimiento a los objetivos y funciones?

¢ ;Co6mo es el clima laboral que prevalece en la organizacién?

¢ ;Cual es el papel que debe asumir el recurso humano

respecto al cumplimiento de los objetivos?

Identificadas las carencias o deficiencias que competen al area

de capacitacion, se procede a:

e Sensibilizar a los gerentes y responsables de area, para que

se involucren y conozcan las actividades en las que deben colaborar.

e Dar a conocer los objetivos, fundamentos y caracteristicas
del sistema a todos los trabajadores que laboran en la organizacién,

desde el nivel directivo hasta el operativo.

o Sensibilizar a los gerentes y responsables de area, para que

se involucren y conozcan las actividades en las que deben colaborar.
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e Dar a conocer los objetivos, fundamentos y caracteristicas
del sistema a todos los trabajadores que laboran en la organizacién,

desde el nivel directivo hasta el operativo.

En cierto modo éste tipo de anadlisis nos permite determinar si
los problemas detectados pueden ser resueltos a través de
capacitacion, es entonces cuando se realiza un analisis mas detallado

para clarificarlos (los problemas), priorizarlos y darles tratamiento.

Es muy importante tener en cuenta los objetivos a corto y largo

plazo de la empresa para su desarrollo.

El analisis de la organizaciéon incluye el establecimiento de
objetivos y politicas en los distintos niveles de la organizacion
departamentos y secciones asi como el analisis de los recursos

humanos disponibles del clima organizacional.

Este tipo de analisis puede incluir una interpretacién detallada
de los indices de eficacia asi como enfocarse en las diferencias de

desempefio al nivel de la organizacién total.

Analisis organizacional. Busca conocer las condiciones de la
organizacion es un diagnostico para saber cual es el comportamiento
de la organizacion como se efectla y a que debe su crecimiento. La
relacion que guarda el ambiente social y fisico con el crecimiento de la
organizacion, el clima y su imagen, la planeacién que hacen con
respecto a su producto o servicio y la importancia que le dan al

entrenamiento.
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Sin embargo, este diagnéstico no debe ver a la empresa como
un todo, sus metas los recursos con que cuenta y la forma en que
estan distribuidos para la consecucién de sus objetivos debe estar
pendiente del ambiente y saber a socioeconémico, politico, cultural y
tecnolégico para que con base en su entorno determinar en cierto
modo cuales son sus necesidades de preparaciéon y asi poder

determinar formular la politica de entrenamiento.

Lo que en realidad se pretende con el andlisis organizacional
enfocado al entrenamiento es que, con base al estudio de los factores,
sea posible evaluar los costos y beneficios que implica el

entrenamiento.

A nivel organizacién es importante identificar las necesidades
de entrenamiento, ya que esto permite elaborar sus objetivos por lo

regular este proceso es dificil que se lleve acabo en la organizacién.

Una vez que la empresa determina sus planes y politicas de
entrenamiento es muy importante darle = mantenimiento
constantemente. Como sistema abierto, el sistema de entrenamiento
no se mantiene aislado del contexto organizacional, que lo rodea ni de
los objetivos que definen su direccion(Chiavenato, 1994). Es por eso
que se deben revisar y actualizar o adaptar el sistema de
entrenamiento conforme se modifiquen las necesidades de la

organizacion.
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411 ANALISIS DE LOS RECURSOS HUMANOS COMO
DETERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO

Mientras que el analisis organizacién enfocado al entrenamiento
requiere evaluacion constante, ya sea para revisar, cambiar o
modificar el programa. El analisis de recursos humanos se encarga de
evaluar si estos son suficientes para cumplir con los objetivos del

problema de entrenamiento.

En este analisis se diagnostica la fuerza de trabajo, si el
empleado cuenta con las habilidades, actitudes y conocimientos
necesarios o si el trabajador es capaz de superar sus deficiencias o es

conveniente cambiar al de personal.

Hay diferentes formas para realizar el analisis de los recursos

humanos.

1. Namero de empleados en la clasificaciéon de cargos

2. Numero de empleados necesarios en la clasificacion de
cargos.

3. Edad de cada empleado en la clasificaciéon de cargos

4. Nivel de clasificacion exigidos por el trabajo de cada
empleado.

5. Nivel de conocimientos exigidos por el trabajo de cada
empleado.

6. Actitud de cada empleado con relacién al trabajo y a la
empresa.

7. Nivel de desempeno cualitativo y cuantitativo de cada

empleado.
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8. Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado a
otros trabajos.

9. Potencialidades de reclutamiento interno.

10. Potencialidades de reclutamiento interno.

11.Tiempo de entrenamiento necesario para la mano de obra
reclutable.

12. Tiempo de entrenamiento para los nuevos empleados

13. Indice de ausentismo.

14.Rotacion de mano de obra.

15. Descripcién del cargo.

4.1.2. ANALISIS DE LAS OPERACIONES Y TAREAS:

En este anéalisis se realiza un estudio del perfil de puesto, es decir, es
un analisis del cargo, toma en cuenta los requisitos exigidos por el
puesto a su ocupante. Este diagnéstico, refleja las habilidades,
conocimientos, comportamiento y actitudes con las que debe contar el
aspirante al puesto. La eficiencia del cargo depende de gran medida

que el aspirante cubra las caracteristicas mencionadas.

Por otro lado, el analisis de operaciones consiste en la
determinacion de los conocimientos que deben tener los ocupantes

para desempenfar con eficacia las funciones que le exige el cargo.

“El andlisis de operaciones consiste en estudios definidos para
determinar que tipos de comportamientos deben exhibir los
empleados para desempefiar con eficacia las funciones de sus

cargos” Mc. Gemee, Thayer.
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Para este autor, el andlisis de operaciones consta de una serie

de datos que estan relacionados con tarea.

1. Patrones de desempefio para la tarea o cargo.
Identificacién de tareas que componen el cargo.
Como debera desempeiiar cada tarea para cumplir con los
patrones de desempefio.

4. Habilidades, conocimientos y actitudes basicas para el

desemperfio de cada tarea.

Para el andlisis de operaciones Chiavenato(1994) realiza una
descomposicion del cargo del cual se deducen las necesidades de

entrenamiento a nivel cargo.

Como la diferencia entre los requisitos que exige el cargo y las
habilidades, actitudes y aptitudes con que cuenta el ocupante del

cargo, se desglosa la siguiente formula:

Requisitos exigidos Habilidades Necesidades de
por el cargo —— | actuales del B entrenamiento
ocupante

Esta forma permite al departamento de recursos humanos
realizar su programa de capacitacion para cada cargo en forma
aislada, todas estas necesidades deben ser atendidas en orden de

prioridad o de urgencia.
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El andlisis de puesto especifica primero normas de desempefio
laboral, luego proporciona una descomposicién o divisién del trabajo
en sus componentes e investiga formas de llevar a cabo aquellas

tareas con la finalidad de mejorar la eficiencia a partir de lo anterior.

4.2. METODOS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE
ENTRENAMIENTO

El propédsito de la investigacion es reunir datos mas especificos y
detallados en el area pertinente. De ahi la importancia de integrar el
trabajo para la recopilacién de datos de rutina.

Sin el panorama general, puede darse demasiada atencion a
una necesidad de capacitaciéon a expensas de otras necesidades que

no saben que existen.

A continuacién se representan algunos medios utilizados para
determinar las necesidades de entrenamiento. Varios autores

coinciden en;

e Evaluacién del desempenio.

