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RESUMEN

La presente monografia se realizd con el objetivo principal de establecer una
propuesta metodologica que permita realizar la deteccion de necesidades de
capacitacion de una forma préctica e integral en las pequefias y medianas empresas

en Guatemala.

El estudio se llevé a cabo desde un enfoque descriptivo y consistid en el andlisis e
interpretacion de los criterios que diversos autores tienen respecto a la deteccion de
necesidades de formacion y su importancia para que el proceso de capacitacion del
personal cumpla con su finalidad. Para ello también se exponen ejemplos de su
aplicacion en el ambito latinoamericano asi como en el contexto de nuestro pais. La
informacion obtenida brindard una alternativa para que las pequefias y medianas
empresas puedan hacer una deteccion de necesidades reales y con ello encauzar el

proceso de capacitacion para que cumpla con sus objetivos.

Derivado del andlisis e interpretacion que se realizO se pudo determinar que las
pequefias empresas cuentan con una estructura organizacional plana; en ellas se
realizan las seis funciones béasicas de una empresa, sin embargo tienen escasa
especializacion y generalmente no invierten en capacitacion, puesto que lo

consideran un gasto mas que una inversion.

En cuanto a las medianas empresas su estructura organizacional esta formalmente
establecida, puesto que la misma cuenta con un maximo de diez funciones que se
organizan en tres, cuatro o hasta cinco niveles jerarquicos; la divisién del trabajo y
especializacion estan mas definidas por lo cual el administrador delega mas
responsabilidades. Asimismo estas empresas tienden a invertir mas en capacitacion
aunque se debe resaltar que la misma es aun con temas generalizados y no

enfocados a las necesidades especificas del personal



Asimismo aungue la capacitacion ha evolucionado con el paso del tiempo, los
métodos para detectar las necesidades no han ido al mismo ritmo de cambio, puesto
que la mayoria no abarcan los puntos clave del desempefio de los colaboradores.
Derivado de ello se realizé una propuesta metodoldgica que permita a las pequefias
y medianas empresas realizar esta etapa del proceso de capacitacion de una forma
integral, tomando como base el andlisis e interpretacion del criterio de diversos

autores.

Tomando en consideracién las conclusiones antes descritas se recomienda que las
pequefias empresas establezcan de manera formal su estructura organizacional para
qgue algunas funciones puedan delegarse, con ello habr4d méas especializacion y se
evitara el recargo de trabajo en el dirigente. Asimismo, que realicen inversion en
capacitacion de acuerdo a lo que requieran. En las medianas empresas, es
importante mantener su estructura y especializacion de manera formal y mejorarlas
conforme los cambios que la organizacién requiera. De igual manera que la
inversion en capacitacion sea orientada a las necesidades especificas de los
colaboradores. Y finalmente se recomienda a las pequefas y medianas empresas
utilizar el sistema de deteccion propuesto en esta monografia, el cual va orientado

con una perspectiva integral y adaptada para utilizarse en ellas.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las pequefias y medianas empresas son la principal fuente de
captacion del recurso humano y su papel en la economia de Guatemala es muy
importante, esto se debe a diversos factores de los cuales es relevante resaltar que
son un medio para impulsar el desarrollo econémico y cuentan con un significativo
potencial para la generacion de empleos brindando actualmente més de quinientos
mil; este Ultimo aspecto, es considerado como vital debido a que, su capital humano
sigue siendo al igual que en una gran empresa, el recurso mas valioso. En virtud de
ello, se puede decir que el personal de las PYME juega un papel primordial en el

logro de su éxito.

Derivado de la importancia que para la PYME representa el talento humano, éstas
deben contar con personal que posea los conocimientos y habilidades para
desarrollar las labores en las que se va a desempeiiar, y que los mismos deben ser
fortalecidos de forma continua para poder ser competitivos; de esa cuenta, es
necesario que el dirigente de la empresa se enfoque en atender las necesidades
reales de sus colaboradores para que sus esfuerzos y recursos destinados para
capacitacion sean una correcta inversion. Cabe mencionar que esta informacion
también es de suma importancia para el estudiante cuyo proceso formativo esta

encaminado ya sea a la empresa o especificamente a la gestién del recurso humano.

El presente trabajo retne informacion referente a la deteccion de necesidades de
capacitacion del recurso humano en la pequefa y mediana empresa exponiendo los
métodos y medios generalmente utilizados para la identificacion de estas
necesidades y asimismo presentando una propuesta de facil aplicacién que permite

identificar las deficiencias desde un punto de vista integral.

En ese sentido esta monografia esta estructurada en cuatro capitulos que fueron
descritos con una logica narrativa desde lo tedrico, la practica latinoamericana segun
la descripcion de la investigacion realizada y finalmente con elementos especificos

del contexto guatemalteco. Dentro de los capitulos esta el siguiente contenido:



Capitulo I. En este se caracteriza a la pequefia y mediana empresa desde la
perspectiva del recurso humano; esto con la finalidad de establecer un contexto para

el desarrollo de la investigacion.

Capitulo Il. Este capitulo tiene como finalidad proveer un panorama general sobre
todo el proceso de capacitacion, sus fundamentos y definiciones, de manera que el
lector pueda ubicar la etapa de deteccion de necesidades de capacitacion (objeto de
estudio) dentro del sistema, y visualizarlo en el momento y forma adecuada de
ejecutar cada paso para lograr la eficiencia que se busca con la capacitacion en la

empresa.

Capitulo 1ll. Se profundiza especificamente en la deteccibn de necesidades de
capacitacién, como objetivo central de esta investigacion. Asimismo se describen los
tipos de necesidades de formacién que exponen los expertos en el tema, los
meétodos tradicionales utilizados para detectar necesidades de capacitacion, asi

como las técnicas modernas que también coadyuvan a ello.

Capitulo IV. En este capitulo se presenta una propuesta de un sistema de deteccion
de necesidades de capacitacion para las pequefias y medianas empresas, el cual se
construyé derivado del analisis de los métodos tradicionales y de las técnicas
adaptadas, puntualizando la importancia de ver a la organizacion como un todo
compuesto de personas, equipos y ambiente que interactian entre si para lograr los

objetivos empresariales.

Finalmente se exponen las conclusiones, recomendaciones y la literatura citada y

consultada.



CAPITULO |
LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA -PYME-
Y SUS CARACTERISTICAS EN FUNCION DEL RECURSO HUMANO

De acuerdo a algunas fuentes secundarias consultadas que abordan aspectos
histéricos de los inicios de la empresa, se puede referir de forma general que con la
revolucion industrial surge la figura de empresa como un conjunto de procesos
productivos orientada a atender las necesidades de la poblacion brindandoles
satisfactores (bienes o servicios) a cambio de una retribucion de caracter econémico.
Es por ello que una empresa, independientemente de sus dimensiones, es un
elemento importante en el desarrollo de un pais, contribuyendo a ello en diversas

formas siendo la mas importante la generacion de empleo.

Asimismo la empresa al estar integrada por personas alcanza su caracter de ente
social que propicia el desarrollo humano, considerando como preeminencia a este

elemento para alcanzar la eficiencia organizacional.

Derivado de esto la empresa puede ser definida concretamente como “la unidad
econdmica basica de produccién”, esta definicion es ampliada por algunos expertos
estableciendo que la empresa es un conjunto de elementos materiales, técnicos y
humanos con el objetivo de generar utilidades. Asimismo el Cédigo de Comercio de
Guatemala la define como “el conjunto de trabajo, de elementos materiales y de
valores incorpéreos coordinados, para ofrecer al publico, con propdsito de lucro y de

manera sistematica, bienes y servicios”?

Es importante resaltar que segun fuentes
bibliograficas consultadas las empresas pueden ser clasificadas de acuerdo a
diversos criterios como los recursos (tecnologicos, financieros, materiales, etc),

objetivos, actividad o giro, tamafio, origen del capital, entre otros.

' Joan Ramén Sanchis Palacio y Domingo Ribeiro Soriano. Creacién y direccién de PYMES. (Madrid: Ediciones

Diaz de Santos S.A., 1999), p. 5
2 Congreso de la Republica. Decreto 2-70 Cédigo de Comercio de Guatemala. Articulo 655. (Guatemala:
Ediciones ALENRO, 1970), p. 117




Con la perspectiva general sobre la empresa descrita anteriormente, a partir de aqui
se hara énfasis especificamente en la pequefia y mediana empresa —PYME-.

1.1 La pequefiay mediana empresa

PYME es el acrénimo de “pequefia y mediana empresa”. Segun fuentes secundarias
consultadas no existe una definicion universal para connotar a las PYME, ésta puede
variar de acuerdo a cada pais; sin embargo, en la mayoria se hace referencia a ellas
como aquellas empresas de todo tipo de actividades productivas, que cuentan con

un namero reducido de colaboradores e ingresos limitados.

Se caracterizan por no tener grandes volumenes de ventas anuales, el valor
de sus activos es reducido y su capacidad operativa y tecnologia son generalmente
limitadas; tienen un alto componente familiar, es decir, que algunos o la
mayoria de colaboradores que trabajan en ellas tienen un grado de familiaridad
con el duefio; su administracion tiende a ser empirica, pues generalmente
trabajan guiadas por la experiencia del duefio o dirigente, su capital es aportado
por una o dos personas que se unen en sociedad y su ambito de accién es a nivel

local.

De acuerdo a la revision bibliografica, las PYME tienen tanto fortalezas como
debilidades. Dentro de sus fortalezas se puede mencionar su capacidad de
adaptabilidad, esto como consecuencia de su tamafio, pues para estas empresas
resulta mas facil reaccionar y adaptarse a los cambios que se le presenten, lo cual a
Su vez genera gue sus colaboradores aprendan a ser flexibles ante ellos; asi también
tienen capacidad creativa, el administrador o dirigente tiene mayor proximidad con el
cliente, lo que les permite un mejor manejo de las quejas; trato mas personalizado
con los colaboradores, existen actividades productivas en las que es mas apropiado
trabajar con empresas pequefias o0 medianas y son la principal fuente generadora de
empleo de la sociedad. Esto ultimo repercute en la demanda, puesto que los salarios

gue obtienen sus colaboradores se traducen posteriormente en poder de compra.



Por otra parte, dentro de sus debilidades se encuentra la capacidad economica
restringida, menor calificacion y formacién técnica de sus colaboradores,
centralizacién en la toma de decisiones, lo que en parte limita al colaborador al no
poder tomar accion inmediata al momento de tener algun problema en lo que
respecta a sus tareas; grandes limitaciones para expandirse. Otra debilidad
observable es que el proceso de reclutamiento y seleccion de personal se realiza de
forma empirica, asi como la induccién al puesto de trabajo que, por lo regular, el
aprendizaje de sus funciones o tareas se realiza por imitacion a los demas y no se

invierte en la capacitacion del recurso humano.

Expertos en el tema indican que tanto las caracteristicas, como las fortalezas y
debilidades que presentan las PYME en Latinoamérica no son distintas de las
anteriormente descritas, puesto que esos elementos estdn relacionados mas

directamente con su tamafio que con el pais en el que se ubiquen.

En lo que respecta a la clasificacion de las PYME, segun las fuentes secundarias
consultadas, se utilizan determinados criterios, algunos de los més frecuentes son el
namero de colaboradores, el volumen de ventas, el valor de sus activos, la capacidad
operativa, entre otros. Este estudio se centra en describir uno de esos criterios de

clasificacion, es decir, el recurso humano que integra la PYME.

En el dmbito latinoamericano, estos criterios se diferencian Unicamente por los
rangos que se les asignan. La practica guatemalteca no se aleja del escenario
latinoamericano, tal como se muestra en la tabla 1 con los criterios de clasificacion
gue utilizan algunas entidades que operan en nuestro pais. Es importante resaltar
que estos criterios que cada institucion considera no se aplican de forma aislada uno
de otro, sino que son utilizados de forma complementaria para categorizar a una

empresa como pequefia o mediana.



Tabla 1 Criterios de clasificacion de las PYME en Guatemala

Institucion

Criterio

Ministerio de Economia de Guatemala —-MINECO-

Numero de colaboradores

—BCIE-

Banco Centroamericano de Integracién Econémica

Numero de colaboradores

Asociacion Guatemalteca

—-AGEXPORT-

Exportadores

Activos

Camara de la Industria de Guatemala —CIG -

NuUmero de colaboradores

Ventas anuales

Activos
Federacion de la Pequefia y Mediana Empresa NUmero de colaboradores
Guatemalteca -FEPYME- Capital neto

Fuente: Adaptado de Centro de Investigaciones Econdmicas Nacionales. Micro, Pequefias y Medianas
Empresas en Guatemala. (Guatemala: CIEN, 2010), p. 11

En un documento elaborado por el centro de investigaciones econémicas nacionales,

conocido por sus siglas CIEN; se enlistan alrededor de 11 tipos de actividades

econdémicas a las que se dedican las pequefias y medianas empresas en Guatemala,

generando 321,219 empleos las pequeiias empresas y 233,003 las medianas. En

las pequefias (en orden descendente) es la ensefianza, la agricultura y el comercio

las actividades que mas empleos generan, en tanto que en las medianas las

mayores fuentes de trabajo estan concentradas en la agricultura, el comercio y la

industria, tal como puede observarse en la tabla 2.

Tabla 2 Empleos generados por las PYME segun actividad econémica

Pequefias empresas Medianas empresas
Actividad econ6mica No. de o No. de
% %
colaboradores colaboradores

Agricultura 53,885 16.50 57,628 24.60
Minas y canteras 80 0.00 257 0.10
Industria 48,546 14.90 28,301 12.10
Electricidad y agua 1,113 0.30 1,513 0.60
Construccion 28,360 8.70 25,434 10.90
Comercio 61,863 19.00 40,881 17.40
Transporte y comunicaciones 16,696 5.10 11,170 4.80
Servicios financieros 18,423 5.70 16,176 6.90
Administracion publica 7,430 2.30 9,905 4.20
Ensefanza 66,271 20.30 24,701 10.50
Servicios sociales y de salud 18,552 5.70 17,397 7.40
TOTAL 321,219 233,003

Fuente: Adaptado de Centro de Investigaciones Economicas Nacionales. Micro, Pequefias y Medianas
Empresas en Guatemala. (Guatemala: CIEN, 2010), p. 17




1.1.1 Los dirigentes de las PYME
Hasta aqui se han mencionado las caracteristicas de las PYMES y su contribucion al
desarrollo econdmico de la sociedad; sin embargo, debe mencionarse las cualidades
de la persona que las hace funcionar y que comunmente es denominado dirigente o
empresario, y es en quien recae practicamente el éxito o fracaso de la misma, puesto
que las empresas surgen de la iniciativa de uno o varios individuos atentos y con

perseverancia.

El duefio o dirigente ejerce la guia en la pequefia y mediana empresa y sélo en
casos excepcionales la transfiere a una persona de su confianza. Algunos autores
exponen que hay ciertas virtudes que debe tener un dirigente de estas empresas,
entre las cuales se encuentra la actitud positiva, prudencia, correspondencia entre
valores y acciones, empatia, humildad, generadores de cambio, polivalentes y aptos

para ejercer control.

Los dirigentes de PYMES pueden ser clasificados de acuerdo a sus caracteristicas o

filosofia empresarial en seis tipos diferentes, siendo éstos:

e “El lefiador, no le gusta la multitud. Cuando habla con alguien considera que
pierde el tiempo. Es ambicioso y tiene buena capacidad para el trabajo.

e La mariposa, le encanta comprometerse intensamente pero esto no dura
mucho tiempo. Le gusta juguetear. Crea empresas y casi en seguida las
vende.”

e “El libertino, gusta del ocio, la diversion, la fiesta y el juego. Ve en su empresa
un apoyo financiero, un medio que le permite obtener los ingresos suficientes
para practicar las actividades que realmente le interesan.”

e “El aficionado, consagra toda su energia y todo su tiempo libre a su empresa.
Tiene un trabajo oficial s6lo por motivos de seguridad y porque le ofrece los

fondos necesarios para seguir adelante con su pequefia empresa.

> Louis Jacques Filion, Luis F. Cisneros Martinez y Jorge H. Mejia-Morelos. Administracion de PYMES:

emprender, dirigir y desarrollar emprsas. (México, D.F.: Pearson Educacion, 2011), p. 59 y 60
idem, p. 60




e El converso, se caracteriza por descubrir el negocio. En adelante toda su vida
gira en torno a este descubrimiento fundamental. La empresa que funda o
adquiere se convierte rapidamente en un templo sagrado en el que su
implicacién emocional es muy grande.”

e “El misionero, la mayoria de las veces el misionero inicia solo su empresa, 0
bien compra una que transforma sustancialmente. Conoce muy bien su
producto y el mercado respectivo. A menudo procede de uno de los otros

tipos descritos anteriormente™®

En el ambito guatemalteco generalmente los dirigentes de las PYME suelen ser
personas que no tienen alto grado de formacion académica, esto hace que las
empresas no sean manejadas de forma técnica; sin embargo, a pesar de ello tienen

un espiritu emprendedor y hacen uso de sus habilidades para poder sacarlas a flote.

1.1.2 Especializacién del recurso humano en la PYME
Segun expertos en el tema la division del trabajo conduce a la especializacion, y esta
altima a su vez conlleva el conocimiento especifico de funciones concretas y del

mejor aprovechamiento de las habilidades del recurso humano.