¢ Observacion: Personal, grupal.

e Entrevista individual o en grupo.

e Cuestionarios: lista de comprobacion, escalas de
calificacion etc.

o Registro de actividades (diarios)

¢ Muestreos de trabajo.

o Estudios de la organizacién y sus métodos; estudios del

trabajo pruebas psicoldgicas.
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e Pruebas de conocimientos.
e Analisis de cargo.
e Informes periédicos de la empresa o de la produccién

& Reuniones

43. FACTORES QUE ORIGINAN NECESIDADES DE
CAPACITACION

¢ Qué situacion o acciones provocan que en la empresa surja la
necesidad de capacitar al personal? La Secretaria del Trabajo y
Prevision Social presenta dos tipos de capacitacién como resultado de
un analisis organizacional: capacitaciéon reactiva y capacitacion

proactiva.

La primera es el resultado de un analisis de necesidades
actuales de capacitacion, es decir, es el resultado de los problemas
que actualmente se presentan en la empresa; la segunda, esta
determinada por los cambios que efectua la empresa, mismos que

provocaran necesidades futuras de capacitacion.

¢En que momento la empresa considera que es necesario

realizar un diagnostico de necesidades?

Se deben realizar un Diagnostico de Necesidades de
Capacitaciéon cuando en la empresa se presentan los siguientes

sintomas:

> Existen problemas que se presentan actualmente, o que se

manifiesten en un futuro.
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» Cuando se realicen modificaciones en las estrategias de la
empresa.

» Cuando se presente cualquier cambio de tipo
organizacional o tecnolégico o actualizacién de sus
procedimientos.

» Elingreso de personal nuevo o la expansién de la empresa.

v

La transferencia o ascenso de personal.

> Implantacién o modificaciéon de nuevos métodos y procesos
de trabajo.

> Actualizacién de tecnologia, uso de equipos nuevo e
instalaciones.

> Produccion y comercializacidn de nuevos productos o
servicios.

> Que se presente en la organizacién una baja o decreciente
produccién, normas de rendimiento, utilizacién de maquinas
y equipos.

> Que exista una alta o creciente tasa de accidentes, rotacién
de personal, ausentismo, desperdicio de material.

» Que se empiecen a manifestar o aumenten las demoras,
qguejas de clientes, problemas de reclutamiento.

> Que se presenten deficiencias en el uso de maquinaria y

equipo, o exista mayor demora en el tiempo para la de

ejecucién de las tareas asignadas.

PROPOSITO
En cuanto al propésito del Diagnostico de Necesidades de

Capacitacion.
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Rodriguez(1990), declara que la deteccién de necesidades se

encamina a:

eProporcionar bases para nuevos planes y programas en toda
la empresa y en sus diversos sectores.

sProporcionar bases para revisar y mejorar planes y programas
ya existentes.

eFacilitar la toma de decisiones sobre distribucién y asignacién
de los recursos disponibles para la capacitacion y el
adiestramiento (personal, dinero y equipo).

eJustificar, o bien cuestionar Ia aplicacién de recursos a ciertas

necesidades supuestamente prioritarias.

OBJETIVOS

De acuerdo con la Guia Técnica de DNC realizada por la STPS,
el Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion es el factor orientado

qgue permite principalmente:

¢ La estructuracién y desarrollo de planes y programas

¢ El| establecimiento de las acciones de seguimiento y

evaluacién del proceso capacitador.

+ ldentificar la problematica de la empresa con relacién a la
formacién de sus recursos humanos.

¢ Definir si los problemas identificados se localizan en los
trabajadores o en la organizacion.

¢ ldentificar quiénes y en qué requieren capacitacion.



¢ Establecer el tipo de accidén de capacitacion a realizar.
¢ Determinar las prioridades de atencidn.
+ ldentificar si las carencias o deficiencias pueden ser

subsanadas con capacitacién.

El Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion es una
investigacion sistematica que se realiza a través de una metodologia
especifica que permite obtener e integra la informacién necesaria para
guiar la elaboracién de los programas de capacitacion y establecer el

tipo de acciones fundamentales.

4.4. DIMENSIONES DEL DIAGNOSTICO

Reza Trosino, nos presenta los diferentes métodos que abarcan las

dimensiones del diagnéstico.

Método Reactivo. Es sdélo un sondeo inicial, un estudio
superficial, se observan algunos sintomas, es una simple deteccion de
problemas a satisfacer, sin conocer con exactitud sus caracteristicas.
No tiene costo, es rapido de aplicar para obtener Ia
informacién(inmediato), sencillo de procesar, con alto indice de riesgo

para la toma de decisiones.

Método de Frecuencia. Se hace un sondeo mas profundo,
basado en situaciones y casos especiales, se observan algunos
signos, no deja de ser un diagnéstico superficial, aunque mucho mas
preciso que el anterior, capta informaciéon mas detailada. Su costo es
minimo, es rapido de aplicar(una o dos semanas) sencillo de procesar,

con mediano indice de riesgo para la toma de decisiones.
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Método Comparativo. La informacién que se obtiene es
bastante precisa, se determinan con detalle las carencias que es
necesario satisfacer. Su costo es elevado, es lento en su aplicacion,
su procesamiento es dificil, con alto indice de certeza en la toma de
decisiones. El método en el que haré énfasis es el comparativo,
debido a que es el mas recomendable para las empresas y por ser el

mas exacto.

La funcidon de éste método es basicamente comparar la forma
en que se esta haciendo el trabajo, y la forma en que realmente se

debe hacer.

La determinacidn de necesidades se logra con base en una
comparacién por medio de la cual se localizan discrepancias entre lo

que deberia hacerse y lo que se hace(Reza, 1995).

Reza Trosino, quien coincide con Pinto Villatoro, divide este
método en cuatro fases o etapas principalmente:

Establecimiento de la situacion ideal; situacion de las
necesidades ocupacionales; definicion de la situacién real, también
conocidas como necesidades analisis comparativo de la situacion

ideal y real; establecimiento de estrategias

CASE 1 225479

Situacion ideal
Durante el DNC como se menciond en las consideraciones

previas, es fundamental observar las discrepancias entre lo que se
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espera que haga el trabajados “situacion ideal’, y lo que hace,
“situacién real”, las desviaciones resultantes se denominan
necesidades de capacitacién, se toman en cuenta los siguientes
factores: recursos materiales, actividades, requerimientos, ambiente

laboral, fisicos, y medidas de seguridad.

Existen dos procedimientos para recopilar la informacién que
define la situacién ideal. Es recomendable aplicar ambos a fin de

contar con la mayor cantidad de datos acerca del puesto.

a) Revisién de la documentaciéon administrativa, con relacion a:
Descripcion de puestos.
Manuales de procedimientos y de organizacion.
Planes de expansién de la empresa.
Registro de contratacion.

Necesidades de produccion (planes).

b) Recopilacién de informacion correspondiente al puesto por
parte del jefe inmediato, supervisores y personal involucrado
estratégicamente con el puesto. Esta persona debe aportar
datos actualizados y de relevancia acerca de la situacion
mas deseada que esperan del puesto, deben ser datos

veridicos y viables.

Podemos obtenerla mediante la descripcion de puesto. Los
recursos materiales son los adecuados y suficientes, optimizados en
su utilizacion y las actividades laborales se desarrolian de manera

eficiente para obtener el maximo de productividad.
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FASE 2

Situacién real

Seleccion de areas criticas. En esta etapa se determina la
situaciéon real, la cual nos determina un segundo parametro de
comparacion, es vital para la empresa u cada una de sus areas contar
con objetivos claramente definidos(si es posible, de forma

operacional).

La determinacién de necesidades de capacitacion en esta
etapa, puede complicarse a tal punto que corren tres riesgos: producir
enfrentamientos con los directivos por la profundidad y duracién del
trabajo, hundirse en un mar de informacién que no sea de utilidad o

comprometerse en una labor de la que sera dificil salir con éxito.

La etapa del D.N.C., busca evidencias generales que den la
pauta para profundizar la investigacion en el area determinada y asi

seguir sucesivamente con cada una de las etapas.

ETAPA 3

Andlisis comparativo
El analisis comparativo es el procedimiento para realizar una
confrontacion entre la situacién ideal y la real. Se compara lo que se

debe realizar en el puesto y lo que realiza el individuo.

En cuanto a recursos materiales, actividades, indices de

eficiencia, requerimientos, ambiente laboral fisico, medidas de
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seguridad. Es importante detectar las desviaciones que se presentan,
lo ideal y lo real, ente el debe sery el es.
EPATA 4

Establecimiento de estrategias

Determinacion de necesidades y toma de decisiones. Con los
resultados obtenidos estamos en posibilidad de revisar cuales son las
necesidades de capacitacion del trabajador y cuales son las de la

empresa.

Es importante sefiala que no todas las necesidades que se
detecta seran resueltas a través la capacitacién, muchas de ellas son
imputables a la empresa. Especificar las funciones que debe
desempeftiar un trabajador y los requerimientos de
capacitacion(conocimientos, habilidades y actitudes) que se requieren

para poder desarrolliarlas eficientemente.

Los resultados del DNC permiten conocer con objetividad:

¢ Quién requiere capacitacion.

e En qué se capacitara.

e Cuando se debe capacitar a los trabajadores: prioridad y
orden.

La especificacion de las acciones clave que se desprenden del

DNC y la coordinacion de las mismas constituyen las estrategias:

e Establecer las prioridades de capacitacion, de lo mas a lo

menos urgente.
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¢ Definir los contenidos de capacitacion.

e Los contenidos de aprendizaje deben subsanar las
necesidades de capacitacidén detectadas.

e Los contenidos junto con las caracteristicas de los
participantes se desprenden aspectos tan importantes
como la duracién del evento y la determinaciéon de las
técnicas de ensefianza y grupales que se aplicaran.

e Determinar las tareas y actividades que se realizaran para

llevar a cabo la capacitacion.

Establecer los recursos humanos (perfii y funciones) y
financieros (presupuesto) que se necesitan para desarrollar las

acciones de capacitacion.

4.5. PLANEACION DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

Con la finalidad de llevar a cabo sistematicamente el DNC, se requiere
organizar un plan de trabajo basico que tome en cuenta los siguientes

elementos:

NECESIDADES DE CAPACITACION

Identifica

Problemas a resolver por medio de capacitacion
Localiza

Areas, personas
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Prioriza

Las necesidades por orden de urgencia

PLAN DE ACCION

1.- Determinar el objetivo del DNC: todas las areas criticas

localizadas, algunas de ellas o una sola.
2.- Hacer el inventario de los puestos-personas que abarcara el DNC.

3.- Precisar los recursos humanos, materiales, financieros y tiempo

con que se cuenta para la investigacion.
4 .- Definir la metodologia y técnicas para recopilar informacién.

5.- Elaborar el programa de actividades y responsables de su

cumplimiento.

6.- Elaborar instrumentos de control - formatos, para registrar. las

actividades, los recursos y la duracién prevista.

7.- Capacitar a los recursos humanos que fungiran como

investigadores.

8.- Sensibilizar y comprometer a los jefes en el proyecto.

INFORME

El informe es el documento que presenta el resultado de la
investigaciéon. Sirve de guia para tomar las decisiones que mas

convengan.
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Apartados a considerar en el informe de DNC:

o Titulo. Diagnéstico de necesidades de capacitacion del
departamento o seccion de la empresa”.

e Elaboré. Nombre de la persona (s) que lo realizg, el puesto
que ocupa dentro de la empresa y fecha de la investigacion.

e indice. Lista de contenidos o capitulos del informe,
incluyendo la paginacién de cada uno.

¢ Introduccidon o antecedentes. Permite una comprensiéon
global de lo que va a exponer. Es importante que se incluya
una justificacion de los motivos que dieron origen a la
investigaciéon, en él también se deben especificar las
técnicas y métodos de investigacion aplicados, el universo
que cubri6 el diagnéstico (puestos vy/o niveles
ocupacionales) y el proceso estadistico manejado (global,
muestreo, control de variables, etc.).

e Resumen o sumario. Proporciona una rapida y sintética
vision del resultado de la investigacién. Abarca una
explicacién breve de la investigacion efectuada y su
resultado.

o Desarrollo de la investigacion (cuerpo del informe).
Aparecera la investigacion clasificada por materias o puntos
analizados, los titulos de éstos deben ser seleccionados de
acuerdo con el tema contenido. Se recomienda que los

capitulos o puntos contenidos sean los siguientes:

Datos generales: es conveniente partir de informacion ,general

del departamento, seccién o area donde se realizé el DNC, como son:



a) Namero de empleados por nivel y puesto ,ocupacional
b) Escolaridad; clasificacién por nivel
c) Antigliedad en el puesto (promedio)

d) Poblacién masculina y femenina

Evaluacion de los objetivos presentes del departamento y de
la organizacion, los puntos a analizar y evaluar pueden ser: causas del
incumplimiento de los objetivos organizacionales y de los puestos

(problemas presentes).

a) Repercusién del incumplimiento de objetivos presentes.

b) Previsiones del sistema para alcanzar objetivos futuros
(causas de problemas futuros y estimacion del
incumplimiento de éstos).

c) Clasificacidn y jerarquizacion de las causas.

Evaluacion de los individuos respecto a su puesto: Es la
poblacion objetivo para capacitacién, de la cual se definiran las
actividades o funciones requeridas y prioridades. Los puntos que

deben especificarse son:

a) Definiciébn del personal que presenta necesidades de
capacitacion, datos administrativos y caracteristicas.

b) Descripcion de los conocimientos, habilidades y actitudes
para efectuar eficientemente las actividades del puesto.

c) Presentacibn de las evidencias que justifiquen las
necesidades (examenes, evaluacién del desempeno,

cuestionarios, etc.).



d) Jerarquizacion de las necesidades por prioridad de atencién
al puesto y a los objetivos organizacionales, segun sea el

caso.

Conclusiones y recomendaciones: Se incluyen deducciones
desprendidas de la investigacion efectuada, descubrimientos logrados,
politicas a seguir en el futuro. Supone:

e Propuestas de cambio o modificacibn a la situacion
administrativa y de proceso de la empresa, departamento o
seccién estudiada.

¢ Definir el plazo en que se llevara a cabo la capacitacion y
las estrategias a seguir en el desarrollo de las acciones.

e Enlistar las causas de los problemas que no se solucionan
mediante capacitacibn y encauzarlos a las areas

responsables para su solucion.

4.6. TECNICAS PARA LA DETECCION DE NECESIDADES

Las técnicas tienen como unica finalidad, en esté caso, recabar las
necesidades de capacitacién(tareas o contenidos tematicos
deficitarios, trabajadores afectados y sus caracteristicas, asi como
justificacién), y para ello es imprescindible tomar una decisién
respecto a qué técnicas utilizar, disefiar los instrumentos que implican

planear su administracién y aplicarlos.

Las técnicas para DNC pueden ir desde una simple pregunta
formulada por escrito y oralmente(por ejemplo, ien qué tareas
presentan deficiencias sus subordinados originadas por la falta de

conocimientos, habilidades y actitudes, y qué problemas operativos
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manifiestan?), hasta un complejo disefio de investigacion.
A continuacion se presentan algunas de las técnicas mas usadas.