La especializacion del trabajo “describe el grado en el que las actividades de una
organizacién se dividen en tareas separadas.”” Su esencia es que un individuo no
realiza todo el trabajo, sino que éste se divide en etapas y cada una de ellas las
concluye una persona diferente. Asimismo, “cuando mas se divide el trabajo se
designa a cada empleado una actividad mas limitada y concreta, obteniendo con ello
mayor eficiencia y destreza en el mismo”®; la autora de este enunciado aduce que la
especializacion supone mayor produccién en menos tiempo, menos esfuerzo y

mayor calidad.

idem, p. 61

idem, p. 62

Stephen P. Robbins y Mary Coulter. Administracién. 8a Ed. (México: Pearson Educacién, 2005), p. 235
Mariana Isolve. Historia de la ciencia y la tecnologia 2: cultura tecnolégica. (México, D.F.: Editorial Limusa,
2000), p. 39
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En lo que respecta a las PYME, debido a la magnitud de las operaciones que realiza,
existe division del trabajo pero no una marcada especializacion de tareas, derivado
de esto, es muy frecuente que cada uno de los colaboradores participe en los
procesos sin preocuparse de la descripcion precisa de sus puestos. Cabe resaltar
que en las PYME generalmente se realizan las funciones basicas de una empresa
como produccién, comercializacion, finanzas, y administracion; siendo ejecutadas por
el limitado personal con el que cuentan, llevando al colaborador a actuar de forma

multifuncional, esto tiene como consecuencia poco alcance en la especializacion.

1.1.3 Gestién del recurso humano en la PYME
Segun fuentes secundarias consultadas, la gestion del recurso humano es la
capacidad de mantener a la organizacion productiva, eficiente y eficaz, a partir del
adecuado uso del recurso humano; su objetivo son las personas y sus relaciones en
la organizacion, lo que se traduce al comportamiento organizacional influido por el

liderazgo informal.

Actualmente algunos autores como Idalberto Chiavenato, manejan el concepto como
“gestidon del talento humano”, quien tiene una obra denominada con ese nombre, en
donde expone que la administracion del recurso humano se transforma en gestién
del talento humano, esto debido a que ahora es un éarea abierta, amigable,

compartidora, transparente y descentralizadora.

En el &mbito de las PYME, los expertos en la materia exponen que las actividades
relacionadas con la gestion del recurso humano, se resumen en reclutamiento,
remuneracion, disciplina y relaciones con los colaboradores y finalmente, contratos
de trabajo; éstos ultimos incluyen despidos, licencias, jubilaciones, entre otros. De
ello se puede deducir que las practicas de gestion del recurso humano tienen una
formalizacién débil y que las PYME en la mayoria de veces no estan orientadas al

desarrollo del personal.
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En el contexto latinoamericano, especificamente en Colombia, se realizé un estudio
por profesores de la Universidad Nacional de Colombia, en el afio 2005, sobre
diversos aspectos de las PYME, dentro de los cuales se encuentra la gestion del
recurso humano, cuyos resultados en cuanto a eso fueron: que el reclutamiento del
personal se realiza principalmente por recomendaciones del personal actual, la
seleccion esta basada en entrevistas, verificacion de referencias y, en el mejor de los
casos, se hacen algunas pruebas; generalmente no cuentan con perfiles de puestos,
la contratacion se da por medio de una persona que se encarga del personal dentro
de la empresa, utilizan modelos de contrato; la induccion no es planeada, ésta por lo
general resulta de la interaccién con el jefe inmediato quien les informa de aspectos
generales de la empresa; la capacitacion es una actividad que generalmente no se
tiene en cuenta, el entrenamiento se realiza en un plazo no mayor de tres dias y la
promocion de colaboradores no obedece a criterios como antigiedad o evaluacion
del desempefio. En lo que respecta a compensaciones ése estudio identific6 que no
se basan en criterios ni en politicas salariales y, por lo general, no existen programas

de bienestar social.

En Guatemala también se han llevado a cabo estudios en cuanto a la gestién del
recurso humano en las PYME, en esta investigacion se tuvo acceso a una tesis de

grado y una de postgrado realizadas en distintas universidades del pais.

En la tesis de postgrado elaborada en el afio 2009 por Sonia Judith Villatoro Jacome,
estudiante de la Universidad de San Carlos de Guatemala, de acuerdo a sus
conclusiones, detecté que a nivel operativo, el reclutamiento, seleccion, disefio de
puestos y bases de datos del personal estan ausentes, obstaculizando la gestion
integral del recurso humano; asi también recomiendan incluir procesos de
compensacion, desarrollo y mantenimiento para que haya un manejo eficaz del

capital humano.

Asimismo en la tesis de grado elaborada en el afio 2013 por Edy Renato De Ledn
Lol, estudiante de la Universidad Rafael Landivar, expone en sus resultados que, de
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la muestra de PYME estudiadas, un alto porcentaje no tiene un sistema de
reclutamiento y seleccion de personal formal, puesto que reclutan a través de
informacion que les brindan terceras personas y sélo un minimo porcentaje utilizan
medios de comunicacion masivos para ello; en lo que respecta al fortalecimiento de
los conocimientos del colaborador a través de capacitaciones, el porcentaje de
PYMES que tienen procesos orientados a esto aun es bajo (52%); en cuanto a

compensaciones los resultados son aceptables, pues el 64% aplican estos procesos.

De lo expuesto, al confrontar los aspectos tedricos que sustentan la postura cientifica
de los expertos en administracion de empresas, e intentar visualizarlo en el sistema
operativo de nuestro contexto, se visualiza un panorama regional en el que las PYME
no tienen un sistema formal de reclutamiento, seleccion e induccién de personal; el
entrenamiento para la ejecucion de sus labores se hace en lapsos de tiempo cortos y
de ahi los colaboradores hacen uso del autoaprendizaje, la mayoria de PYMES no

tienen programas de capacitacion y desarrollo de personal.

Los duefios o dirigentes de las PYME deben considerar que lo descrito les genera
rotacion de personal, puesto que en determinado momento los colaboradores al no
observar una gestion del recurso humano formal, con ausencia de capacitacion y
compensaciones inadecuadas, eligen estar en una PYME como medio para obtener
experiencia laboral y poder con ello optar a un mejor puesto en otra empresa, que en
nuestro contexto, han sido las empresas multinacionales las que han captado su

recurso humano.

Promover la estabilidad laboral con personas adecuadas haciendo actividades
pertinentes genera identificacion y pericia en las tareas por parte de los trabajadores,
reduce costos de entrenamiento y gastos por errores de colaboradores novatos,
traduciéndose esto a un mejor servicio o producciéon de un bien en cualquiera que

sea la actividad econ6mica a la que la PYME se dedique.
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1.1.4 Marco legal de las PYME en Guatemala

El marco legal se refiere a todas las leyes, reglamentos y demas normativa que

enmarcan y rigen la actuacion de una empresa.

En Guatemala las PYMES se

encuentran reguladas por diversas leyes, dentro de las cuales algunas de las mas

importantes son las que se detallan en la tabla 3.

Tabla 3 Principales leyes aplicables a las PYME en Guatemala

Marco legal

Descripcién

Constitucion Politica de la
Republica de Guatemala

Es la ley de mayor jerarquia en el pais, en ella se establecen los
derechos y obligaciones de los ciudadanos y la estructura y
organizacion del estado; bajo sus lineamientos se aprueba la demas
normativa que rige la vida del pais. Principalmente se relacionan a la
empresa los articulos 40, 41, 42, 43 y 49.

Ley del Impuesto al Valor
Agregado, Decreto
NUmero 27-92 del
Congreso de la Republica
de Guatemala

Establece un impuesto al valor agregado sobre los hechos gravados
por la misma; sus contribuyentes son todas las personas individuales o
juridicas, incluyendo el Estado y sus entidades descentralizadas o
autébnomas, las copropiedades, sociedades irregulares y de hecho, y
demas entes aun cuando no tengan personalidad juridica, que realicen
en el territorio nacional, en forma habitual o periddica, actos gravados
de conformidad con esta ley, segun lo establecen sus articulos No. 2,
No.5 y No. 6.

Ley de Actualizacion
Tributaria, Congreso de la
Republica de Guatemala,
Decreto No. 10-2012

Crea un impuesto sobre la renta que obtenga toda persona individual o
juridica, nacional o extranjera, domiciliada o no en el pais, el impuesto
se genera cada vez que se producen rentas gravadas.

Acuerdo sobre la
Creacion del Consejo
Nacional para el Fomento
de la Microempresa vy
Pequefa Empresa,
Adscrito a la
Vicepresidencia de la
Republica. Acuerdo
Gubernativo No. 253-94

Planifica, dirige, coordina, supervisa, controla y evalGa los recursos
financieros actuales y futuros, provenientes del Sector Publico privado
o de Organismos Nacionales e Internacionales destinados al Programa
Nacional para el Fomento de la Microempresa y Pequefia Empresa y
asegura gque tales recursos beneficien a las comunidades y personas
para las que estén destinados. “En 1994, se crea el Consejo Nacional
de la Micro y Pequefia Empresa (Acuerdo Gubernativo 253-94), con
representacién publica y privada, convirtiéndose en la unidad
administradora del Programa Nacional. En el afio 2000, se crea el
Viceministerio de las MIPYMES dentro del MINECO como ente rector
en la materia (Acuerdo Gubernativo 15-2000), y en 2001 se
reestructura el Consejo Nacional y el Programa (Acuerdo Gubernativo
178-2001), a efectos de que estén en concordancia con el nuevo ente
rector. Asimismo, en estos cambios se incorpora el concepto de
“Medianas Empresas” como foco de atencion de la poIitica.”9

Continlia siguiente pagina

9

(Guatemala: CIEN, 2010), p. 24

Centro de Investigaciones Econdmicas Nacionales. Micro, Pequefias y Medianas Empresas en Guatemala.
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Marco legal

Descripcién

Cbédigo de Comercio,
Decreto No. 2-70 del
Congreso de la Republica
de Guatemala

Creado, seglin se establece en los considerando del mismo, para
regular la actividad profesional de los comerciantes y estimula la libre
empresa, facilitando su organizacibn y regula sus operaciones
encuadrandolas dentro de limitaciones justas y necesarias.

Cadigo de  Trabajo,
Decreto 330 del Congreso
de la Republica de

Guatemala subrogado por
el decreto 1441 del
Congreso de la Republica
de Guatemala

Regula los derechos y obligaciones de patronos y trabajadores con
ocasion del trabajo, esto segln su articulo No. 1, entendiéndose en el
articulo No. 2 como patrono a toda persona individual o juridica que
utiliza los servicios de uno o mas trabajadores en virtud de un contrato
o relacion de trabajo, y en el articulo No. 3 se establece que el
trabajador es toda persona individual que presa a un patrono sus
servicios.

Cddigo Civil, Decreto Ley
No. 106 de la Jefatura de

Regula las actuaciones de las personas dentro de la sociedad. Se
relaciona el articulo 330.

Gobierno.

De acuerdo a lo establecido en el articulo No. 1 de esta ley, su objeto
es promover, divulgar y defender los derechos de los consumidores y
usuarios, establecer las infracciones, sanciones y los procedimientos
aplicables en dicha materia; su ambito de aplicaciéon son todos los
actos juridicos que se realicen entre proveedores y consumidores y/o
usuarios dentro del territorio nacional.

Ley de Proteccion al
Consumidor y Usuario,
Decreto No. 6-2003 del
Congreso de la Republica
de Guatemala

Fuente: Adaptado de la legislacion guatemalteca vigente a la fecha de investigacion

1.1.5 Contexto organizacional de las PYME
Dentro del contexto organizacional se entiende tanto el ambiente externo como el
interno de una empresa. El ambiente externo estd compuesto por las fuerzas que
dan forma a las oportunidades o presentan una amenaza para la empresa. Estas
fuerzas rodean a la empresa, sobre estas no se puede ejercer ninglin control; dentro
de ellas se puede mencionar el rapido cambio de tecnologia, las tendencias
demograficas, las politicas gubernamentales, la cultura de la poblacién, la fuerza de

la naturaleza, las tendencias sociales.

El ambiente interno afecta a cada empresa en patrticular; son fuerzas que la PYME
puede controlar y mediante las cuales logra cambios, se encuentra la cultura, el clima
organizacional, los valores y el rendimiento empresarial que son activos humanistas
no tangibles, pero de vital importancia. A partir del andlisis del ambiente interno se
identifican las fortalezas y debilidades, asimismo es importante que entre el contexto

y la organizacion exista interaccion.
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En toda empresa la cultura inicialmente se corresponde con la de su fundador, y con
el paso del tiempo se va transformando; en el caso de las PYME, especificamente
las pequefias empresas la cultura inicial casi siempre se mantiene, a diferencia de
las medianas que son mas susceptibles de modificarla con el paso del tiempo. Al
igual que la cultura, los valores que prevalecen en ellas tienden a ser los mismos que
el dirigente posee. El clima de las PYME tiende a ser mas autoritario derivado de la
influencia que ejerce en ello su dirigente. Uno de los errores mas frecuentes en las
pequefias y medianas empresas es no considerar los elementos antes descritos
como herramientas para mejorar el rendimiento de los colaboradores y por ende el

de la organizacion.

1.2 Distincion entre las pequefias y las medianas empresas en funcion del
recurso humano
1.2.1 Pequefia empresa
Para algunos expertos en administracion ha sido de interés el estudio de la pequefa
empresa, uno de ellos es Peter Drucker que la ha definido como “una empresa en la
que su director general conoce perfectamente a sus hombres clave, sabe cual ha
sido su evolucién, cémo es cada uno de ellos y sabe qué han hecho en los dltimos

afios y qué estan intentando hacer ahora cada uno.”°

En el &mbito latinoamericano, especificamente en argentina, las pequefias empresas
son definidas como aquellas que tienen hasta un méximo de cincuenta
colaboradores; sin embargo, para ser mas especificos hacen distincion segun la
actividad econdmica a la que se dedican, de ahi que las empresas de comercio y
servicios tienen entre cuatro y quince personas; Yy las empresas de industria y

transporte, que tienen entre once y cincuenta personas.

En la legislacién guatemalteca es definida la pequefia empresa, segun registros de

acuerdos gubernativos desde el afio 1994, en el cual se consideran que son

10 . / .. P . .
José Maria Cardona Labarga. Crear y sobrevivir: cdmo evolucionan y prosperan las empresas. (Madrid:

Ediciones Diaz de Santos, S.A., 1988), p. 39
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unidades de produccién de bienes y/o servicios, que realizan actividades comerciales
0 productivas, con un maximo de veinte trabajadores; no obstante en el afio 2001 fue
modificada esta definicibn mediante el acuerdo gubernativo 178-2001
incrementandose a veinticinco el nimero maximo de empleados de la pequeiia

empresa.
De acuerdo a algunas instituciones nacionales e internacionales que operan en el
pais, consideran que la pequefia empresa es la que cuenta con el siguiente recurso

humano:

Tabla 4 Clasificacion de la pequefia empresa en funcion del recurso humano

Institucién Criterio Cantidad
Banco Centroamericano de
Integracién Econémica —BCIE-
Ministerio de Economia de

Numero de colaboradores De 11 a 40

Guatemala —MINECO- NUmero de colaboradores De 11 a 25
Camara de la Industria  de Numero de colaboradores De 11 a 20
Guatemala —CIG-

Federacion de la Pequefia y Mediana Numero de colaboradores De5az20

Empresa Guatemalteca -FEPYME-

Fuente: Adaptado de Centro de Investigaciones Econémicas Nacionales. Micro, Pequefias y Medianas
Empresas en Guatemala. (Guatemala: CIEN, 2010), p. 11

Se hace notar que aunque el criterio es el mismo, el nUmero de colaboradores varia;
se puede observar también que el rango en Latinoamérica y Centroamérica se
reduce considerablemente, por deduccidén, se interpreta que de la capacidad
productiva depende el numero de colaboradores de la pequefia empresa lo cual
indica que la capacidad productiva de las pequefias empresas en nuestro contexto

se reduce al 50% de lo que a nivel latinoamericano se logra producir.

a) Estructura organizacional
Segun lo que expresan algunos expertos en el tema, la estructura organizacional
representa las relaciones laborales, definiendo tareas de puestos y unidades, y

sefala coémo deben coordinarse.
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“La estructura organizacional es la distribucion formal de los empleos dentro de una

"1 su importancia radica en que evita la confusién e incertidumbre,

organizacion
pues con ella se definen las lineas de autoridad y responsabilidad; se representa
mediante un organigrama, el cual es “un diagrama que ilustra graficamente las
relaciones entre funciones, departamentos, divisiones y hasta puestos individuales

de una organizaci6n.”?

Por otra parte el autor César Montalvdn Garcés expresa que existe un error
fundamental en las pequefias empresas, y es que se considera que por su condicién
de “pequenas” no necesitan de una estructura organizacional y que solo las grandes
empresas requieren una organizacion estructurada formalmente. También identifica
gue una empresa debe tener plasmada su estructura en un organigrama y que, por
muy pequefa que sea, debe contar con estas tres areas basicas: area administrativa,

area productiva y area de ventas.