Entrevista

e Conversacion cara a cara con un proposito definido que
involucra un continuo intercambio de informacion.

e Sus objetivos son obtener informacién, investigar y
diagnosticar, abordar un problema, motivos y conciliar. La
entrevista puede ser dirigida y no dirigida.

e La entrevista dirigida, en ella el entrevistador elabora
preguntas previamente, para las cuales se esperan
respuestas firmes del entrevistado.

¢ En la entrevista no dirigida, se exige un mayor dominio,
ya que el entrevistador no elabora preguntas cerradas vy,
por tanto, el entrevistado puede proporcionar informaciéon

mas amplia que debera estructurarse posteriormente.

Corrillos

o Consiste en dividir al grupo en pequenos equipos de cuatro
0 cinco personas. Se nombra a un moderador y a un
secretario, se le entrega por escrito las instrucciones de la
tarea a realizar por el grupo, esto también puede hacerse
verbalmente y en algunos casos auxiliarse de documentos
que proporcionen informacién sobre el tema a tratar.

e Se establece un tiempo determinado para la realizacién de
la tarea, se recomienda de 10 a 50 minutos.

e Los secretarios tomaran nota de las conclusiones.

Terminado el tiempo establecido, cada grupo se reintegrara



y cada moderador presentara sus resultados. El conductor
anotara las conclusiones obtenidas, las clasificara,

ordenara y procedera a darlas a conocer al grupo.

Tormenta de ideas

e Esta técnica permite la expresidon libre de ideas
posibilitando ,que un tema y/o problemas se analicen desde
diferentes puntos de vista.

e Las ideas mas sobresalientes se anotan a fin de rescatar

los ,aspectos mas importantes del problema en cuestién.

Inventario de habilidades

e Es la presentacion ordenada de una serie de actitudes en
extrema conexién que permite determinar la secuencia en
la cual se desarrollan

e El observador coloca el orden de las acciones conforme las
ejecuta el trabajador en el desemperio de su puesto

e La sintesis de las acciones o caracteristicas registradas
serviran de base para corregir al trabajador en los
procedimientos realizados por éste

e Para su elaboracién se deberan tomar en cuenta dos
situaciones:

Incluir el desglose general con la probable secuencia de las

actividades que se quieren observar

225479
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Anotar acciones que se consideren como negativas ya que
esto permitira informar de lo correcto o incorrecto de las

acciones ejecutadas por el observador

Observaciones y analisis de tareas

e Esta técnica tiene como objeto estudiar y prestar atencién a
la forma como se realiza un trabajo, para ello se utiliza una

guia de observacién o lista de verificacion.

Cuestionario

e Esta técnica es la mas utlizada para determinar
necesidades, su disefio y aplicacién requiere experiencia.

e Las preguntas deben formularse de tal manera que puedan
dirigirse a los puntos que se desean conocer; se requiere
de claridad y precisiéon en los conceptos. Se debe contar

con criterios de medicion que le den validez.

Auto analisis

e Debe dirigirse al personal que por su formacién académica
y nivel jerarquico en la organizacién posea la capacidad de

analizar sus propios recursos y necesidades laborales.

Es evidente que el Diagnéstico de Necesidades de
Capacitacién nos proporciona los elementos suficientes para elaborar
los planes y programas de capacitacién, que realmente satisfagan las

carencias de conocimientos, habilidades y actitudes del personal.
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Es necesario considerar que éste proceso es costoso; sin
embargo, es recomendable llevar a cabo la investigacién, ya que a

largo plazo nos retribuira ventajas.
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CAPITULO YV

SECRETARIA DE ENERGIA

La Secretaria de Energia es la dependencia encargada de conducir la
politica energética del pais y de supervisar a las empresas y
organismos publicos del sector. Su denominacion actual data apenas
de 1994, cuando la nueva Administracién del Presidente Ernesto
Zedillo realizé una reforma constitucional que modificd la estructura,
las funciones y el hombre de la anterior Secretaria de Energia, Minas
e Industria Paraestatal (SEMIP).

Las funciones que lileva a cabo la Secretaria de Energia han
sido realizadas por diversas entidades que, bajo diversos nombres y
estructuras, han existido en el Gltimo medio siglo. En efecto, el
antecedente mas remoto de la actual Secretaria de Energia lo
constituye la Secretaria de bienes Nacionales e Inspeccion
Administrativa, creada en 1946. Desde esa fecha, su nombre y
atribuciones han cambiado, aunque siempre ha mantenido Ila
responsabilidad de administrar los recursos energéticos del pais y de
disefiar y supervisar la politica energética. Asi la mencionada
Secretaria de Bienes Nacionales, ha modificado su estructura vy
nombre de manera sucesiva: la Secretaria de Patrimonio y Fomento
Nacional (SEPANAL) la sustituyé en 1958; La Secretaria de
Patrimonio y Fomento Nacional (SEPAFIN), sustituy a la anterior, en
1976, la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal (SEMIP)
lo hizo a su vez en 1982; y finalmente, la Secretaria de Energia

sustituyé a su antecesora en 1994.
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La evolucidon organica de la Secretaria de Energia es
importante porque refleja el cambio de prioridades y estrategia
econdmica que México ha experimentado a lo largo de la segunda
mitad de este siglo. La evolucién organica aqui descrita refleja, por
ejemplo, el periodo de mayor activismo del Estado en la economia que
implicé que esta entidad llegara a supervisar a mas de mil empresas y
organismos publicos. A su vez, la actual estructura de la Secretaria de
Energia también refleja el cambio de vision sobre el papel del Estado
en la economia, y la creciente apertura para que los particulares

asuman importantes funciones bajo la responsabilidad del Estado.

Continuacién proporcionare mas informacion sobre su
estructura con el fin de documentar la presente investigacion, asi
como para comprender mejor el papel de esta entidad en el desarrollo

econdémico de México.

5.1. EVOLUCION ORGANICA

SECRETARIA DE BIENES NACIONALES E INSPECCION
ADMINISTRATIVA

El 7 de diciembre de 1946, la Ley de Secretarias y Departamentos de
Estado, cred la Secretaria de Bienes Nacionales e inspeccién
Administrativa, con la finalidad de atender los asuntos relacionados
con la custodia y salvaguardias de los bienes nacionales, actividades
que en afnos anteriores eran realizadas por la Secretaria de Hacienda
y Crédito Pudblico, a través de la Direccibn General de bienes
Nacionales e Inspeccién Fiscal. Asimismo, a la citada Secretaria se le

facultdé para celebrar actos y contratos de obra de construcciéon que se
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realizaran por cuenta del Gobierno Federal;, la vigilancia de la
ejecucion de las mismas; la intervencién de los estudios y sugerencias
a las medidas tendientes al mejoramiento de la Administracion Publica

Federal.

SECRETARIA DE PATRIMONIO NACIONAL

Debido al incremento de las actividades econdmicas del pais y de
acuerdo con lo dispuesto por la Ley de Secretarias y Departamentos
de Estado, expedida el 23 de diciembre de 1958, se crea la Secretaria
de Patrimonio Nacional (SEPANAL), con las mismas funciones que la
Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeccién Administrativa en
materia de custodia y salvaguardia de los bienes nacionales y de
contratos de obras y adquisiciones, asi como las relativas a la
organizacién, reglamentacién, control y vigilancia de las Juntas

Federales de Mejoras Materiales.

Con fecha 13 de marzo de 1959 se constituye la Junta de
Gobierno de los organismos Descentralizados y Empresas de
Participacion Estatal como area administrativa del titular del ramo que
vino a asumir las funciones encomendadas a la SEPANAL, relativas al
control, vigilancia y coordinacién de organismos descentralizados y

entidades paraestatales.

Posteriormente, con fecha 25 de agosto del mismo afio se
publica el Reglamento de la Ley Reglamentaria del Articulo 27
Constitucional en el ramo del petréleo, por lo que fue necesario definir
con precisibn todo aquello que se relacioné con la industria,

delimitando el campo de accién que se reservé en forma exclusiva a la
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nacién y aquellos en los que podian intervenir los particulares, asi
como los procedimientos para la obtencién de los permisos y
autorizaciones respectivas. Por ello, la SEPANAL creé un organismo
consultivo, denominado Comisiéon Petroquimica Mexicana, la cual no

se reflejaba en la estructura organica de la Secretaria.

SECRETARIA DE PATRIMONIO Y FOMENTO
INDUSTRIALCREACION Y FUNCIONES

Al ponerse en marcha la reforma administrativa decretada en
diciembre de 1976, el 24 del mismo mes y afio, se expide la Ley
Organica de la Administracién Publica Federal la que abroga la Ley de
Secretarias y Departamentos de Estado del 23 de diciembre de 1958,
creandose la Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial
(SEPAFIN).

SECRETARIA DE ENERGIA, MINAS E INDUSTRIAS
PARAESTATALCREACION Y FUNCIONES

Con fundamento en las reformas y adiciones de la Ley Organica de la
Administracién Publica Federal aprobadas por el H. Congreso de la
Unién el 29 de diciembre de 1982, la Secretaria de Energia, Minas e
Industria Paraestatal(SEMIP), accion que formé parte del proceso de

modernizacién administrativa, emprendida por el Ejecutivo Federal.

La nueva Secretaria transfiri6 a la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial las funciones relacionadas con el fomento

industrial, las cuales se referian a:
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Proteger y fomentar la industria nacional; compilar y ordenar las
normas que rijan las concesiones, autorizaciones, licencias y permisos
del sector industrial; asesoria técnica a la iniciativa privada en el
establecimiento de nuevas industrias de transformacion; fomento y
organizacion de la producciéon econémica del artesanado de las artes

populares y de las industrias familiares.

En el transcurso de 1983, las industrias del petréleo, eléctrica y
minera del pais, fueron consideradas como uno de los pilares
estratégicos de la economia. El Ejecutivo Federal otorgé mayor
atencién a estas ramas y buscd, mediante especialistas en la materia,
la incorporacién de tecnologia nacional avanzada para sustituir las
importaciones que coadyuvara a mejorar la capacidad de autogestidon

en las entidades paraestatales.

De esta forma, la estructura organica de la SEMIP, respondi6 a
la necesidad de conducir el desarrollo del sector industrial paraestatal,
mediante un sistema cuyas finalidades fueron las de relacionarse
como coordinadora de sector de las entidades paraestatales bajo su
responsabilidad, con el resto de la Administraciéon Publica Federa. Por
ello, y a efecto de desarrollar con eficiencia y eficacia todas y cada
una de las actividades encomendadas, fue necesario contar con una

estructura organizacional.

5.2 REFORMAS A LA ESRUCTURA ORGANICA

Habra que puntualizar que la crisis econémica por la que atravesaba

el pais, generd preocupacion por los altos costos financieros y
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sociales en la obtencion de energia. La explotacion de los yacimientos
y reservas petroleras cada vez era menos rentable y productiva para
la nacion, aunado al uso irracional de este recurso natural no
renovable. Esta situacién origind la necesidad de promover y aplicar

medidas tendentes al ahorro de energéticos.

Posteriormente, de acuerdo con las disposiciones emitidas por
el Ejecutivo Federal en 1985, en el sentido de racionalizar las
estructuras de la Administracion Publica Federal, la Secretaria de
Energia, Minas e Industria Paraestatal se vio inmersa en un proceso
de revisidn y analisis de su organizacion y funcionamiento, lo que trajo
como consecuencia la reducciéon de su estructura organica, de tal
manera que, sin afectar los programas prioritarios y las funciones
estratégicas que se tenian encomendadas, se redujo su estructura
como un esfuerzo por optimizar la utilizacion de los recursos, al mismo
tiempo de que se preservaran los niveles de respuesta y eficiencia.
Para dar cumplimiento a estas medidas, la SEMIP reduce su

estructura organica.

5.3 SECRETARIA DE ENERGIA

El Ejecutivo Federal envié una iniciativa de Ley al Congreso de la
Unién para reformar, adicionar y derogar algunas disposiciones de la
Ley Organica de la Administracion Publica Federal, que se aprobé y
publicé en el Diario Oficial de la Federacion el 28 de diciembre de
1994, por el cual se crea la Secretaria de Energia.

Con las modificaciones realizadas, la Secretaria experimenté

cambios importantes en su estructura organica y funcional. La
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Subsecretaria de Minas, que estaba integrada por la Direccién
General de Minas y la Direccion General de Operacién y Promocién
Minera, pas6 a formar parte de la Secretaria de Comercio y Fomento

Industrial.

Dada la definicion del articulo 33 de la Ley Organica de la
Administraciéon Publica Federal, la Secretaria de Energia adquiere un
nuevo enfoque, desde el cual se le orienta a conducir la politica
energética del pais, facultad que fortalece su papel como
coordinadora del sector energia, al ejercer los derechos de la Nacién
sobre los recursos no renovables: petréleo y demas hidrocarburos,
petroquimicas basicas, minerales radiactivos, aprovechamiento de los
combustibles nucleares para la generacién de energia nuclear, asi
como el manejo 6ptimo de los recursos materiales que se requieren
para generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer la energia
eléctrica, que tenga por objeto la prestacion del servicio publico.
Todas estas funciones estratégicas las debe ejercer el Estado para
promover el desarrollo econdmico, administrar el patrimonio de la

Nacién y preservar nuestra soberania nacional.

Asi, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y de la
Contraloria y Desarrollo Administrativo, aprobaron la nueva estructura
el 3 de mayo de 1995, con vigencia a partir del 1° de abril, como
resultado, se publicd el Reglamento interior de la secretaria en el
Diario Oficial de la Federacion, el 2 de junio de 1995, formalizando el

marco de atribuciones y la estructura de la Secretaria de Energia.
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5.4. ESTRUCTURA ORGANICA

Para el desarrollo de sus funciones, la estructura organica de la

Dependencia se conforma de la siguiente manera:

Secretario

Unidad de Contraloria Interna

Direccién General de Asuntos Juridicos
Direccion General de Asuntos Internacionales
Unidad de Comunicacién Social

Comision  Nacional de  Seguridad Nuclear

Salvaguardias

Comisién Reguladora de Energia

Subsecretaria de Politica y Desarrollo de Energéticos

Direccion General de Politica Energética
Direccién General de Desarrollo Energético
Direccion General de Recursos Energéticos

Radiactivos

Subsecretaria de Operacién Energética

Direccién General de Operacion Financiera
Direccion General de Operaciones Productivas
Direccion General de Seguridad y Proteccidn

Ambiente

al
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a Oficialia Mayor

= Direccion General de Administracion

» Direccion General de Programacién y Presupuesto

Para efectos del tema, hablaremos un poco acerca de la
Oficialia Mayor, ya que el Departamento de Programacién vy
Presupuesto mismo que es el tema de la investigacién realizada forma
parte de ella.

REESTRUCTURACION DE LA OFICIALIA MAYOR

Dentro del ambito administrativo de la dependencia, se considera
tarea fundamental la redefinicibn de estructuras organicas que
propicien la coherencia entre su denominacién, funciones y nivel
jerarquico, lo cual permitira evitar la adscripcion inadecuada de areas,
la duplicidad funcional y la imprecisién de responsabilidades que se
presenta en la direcciones Generales de Administracion y la de
Programacion y Presupuesto. La redefinicion estructural se caracteriza

por las siguientes acciones:

+ Supresion de la Direccién General de Administracion.