Las pequefias empresas cuentan con una estructura organizacional plana, esto
quiere decir que tiene pocos niveles jerarquicos y que la toma de decisiones se
centraliza, en casi la totalidad de los casos, en el duefio o dirigente de la empresa,
quien a su vez desempefa dos 0 mas funciones, ademas de la administracion. Esto
se asemeja a lo que en su momento presentd Henri Fayol con las funciones basicas

de una empresa, tal como se muestra en la figura siguiente.

Funciones
Administrativas

Funciones Funciones Funciones Funciones de Funciones
Técnicas Comerciales Financieras Seguridad Contables

Figura 1 Estructura organizacional horizontal con las funciones bésicas de la empresa.
Fuente: Idalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion. 8a Ed. (México,
D.F.: McGraw Hill, 2014), p. 61

' Robbins y Coulter, Op. Cit., p. 234

Don Hellriegel, Susan E. Jackson y John W. Slocum. Administracién: un enfoque basado en competencias.
9a. Ed. (Bogota: Thomson, 2002), p. 271

12
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Es importante mencionar que en un estudio financiado por una universidad de
Colombia se analiz6 la estructura organizacional de 92 pequefias empresas
industriales en Bogota. En ese estudio la mayoria de las empresas evaluadas son
pequefias unidades productivas con una cantidad de colaboradores entre 11 y 50;
segun expone los resultados son contradictorios, pues éstos dictan que las empresas
evaluadas se estructuran sin atender a parametros formales y sin estudio de
variables de disefio, aunque los empresarios manifiestan que hacen analisis previos
con los cuales crean estructuras organizacionales de acuerdo a la estrategia y el
entorno, sin embargo, esto indica que estas actividades se quedan en formulacién y
no llegan a ejecutarse, prueba de ello son sus rutinas estandarizadas y la alta

centralizacion.

En lo que respecta a Guatemala, se tuvo acceso a una tesis de grado en la que se
presenta la estructura organizacional de una pequefia empresa productora de
cardamomo, la cual, cuenta con catorce colaboradores y segun las conclusiones de
ese estudio, no era la adecuada de acuerdo a sus necesidades, pues sus
colaboradores no se ubican jerarquicamente en el puesto que les corresponde, esto
debido a que su estructura presentaba un organigrama con tres niveles jerarquicos,

siendo éstos la junta directiva, gerencia general y subgerencia.

De acuerdo a lo que se puede observar en el ambito local no difiere de lo que se
describe en este apartado, puesto que la mayoria de pequefias empresas no tienen
una estructura formalmente establecida, por deduccion sus niveles jerarquicos se
componen asi: en orden descendente, en el primer nivel esta el duefio o
administrador y en el segundo nivel por los colaboradores que realizan las diversas
funciones; por ejemplo un restaurante esta generalmente integrado por el duefio, el
cual se ubica en la cuspide del organigrama y los cocineros y meseros por debajo de
él. Sin embargo, aunque su estructura no sea formal las funciones que basicamente

se deben desarrollar en una empresa si las llevan a cabo, entendiéndose estas
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funciones como administrativas, financieras y contables, ventas, produccién, entre

otras.

b) Especializacion y capacitacion del recurso humano en la pequefa
empresa

Como se ha hecho mencion en otros apartados de esta investigacion, la
especializacion en las PYME no estd muy marcada, esto se ve aun mas reflejado en
la pequefia empresa, puesto que segun fuentes secundarias consultadas la
especializaciéon o division de funciones en la practica no es indispensable totalmente,
porque de serlo asi sus costos se verian incrementados y consecuentemente sus
utilidades disminuyen, es por ello que el duefio o administrador se ve en la necesidad

de cubrir él mismo diversas funciones, como finanzas, ventas, publicidad, etc.

Por otra parte, en una investigacion realizada en Per(, determinaron que el
aprendizaje en las pequefias empresas basicamente es empirico, lo cual indica que
los niveles de capacitacion son reducidos; esto al parecer se debe a que la
capacitacion la asocian con una rentabilidad no inmediata y no se conoce la oferta de
servicios de capacitacion para el sector.

En Guatemala, seguin se expone en un tesis realizada en el afio 2006 por Irene
Guadalupe Ixcot Panadero, estudiante de la Universidad de San Carlos de
Guatemala en un pequefia empresa productora de cardamomo, se expone que
existe un alto grado de centralizacion de la toma de decisiones, la division del trabajo
no es la adecuada, debido a que no tienen una descripcidn técnica de puestos y por
ende algunos colaboradores realizan labores que corresponden a otros puestos. En
cuanto a especializacion, los colaboradores llegan a aprender las labores de sus
puestos de trabajo de forma empirica, es decir, por la realizacion de sus tareas de

forma continua y repetitiva.

En el ambito regional, la situacién no difiere de lo anteriormente descrito, puesto que

las pequefias empresas que operan en la region tienen a varios de sus
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colaboradores desempeiando las labores de uno o dos puestos de trabajo, lo que
indica nuevamente que si hay division del trabajo, pero la especializacion no esta
totalmente definida. En lo que respecta a capacitacion, de igual manera la mayoria
de empresas pequefias del area no invierten en ello, considerandolo como un gasto,
sin tomar en consideracion los beneficios que tiene para la empresa el contar con

personal capacitado.

1.2.2 Mediana empresa
Las medianas empresas requieren de controles sobre sus procesos casi en la misma
medida a los que tienen las grandes empresas, pero con presupuestos reducidos y

con un sentido de urgencia mayor.

Peter Drucker sostiene que la mediana empresa es aquella donde el dirigente
maximo no puede por si mismo identificar y conocer a todos los miembros de la
organizacién, necesitando de tres 0 cuatro personas, que junto a él se
responsabilicen de las principales funciones y conformen la direccion de la misma,
evaluando y decidiendo sobre aspectos especificos, y de gran importancia para el

funcionamiento eficiente de la empresa.

En Latinoamérica, concretamente en Argentina, una empresa mediana es aquella
que tiene un maximo de 300 colaboradores y es clasificada de acuerdo a su actividad
econOmica, siendo que para las empresas de comercio y servicio tienen entre 16 y
100 personas y las empresas de industria y transporte tienen entre 51 y 300

personas.

Segun la legislacion guatemalteca la mediana empresa es definida como "toda
unidad de produccion que realiza actividades de transformacion, servicios o
comerciales con la participacion directa del propietario y un maximo de sesenta

empleados"®®. Esta es una categoria intermedia entre la pequefia y la gran empresa,

B Presidencia de la Republica. Acuerdo gubernativo No. 178-2001, para el viceministerio de desarrollo de la

microempresa, pequeia y mediana empresa en Guatemala. (Guatemala: Ministerio de Economia, 2001), p. 2
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puede ubicarse en las grandes ciudades y su tecnologia puede ser en algunos casos
elemental y en otros un tanto sofisticada.

Segun lo que establecen algunas instituciones tanto nacionales como
internacionales, la mediana empresa es la que cuenta con el siguiente recurso

humano.

Tabla 5 Clasificacion de la mediana empresa en funcion del recurso humano

Institucién Criterio Cantidad
Banco L, Centr(?amerlcano de Numero de colaboradores De 41 a 60
Integracion Economica —BCIE-
Ministerio — de  Economia  de Numero de colaboradores De 26 a 60
Guatemala —-MINECO-
Camara de la lIndustria  de Numero de colaboradores De 21 a50
Guatemala —CIG-
Federacion de la Pequefia vy
Mediana Empresa Guatemalteca — Numero de colaboradores De 21 a 60
FEPYME-

Fuente: Adaptado de Centro de Investigaciones Econémicas Nacionales. Micro, Pequefias y Medianas
Empresas en Guatemala. (Guatemala: CIEN, 2010), p. 11

a) Estructura organizacional
De acuerdo a expertos en el tema, la estructura organizacional surge de un proceso
en el que se evalla la estrategia de la organizacion y su ambiente, éste proceso es
denominado como disefio organizacional. Segun lo que expresa Stephen Robbins,
el disefio organizacional involucra seis elementos que son: especializacion del
trabajo, cadena de mando, departamentalizacion, amplitud de control, centralizacion

y descentralizacion, y formalizacion.

Una empresa mediana cuenta con una estructura de seis, ocho e incluso diez
funciones claramente distintas y con tres, cuatro o hasta cinco niveles jerarquicos,
esto lo expresa Agustin Reyes Ponce en su obra Administracion Moderna. Respecto
a ello es importante mencionar que segun fuentes secundarias consultadas, las
medianas empresas generalmente utilizan lo que Henry Fayol denominé como

disefio vertical, tipo piramidal, en la cual la direccion esta en la cuspide, los mandos
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medios en la zona central y los operativos en la base; esto se asemeja al modelo de

estructura lineal que este mismo autor presento, tal como se muestra en la figura 2.

Figura 2 Estructura lineal o vertical
Fuente: Miguel Porret Gelabert. Gestién de personas: manual para la gestién del capital humano en
las organizaciones. 6a Ed. (Madrid: ESIC Editorial, 2014), p. 38

En lo que respecta a Latinoamérica, “la mayor parte de las empresas medianas
operan en un dominio local y tienden a exhibir estructuras organizacionales de

naturaleza funcional™*

En Guatemala la estructura organizacional de las medianas empresas, generalmente
se adapta a lo que se expone en la teoria. De acuerdo a dos tesis de grado
realizadas en el afio 2009, una de ellas por Adriana Amanda Colomo Gutiérrez en
una mediana empresa productora de envases plasticos, y la otra por Erick Alexander
Folgar Urbina en una mediana empresa panificadora, ambos estudiantes de la
Universidad de San Carlos de Guatemala, exponen que la estructura organizacional
en las dos empresas estudiadas tienen entre tres y cuatro niveles jerarquicos, con
los mandos superiores en la cuspide, mandos medios en el centro y operativos

en la base.

14 . , .. . . NUNT] . .
Gloria Robles y Carlos Alcérreca. Administracidn: un enfoque interdisciplinario. (México, D.F.: Pearson

Educacion, 2000), p. 325
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b) Especializacién y capacitaciéon del recurso humano en la mediana
empresa

Segun fuentes secundarias consultadas, las medianas empresas tienen una mayor

division del trabajo y una especializacion mas acentuada con lo cual el duefio o

dirigente ya tiende a delegar mas responsabilidades.

En una publicacion de la Comisibn EconOmica para América Latina y El Caribe
-CEPAL- se expone que en Chile, en las medianas empresas “se observa desde los
afos 80 una tendencia a la modernizacion de sus procesos productivos, y una mayor
capacidad para acceder a créditos y asesorias; esto se explica en parte por la mayor

capacitacion del personal, cosa que esta ausente en la empresa mas pequefia'®

En nuestro &mbito la especializacion y capacitacion del recurso humano son dos
aspectos mas marcados en las medianas empresas, en lo que respecta a la
especializacion se puede observar que al contar con una estructura formal y con
mayor cantidad de colaboradores el trabajo se divide de una manera mas adecuada
y existe una especializacion mas definida, puesto que los colaboradores ejecutan
tareas mas especificas; en lo que respecta a capacitacién este tipo de empresas
tiende a invertir en ella, sin embargo, cabe resaltar que en algunas ocasiones los
temas de capacitacibn son muy genéricos y no van orientados a aspectos mas
puntuales de las tareas de cada departamento, y eso hace que la capacitaciéon no
cumpla totalmente su finalidad, que es la de aumentar los conocimientos, habilidades

y actitudes de la persona para un mejor desarrollo de sus labores.

Todo lo expuesto en este capitulo permite visualizar a las PYME Unicamente bajo la
optica del recurso humano que la conforma; ante lo que se evidencia una amplia
distincidon entre la pequefia y mediana empresa, siendo que en la mediana es en
donde se hace uso de herramientas administrativas y técnicas para la eficiencia

empresarial, mientras que en la pequefia es aun eminentemente empirico el proceso

15 . s ] ;. . . . . ..
José Leal, Comisién Econdmica para América Latina y El Caribe. Necesidades de bienes y servicios para el

mejoramiento_ambiental de las PYME en Chile: identificacion de factores criticos y diagndstico del sector.
(Santiago de Chile: Naciones Unidas, 2003), p. 49
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administrativo que prevalece; sin embargo, son éstas las que en su conjunto generan

mas empleo, principalmente en el &mbito de la ensefianza, comercio y agricultura.

A continuacion en la tabla 6 se exponen las caracteristicas de las PYME en funcion

de lo descrito en cada apartado de este capitulo.

Tabla 6 Resumen de las caracteristicas de las PYME

Criterios Pequefia Mediana
Numero de colaboradores De 11 a 25 De 26 a 60
L Maximo dos niveles Maximo cinco niveles
Estructura organizacional L .
jerarquicos jerarquicos

Funciones

Hasta 6 funciones

Hasta 8 funciones

Especializacion

Escaza especializacion

Especializacion definida

Rotacion de personal

Alta rotacion

Menor indice de rotacién que
en las pequefias

Edades del colaborador

Hasta 30 en promedio

Hasta 50 en promedio

Planeacioén

No formal

Formal, pero falta eficiencia
en su cumplimiento

Indicadores / estandares

Se transmiten de forma verbal

Establecidos formalmente

Cultura

Se mantiene la que el
fundador transmite

Se va transformando con el
transcurso del tiempo

Clima organizacional

Depende de factores fisicos y

Depende de factores fisicos y

psicol6gicos psicologicos
Valores El dirigente los transmite El dirigente los transmite
-Ensefianza -Agricultura
Actividad econOmica relevante -Comercio -Comercio
-Agricultura -Industria
NUmero de empleos que genera 321,019 233,003

Fuente: Elaboracion propia segun investigacion




CAPITULO I
FUNDAMENTACION TEORICA DE LA CAPACITACION
DEL RECURSO HUMANO
En este capitulo se abordan los aspectos fundamentales referentes a la capacitacion,
debido a que es importante conocer inicialmente donde se origina y cual ha sido su
evolucién a lo largo de la historia. Asimismo, debido a que la deteccion de
necesidades de capacitacion es el tema central de la presente monografia, es
importante conocer en qué momento del proceso de capacitacion se debe llevar a
cabo y como repercute su ejecucién en el resto del proceso especialmente en el

programa de capacitacion.

2.1. Antecedentes
La capacitacion es un tema de vital importancia en diversos ambitos, segun fuentes
teodricos de la administracion este término es tan antiguo como el surgimiento de la
empresa misma, pudo haber sido utilizada de forma artesanal en Babilonia y Egipto,
sin embargo, fue conocido formalmente después de la revolucion industrial, en el
siglo XX con el ingeniero mecanico Frederick Winslow Taylor, autor de los principios
de administracion cientifica en la cual expuso la racionalizacion del trabajo como
elemento principal para la eficiencia industrial, traduciéndose esto al andlisis de las
tareas desempefiadas por los trabajadores del area operativa industrial, la
especializacién, divisibn de tareas y la construccion de estdndares de trabajo de

tiempos y movimientos.

Derivado de ello, segun expertos en el tema, la administracién cientifica de Taylor se
desarrolld en tres etapas; la primera se enfoc6 basicamente en los sistemas de
remuneracion, en la segunda surgen los principios de la administracion de una

empresa entre los cuales se encuentra la seleccion y capacitacion del personal y en

la tercera etapa refuerza los principios de la administracion cientifica, dentro de los
cuales en lo que respecta a capacitacion se encuentra el de “seleccionar

cientificamente y después capacitar, instruir y desarrollar al trabajador que, en el
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pasado, elegia su propio oficio y se preparaba lo mejor que podia”'®; cabe mencionar

que el término capacitacion en esta eépoca se referia a las actividades que se
realizaban para mejorar o reforzar las tareas mecanicistas que hacian los obreros en
cumplimiento a estandares de tiempos y movimientos establecidos, debido a ello
“Taylor subrayo la necesidad de que los gerentes capacitaran a los trabajadores en

los nuevos métodos, a fin de mejorar la eficiencia”*’

Como seguimiento a la teoria cientifica se encuentra el de Henry Lawrence Gantt de
profesion también ingeniero mecéanico, quien segun se expone en la literatura sobre
los fundamentos de administracion, demostré6 un amplio interés por el trabajador y
abog6 por un enfoque humanitario, pues visualizé las limitantes que presentaba la
teoria cientifica entre las que destacaba la fatiga humana. En ese sentido considero
que la eficiencia industrial se lograba mejorando las instalaciones y haciendo

esfuerzos para tener un ambiente con menos accidentes laborales.

Mientras que Frederick Taylor enfocaba el término capacitacion como las actividades
para mejorar las destrezas del trabajador operativo y que permitia alcanzar los
estandares de tiempos y movimientos, Henry Gantt la concebia como las actividades
para ensefiar al trabajador a tener mejores habitos de trabajo para cometer menos
errores y tener menos accidentes laborales (lo que hoy se conoce como higiene y
seguridad industrial) que le generaran autoconfianza de querer hacer su trabajo cada

vez mejor.