¢ Reestructuracion de la Direccibn General de
Programacién y Presupuesto.

¢ Creacion de las Direcciones Generales de Recursos

Humanos y de Recursos y Servicios Generales.

La reestructuracion de la Direccién General de Programacion y

Presupuesto incluye el fortalecimiento de acciones en materia de
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informatica, la incorporacién de las areas y funciones de programaciéon
y contabilidad a cargo de la Direccién General de Administracion y la
desagregacion de las atribuciones y estructura ocupacional de las
areas de organizacion institucional y sectorial, asi como de la
operacién, evaluacion y seguimiento contable que se deriva de tales

procesos.

En lo concerniente a las funciones en materia de informatica, la
Direccién General de Programacion y Presupuesto sustituye su perfil
operativo del area por uno estratégico, orientdndose basicamente a la
constitucién de un eje que propicie la eficiencia y la productividad de
los procesos sustantivos y administrativos, ademas del desarrolio y

modernizacion de la gestién de la dependencia.
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CAPITULO VI

METODOLOGIA

6.1. PLANTEAMIENTO DELPROBLEMA

¢Cuales son las causas por las cuales existe un descontento en
cuanto a la asignacién de los cursos de capacitacion en la Direccidn

de Programacioén y Presupuesto Sectorial?
6.2. OBJETIVO

Conocer cual es la opinibn de personal que trabaja en el
Departamento de Programacién y Presupuesto Sectorial de la
Secretaria de Energia, acerca de la capacitacién que se imparte en

ésta institucion.

6.3. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

La falta de un adecuado analisis de necesidades de capacitacion es la
razén por la cual no son atendidas las demandas de capacitacién de

los trabajadores.
6.4. DEFINICION DE VARIABLES

Variable dependiente: Respuestas al cuestionario de detecciéon de

necesidades de capacitacion.

225479
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Variable independiente: Capacitacién impartida a los empleados de
la empresa.

6.5. JUSTIFICACION

La importancia que representa realizar en las organizaciones un
adecuado diagnéstico de necesidades de capacitacion a los
trabajadores antes de realizar los planes o programas de capacitacion,
ademas de disminuir costos y ahorrar tiempo, se analizan las
necesidades de cada trabajador y puedan ser atendidas de una forma
adecuada para que éste a su vez mejore significativamente su

desempeno.

6.6 SUJETOS

Se trabajé con 30 sujetos, que son el total del personal del Direccion
de Programacién y Presupuesto Sectorial, de la Secretaria de
Energia. Sus edades oscilaron entre 22 y 47 afios, siendo 21 mujeres
y 9 hombres, con antigliedades en la empresa entre 9 meses y 10

anos.
6.7. ESCENARIO
Secretaria de Energia, departamento de Programacién y Presupuesto

Sectorial, ubicada en Av. Insurgentes # 890 Col. Juarez, Delegacion
Benito Juarez.
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6.8. PROCEDIMIENTOS

Para comprobar la hipétesis se elaboro un cuestionario que se aplico

a 30 sujetos de la Direccion de Programacion y Presupuesto Sectorial.

Para el llenado del cuestionario se dieron instrucciones como:
llenar todos los datos solicitados(nombre, edad, sexo y antigiiedad en
el trabajo), sin omitir ninguno de los reactivos, con la finalidad de

obtener resultados mas confiables.

Para llevar a cabo esta investigacién se aplicé un cuestionario

de 70 preguntas, se manifiesta cuales fueron los pasos a seguir.

Una vez recabados los datos que arrojo el cuestionario, se
generé una base de datos, a la cual se le aplicé una prueba de
discriminacién al instrumento para eliminar los reactivos que no
contribuyen significativamente al objetivo principal de la investigacion.
Una vez eliminadas éstas respuestas, se realizd una prueba de
consistencia y validez para determinar si realmente se estaba
midiendo la variable sujeta a la investigacién. Con la nueva matriz

obtenida, se realizaron los analisis estadisticos respectivos.

Para llevar a cabo la prueba de nuestra hipétesis, se realizd
una prueba “t” y por medio de ésta se determind si la hipétesis es

aceptada o se rechaza y asi llegar a conclusiones finales.
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6.9. INSTRUMENTO

Para comprobar la hipétesis se elabord un cuestionario en la Direccidn
de Programacion y Presupuesto Sectorial. El cuestionario consta de
las 70 preguntas (CUADRO 3).

Las respuestas corresponden a una escala de 1 a 5, donde 1
representa el “acuerdo total” y 5 el “desacuerdo total”, con un punto

intermedio de indecisién en el niimero 3.

El instrumento de medicion que se utilizé para realizar la

investigacion es la escala tipo Likert, ya que estamos midiendo actitud.

Se entreg6 a 30 sujetos el cuestionario que con presentamos
en el cuadro 3, el cual contiene 70 afirmaciones (itemes), ademas de
indicar el sexo, edad y antigliedad en el trabajo, no se midi6 el tiempo

de llenado.

6.10. RESULTADOS

Las afirmaciones miden la actitud del personal ante el diagnéstico de
necesidades de capacitacion, es decir, la direccién de los items esta

muy cargada del lado positivo.

Las puntuaciones de las escalas Likert se obtuvieron sumando

los valores obtenidos respecto a cada frase.
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Se descartd en caso 3 por reportar respuestas excesivamente
extremosas en ambos sentidos de la escala. Corresponde a una mujer

de 26 afios, con un afo de antigliedad en la empresa.

Se eliminaron las preguntas 10, 23, 24, 25, 26, 31, 39, 44, 45,
54, 56, 59, 60, 62, 63, 70, debido a que no aportaban informacién

relacionada con el tema de investigacion.

Ademas se realizé una correlacion entre las variables edad,
sexo y antigliedad, en la mayoria de los casos se estd midiendo

opinion, muy cargada de una informacion precisa del proceso.

Se realiz6 una correlacién para ver si existe relacion entre las
variables: edad, sexo y antigliedad, los resultados fueron los
siguientes:

e Entre hombres y mujeres no hay diferencia (t= 0.744).

¢ A mayor antigliedad mayor rechazo. (r=-0.195).

e No hay relacién significativa entre edad y aceptacion de la

capacitaciéon (r=-0.076).

Por otro lado, se eliminaron las respuestas que no son
significativas (3,11,36,61 y 68).

Se aplicé la prueba de FIERA analizandolos diferentes niveles
que son: Fanatismo, Indecision, Evasion, Reticencia y Aquiescencia.

Para éste analisis se utilizaron las calificaciones normalizadas “t” en
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donde se encontraron dos casos de Indecisién. Estos sujetos
corresponden al sexo femenino, con uno y dos afios de antigliedad,
con 24 y 25 afos de edad respectivamente. Ademas; se presento un
tercer caso, en el que un mismo sujeto presenta un alto grado de
Reticencia y Aquiescencia que corresponde a una tendencia negativa
o de rechazo hacia el item a evaluar, pero al mismo tiempo, tiene un
alto grado de Aquiescencia, es decir un alto nivel de aceptaciéon en
otro item. El sujeto pertenece al sexo femenino, 26 anos de edad y 3

afnos de antigliedad.

6.11 COMPROBACION DE LA HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Para la comprobacién de la hipdtesis se realizé una prueba “t” para
muestras independientes, la cual nos indica que la hipotesis se
acepta, ya que el valor de la “t” es significativa. Lo que significa que la
opinién de la mayoria de los sujetos es que no son impartidos no

cubren totalmente sus necesidades de capacitacion.
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CONCLUSIONES

La principal razén por la que el presente trabajo se realizé en la
Secretaria de Energia es porque en esta institucion se preocupa por
brindar una amplia y variada capacitaciéon a los trabajadores, y tiene
una extensa gama de cursos, los cuales son impartidos

constantemente.

Como pudimos observar, en el anterior trabajo, la opinién de la
mayoria de los sujetos que laboran en la Secretaria de Energia en la
Direccién General de Programacién y Presupuesto, a quienes se les
aplicé un cuestionario de opinion, acerca de cual es su punto de vista
acerca de los cursos de capacitacion impartidos en ésta dependencia,
es que dichos cursos no se adecuan totalmente a sus expectativas o

necesidades especificas de capacitacion.

Sin embargo, debido a la diversidad y la amplia gama de cursos
que imparten la Secretaria, los trabajadores se quejan de que éstos
no estan enfocados totalmente a sus necesidades actuales. Para
mencionar algunos ejemplos se presenta el caso de los cursos de
computacién: en ocasiones se revisan paquetes de versiones con las
que no cuentan en el departamento; un caso similar se presenta en
los cursos de ingles basico, en el que algunas personas que
requieren estudiar un nivel mas avanzado empiezan desde el inicio,

por lo que sugieren que los cursos inicien de diferentes niveles.

Estos son algunos casos que se presentan en la dependencia

respecto a la capacitacién impartida.

La sugerencia es que al terminar cada curso, en las hojas que

entregan las personas que imparten los cursos y que evalian su
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Anexo 1

PROCEDIMIENTOS DE DETERMINACION DE NECESIDADES MANIFIESTAS

¢Las necesidades
conciernen solamente a
algunos conocimientos
o informaciones no
relacionadas

.

Defina los
conocimientos
o informaciones
necesarios que
debe conocer el

Especifique
trabajadores y
puestos
implicados, asi
como
caracteristicas
de los primeros

Precise
fecha en
que debe
estar
capacitado
el personal

directamente con el personal
puesto de trabajo?
no
¢ Comprenden Obtenga o Obtenga o Compérelos
tinicamente elabore elabore para precisar
algunas descripcion descripcion de tareas en que
tareas del depuesto, puesto, se requiere
puesto? —»| caracteristicas de caracteristicas de -‘capacitaci()n
$1 | equipoo equipo o
herramientas o herramientas o
procedimientos procedimientos
anteriores nuevos
no
Defina
estandares
............. » de B
desempefio
o v
¢Implican el Recabe o Analice Precise
aprendizaje elabore tareas tareas en
del puesto descripcion que es
completo? de puesto o, necesario
Si P! ensu > > capacitar
defecto, lista
de tareas




Anexo 2

PROCEDIMIENTOS PARA DETERMINAR NECESIDADES ENCUBIERTAS

completa

Definicion de
estandares de
desempefio

La Bdsqueda
de
evidencias
generales
4
Seleccién
de areas
criticas
nici Area critica Especificacion
nicio de la
evidencia
v
Seleccién de
puestos
prioritarios
Puesto Obtencion de
Inicio prioritario descripcion de
puesto o lista
de tareas
Situacién Seleccion de
Inicio critica tecnicas y
elaboracion de
inrtrumentos
Aplicacion de
técnicas
Analisis de
informacion

Elaboracién de
informe de
DNC




Anexo 3

CICLO DE ENTRENAMIENTO

NECESIDADES DE
ENTRENAMIENTO

PROGRAMAS
ENTRENAMIENTO
»; PROCESO
APRENDIZAJE
INDIVIDUAL

DE
DE

CONOCIMIENTO
ACTITUDES
HABILIDADES
EFICIENCIA
ORGANIZACIONAL

A

EVALUACION DE
RESULTADO




Anexo 4

PROCESO DE CAPACITACION COMO SISTEMA

ENTRADA

SALIDA

PROCESO DE
TRANSFORMACO
N —>
RETROALIMENTACION

Es la fuerza de arranque que suministra al sistema sus necesidades operativas;, puede ser materia,
energia, personal o informacion.

PROCESO:

Es lo que transforma una entrada en una salida (una maquina, individuo, un producto o equipo, o

una tarea realizada).

SALIDA:

Es el resultado del funcionamiento del proceso ejercer el proposito para el cual existe el sistema
{producto, conocimiento, etc.).

RETROALIMENTACION:

Por lo tanto, el enfoque de sistemas en su analisis se apoya en instrumentos cuantitativos vy
cualitativos de diferentes ciencias. Ademas, no solo se ocupa del todo, sino también de las partes
relevantes y del contexto o medio ambiente donde tienen lugar los fenémenos, pero sobre todo, se
orienta a la solucién de problemas partiendo del punto en el que es necesario aprender la

complejidad, antes de decidir la accion.




Anexo 5

SISTEMA INTEGRAL DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

CULTURA ORGANIZACIONAL CONTIDIONES DE TRABAJO
INSUMO PROCESO SALIDA
INGRESO PERMANENCIA O EGRESOS

SERVICIO
DESPID
RECLUTAMIENTO DESARROLLO RESBNé’,iS
CONTRATACION RELACIONES LICENCIAS
ON1 Z> LABORALES :>
INDUCCI SERVICIOS INCAPACIDAD
ABANDONO

LIQUIDACIONES

T RETROALIMENTACION

Cuadro tomado de Reza Trosino(1995) Este cuadro esquematiza el proceso administrativo
como sistema.

Como parte del proceso esta el subsistema de permanencia o servicios, en donde se llevan a
cabo los programas de: capacitacién, desarrollo, sueldos y salarios, relaciones laborales,
servicios y prestaciones entre otros.




CUADRO 1

SUBSISTEMA

FUNCIONES

1. Planeacion y
evaluacion

Se encarga de recolectar, analizar y canalizar la
informacién que llega al sistema, proponiendo un camino a
seguir, fijando prioridades, objetivos y formas de
evaluacién. Asimismo, se encarga de vigilar, supervisar,
evaluar y dar seguimiento a todos los proyectos que se
lleven a cabo.

2. Disefo y
produccion de
Materiales

Recibe la informacién fundamental de cada proyecto y
desarrolla las actividades de disefio y produccién de
diversos apoyos materiales y técnicos, basicamente se
encarga de materializar las ideas y proporcionar los
elementos infraestructurales que permitan llevar un
proyecto a la practica.

3. Promocién y
ejecucion

Su actividad basica es la implementacién de los proyectos
en el macrosistema de Ila empresa, desarrollando
asimismo, las funciones de promocioén, negociacién, vy
asistencia técnica, respecto al inicio, avance vy
mantenimiento de cada proyecto. También, y de modo
relevante, mantiene un estrecho contacto con el
subsistema de planeacion y evaluacién, proporcionando
sistematicamente retroalimentacién acerca del avance de
cada proyecto

4. Administracion y
control

Se encarga de vigilar y proporcionar el apoyo necesario
para el desarrollo de un proyecto, a novel econémico, de
gestion administrativa y de apoyo logistico.

Por lo regular cuando hablamos de necesidades, nos referimos a la ausencia de algo, que algo

nos limita.

Necesidad, ésta siempre nos da la idea de una carencia o ausencia de algun elemento. Para el

funcionamiento eficiente de un sistema en la que se refiere a la empresa como un sistema.

Por lo tanto, al hablar de necesidades de capacitacion y administracion, se puede decir que

esta se refiere a las carencias que los trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de

manera adecuada dentro de la organizacion.

La capacitacién consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una

empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del

colaborador(Siliceo,1990).