Derivado de ello en 1908 presenté una conferencia ante la Sociedad Americana de
Ingenieros Mecanicos en la que solicitaba una politica de ensefianza e instruccion
para los trabajadores, en lugar de la direccion autocratica que se acostumbraba; en
ese mismo afio publicé su obra Capacitacion de Trabajadores en Habitos

Industriales, los puntos de vista que en ella presentaba los amplié en su siguiente

16 . 7 .. . .z , .. .
Antonio César Amaru Maximiano. Fundamentos de administracidn: teoria general y proceso administrativo.

(México, D.F.: Pearson educacion, 2009), p. 38
" Lee J. Krajewski, Larry P. Ritzman. Administracién de operaciones: estrategia y andlisis. 5a Ed. (México, D.F.:
Pearson Educacion, 2000), p. 175
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obra publicada en 1915 la cual se denominé Métodos Modernos de Capacitacion.
Cabe mencionar que tanto Taylor como Gantt hacian énfasis en las grandes ventajas
que tiene la capacitacién y la consideraban ademas como responsabilidad de la

gerencia.

En la década de 1910 surge una nueva connotacion del término capacitacion
expuesta por el filosofo, jurista, sociologo, historiador, politélogo y economista Max
Weber quien desarrollé la teoria de la burocracia, en la cual establecié que las
organizaciones burocraticas presentan tres caracteristicas que son la formalidad, la
impersonalidad y el profesionalismo; ésta Ultima caracteristica significa que el
individuo que ocupaba un puesto era elegido por su calificaciones y se iba
perfeccionando por la capacitacion especializada. Weber consideraba que la
capacitacion era proporcionar al empleado los conocimientos sobre leyes, normas y
reglamentos que regulaban todo lo relacionado a su puesto y con ello consideraba
que proveyendo formalmente esos conocimientos le permitia, en esa época, la

productividad que deseaban.

Luego de ello surge en 1927 el trabajo de Elton Mayo con la teoria de las relaciones
humanas, en la cual el factor humano es lo mas importante en la empresa. En esta
teoria ya se habla de motivacion, liderazgo y comunicacion; se empieza a dejar de

lado el concepto clasico de autoridad.

Otro enfoque de capacitacion fue utilizado por Kauru Ishikawa en 1949 quien
establece el control total de calidad que es un sistema eficaz que integra esfuerzos
en materia de mejoramiento de la calidad, el cual cuenta con seis caracteristicas,
dentro de las que destaca la capacitacion y educacion del colaborador, es decir, que
para él uno de los aspectos importantes para la eficiencia empresarial es la

educacion y capacitacion del colaborador en materia de la calidad de los procesos.

Relacionado al trabajo de Ishikawa se encuentra el del doctor Edwards Deming,

quien establecio la mejora continua, introdujo en Japon meétodos de control



27

estadistico de calidad; bautizé su filosofia como Los Catorce Puntos dentro de los
cuales expone uno relacionado con la capacitacion, indicando que “se debe ofrecer
capacitacion en el trabajo en todos los niveles. Concuerda con Ishikawa en que la

calidad empieza con educacion y termina con educacion”®

Luego surge un enfoque que también es de suma importancia en este proceso
evolutivo, el desarrollo organizacional. Este surge principalmente en forma de
conjunto de ideas acerca del hombre, la organizacion y el ambiente, con el propdsito
de facilitar el crecimiento y el desarrollo de las organizaciones. Segun lo que
exponen los expertos en la materia, uno de los elementos principales que dio origen
este enfoque es la dificultad de poner en practica los conceptos de las diversas
teorias administrativas, puesto que cada una de ellas presenta un enfoque diferente
y con el desarrollo organizacional se pretendid unir cuatro variables bésicas:

ambiente, organizacion, grupo e individuo.

El mas reciente enfoque de capacitacion, segun el alcance de esta investigacion
monografica, es el de Stephen Coby, personaje que también ha abordado el tema,
en la actualidad es muy influyente y expone como prioridad en la formacion del ser
humano y en especial el talento humano de una empresa, su perspectiva se enfoca
en visualizar al ser humano como un todo (cuerpo, mente, corazén y espiritu) y
considera que se deben reorientar los paradigmas que existen desde la era industrial
donde los trabajadores eran considerados una extension de las maquinas hacia la

Era del Trabajador del Conocimiento, en la cual las personas son vistas como los

mas grandes activos de una empresa.

Basado en la cronologia de los enfoques de la capacitacion descritos en este
apartado de antecedentes, se muestra en la tabla 7 una sintesis que permite
visualizar de forma concreta y especifica los aportes que cada uno de los expertos

citados han hecho.

18 . . .. .z .. . s .
Lourdes Munch Galindo. Administracion: escuelas, proceso administrativo, areas funcionales y desarrollo

emprendedor. led. (México, D.F.: Pearson Educacién, 2007), p. 112
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Tabla 7 Evolucién de la capacitacion como pilar de la productividad
empresarial
Afo Autor Teoria/obra Connotacién/ contexto Enfoque
: . Esfuerzos encaminados a mejorar las
Frederick Teoria ; -
; L . destrezas del trabajador en relacién a .
1900 | Winslow Administracién - . Destrezas fisicas
e tareas mecénicas y estandares de
Taylor cientifica . .
tiempos y movimientos.
Obras:
Capacitacién en Su enfoque fue orientado a que los
Henry héabitos industriales | trabajadores aprendieran a trabajar .
1900 | Lawrence . ; . ' | Ambiente laboral
evitando accidentes y a ser mas
Gantt . -
Métodos modernos | eficientes con ello.
de capacitacion
Proveer del conocimiento de las leyes, | La formalidad que
Max Teoria reglamentos, normas y funciones del regula el
1910 . .
Weber Burocracia puesto de trabajo en el que se quehacer del
desempefiaba el empleado. empleado
El factor humano es lo mas importante I |
Teoria de las en la empresa. En esta teoria ya se Se reemp azaa
Elton : o ! homo economicus
1927 relaciones habla de motivacion, liderazgo vy
Mayo o ) ; por el hombre
humanas comunicacion; se empieza a dejar de )
iy ; social
lado el concepto clasico de autoridad.
Shewart Ciclo de Shewart | Educar y proveer las destrezas y
Demin 14 puntos de conocimientos al personal sobre las
9 Deming actividades que se desarrollan dentro
Juran Trilogia Juran de los procesos empresariales, segun
Ishikawa | Circulos de calidad | los autores, de ello dependia la
1950 Taiichi Justo a tiempo produccion. En procesos
Masaaki Kaizen
] Ingenieria de Educaron al personal para que fueran
Tagachi ; menos tolerantes a los defectos
calidad y
. Gestion de la errores.
Suzaki : ;
calidad operativa
Carl
Rogers Enfoque integral
R. R. Agrupacion de ideas sobre el hombre, N 9
o . ) basado en
Blake Desarrollo la organizacion y el ambiente; con el .
1962 N ol = L ambiente,
Harry organizacional propésito de facilitar el crecimiento y el o
; o organizacion,
Levinson desarrollo de las organizaciones. o
Glen grupo e individuo
Varney
Aprendizaje de conocimientos,
habilidades y entendimiento en un
contexto proactivo. Visualiza al
recurso humano de forma integral: El trabaiador del
1991 | Stephen L cuerpo, mente, corazon y espiritu para rabajador de
El 8avo. habito 7 . .
Covey el logro de la productividad bajo el conocimiento
proceso: Modelando (conocimientos)
Guiando (vision), Aumentando
(disciplina), Empoderando (disciplina)

Fuente: Elaboracidn propia segun investigacion.
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En el ambito latinoamericano, especificamente en México, segun lo que expone
Alfonso Siliceo Aguilar en su libro Capacitacion y Desarrollo de Personal, es
relativamente reciente el momento en que las empresas, tanto publicas como
privadas, le dieron importancia a la capacitacion; derivado de ello se han creado
institutos de ensefilanza a los que las empresas acuden para satisfacer sus

necesidades en lo que respecta a la capacitacion.

En el contexto guatemalteco, la capacitacion inicia su auge en 1950 en tiempo del
presidente Juan José Arévalo Bermejo, como antecedente de una de las principales
entidades capacitadoras de talento humano que es el Instituto Técnico de
Capacitacion y Productividad —INTECAP-; segun fuentes consultadas, el proceso
para fundar lo que es hoy esa institucion inicié entre 1950 y 1952 con la creacién del
Centro Guatemalteco para el Desarrollo Industrial el cual pas6 por diversas
transformaciones hasta que en 1972 mediante el decreto 17-72 del Congreso de la
Republica de Guatemala, se convirtié en INTECAP cuya mision es “formar y certificar
trabajadores y personas por incorporarse al mercado laboral, asi como brindar
asistencia técnica y tecnologica en todas las actividades econdmicas, para contribuir

a la competitividad y al desarrollo del pais™®.

De esto se deduce que la capacitacion se ha posicionado tanto, de tal manera que es
la comunmente utilizada por los empresarios que pretenden solucionar toda
problematica con ella con lo cual la sobredimensionan y la aplican en situaciones que
no requieren precisamente de capacitacion para corregirse, por ejemplo, queriendo
gue con capacitarse el colaborador desarrolle competencias que por su habilidad de
aprendizaje o caracter es mas dificil de desarrollar; en lugar de ello lo correcto es

hacer una seleccion eficiente colocando en los puestos a las personas idoneas.

Y http://www.intecap.edu.gt/index.php/acerca-del-intecap/acerca-del-intecap.html. Consultado el 30 de

mayo de 2015
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2.2 Definicién
Previo a proporcionar la definiciébn de capacitacion, es necesario aclarar que existen
términos que son utilizados como sinénimos de capacitacion y que no lo son, asi
como conceptos que segun el criterio de los autores y la evolucidon en la connotacion

del término, si deben entenderse como sinbnimos como se muestra en la tabla 8.

Tabla 8 Sin6bnimos de capacitacion

Términos que no son capacitacion Sinénimos de capacitacion

Concepto Definicion Concepto Definicion
Utilizado como  funcién
inicial del ciclo de la gestion “Es el proceso por el que se
del recurso humano el cual proporciona a los empleados
se define como “un proceso habilidades especificas o se les
encaminado a introducir o ayuda a corre%ir deficiencias en
presentar a los nuevos su rendimiento™*
empleados de una

determinada organizacion,
ofreciéndoles asistencia y
apoyo; de manera tal que Formacion
les permita a ambos
familiarizarse lo  antes
posible con ella y conocer,
entre otras cosas, el clima
de la organizacion, los
servicios que ofrece, la
distribucion de los espacios
fisicos y el detalle de las
funciones y los puestos”?®

Induccion

Esta destinado a nuevos Utilizado para hacer que el
trabajos, nuevos procesos colaborador se adapte a los
0 nuevos puestos, se valores, principios y clima
utiliza para proveer organizacional de la empresa,
conocimientos especificos encaminado al desarrollo
de las labores mediante la intelectual y ético de una persona.

Entrenamiento | repeticion mecénica de | Educacion
acciones, en la teoria es
“toda clase de ensefianza
que se da con fines de
preparar a trabajadores y
empleados, convirtiendo
sus aptitudes innatas en

Continlia siguiente pagina

Nidia Garcia Lizano, Marta Rojas Porras y Natalia Campos Saborio. La administracién escolar para el cambio

y el mejoramiento de las instituciones educativas. 1a Ed. (San José, C. R.: Editorial de la Universidad de Costa
Rica, 2002), p. 420

> Luis R. Gémez, David B. Balkin y Robert L. Cardy. Gestidon de recursos humanos. 5a Ed. (Madrid: Pearson
Educacion, 2008), p. 299
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Términos que no son capacitacion

Sinénimos de capacitacion

Definicion Concepto Definicion Concepto
capacidades gara un
puesto u oficio”
Es utilizado como Utilizado en la funcion de
estrategia competitiva que retroalimentacion dentro de la
permite al colaborador gestién del recurso humano, se
una capacitacion formal enfoca en el correcto
con conocimientos que aprendizaje de habilidades, “es
crean valor en su . . de caracter practico, destinado a
Desarrollo Adiestramiento ; o
guehacer en la empresa, mejorar las habilidades vy
definido como el destrezas requeridas
“aprendizaje que va mas directamente en el trabajo”24
alld del trabajo diario y
posee un enfoque de
largo plazo™®

Fuente: Elaboracion propia segun investigacion

Sin embargo a la distincion realizada en la tabla 8, dichos términos estan

estrechamente relacionados porque son parte del ciclo de la gestion del recurso

humano, y se complementan de acuerdo al momento del ciclo en el que son

utilizados, al contenido que se transmite y el objetivo que persigue; el desarrollo del

personal es visto como una estrategia de largo plazo que se convierte en una ventaja

competitiva, y que no se circunscribe a una etapa especifica del ciclo como se puede

ver en la Figura 3.

22

103
23

Agustin Reyes Ponce. Administracion de personal 1: relaciones humanas. (México, D.F.: Limusa, 2005), p.

R. Wayne Mondy y Robert M. Noe. Administracién de recursos humanos. (México, D. F.: Pearson

Educacion, 2005), p. 202

24

Ediciones 2006), p. 178

José Castillo Aponte. Administraciéon de personal: un enfoque hacia la calidad. 2a Ed. (Bogota: ECOE
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Figura 3 La capacitacién dentro del proceso de la gestion del recurso humano
Fuente: Adaptado de R. Wayne Mondy y Robert M. Noe. Administracién de recursos humanos. (México, D. F.:
Pearson Educacion, 2005), p. 161-260

En el contexto empresarial local suele adoptarse la capacitacion Unicamente como
actividad para transferir conocimientos; sin embargo, se visualiza que ésta también
puede ser utilizada para desarrollar habilidades y actitudes que la organizacion
requiere, y que no se asegura su logro con el proporcionarle el conocimiento técnico

Unicamente porque estas representan mas de actuar que de saber.

Esta reflexion lleva a lo que en materia de capacitacion Alfonso Siliceo Aguilar en su
libro antes indicado, sefiala como dos puntos basicos en el concepto de capacitacion;
el primero es que las empresas deben dar las bases para que sus colaboradores
estén preparados y especializados para el desarrollo de sus labores, y el segundo
gue el mejor medio para mejorar la motivacion, la productividad, la integracién, el

compromiso y la solidaridad de los colaboradores es la capacitacion.

Esto da paso a conocer la definicidbn de capacitacién, que diversos expertos de la

materia exponen:
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“La capacitaciéon consiste en una actividad planeada y basada en necesidades
reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los

conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador’®

“La capacitacion entrafa la transmision de conocimientos especificos relativos
al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del

ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias”?®

“La capacitacion consiste en proporcionar a los empleados, nuevos o actuales,
»27

las habilidades necesarias para desempenar su trabajo
“Se entiende por capacitacion aquellas actividades estructuradas,
generalmente bajo la forma de un curso, que en la actualidad puede realizarse
bajo la modalidad presencial o virtual, con fechas y horarios conocidos y
objetivos predeterminados. Por lo tanto debe ser una transmision de
conocimientos y habilidades organizada, planificada y evaluable”®

“La capacitacion son actividades disefiadas para brindar a los aprendices los
conocimientos y las habilidades necesarios para desempefiar sus trabajos

actuales”®

De acuerdo a las definiciones mencionadas anteriormente, se puede observar que

todas tienen un elemento en comun que es la transmisién de conocimientos,

desarrollar _actitudes y habilidades para el desempefio _de las labores, que la

organizacién requiere.

25
26
27

238
28

Alfonso Siliceo Aguilar. Capacitacion y desarrollo de personal. (México, D.F.: Editorial Limusa, 2004), p. 25
Idalberto, Chiavenato. Gestién del talento humano. 3a Ed., (México, D.F.: McGraw Hill, 2009), p. 386
Gary Dessler. Administracién de personal. 6a Ed. (México, D.F.: Prentice-Hall Hispanoamericana, 1996), p.

Martha Alicia Alles. Cinco pasos para transformar una oficina de personal en un drea de recursos humanos.

(Buenos Aires: Granica, 2005), p. 123

29

198

R. Wayne Mondy. Administracidn de recursos humanos. 11ed. (México, D.F.: Pearson Educacién, 2010), p.
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2.3Ventajas y desventajas de la capacitacion

Del andlisis realizado a lo que exponen los tedricos en materia de gestion del recurso

humano se deducen ventajas tanto para la empresa de forma general como para el

personal de forma individual. Dentro de las que se generan para la empresa se

encuentran:

Es un medio efectivo para la eficiencia organizacional

Incremento en la produccion

Es un medio para la adaptaciéon a nuevos procesos

Reduccion de errores en el ambito laboral

Previene la obsolescencia, puesto que los conocimientos actualizados les
permiten a la empresa tener colaboradores mas eficaces

Reducciéon de rotacién de personal, debido a que la capacitacion suele
convertirse en un incentivo que los hace mas estables

Menor necesidad de supervision porque los colaboradores cuentan con los
conocimientos que hace posible su empoderamiento

Si se adopta como cultura se convierte en una ventaja competitiva

Abordada de forma apropiada sirve como incentivo y motivacién al personal

Ante la sociedad crea una imagen de responsabilidad hacia su personal

Entre las ventajas que tiene la capacitacion para el colaborador de forma individual

se pueden mencionar:

Permite lograr la especializacién de tareas especificas del sector econémico
donde labora

Cuando son certificadas bajo capacitaciones formales crean valor en su hoja
de vida

Brinda oportunidades de permanencia dentro de la empresa

Sirve de plataforma para el crecimiento laboral dentro de la organizacion
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e Previene la obsolescencia, esta también puede considerarse como beneficio
individual para el colaborador, puesto que los conocimientos actualizados les

permiten ser competitivos en el mercado laboral.

En lo que respecta a desventajas, es importante resaltar que basicamente la
capacitaciéon en si misma no las genera; la mayoria de tedricos de la materia no
aborda desventajas para la capacitacion puesto que el objetivo de la misma es
brindar conocimientos y desarrollar habilidades y actitudes para que las labores se
realicen de manera adecuada; sin embargo, exponen que los costos directos que
tiene la capacitacion siempre son altos y sus resultados en ocasiones suelen ser
ambiguos y lentos, por lo que, es importante resaltar que lejos de ser un costo es una

inversion.

Lo anterior se debe a que a largo plazo sera peor para la empresa tener personal con
conocimientos obsoletos que le generard un efecto domindé disminuyendo la
productividad y calidad, esto a su vez se traduce en una disminucion en ventas y
consecuentemente reduce los ingresos y en casos extremos puede llevar a la

quiebra de la empresa.

Otros autores hacen referencia a los errores que se cometen cuando se implementa
la capacitacion dentro de los cuales se puede mencionar: que la empresa la
considera como un fin no como un medio, muchas veces los temas que se imparten
se abordan de forma muy genérica y no especializada a cada area de trabajo y
tampoco a los niveles jerarquicos, se implementa sin una planeacion formal, no
existen planes de carrera en la empresa, la mayoria de veces los gerentes de
recursos humanos confunden el qguehacer de la capacitacién con los otros conceptos
descritos en la tabla 8, y uno de los principales errores es la creencia de que la

capacitacion es un elemento magico que resuelve todos los problemas en el instante.

Asi también existen obstaculos que pueden afectar a la capacitaciéon; entre ellos se

puede mencionar que los objetivos del programa en ocasiones no son claros y
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realistas o que derivado de que no se hace una deteccién de necesidades reales
existe incertidumbre respecto a que si la capacitacion era o no la solucién al
problema, todo ello le resta credibilidad a la capacitacion generando una imagen

errénea a este elemento que es de suma importancia en las empresas.

2.40bjetivos de la capacitacion
Teniendo clara la connotacion de capacitacion que en esta monografia debe
entenderse, se realizé una revision bibliografica de autores como Alfonso Siliceo
Aguilar y Martha Alles con lo cual lleva a identificar los logros que deben esperarse
de la capacitacion para no ser demasiado ambiciosos y que se convierta en una
utopia, pero tampoco caer en lo contrario de capacitar sin fines especificos

previamente determinados.

Por ello se hizo necesario detallar algunos de los propdésitos mas importantes que

debe perseguir la capacitacion, siendo éstos:

Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de la
organizacion.

e Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales

e Elevar la calidad del desempefio

e Habilitar para una promocién

e Actualizar conocimientos y habilidades

e Promueve un ambiente de mayor seguridad en el colaborador

e Mejora la estabilidad de la organizacion

2.5Proceso de la capacitacion
Como toda actividad que se realice dentro de una organizacion, la capacitacion
requiere que se realice siguiendo un proceso ordenado, para poder con ello cumplir
su finalidad; el proceso es detallado de acuerdo al criterio de cada autor que lo
presente; las variaciones que presente entre unos y otros se da Unicamente en

cuanto a la denominacion y cantidad de etapas que enlistan. Sin embargo para esta
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monografia se expone en la figura 4 el proceso de capacitacion que expone Idalberto

Chiavenato en su libro Administraciéon de Recursos Humanos.
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Figura 4. Proceso de la capacitacion
Fuente: Chiavenato, ldalberto. Administracién de recursos humanos: el capital humano en las
organizaciones. 8a Ed., (México, D.F.: McGraw Hill, 2007), p. 390

Es importante resaltar que el seguimiento es un elemento de suma importancia en
este proceso, diversos autores indican que aunque es dificil establecer indicadores
numeéricos para medir la efectividad de la capacitacion, se deben hacer esfuerzos
para verificar si el programa cumplié su finalidad a través de una mejora del
comportamiento o si la productividad ha aumentado, si el indice de rotacion de
personal ha disminuido, si los errores en la ejecucion de las labores son menos
frecuentes, entre otros. Estos son indicadores de la empresa sobre los cuales se

puede ver reflejado el resultado de la capacitacion impartida a los colaboradores.

2.6 Premisas de la capacitacion
Debe considerarse que para emprender el proceso de capacitacion en una empresa
ésta no se realiza de forma intempestiva, mas bien, debe considerarse previamente

ciertos elementos del contexto organizacional para evitar caer en los errores citados
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anteriormente. El autor Alfonso Siliceo Aguilar hace mencién de algunas premisas a
ser consideradas antes de iniciar un proceso de capacitacion en una organizacion,

las cuales se detallan a continuacion.

e “Mas que una funcion encomendada a un departamento de relaciones
industriales o recursos humanos, debe ser una filosofia de trabajo.

e Toda empresa debe realizar periédicamente un proceso de diagndstico de
necesidades de capacitacion siguiendo un modelo cientifico.

e Los programas educativos se deben entender como una inversion mas que
como un gasto o costo. Si el costo de una capacitacion es alto,
indiscutiblemente mas elevado seria el que tendria la falta de capacitacion.

e Una faceta relevante de la estrategia institucional de capacitacion es concebir
y aceptar que todos estan o estamos involucrados en ella, desde el director
general, quien debe ser verdadero lider de la capacitacibn y su primer
promotor.

e Las organizaciones dependiendo de su giro y tamafio, deben entender el
contenido de la capacitacion como un caracter mixto, es decir, combinando
esfuerzos internos (instructores y programas internos) con acciones y
participacion externa.

e Lo que un diagnéstico de capacitacion manifiesta debera agruparse en tres
grandes dimensiones educativas: la técnica que responde a las necesidades
del puesto, la administrativa que proporciona a la persona la concepcion de
lo que es el negocio y la humana que le permite conocer y practicar los

principios de las relaciones humanas y de los procesos de comunicacién.”*

En este apartado es importante destacar que, derivado de la revision bibliografica, se
identificaron las situaciones que pueden ser resueltas con capacitacion, siendo éstas
cuando los colaboradores no poseen los conocimientos, habilidades o actitudes
necesarias para desarrollar sus labores o cuando son contradictorios, incompletos o

suficientes para lo que la organizacion y el puesto de trabajo requieren. Asi también

% Siliceo Aguilar, Op. Cit. p., 57 y 58
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algunos de los problemas que no pueden ser resueltos por capacitacion son las fallas
en magquinarias, equipo, herramientas, materiales, métodos o procedimientos de

trabajo asi como las condiciones fisicas del ambiente de trabajo.

2.7Cultura de capacitacién
Segun la lectura realizada sobre la tematica, se deduce que la cultura de
capacitaciéon en una organizacion se traduce a la filosofia empresarial basada en el
elemento humano como preeminencia y su desarrollo y actualizacion como ventaja
competitiva empresarial, iniciando con que ello esté visible en la mision y vision de la
empresa con lo cual los conocimientos y habilidades se transforman a lo operativo
por medio de sus objetivos estratégicos los cuales a su vez estan contenidos en un

plan.

Por ello decir que la capacitacion es Unicamente para las grandes empresas es una
falacia, puesto que independientemente del tamafio, naturaleza o actividad
econdmica, ésta no solo puede sino debe ser aplicada en todo tipo de organizacion
que esté comprometida con el logro de sus objetivos. Respecto a esto el Dr. en
Pedagogia Alejandro Mendoza Nufiez indica que la cultura de capacitacion se ve
reflejada en las actitudes y acciones que muestran los actores de la misma, es decir,
la gerencia, jefaturas, trabajadores e incluso sindicatos; haciendo énfasis en el apoyo
que la alta direccion debe brindar, no solo para que terceros se encarguen de

impatrtirla, sino para que se forme una estructura formal con ellos al frente.

Otros autores indican que la capacitacion como elemento cultural de la empresa
debe ser concebida por todos sus miembros como un apoyo indispensable para
lograr un mejoramiento de resultados, es importante resaltar que “el proceso
organizacional de capacitacion se debe enfocar en crear valores positivos y a

establecer una cultura de productividad total.”*

T fdem, p. 27
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La informacién antes descrita induce a que para obtener los beneficios que la
capacitacion brinda, ésta debe ser institucionalizada dentro de la organizacién, para

lo cual es indispensable contar inicialmente con un plan de capacitacion el cual es un

conjunto de lineamientos que contienen la estrategia global de la organizacion,
tendiente a satisfacer las necesidades de capacitacion del personal que la integra,
dentro del plan se encuentra el programa de capacitacion que es la parte de un plan

de capacitacion que contiene en términos de tiempo, recursos y de manera
pormenorizada, las acciones de capacitacion que se efectuaran en relacion con los

empleados de un mismo puesto o categoria ocupacional

2.8Contexto de la capacitacion en las PYME
La literatura que trata la tematica de capacitacidbn expresa que ésta no es una
conveniencia, sino una necesidad y sobre todo es un proceso continuo que nunca
termina, ain mas en el entorno actual donde se dan cambios constantes; sin
embargo, como se menciond en el capitulo anterior en las pequefias y medianas
empresas la capacitacion generalmente se da de manera informal sin una planeacion
y estructuracién adecuada. Derivado de ello es importante conocer en el contexto
latinoamericano y nacional la forma en que las PYMES realizan el proceso de

capacitaciéon con sus colaboradores.

En Chile, en un estudio realizado por investigadores con el apoyo de FUNDES vy la
Universidad de Chile en el afio 2002 muestra que un 53% de las PYMES indicé
haber tenido capacitacion recientemente y que ésta se dirigié a los administrativos,
operarios y técnicos y la misma fue financiada en la mayoria de los casos con fondos

del Servicio Nacional de Capacitacion —SENCE-.

Asimismo en un estudio realizado con apoyo de instituciones como el Banco
Interamericano de Desarrollo -BID-, Banco Centroamericano de Integracion
Econdmica —BCIE- y la Secretaria de Integracién Econdmica —SIECA- se expone
que en Nicaragua la mayoria de las PYMES consideran importante que sus

colaboradores sean capacitados en temas relacionados con las areas administrativas
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y ventas, en cuanto al area productiva manifiestan ser de su interés especificamente
la inspeccion de calidad y manejo de materiales y en menor medida tienen interés en
temas relacionados con la fabricacion y disefio de productos, asi como el manejo de
hojas de célculo u otros aspectos relacionados con el manejo de software de
computadoras; estos resultados son casi idénticos en lo que respecta a El Salvador y
Guatemala.

Por otra parte, en un informe presentado por el Banco Mundial en el afio 2010 se
hace referencia a un estudio realizado por el centro de investigaciones econdmicas
—CIEN- en el afio de 1998 los empresarios de PYMES consideran que los niveles
educativos y de capacitacion de la fuerza laboral no satisfacen sus necesidades. En
algunos casos, esto se daba porque las habilidades de los trabajadores no eran
suficientes y en otros, porque las habilidades requeridas directamente no existian en
el mercado laboral para lo cual consideraron que para el futuro la capacitacién debe

orientarse mas a las necesidades de la fuerza laboral.

Asi también en el informe descrito anteriormente se menciona una encuesta
empresarial realizada en el afio 2006, en la cual solamente un 28% de las empresas
ofrecen capacitacion formal; de ese porcentaje 24% son empresas pequefias y 36%
empresas medianas. También hacen referencia a un estudio aparte en el que se
expone que la oferta de capacitacion de las instituciones para el desarrollo
empresarial no satisfacian la demanda de las micro, pequefias y medianas empresas
de Guatemala. De esto se puede deducir que aunque existen programas de
capacitacién en nuestro pais, éstos no estan orientados a necesidades especificas

para el desarrollo de las labores de los colaboradores.



CAPITULO 1l
DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

La deteccion (denominada también como determinacion, diagnostico o inventario) de
necesidades, es la primera etapa del proceso de capacitacién del recurso humano y
una de las mas importantes, esto se respalda por la opinion de diversos expertos en

la materia que la califican como requisito indispensable e ineludible, puesto que en

la medida en que esta se realice con base en las necesidades reales de los
colaboradores en relaciébn con su entorno laboral, ser& mayor el impacto positivo
tanto para ellos como para la organizacion. En caso contrario todos los esfuerzos
gue se realicen por capacitar al recurso humano seran sin objetivos y fines directos a

la eficiencia organizacional.

En la figura 5 se muestra el momento de intervencion de la etapa de deteccion de

necesidades de capacitacion dentro del ciclo de la gestion del recurso humano.
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Figura 5. Deteccién de necesidades de capacitacion dentro del ciclo de la gestién del recurso
humano

Fuente: Adaptado de R. Wayne Mondy y Robert M. Noe. Administracion de recursos humanos.
(México, D. F.: Pearson Educacién, 2005), p. 161 - 260
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Siendo la deteccién de necesidades de capacitacion la parte inicial e indispensable
del proceso de capacitacion, es importante conocer su definicion y los beneficios que
ésta conlleva, los cuales a su vez sirven de base para hacer énfasis en su

importancia.

Las necesidades de capacitacion pueden ser definidas como “carencias en la
preparacion profesional de las personas, es la diferencia entre lo que una persona

132

deberia saber y hacer y aquello que realmente sabe y hace” o también como “un

area de formacion o de habilidades que un individuo o un grupo deben desarrollar

para mejorar o aumentar su eficiencia, eficacia y productividad en el trabajo”*

De acuerdo a lo que exponen diversos autores, algunos de los beneficios son los

siguientes:

e Permite detectar las areas especificas que requieren atencidén de capacitacion,
con lo cual se atiende a las necesidades prioritarias y urgentes

e Brinda informacion para calcular el costo-beneficio del programa de
capacitacion

e Mide la situacién inicial, lo que permitira confrontarla con los resultados finales

e Le brinda credibilidad al proceso de capacitacion.

Para llevar a cabo la deteccién es importante resaltar algunas consideraciones

previas que orientaran este proceso a una mejor ejecucion, siendo éstas:

e “Cada empresa debe identificar las necesidades de capacitacion de su
personal, por cuanto los problemas que desee resolver con esta técnica le

seran muy particulares.

32 Chiavenato, Op. Cit., p. 378

® idem, p.378
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Si bien es conveniente tomar en cuenta los deseos de los individuos, éstos
deben aceptarse dentro del marco general de las necesidades de la
organizacion.

En el proceso de identificar las necesidades de capacitacion deben participar
todos los trabajadores: administradores, supervisores y personal operativo,
pues ellos mejor que nadie conocen los problemas que se necesitan

resolver.”*

3.1 Clasificacion de las necesidades de capacitacion

Existen diversas clasificaciones de estas necesidades, cada una de ellas se hace

atendiendo al ambito de aplicacion y su alcance, la presente monografia incluye

inicialmente el criterio de dos expertos en el tema. El primero es el Dr. Alejandro

Mendoza Nufez, quien las clasifica de la siguiente manera:

Necesidades manifiestas: son aquellas que provienen de cambios efectuados
en la estructura organizacional ya sea por movilidad del personal o en

respuesta a un cambio tecnoldgico en la empresa.

Necesidades encubiertas: son aquellas en las que los colaboradores
presentan problemas de desempefo en sus puestos de trabajo que pueden
ser derivados de la falta u obsolescencia de los conocimientos y habilidades

de los mismos.

Por su parte Alfonso Siliceo Aguilar en su libro Capacitacion y Desarrollo de

Personal, las clasifica de la siguiente forma:

Las que tiene un individuo y las que tiene un grupo

Las que requieren solucion inmediata y las que requieren solucion futura

34

Alfredo Barquero Corrales. Administracidn de recursos humanos: segunda parte. (San José, C.R.: EUNED,
2006), p. 107
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Las que requieren instruccién sobre la marcha y las que precisan instruccion
fuera del trabajo
Las que la compafia puede resolver por si misma y las que necesita recurrir a

fuentes externas
Las que un individuo puede resolver por si solo y las que puede resolver en

grupo

Sumado a las necesidades descritas por los autores antes mencionados, se enlista

otro tipo de clasificacion de necesidades como resultado de la interpretacion de

diversas lecturas referentes al tema. Por su ambito de aplicacion pueden

identificarse en tres niveles:

Ambiente organizacional: las necesidades organizacionales, son las que se
presenta una organizacion en su estructura, realizar el analisis para
detectarlas, segun expone Idalberto Chiavenato en su libro Administracion de
recursos humanos, este es uno de los niveles que se deben analizar en la
deteccién de necesidades de capacitacion, indicando que no sélo se debe
estudiar su mision, visibn y objetivos, sino también el ambiente

socioecondémico y tecnoldgico en el cual estd inmersa la entidad.

Conducta de las personas: son las deficiencias en los conocimientos,
habilidades o actitudes que tienen un grupo de colaboradores que pertenecen
a un mismo puesto. En este nivel, ldalberto Chiavenato en el libro
mencionado, lo indica como el analisis de la fuerza de trabajo, con el cual se
pretende constatar si los recursos humanos de la empresa son suficientes en
términos cuantitativos y cualitativos; puesto que el funcionamiento de la
organizacion presupone que los colaboradores tienen las habilidades,

conocimientos y actitudes que la organizacion requiere.