CUADRO 2

Proceso de capacitacion

»  Andlisis situacional de la organizacién
e  Objetivos empresariales
e  Proceso productivo
s  Estructura organizacional
e  Estrategias
» Recursos disponibles
e Clientes y proveedores
e Fuerzasy debilidades

» Diagnostico de necesidades de capacitacion
& Organizacionales
e«  Ocupacionales
e Individuales
e Meétodos y Técnicas

¢ Procedimientos e instrumentos

> Elaboracién de planes y programas

+ Obijetivos de aprendizaje

e  Seleccién de contenidos

e  Evaluacion de aprendizaje
e Material de apoyo didactico
e  Técnicas grupales

e Evaluacion del aprendizaje

» Ejecucion de planes y programas
e Organizacion y logistica
e  Coordinacion supervision
& Seleccion de instrumentos de evaluacion

e  Seleccion y formacion de instructores

> Evaluacién y seguimiento
e  Aplicacién de instrumentos de evaluacion
e Evaluacién de los resultados de capacitacion

e Andlisis e informe

& Propuestas



CUADRO 3

Instrucciones: Marque con una X o encierre en un circulo la opcion que mejor refleja su opinién.

NOMBRE:

EDAD: SEXO @ @

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA(INDICAR ANOS Y MESES)

Totalmente de acuerdo A
De acuerdo B
Indeciso C
En desacuerdo D
Totalmente en desacuero E

CUESTIONARIO

Usted ha asistido a los cursos de capacitacion que imparte la Secretaria de Energia

si NO

1. El entrenamiento permite tener un mejor desempefio en el trabajo A BCD
La asistencia a los cursos es obligatoria. A BCD
La deteccién de necesidades de capacitacion se realiza mediante un analisis de|A B C D
puesto.

4. |Los cursos que imparte la Secretaria se basan en las necesidades|A B C D
de capacitacion que tiene el personal.

5. La capacitacién beneficia al personal y a la dependencia. ABCD

8. La capacitacion desarrolla las habilidades del personal. A BCD

7. El desarrollo de habilidades aumenta el desemperio. A BCD

8. Usted esta dispuesto a participar en los cursos de capacitacion. A BCD

9. La capacitaciéon beneficia al personal y a la dependencia. A BCD

10. |La dependencia realiza un analisis de las necesidades de capacitacion de los|A B C D
empleados.

11. [ Usted hace sugerencias sobre temas que considera conveniente incluir en el|A B C D
programa de capacitacion.

12. | Un mejor aprovechamiento de la capacitacion depende del adecuado andlisis de{A B C D
las necesidades de capacitacion del personal.
Una vez concluida la capacitacidon considera usted que cambia su actitud:

13. | Hacia la dependencia A BCD

14. | Hacia los comparieros A B CD

15. | Hacia los jefes A BCD

16. | Actualmente su desempefio es como lo desea usted mismo y su jefe. A BCD

17. | Usted considera que esta preparado para enfrentar nuevas cargas de trabajo. A BCD

18. | Estoy de acuerdo con los cursos que imparte la S.E. A BCD




19. | Es aplicable a mi trabajo lo que aprendo en el curso. ABCD
20. | Muestro interés cuando asisto a los cursos. A BCD
21. | Los cursos de capacitacion son una pérdida de tiempo. ABCD
22. | Después de tomar un curso se nota un cambio favorable en mi actitud A BCD
23. |La dependencia atiende mis sugerencias acerca de los cursos que deberian|A B C D
programar.
Antes de enviarme a capacitacion analizan si cuento con:
24. |Las habilidades que exige mi puesto ABCD
25. | Las actitudes basicas para el desempefio de mis tareas. A BCD
26. |Las necesidades de capacitacidon son detectadas mediante cuestionarios. A BCD
27. | Después de asistir a curso, se nota un cambio favorable en mis habilidades. A BCD
28. [ Después de asistir a curso, se nota un cambio favorable en mis conocimientos. ABCD
29. |Aplico en el trabajo los conocimientos adquiridos en los cursos de capacitacion. |A B C D
30. |La evaluacidon del desempefio refleja cudles son mis necesidades de/A B C D
capacitacion.
31. | Mijefe es quien solicita mi capacitacion. A BCD
32. [ Es necesario que adquiera mas conocimientos para mejorar mi desempefio. A cD
33. |La observacion es la forma en qgue mi jefe detecta mis necesidades de{A B C D
capacitacion.
34. | Antes de asistir a curso me aplican un examen de conocimientos para determinarfA B C D
el tipo de capacitacion que requiero.
35, | Siempre que se infroduce un nuevo proceso o modificaciones en el trabajo, me|A B C D
envian a capacitacion.
36. | Se da prioridad a las necesidades inmediatas de capacitacion. A BCD
37. | Aplico en mi trabajo los conocimientos adquiridos en el curso A C D
38. |La Secretaria me capacita antes de implementar un cambio en el proceso de {A cD
trabajo.
39. [ Mis compafieros constantemente me piden ayuda para realizar su trabajo. A BCD
40. |Los cursos a los que asisto no estan relacionados con mi trabajo. A B CD
41. | La actualizacion me permite realizar mejor mi trabajo. A BCD
42. | La capacitacion bien enfocada brinda mayores beneficios. ABCD
43. | Algunos compaiieros requieren actualizaciéon de conocimientos. A BCD
44, | Antes de enviarme a un curso me preguntan si lo necesito. ABCD
45. | En ocasiones debo explicar a mis comparieros como pueden realizar mejor su{A B C D
trabajo.
46. | Los cursos impartidos por la Secretaria son actualizados. A cD
47. |Los conocimientos y habilidades obtenidos en el curso son totalmente aplicables | A cCD

a mi entorno socio-laboral.




48. | La informacién proporcionada por el instructor durante el curso es desactualizada|A B C D
en su mayoria.

49. | Existe suficiente difusion de los cursos que se imparten en la Secretaria. ABCD

50. | Después de la capacitacion cambia mi conducta en el trabajo. A BCD

51. | Algunos cursos a los que asisto no estan relacionados con mi trabajo, pero son|A B C D
de utilidad en mi vida personal.

52. | Mijefe me envia a los cursos sin preguntarme si lo necesito A BCD

53. | Los cursos de capacitacion sirven para mi desarrollo dentro y fuera del trabajo. A BCD

54. [ Al enviarnos a curso, no se toma en cuenta la carga de trabajo que tenemos en|A B C D
ciertas temporadas.

55. | El conocimiento adquirido es aplicable a mi puesto. ABCD

56. [Antes de enviarnos a curso, se toma en cuenta nuestro horario. A cCD

57. |Antes de asistir a capacitacién nos realizan un estudio de necesidades de|A B C D
capacitacion.

58. | Yo elijo el horario en que asisto a capacitacion. A BCD

59. | Detectan mis necesidades de capacitacién a traves de mi jefe. A BCD

60. | Algunos cursos impartidos son sugeridos por los mismos trabajadores ABCD

61. |El examen que me realizan en capacitacién, es suficiente para demostrar quel/A B C D
aprendi en el curso.

62. | Sélo me envian a cursos que estan relacionados con mi area de trabajo. A BCD

63. |Mijefe es quién hace la sugerencia sobre el curso al que debo asistir. A BCD

64. | Algunos cursos a los que asisto no me sirven de nada A BCD

65. |La determinacion de mis necesidades de capacitacion permita que apliqueen mi|A B C D
trabajo los conocimientos adquiridos en el curso.

66. | Impartir cursos de capacitacion sdlo implica un gasto para la dependencia. A CD

67. |La Secretaria no realiza la deteccion de necesidades de capacitacion porque es | A cCD
un proceso tardado.

68. |Mi jefe me hace observaciones sobre los cambios que nota en mi despuésdelaj|]A B C D
capacitacion.

69. |La eficiencia de la capacitacién radica en la determinacién de necesidades de{A B C D
capacitacion

70. | Mis necesidades de capacitacion no son detectadas. A BCD
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