Puestos de trabajo o procesos: este tipo de necesidades se refiere a las

deficiencias en conocimientos, habilidades o actitudes que tiene el
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colaborador a nivel personal. De acuerdo a lo que explica Chiavenato en el
libro indicado surgen de un analisis de las operaciones y tareas y se sustenta

en los requisitos que el puesto exige a su ocupante.

Segun el alcance las necesidades de capacitacion pueden ser clasificadas en:

Sistematizadas: Son necesidades que surgen regularmente y que los
colaboradores pueden manifestar en sus labores diarias, generadas por la

falta u obsolescencia de sus conocimientos en lo que respecta a sus tareas.

Reactivas: Con los métodos o técnicas que atienden a este tipo “se atienden
necesidades que surgen en las organizaciones sin un plan o programa
establecido, se capacita en lo que se cree necesitar no en lo que realmente se
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requiere”™”, es decir, que se atienden problemas que surgen o han surgido en

el desempefio de las labores.

Proactivas: Estas necesidades son principalmente motivadas por cambios
como consecuencia de nuevas tecnologias, procesos o productos en la
empresa, asi también por expansion de la empresa, trabajadores ascendidos
o transferidos. Su finalidad es anticiparse al futuro, es decir, que se detectan

necesidades antes de que surjan.

3.2 Métodos para la deteccion de necesidades de capacitacion

3.2.1 Métodos tradicionales

a) Retroalimentacion directa

“‘Este método se da a partir de lo que las personas consideran que seran las

necesidades de capacitacibn de la organizacién. Las personas expresan, con

35

Jesus Carlos, Reza Trosino. Nuevo diagndstico de necesidades de capacitacion y aprendizaje en las

organizaciones. (México, D. F.:Panorama Editorial, 2006), p. 66
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palabras claras y objetivas, qué tipos de informacién, habilidades, competencias o

actitudes necesitan para ejecutar mejor sus actividades.”®

b) Evaluar el proceso productivo
Permite identificar los elementos especificos en los que se debe capacitar, “consiste
en localizar factores criticos como los productos rechazados, las barreras, los puntos

débiles en el desempefio de las personas, los costos elevados.”’

c) Visién organizacional de futuro
“La introduccién de nuevas tecnologias o equipamientos, los nuevos procesos para
producir los productos o servicios de la organizacién, los nuevos productos y
servicios o el desarrollo de los actuales productos y servicios son sefiales de que las
personas necesitan adquirir o construir nuevas habilidades, competencias y

destrezas.”®

d) Método comparativo
“La informacion que se obtiene es bastante precisa, se observan los sindromes de
las necesidades reales de capacitacién. 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.”® Su
principal fundamento es establecer las discrepancias entre lo que debe hacerse y lo
gue realmente se hace.

e) Método reactivo
“Es so6lo un sondeo inicial, un estudio superficial, se observan algunos sintomas, es
una simple deteccion de problemas a satisfacer, sin conocer con exactitud sus

caracteristicas. Es rapido de aplicar para obtener informacién.”*

3 Chiavenato, Op. Cit., p. 378

fdem, p. 378
fdem, p. 378
Reza Trosino. Op. Cit., p. 66
idem, p. 66
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f) Método de frecuencias
“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 método reactivo, capta informacion mas detallada. Su costo es
minimo, es rapido de aplicar, sencillo de procesar, con mediano indice de riesgo para

la toma de decisiones.”*

3.2.2 Técnicas adaptadas para la deteccion de necesidades de capacitacion

a) Andlisis de puestos
Por medio de este se obtiene la informacion relacionada con los puestos de trabajo,
Sus usos son variados, puesto que permite conocer a profundidad diversos aspectos
relacionados con las actividades y procesos del trabajo entre los que se puede
mencionar el uso de equipo, actividades fisicas, procedimientos utilizados y los
conocimientos y habilidades requeridas para el mismo; con estos elementos es

posible identificar si en algun aspecto el colaborador debe ser capacitado.

b) Tiempos y movimientos
Para las empresas es importante contar con estandares de tiempos que permitan
que los trabajos se realicen en el menor tiempo posible y sin movimientos
innecesarios, fabricando siempre con calidad los productos, por lo cual la revision
constante de los mismos permite corregir atrasos u otros elementos que generen
dificultad al trabajador para la realizacion de sus tareas, esos elementos puede que
sean relacionados directamente con el ambiente fisico del trabajo o con las

habilidades del colaborador.

c) Evaluacion del desempeiio
Es uno de los mas utilizados para la deteccion de necesidades de capacitacion,
algunos autores hacen referencia a que “la determinacion de las necesidades de

capacitacibn es mas precisa cuando existe informacién disponible sobre la

* dem, p. 66
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evaluacion™* esto debido a que las discrepancias entre el desempeiio real y el ideal

permiten conocer las areas que se debe capacitar.

d) Satisfaccion laboral
La satisfaccion laboral se puede evaluar y es una técnica que brinda informacién
valiosa en lo que respecta a las necesidades de capacitacion, “su evaluacion puede
ser por métodos directos que consisten en preguntar directamente a las personas si
estan o no satisfechas con su empleo. Por el contrario los métodos indirectos son
aguellos en los que se oculta a la persona el objetivo real de las preguntas que se les

formulan.”*

e) Auditoria administrativa
Permite un andlisis total o parcial de una empresa para obtener asi una perspectiva
de su desempefio, lo cual a su vez es Util para detectar las areas donde el

colaborador puede necesitar capacitacion.

f) Ergonomia
“Se encarga de la adaptacion de los factores organizativos, sociales y culturales que
rodean a los operadores a sus necesidades. La base de su actuacion se centra en el
estudio de los trabajos en grupo, trabajos en cadena, automatizacion, estructura de
la organizacion, informacién, participacion de los trabajadores, etc.”** El objetivo de
la ergonomia es la prevencién de dafios en la salud, considerandola las dimensiones:
fisica, mental y social; sirve como referente para conocer, en caso de presentarse
accidentes o atrasos en la produccion, si el area de trabajo esta adecuada
correctamente o si los colaboradores necesitan reforzar sus habilidades o

conocimientos para desenvolverse adecuadamente.

Mondy y Noe, Op. Cit. P., 254
Alicia Garrido Luque. Sociopsicologia del trabajo. (Barcelona: Editorial UOC, 2006), p. 123
Diego Gonzalez Maestre. Ergonomia y psicologia. 4a Ed. (Madrid: FC Editorial, 2007), p. 50
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g) Medicién del servicio
Es uno de los aspectos principales en las empresas cuyo giro es la prestacion de
servicios, y es también una de las areas en las que frecuentemente se requiere de
capacitacién para los colaboradores. “La medicién del servicio tiene dos ventajas
sumamente importantes. En primer lugar, permite a los directivos conocer como
estan cumpliendo los departamentos y empresa con sus funciones. En segundo
lugar, brinda a las personas de la organizacion la retroalimentacion necesaria de

conocimientos de las necesidades y expectativas de los clientes.”*

h) Clima organizacional
“Su significado adaptado a las organizaciones tiene connotaciones similares al clima
ambiental, pero integra un conjunto de caracteristicas objetivas y subjetivas que se
dan en una organizacion, perdurables en el tiempo e identificables, que la configuran

y distinguen de otras organizaciones.”*

Conocer el clima de la empresa y su
evolucion constante permite identificar los aspectos de mejora tanto individuales

como grupales.

1) Ejercicios en bandeja
“Estos simulan los procedimientos administrativos con el fin de que el examinado

"4’ en ello se valora tanto los

proponga soluciones a las situaciones expuestas
resultados obtenidos como el procedimiento utilizado para resolver la situacién que
se le planteé al colaborador al identificar las posibles fallas en el procedimiento o
solucion se puede visualizar los aspectos de mejora del colaborador sea en

actitudes, habilidades o conocimientos.

45 . , s . . ..
Eric de la Parra Paz. Guia practica para lograr calidad en el servicio: un programa generador de empresas de

competitividad mundial. (México, D.F.: Grupo Editorial Isef, 1997), p. 116

4 Gaspar Berbel y Federico Gan. Manual de recursos humanos: 10 programas para la gestién y el desarrollo
del factor humano en las organizaciones actuales. (Barcelona: Editorial UOC, 2007), p. 169

" William B. Werther, Keith Davis y Martha Patricia Guzman. 7a Ed. Administracion de recursos humanos:
gestion del capital humano. (México, D.F.: McGraw Hill, 2014), p. 99




51

j) Niveles de seguridad e higiene industrial
“La seguridad en el trabajo es una técnica, no médica, para la prevencion de riesgos
profesionales, que tiene por objeto la lucha contra los accidentes de trabajo. La
higiene industrial es una técnica, no médica, de actuacion sobre los contaminantes
ambientales derivados del trabajo, con el objeto de prevenir las enfermedades

profesionales de los individuos expuestos a ellas.”*®

Los niveles de actuacion de la seguridad son la prevencién, proteccion y reparacion;
para la higiene industrial se debe realizar un andlisis de las condiciones de trabajo,
evaluar los datos obtenidos, verificar si las causas de las condiciones adversas son

responsabilidad directa del colaborador y corregirlas.

k) Arbol de fallos
Esta técnica presenta las posibles fallas en un sistema, apto para aplicarse en el
area de seguridad e higiene industrial, detecta los errores que llevan a un resultado
indeseado, puede ser utilizado en diversos ambitos y en este caso puede aplicarse a
los colaboradores para identificar las necesidades de capacitacién que estos tengan
derivado de los posibles errores en sus labores.

I) Diagndstico administrativo
“‘Es una explicacion de variables directas e indirectas de un problema, mas sus
antecedentes, mas los efectos que se producen en el medio ambiente del problema.
El diagndstico es la fase que se sigue a la identificacion del problema, debe aplicarse
apoyado en un método o modelo.”® Debido a que el diagnéstico permite identificar
causas Yy efectos de algun problema en sus resultados puede indicar si la necesidad
de capacitar al colaborador es una de las causas que genere determinados

problemas.

8 Maria del Mar Argibay Gonzélez. Seguridad y salud laboral en la oficina. (Vigo: Editorial Ideas Propias,

2004),p.5y6
% Carlos Hernandez Orozco. Anilisis administrativo: técnicas y métodos. (San José, C.R.:EUNED, 2007), p. 21
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m) Auditoria de programas y politicas
“Ademas de verificar aspectos de seguridad, quejas y niveles de compensacion, las
auditorias evaluan las politicas y programas corporativos, para determinar si estan

surtiendo el efecto buscado.”

n) Diagrama de Ishikawa
Es conocido también como esqueleto o espina de pescado por la forma que tiene su
representacion grafica que es similar a ello. “Este esquema es uno de los
instrumentos mas Utiles y sencillos que se usan dentro de los grupos de trabajo para
comenzar a dar soluciéon a los problemas detectados como prioritarios”, como
permite conocer causas y efectos de los problemas, también indicara si una de las

causas es que se requiera la capacitacion de los colaboradores.

o)Las5S
Son denominadas de esta forma debido a que son cinco principios japoneses cuyos
nombres en ese idioma empiezan con la letra S. “Es un programa de trabajo para
talleres y oficinas que consiste en desarrollar actividades de orden/limpieza y
deteccion de anomalias en el puesto de trabajo, que por su sencillez permiten la
participacion de todos a nivel individual/grupal, mejorando el ambiente de trabajo, la
seguridad de las personas y equipos y la productividad”? al detectar anomalias
inmediatamente se podra identificar si estas pueden ser mejoradas al mejorar los

conocimientos del colaborador.

p) Circulo de Deming
Conocido también como circulo de mejora continua, consta de cuatro etapas que son

planificar, hacer, revisar y actuar. “La mejora continua significa reducir el desperdicio
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y aumentar la calidad en todas las actividades del proceso””, es una técnica practica

*  fdem., p. 358

Ernesto Mercado. Calidad integral empresarial e institucional Il: Capacitacion a empleados. (México, D.F.:
Editorial Limusa, 1991), p. 77

> Francisco Rey Sacristan. Las 5 S: orden y limpieza en el puesto de trabajo. (Madrid: Fundacion Confemetal,
2005), p. 17

> Sanchis Palacio y Ribeiro Soriano. Op. Cit., p. 255
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gue detecta en el proceso los aspectos en los que debe reforzarse a los
colaboradores mediante la capacitacion.

g) Balanced score card (Cuadro de mando integral —CMI-)
De acuerdo a lo que expone la teoria de la materia, el balanced score card (BSC) es
un concepto que ayuda a medir los intangibles de la empresa como visién, mision,
estrategias, etc. “Este concepto, que con el devenir del tiempo se ha traducido en
metodologia, ayuda a traducir la estrategia en accién. Esta metodologia empieza en
la vision y estrategia de la compafia definiendo los factores criticos de éxito, con
algo muy conocido en el mundo empresarial, los indicadores. Estos ayudan a medir
los objetivos y las areas criticas de la estrategia, de esta forma, el BSC es un sistema
de medida del rendimiento, derivado de la vision y de la estrategia, que refleja los
aspectos mas importantes de un negocio.”* Al medir estos aspectos importantes de
la empresa brinda también informacion valiosa para la capacitacion del personal,
puesto que se puede identificar los temas o areas en los que deben ser capacitados

para que estos se ajusten al marco filosofico de la organizacion

r) Método Delphi
“Es un proceso para obtener el consenso dentro de un grupo de expertos, al tiempo
gue se respeta el anonimato de sus integrantes. En este método el anonimato es
importante cuando algunos miembros del grupo tienden a dominar las discusiones.”>
Como técnica para detectar necesidades de capacitacion es bastante util y sencilla

puesto que se obtiene la informacion directa del personal.

s) Camino critico
Es el trazado mas largo para la realizacion del proyecto. Corresponde a las tareas
para las cuales los tiempos de comienzo mas tempranos son iguales a los tiempos
de comienzo mas tarde, o también, a las tareas para las cuales los tiempos de

determinacién mas temprano son iguales a los tiempos de terminacion mas tarde. El

>* Ronald Uriel Ruiz Ordofiez, Javier Guzman Obando y Josep Luis de la Rosa i Esteva. Direccion empresarial

asistida: cdmo alinear estratégicamente su organizacién. (Madrid: Editorial Vision Net, 2008), p. 2
> Krajewski y Ritzman. Op. Cit., p. 502
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primer enunciado implica necesariamente el segundo.”® Su funcién en la deteccion
de necesidades de capacitacion es similar a la de tiempos y movimientos descritos al

inicio.

t) Método Kaizen
La etimologia de la palabra indica que, kai significa cambiar, y zen para bien, se basa
en la creencia filosofica de que todo puede ser sujeto de mejora. La filosofia Kaizen
surgio para crear una mejorara al proceso de fabricacion y supuso una evolucion del
taylorismo y de los estudios del tiempo y del movimiento. Se puede utilizar el Kaizen
en el aspecto personal y profesional. Al permitir identificar los aspectos de mejora,
también permitird identificar cuales de ellos se pueden hacer mediante la

capacitacion.

u) Medicion del sindrome burnout
Es denominado también el sindrome de desgaste profesional, no solo afecta la salud
del colaborador, sino también la productividad en la empresa, es importante conocer
las causas que generan los sintomas del burnout para detectar si el desgaste
proviene de las dificultades en la realizacion de sus labores por falta u obsolescencia

de sus conocimientos o habilidades.

v) Auditoria de la administracién de capital humano
La auditoria, en cualquiera de sus aplicaciones, es importante para una empresa
puesto que es un examen para conocer el desempefio actual y corregirlo en casos
en los que sea necesario. En lo que respecta a la auditoria de la administracion de
capital humano “evaltan el trabajo del departamento de capital humano.”™’ Este tipo
de auditorias requieren una considerable inversion de tiempo y como consecuencia
de ello son de poca aplicacion en organizaciones pequefias. Dentro de las areas que
esta auditoria cubre se encuentra los planes de capital humano, analisis de puestos,

reclutamiento, capacitacion, evaluacion del desempefio, entre otros.

*®  Eduardo A. Arbones Malisani. Técnicas gréficas en productica. (Barcelona: Marcombo, S.A., 1992), p. 55

Werther, Davis y Guzman. Op. Cit., p. 352
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w) Benchmarking
“‘Permite obtener informacion valiosa sobre coémo realizan sus actividades las
, . . 158 A i
empresas de éxito y como las hace su empresa™®. En una forma mas sencilla de
esta técnica puede hacerse comparando a un departamento o division con otro con
aspectos generales como absentismo, tasa de rotacién o niveles de accidentes
industriales, lo que a su vez permite identificar si las deficiencias de un é&rea

comparada con otra pueden obedecer a aspectos que se deban capacitar.

X) Planeacion estratégica de la empresa
Puede definirse, segun lo que expone la teoria, como la planeacién mas amplia y que
abarca todas las areas de la empresa, sus principales caracteristicas son el horizonte
de tiempo, el alcance, el contenido y la definicion. Entre los beneficios que brinda se
encuentra la claridad de la vision estratégica de la empresa, el enfoque dirigido
mediante objetivos de largo plazo, comportamiento proactivo, este ultimo es uno de
sus beneficios mas importantes debido a que permite identificar con anticipacion lo
gue se requerira en el futuro, aspecto que es de mucha utilidad en la capacitacion de

los colaboradores.

y) Planeacién estratégica de recursos humanos
Este tipo de planeacidn se centra en revisar las necesidades de recurso humano que
se tendra en el futuro en las cantidades y con las cualidades necesarias, ello lleva
implicito conocer los aspectos en que el recurso humano debera ser capacitado para

su desempefio adecuado.

z) Anclaje de carrera
Expone un area de interés propia que nunca se abandona por ser parte de lo que su
autor Edgard Schein denomina como el yo real. Cuando la empresa identifica esa
area en un colaborador y la misma coincide con lo que hace en sus labores diarias,
puede utilizarla a su favor fortaleciendo sus conocimientos en ella para que éste

pueda ser mas eficiente.

% Ibidem., p. 355
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3.3 Relacion de los métodos, técnicas y el enfoque de administracion para la
deteccién de necesidades de capacitacion

En la tabla 9 la relacién que se hace en la clasificacion de teoria / enfoque es una

incorporacion derivada del andlisis realizado en el capitulo Il, respecto a las
diferentes teorias dadas para buscar la eficiencia, siendo éste el mismo objetivo de la
capacitacion; es decir, que si quien dirige tiene un enfoque en procesos para buscar
la eficiencia empresarial también buscara que las capacitaciones de sus

colaboradores se orienten a procesos y asi sucesivamente con el resto de enfoques.



Tabla 9 Métodos / técnicas para la deteccidén de necesidades de capacitacion

Clasificacion 3
Métodos

Técnicas adaptadas

Andlisis de puestos

Tiempos y movimientos

Evaluacién del desempefio

Satisfaccion laboral

Auditoria administrativa

Ergonomia

Medicion del servicio

Teoria Enfoque de la teoria Ambito de aplicacion tradicionales
Organiza RRHH Tareas /
cional procesos
Teoria Tareas, tiempos . .
L - Posy Método reactivo
cientifica movimientos
Seguridad e . . .
g. . Mejorar el ambiente de Método de
Higiene X . . .
. . trabajo evitando accidentes frecuencias
industrial

Continla siguiente pagina

Cualitativos

Cuantitativos

Niveles de higiene y seguridad
industrial

Ergonomia

Arbol de fallos

LS



Continlia tabla 9

Clasificacion

Ambito de aplicacion

Teoria Enfoque de la teoria
Conocimiento de leyes,
, reglamentos, normas
Teoria 9 . y
o funciones del puesto de
burocratica

trabajo en el que se
desempeiia el colaborador

Teoria de las
relaciones
humanas

Se reemplaza al homo
economicus por el hombre
social

Organiza Tareas/

- RRHH
cional

procesos

Métodos

tradicionales

Técnicas adaptadas

Método comparativo

Diagnostico administrativo

Auditoria administrativa

Auditoria de programas y politicas

Procesos

Proveer las destrezas y
conocimientos al personal
sobre las actividades que se
desarrollan dentro de los
procesos empresariales,
segun los autores, de ello
dependia la produccion.

Desarrollo
organizacional

Enfoque integral basado en
ambiente, organizacion,
grupo e individuo.

Gestion del
conocimiento

Aprendizaje de
conocimientos, habilidades
y entendimiento en un
contexto proactivo.

Retroalimentacion
directa

Satisfaccion laboral

Técnica Delphi

Evaluar procesos
productivos

Diagrama de Ishikawa

Circulo de Deming

Las5S

Balanced score card

Técnica Delphi

Camino critico

Método kaizen

Vision
organizacional de
futuro

Planeacion estratégica de la
empresa

Planeacion estratégica de recursos
humano

Anclaje de carrera

Fuente: Elaboracion propia segun investigacion

Retroalimentacion
directa

Burnout

Benchmarking

Auditoria de la gestion del capital
humano

Diagnéstico administrativo

Técnica Delphi

Balanced score card

859
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3.4 Deteccion de necesidades de capacitacion en las PYME

Teniendo como parte central de esta monografia las necesidades que presenta el
recurso humano de las pequefias y medianas empresas, es importante conocer la
metodologia respecto a la identificacién o deteccidn de necesidades de capacitacion
tanto en el ambito latinoamericano como nacional, por lo cual se presenta
informacion de dos estudios realizados respecto a este tema, el primero en México y

el segundo en nuestro pais.

En un estudio realizado por diversos investigadores en México se identifico que el
74% de los empresarios de PYME encuestados indicé no realizar la deteccion de
necesidades y del 26% que si la realizan, indicaron que lo hacen de una forma no
estructurada lo cual tampoco asegura la efectividad en el proceso de capacitar al

colaborador en lo que realmente necesita.

Por otra parte, en una tesis de grado realizada por un estudiante de la Universidad
Rafael Landivar, en el afio 2009 cuyo objetivo era determinar las necesidades de
capacitacion en los dependientes de farmacias, los resultados exponen que las
capacitaciones que se dan a los colaboradores son de forma genérica y no hacen un

diagndstico respecto a cuales son las necesidades reales de los mismos.

Lo antes descrito evidencia que en la practica, la etapa de deteccion de necesidades
generalmente no se realiza mediante un proceso sistematico y ordenado; en algunos
casos el dirigente puede identificar las necesidades de capacitacion derivado de
guejas que presentan los usuarios, adquisicion de equipo nuevo o crecimiento de la

empresa, entre otros.

Asimismo, esto hace notar que los recursos destinados a capacitacion no son
utilizados de la manera correcta por lo cual se convierten mas en un gasto que en
una inversién, puesto que el tipo de capacitacion brindado no resuelve las

verdaderas causas de las deficiencias en los colaboradores.



CAPITULO IV
PROPUESTA PARA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN
LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

En el capitulo Ill se hizo referencia a la importancia de realizar el proceso de
capacitacion tomando como base las necesidades reales que tienen los
colaboradores de una empresa, con la finalidad de que la capacitacion sea efectiva y
contribuya al mejoramiento en la realizacion de las tareas. De igual manera, se
detall6 los métodos tradicionales y técnicas adaptadas que son utilizadas como
medios para detectar necesidades de formacion en los trabajadores; sin embargo
algunos de esos métodos y técnicas tienden a enfocarse Unicamente en una de las
necesidades, dejando de lado que la efectividad en el rendimiento del empleado es

integral (comportamiento, puesto de trabajo y procesos, ambiente organizacional).

Derivado de ello en el presente capitulo se expone una propuesta metodoldgica con
un enfoque integral, construida a partir del analisis e interpretacion de la literatura
referente al tema, cuyo objetivo principal es brindar a las pequefias y medianas
empresas una guia practica de facil aplicacibn que les permita identificar las
necesidades de formacion del personal y que oriente el proceso de capacitacion

hacia lo que el colaborador realmente necesita mejorar.

4.1 Objetivos de la propuesta

e Promover la deteccién de necesidades de capacitacion de forma integral.

e |dentificar la importancia que la deteccién de necesidades de capacitacion
tiene para la empresa y que esta no sea eludida como paso previo a las
actividades de capacitacion.

e Orientar a los dirigentes de PYMES sobre la influencia que ejerce en ellos su
enfoque de administracion en el momento de tomar la decisién de capacitar a

los colaboradores de su empresa.
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e Proveer una guia practica que permita a las pequefias y medianas empresas
evaluar las necesidades reales de sus colaboradores y con ello encaminar el

proceso de capacitacion de forma correcta.

4.2 Premisas para la implementaciéon de la deteccion de necesidades de
capacitacion en las PYME

e Documentar el vinculo de la estrategia empresarial que va ligada a la
estrategia del recurso humano, es decir, que las acciones que se van a
realizar en el recurso humano deben ser dictadas por el marco filosofico.

e Considerar a la organizacion como un todo que depende de personas,
procesos, sistemas y ambiente y que por lo tanto debe analizarse la influencia
de cada uno de esos elementos en el rendimiento del colaborador.

e Las necesidades de capacitacion se ven enfocadas en las tres perspectivas
de la empresa: organizacional, de recursos humanos y de procesos o tareas

e Los directivos de la empresa deben estar conscientes de que al detectar las
necesidades no todas pueden ser resueltas con capacitacion y por ello debe
analizarse cada una para que se le implemente la solucién adecuada.

e Considerar la importancia debida a la deteccibn de necesidades de
capacitacidon y no realizar programas de capacitacion sin contar con un
diagnéstico de necesidades reales, por lo que se tiende a capacitar en
aspectos genéricos y esto resta eficacia y credibilidad al proceso de
capacitacion.

e Los colaboradores no le encontraran sentido a la capacitacion, mas que el
hecho de evadir momentaneamente su rutina laboral, si no se atienden a los
aspectos que ellos realmente necesitan mejorar.

e La capacitacion esta bien posicionada como actividad empresarial, puesto que
si se lleva a cabo en varias organizaciones, sin embargo se le da un uso
general pretendiendo resolver todo a través de ella

e Toda deficiencia se pretende mejorar con la modalidad de capacitacion que

solo imparte conocimiento.
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4.3 Metodologia para el proceso de deteccion de necesidades de capacitacion
en las PYME
Como se hizo mencidon en capitulos anteriores, la deteccion de necesidades de
capacitacion es el primer paso del proceso de capacitacion y es indispensable e
ineludible. Derivado de ello se construyd una propuesta metodologica para llevar a
cabo esta etapa del proceso, misma que fue disefiada desde una perspectiva
integral, tomando los puntos criticos por los cuales los objetivos de capacitacion han
sido el éxito o fracaso de la misma, y basada en la interpretacion de la teoria de

diferentes autores expertos en el tema.

Como punto de partida, el dirigente o duefio de la empresa debe contar con una
descripcion béasica pero real del contexto organizacional de la empresa, lo que
implica la revision de elementos como la cultura y el clima organizacional, los valores
compartidos, la estructura organizacional, el enfoque de administracion del dirigente
y, finalmente, el rendimiento del personal segun el logro de las metas establecidas.

De este ultimo elemento se extrae las deficiencias que competen al recurso humano.

Derivado de lo anterior, el siguiente paso del proceso consiste en analizar al recurso
humano a partir de los tres tipos de necesidades de capacitacion, que son
necesidades del ambiente organizacional, de la conducta de las personas y de los
puestos de trabajo. En este punto es importante resaltar que, de acuerdo al enfoque
de administracion que tenga el dirigente de la PYME, tiende a brindarle mas
importancia a una de esas necesidades inclinando sus esfuerzos hacia esa
perspectiva. Lo correcto es tomar en cuenta los tres tipos de necesidades de
capacitacién, puesto que estan estrechamente relacionados y al no considerar o
dejar de lado a uno o dos de ellos, se puede afectar significativamente el rendimiento

en las personas.

El tercer paso es la deteccion de las necesidades de capacitacion. Esto se
representa mediante los aspectos conformados en un pentagono, en el cual cada

uno de los circulos que lo conectan corresponde a los enfoques de administracion,
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mismos que responden a los tipos de necesidades de capacitacion antes descritos;
de tal manera que de las necesidades de ambiente organizacional se vinculan con el
analisis del ambiente organizacional y éste a su vez se relaciona con el enfoque de
administracion basado en la seguridad e higiene industrial y el de desarrollo
organizacional; las necesidades de conducta de las personas se vinculan con el
andlisis de la motivacion y la supervision que a su vez se relacionan con el enfoque
de administracion humanista, por ultimo, las necesidades del puesto de trabajo se
vinculan con el analisis del mismo y de los procedimientos que se llevan a cabo en el
desarrollo de las labores los cuales se relacionan con el enfoque de administracion

cientifica, burocrético y de procesos.

Con el analisis realizado anteriormente se pueden detectar las deficiencias que
presentan los colaboradores las cuales se deben enlistar y clasificar las que son
susceptibles de mejorarse mediante la capacitacion.

Finalmente se deben jerarquizar las necesidades detectadas para atenderlas en
orden prioritario, iniciando con las que puedan afectar mas el rendimiento de los
colaboradores y por ende el de la empresa. El procedimiento descrito anteriormente,

se representa de forma gréafica en la figura 6.
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Figura 6 Sistema de deteccidon de necesidades de capacitacion

Fuente: Adaptado de Tom Coens y Mary Jenkins. ¢Evaluaciones de desempefio?: por qué no funcionan y cdmo reemplazarlas. (Argentina:
Editorial Norma, 2001), p. 72; Chiavenato, Idalberto. Administracién de recursos humanos: el capital humano en las organizaciones. 8a Ed.,

(Méxic, D.F.: McGraw Hill, 2007), p. 390

¥9
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4.3.1 Contexto organizacional
Toda empresa debe tener como base para realizar la deteccion de necesidades de
capacitacion la informacion del contexto organizacional tanto externo como interno.
El primero porque presenta fuerzas econdmicas, tecnologicas y politicas que influyen
en toda empresa y el segundo porque afecta directamente a la empresa y el cual
incluye: el enfoque de administracion del dirigente, la cultura organizacional, los
valores y el clima organizacional que estimulan o limitan el rendimiento del recurso
humano. Asimismo se ha de considerar el tamafio de la empresa (pequefia o
mediana) en funcién del nimero de colaboradores con que cuenta, los planes de
trabajo y las metas también deben coincidir con la gestion del recurso humano que

realizan.

Conocer el contexto permitird contar con informacion precisa sobre los factores
basicos de la empresa, identificando sus fortalezas y debilidades, de las cuales
pueden surgir algunos efectos que se convierten en necesidades de capacitacion,
gue no seria posible determinar su verdadera causa si no se cuenta con informacion

actualizada del funcionamiento del entorno.

Para las empresas que aun no consideran lo antes expuesto, en este apartado se
propone el andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, conocido
por sus siglas FODA (Ver apéndice V), que permite evaluar el ambiente enlistando
los factores internos y externos que afectan a la empresa tanto de forma negativa

como positiva.

a) Clima organizacional
Puede definirse como el conjunto de propiedades del entorno de trabajo, percibido
directamente o indirectamente por los colaboradores y que es una fuerza importante
gue afecta significativamente en el rendimiento del colaborador y por ende en la
consecucién de los objetivos empresariales, es por ello que es un elemento

imprescindible de analizar para la deteccion de necesidades de capacitacion.
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El analisis del clima organizacional puede ser dividido en dos tipos de componentes:
los subjetivos y los objetivos. Los primeros incluyen la autonomia en el puesto de
trabajo, la participacion en los procesos colectivos, el liderazgo y la comunicacion.
Por otra parte los componentes objetivos incluyen las politicas salariales, los
procesos de trabajo y los disefios de los puestos. La importancia de analizar el clima
es debido a que a través de ello se obtiene informacion respecto a las actitudes,
expectativas y necesidades de los colaboradores en relacion con la organizacion en
general y con su trabajo en particular, para las PYME conocer estos aspectos es
indispensable, y para que puedan realizar el andlisis se proporciona en el apéndice V

un instrumento para poder realizar el andlisis del clima organizacional.

b) Cultura organizacional
Es denominada también como la personalidad de la organizacion, la conforma el
conjunto de creencias, costumbres, simbolos y valores compartidos por los
integrantes de una empresa determinando el comportamiento entre ellos y con la
gente de afuera; es un elemento influyente de tal manera que puede crear en el
trabajador el sentimiento de pertenencia lo cual hace se identifique y tenga fidelidad
hacia la empresa; asi también incide en el rendimiento de los colaboradores puesto

que refleja la forma de trabajar en la empresa.

La cultura organizacional incluye elementos tangibles como el tipo de oficina, el
logotipo de la empresa, la vestimenta, los rituales y los intangibles como las normas
de la empresa, las conductas de los individuos y las creencias. Estos elementos son
facilmente identificables para el dirigente de la PYME y para ello se brinda el

apéndice VI el cual permite realizar el analisis de la cultura.

c) Valores compartidos
Los valores proceden de la cultura organizacional y expresan el sentido de la
empresa y sus convicciones, asimismo son preceptos que delinean la conducta de
los colaboradores y la toma de decisiones de los directivos para el logro de la mision

y la vision de la empresa. La importancia de realizar el analisis de los valores
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compartidos es que estos regulan el comportamiento organizacional, a través del
cual la empresa logra su eficiencia. Para conocer la situacion actual de los valores en

la entidad se proporciona el apéndice VII.

d) Enfoque de administracién
Conocer el enfoque de administracion del dirigente (enfoque tareas, higiene y
seguridad industrial, procesos, conocimientos, etc.) permite deducir la prioridad que
éste pone hacia la observancia especifica de un tipo de necesidad en el rendimiento
del recurso humano, dejando en segundo plano o no considerandole importancia a
las otras necesidades que también influyen en el rendimiento. En ese sentido el
dirigente debe identificar su orientacion de administracién y partiendo de ello debe
equilibrar los esfuerzos de la deteccion de necesidades de capacitacion de forma
integral (organizacional, de personas y de puestos de trabajo). Para conocer el
enfoque de administracion puede basarse con el instrumento proporcionado en el

apéndice |.

e) Estructura organizativa
Hay que considerar que segun las metas propuestas y la planeacion estratégica que
la empresa tiene esta definida su estructura organizacional, donde se representa el
tamafio de la misma, asi como las caracteristicas del recurso humano, con que
cuenta la empresa, debido a que, atendiendo al tamafio de la misma entre mas
grande sea mas especializacién va a requerir en los colaboradores y por ende las
necesidades de mejora de éstos, contrario a esto entre mas pequefia, mas
diversificacion de tareas tendra asignado el empleado, lo que significa que sus

necesidades de mejora seran diversas.

Es importante resaltar que previo a iniciar con el analisis de necesidades de
capacitaciéon la empresa debe contar con una base de datos del personal que labora
en ella, lo cual permitira determinar el potencial humano con el que cuenta
actualmente la empresa y el correcto manejo de la informacién que se obtenga en

adelante.
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Esta base de datos es denominada inventario de recursos humanos o de personal,

en éste se encuentran todos los datos referentes a cada colaborador de la
organizacion. Para ello se elaboran fichas que contendran informacion respecto a
los datos personales del colaborador, asi como todo lo referente a su titulacion,
cursos o seminarios recibidos; idiomas que domina y su experiencia profesional en

otras empresas. (Ver apéndices Il y 1lI)

f) Rendimiento empresarial
Si bien el rendimiento de toda empresa no dependen exclusivamente del recurso
humano, sino de la sinergia que éste hace con los procesos, tecnologia, estrategia
empresarial, recursos (materiales y financieros), compete a la deteccion de
necesidades de capacitacion identificar y priorizar las mejoras del personal como
factor importante en el logro de las metas empresariales y que ademas es el objeto
de analisis y descripcion de esta monografia; para ello es importante considerar a la
empresa como “un todo indivisible compuesto de personas, comportamientos, cosas

e ideas que actlian e interactiian para alcanzar un propdésito comin.”®

g) Seguridad e higiene laboral
Es importante velar por la seguridad ocupacional, corregir y gestionar los riesgos que
pueden ocasionar accidentes que repercuten en costos extras y a lo cual se le suma
el ausentismo de los colaboradores. Los riesgos a los que estan expuestas las
personas que laboran en una empresa dependen del tipo de actividad econémica de
la empresa asi como de las tareas particulares de cada colaborador, entre algunos
de las enfermedades laborales mas comunes se encuentran el burnout, sindrome del
tunel de carpo, lumbago, lesiones musculares por el esfuerzo realizado, afecciones
del aparato respiratorio y agotamiento por calor. El dirigente de la PYME debe
revisar en lapsos de tiempo considerables los aspectos en cuanto a seguridad e

higiene laboral en su empresa para evitar ausentismo de los colaboradores como

*  Coens y Jenkins, Op. Cit., p. 71
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consecuencia de enfermedades producidas en el ambiente de trabajo; para facilitar
esa revision se presenta el apéndice VIII.

h) Logro de metas
Normalmente se verifica tanto el rendimiento empresarial como el de recursos
humanos por medio de algin método de evaluacién del desempefio sin embargo,
aunque no es materia de este estudio discutir sus ventajas y desventajas, es
importante hacer la aclaracion de que en nuestro contexto las evaluaciones de
desempefio tienden a verse mas como un castigo hacia los colaboradores y no con
miras a las mejoras que éstos pudieran tener. Sin embargo si se elige la evaluacién
del desemperfio, debe enfocarse también desde el punto de vista de los tres tipos de
necesidades de capacitacion para que permita identificar los puntos clave que estan

deficientes en el manejo de la organizacion.

En este sistema propuesto se pretende que el empresario verifique el logro de sus
metas considerando que lo que le compete al rendimiento del colaborador esta
basado en el tridngulo de las tres necesidades antes descritas; por ello, al obtener
los resultados de la eficiencia empresarial y verificar que las deficiencias responden a
necesidades del recurso humano debe referirse a la metodologia de la deteccion de
necesidades de capacitacion que se tenga; o en cualquier caso la que aqui se

propone.

4.3.2 Proceso para la deteccién de necesidades de capacitacion
a) Analisis de las necesidades de capacitacion
Derivado del andlisis del contexto organizacional el empresario o dirigente debe
tomar en consideracion los tres tipos de necesidades de capacitacion
(organizacional, personas y tareas o puestos de trabajo); para que las iniciativas de
mejoramiento en los colaboradores se conjuguen con esfuerzos serios por mejorarlos
a éstos con respecto a sus puestos de trabajo o procesos en funcién del
comportamiento y conductas que tienen en el area laboral asi como en el ambiente

organizacional de trabajo. Derivado de ello, se puede decir que la perspectiva que
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fundamenta la metodologia para la deteccion de necesidades de capacitacion de la
presente propuesta es eliminar la costumbre o paradigma de obviar la etapa de
deteccion de necesidades de capacitacion para el personal y que los eventos de
capacitacion no se realicen automaticamente por calendario sino que se ofrezca la

ayuda adecuada que se necesita.

Es por ello que en este apartado se define el procedimiento a seguir para la
deteccidon de necesidades de capacitacion. Es importante destacar que esta
propuesta no esta basada en uno de los métodos tradicionales que se mencionaron
en el capitulo Ill, sino que se basa en un criterio integral y sistematico que permitio
crear un procedimiento hibrido para que se adapte y abarque los puntos basicos pero
importantes de los que pueden surgir necesidades de capacitacion, sin excluir
ninguno de ellos para que la propuesta pueda ser efectiva; considerando los
aspectos que toman en cuenta los métodos tradicionales y que las técnicas
adaptadas abordan, para que el andlisis de las necesidades pueda verse desde
varias perspectivas y que en cada una se detecten las necesidades que pudieren

existir y que estén influyendo en el rendimiento de los colaboradores.

ANALISIS DE LA
ORGANIZACION

PROCEDIMIENTOS
DE TRABAIO

PUESTOS DE
TRABAIO

Figura 7 Pentagono de deteccion de necesidades de capacitacion
Fuente: Adaptado de Tom Coens y Mary Jenkins. ¢Evaluaciones de desempefio?: por qué no
funcionan y cémo reemplazarlas. (Buenos Aires: Editorial Norma, 2001), p. 72
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i. Analisis de la organizacién
El andlisis de la organizacién es el primer paso en la evaluacion de necesidades de
capacitacion, permite identificar las grandes fuerzas que pueden influir en el
rendimiento del colaborador, siendo éstas el ambiente, los recursos y las estrategias

de la organizacion.

Dentro del ambiente se encuentran el ambiente externo que incluye los cambios
tecnoldgicos, politicos, legales y econdmicos; el ambiente interno contiene los
elementos como la promocion del personal, la reestructuracion, las nuevas
tendencias de trabajo, la calidad de los bienes y servicios, los costos de mano de
obra directa e indirecta, ausentismos, la rotacion de personal y los accidentes
laborales; éstos ultimos en materia de prevencion de riesgos en salud y seguridad
laboral. Entre los recursos disponibles se encuentran los recursos tecnoldgicos,
financieros y humanos disponibles para lograr los objetivos de capacitacion. Y,
finalmente, entre las estrategias pueden incluirse los planes de personal para
reemplazo, estrategias de alianza con otras empresas para realizar la capacitacion y

la capacitacion por medio de empresas en la cadena de suministros.

Debido a las particularidades de los elementos mencionados anteriormente, no se
profundizara en ellos, Unicamente se enlistan como los aspectos que, en
determinado momento, pueden generar necesidades de capacitacion en una

empresa, para su revision se presenta el apéndice IX.

ii. Puestos de trabajo
El segundo elemento para la deteccién de necesidades de capacitacion es el puesto
de trabajo, lo cual implica revisar la descripcion y especificaciones del mismo para
identificar las actividades que se desempeiian asi como las habilidades, esfuerzos,
responsabilidades y condiciones de trabajo en las que se desenvuelve el
colaborador. Estos aspectos son de suma importancia, debido a que la
obsolescencia en ellos puede influir en gran medida en el rendimiento del

colaborador.
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La revision de la descripcion de puestos de trabajo nos lleva al inicio del proceso de
gestion del recurso humano en el cual se debié realizar una selecciéon de un
candidato adecuado para el puesto adecuado, dicho sea de paso, esta etapa de
reclutamiento y seleccibn de personal es elemental en la eficiencia que los

programas de capacitacion tengan.

En el apéndice X se expone el instrumento para realizar el analisis de los puestos de

trabajo.

iii. Procedimientos de trabajo
Luego de que se revisé la descripcion de puestos, se deben revisar los
procedimientos para llevar a cabo las labores. Los procedimientos brindan al
colaborador la forma en que debe realizarse el trabajo y son un medio importante
para la deteccion de necesidades de formacion, puesto que, indican qué, como, para
gué se realizan cada una de las tareas y las responsabilidades que competen a cada

uno en cada etapa del procedimiento.

Es importante resaltar que en ocasiones los colaboradores pueden cometer errores
en el desarrollo de su labor, sin embargo, estos errores pueden deberse a que los

procedimientos de trabajo no estan disefiados de la manera adecuada.

Se presenta en el apéndice XI una guia que permitira evaluar los procedimientos de

trabajo para detectar si hay deficiencias en el mismo o en los colaboradores.

iv. Motivacion
“‘Aunque no es posible realmente motivar a otro ser humano, las organizaciones
pueden hacer mucho por fomentar las condiciones que ofrezcan a las personas la

mas alta posibilidad de motivacion. En pocas palabras, la motivacion se promueve
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mediante una estrategia general: permitir a los empleados hallar significado en su

trabajo.” *°

La motivacion es otro de los aspectos a tener en consideracion en el proceso
propuesto, la importancia de considerarlo para el andlisis radica en que es un
elemento sumamente influyente en los colaboradores, y en muchas ocasiones uno

de los principales causantes de deficiencias en el rendimiento de los mismos.

Para conocer el estado actual de la motivacion en el personal se construy6 el
apéndice Xll a partir de los diez mandamientos de la motivacion que expone la

autora Maria del Carmen Martinez en su libro La Gestidbn Empresarial.

V. Supervision
El supervisor es el encargado de conducir el esfuerzo de los colaboradores para la
consecucién de los objetivos empresariales. Es un elemento importante en la
estructura organizacional, debido a que cuenta con personal a su cargo y si bien la
motivacion es algo intrinseco en el ser humano y esta fuera del alcance o influencia
directa de la empresa, el supervisor si puede influir en la desmotivacion debido a su

forma de interrelacion con los colaboradores y la manera en que desemperie su rol.

En lo que corresponde a deteccion de necesidades de capacitacion el papel del
supervisor es vital en él, derivado de que es la persona que tiene un contacto mas
frecuente y directo con los colaboradores por lo cual es una valiosa fuente de

informacion sobre las deficiencias que el personal pueda tener.

Es importante que, al momento de realizar la deteccion de necesidades de
capacitacion, la informacion que éste brinda sea confrontada con la obtenida en los
anteriores andlisis para verificar el nivel de coincidencia o discrepancia entre lo que

él informa y lo que se observa en el colaborador.

60 . . . ~ , . .
Tom Coens y Mary Jenkins. {Evaluaciones de desempefio?: por qué no funcionan y cdmo reemplazarlas.

(Buenos Aires: Editorial Norma, 2001), p. 292
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El supervisor debe tener habilidades conceptuales que le permiten comprender los
requerimientos del trabajo, habilidades interpersonales que le permiten saber cémo
acercarse a las personas e interactuar con ellas, habilidades de comunicacion y
talento intuitivo para asesorar y guiar a los colaboradores. Ademas debe tener
actitudes como el liderazgo, justicia, respeto, confianza y facilitar un clima de
cooperacion. Ver apéndice XllI.

4.3.3 Identificacién de necesidades de capacitacion
Es la pendltima etapa del proceso propuesto y en la cual se debe centrar especial
atencioén puesto que, del proceso descrito en el apartado anterior, es de donde se
obtienen las necesidades de capacitacion que tiene el recurso humano de la
empresa. Esto quiere decir que una vez conocidas las causas que afectan el
rendimiento del colaborador se puede identificar las posibles soluciones, detectando
cuales de estas causas se pueden contrarrestar o solucionar por medio de la
capacitacion. En esta parte es importante resaltar que el analisis debe ser cuidadoso
puesto que, como se ha mencionado anteriormente, no todo puede ser resuelto

mediante la capacitacion.

Para la identificacion de las necesidades de capacitacion se presenta en el apéndice

XIV un instrumento que facilitara esta tarea.

4.3.4 Jerarquizacion de las necesidades de capacitacion
Una vez detectadas las necesidades que si pueden ser resueltas mediante la
capacitacién del recurso humano, se debe proceder a la jerarquizacion de estas
necesidades, identificando si pertenecen al nivel organizacional, al nivel de recursos
humanos o al nivel de puestos de trabajo y procesos. La jerarquizacion tiene vital
importancia puesto que permite adecuarlas al nivel al que pertenecen y con ello

determinar la modalidad adecuada para la capacitacion.



CONCLUSIONES
1. Las pequefias y medianas empresas -PYME-, son entidades caracterizadas por su
contribucion al desarrollo econdmico de un pais, fundamentalmente porque son la
principal fuente generadora de empleo. La distincion encontrada de las empresas
pequefias con las medianas en funcion del recurso humano va mas alla del
indicador de numero de empleados, habiéndose encontrado diferencias

significativas que se detallan a continuacion:

a) Las pequefias empresas cuentan con una estructura organizacional
horizontal, que en la practica se denomina como estructura plana; se realizan
las seis funciones basicas de una empresa aunque debido a la escaza
especializacion que tienen, el duefio o dirigente realiza hasta dos de esas
funciones y generalmente no invierten en capacitacion, puesto que lo

consideran un gasto mas que una inversion.

b) Por otra parte las medianas empresas tienen su estructura organizacional
formalmente establecida, debido a que la misma ya cuenta con seis, ocho e
incluso diez funciones que se organizan en tres, cuatro o hasta cinco niveles
jerarquicos; la division del trabajo y especializacion estan mas definidas por
lo cual el administrador delega mas responsabilidades. Asimismo estas
empresas tienden a invertir mas en capacitacion aunque se debe resaltar
gue la misma es aun con temas generalizados y no enfocados a las

necesidades especificas del personal.

2. La capacitacion ha evolucionado con el paso del tiempo adaptandose a los
cambios en el ambito empresarial. Es una actividad en la que se transmiten
conocimientos y se desarrollan habilidades que benefician tanto a la empresa
como al colaborador de forma individual; aplicandola de manera correcta puede
convertirse en una ventaja competitiva para la empresa. La capacitacién como tal
no genera desventajas, existen errores que se cometen en su implementacion que

se han catalogado de esa manera, siendo el principal el de considerar que con
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capacitacion se pueden resolver todos los problemas de deficiencias en el
rendimiento del colaborador. Particularmente las PYME no cuentan con una
planeacion y estructuracion adecuada de la capacitacion, lo cual les limita el

aprovechamiento de las ventajas que esta tiene.

. La deteccion de necesidades es la primera etapa del proceso de capacitacion y la
cual debe ser la base para realizarlo; para ello existen algunos métodos y técnicas
comunmente utilizados, sin embargo éstos tienden a enfocarse solamente en uno
de los tipos de necesidades que existen, y por ende el duefio o dirigente de la
empresa se inclina hacia el método o técnica que mas se adapte a su enfoque o

estilo de administrar, dejando de lado el resto de los tipos de necesidades.

. Derivado del hecho de que algunos de los métodos y técnicas para la deteccién de
necesidades de capacitacion se centran en un tipo de necesidad, se formuld una
propuesta metodolégica que permita realizar esta importante etapa del proceso de
capacitacion de forma integral, tomando como base la interpretacion de los
criterios de diversos autores respecto al tema, con la finalidad de que la misma
pueda utilizarse de forma practica en las pequefias y medianas empresas, que

fueron el objeto de estudio.



RECOMENDACIONES
1. Considerando que las pequeias y medianas empresas son pilar importante en el
desarrollo econdémico del pais, asi como una de las mayores fuentes de empleo,
es recomendable de forma general que orienten sus esfuerzos hacia mejorar la
gestién del recurso humano que realizan, evitando el empirismo y valiéndose de
las herramientas que la teoria relacionada con el tema proporciona, eso les
permitira un mejor rendimiento del personal y por ende una mejora en la eficiencia

empresarial; de forma particular se recomienda que:

a) Las pequefias empresas establezcan de manera formal su estructura
organizacional; aunque no cuenten con grandes cantidades de personal,
algunas funciones pueden delegarse, con ello habra mas especializacion y se
evitara el recargo de trabajo en el dirigente. Asimismo, es recomendable que
realicen inversion en capacitacion de acuerdo a lo que requieran, para evitar
gue los conocimientos del personal sean obsoletos y que llegue a afectar el

funcionamiento de la entidad.

b) En las medianas empresas, teniendo en consideracion que cuentan con
una estructura organizacional formalmente establecida y la division y
especializacion del trabajo estdn méas definidos, se recomienda mantenerlas
asi y mejorarlas conforme los cambios en la organizacién lo requieran.
Asimismo que la inversion en capacitacion sea orientada a las necesidades

especificas de los colaboradores.

2. De manera general se recomienda a los empresarios tomar en consideracion que
la capacitacion ayuda a contrarrestar determinadas deficiencias en el desarrollo de
las labores del personal, no asi a todos los problemas de rendimiento que éstos
puedan presentar, puesto que algunos de ellos pueden deberse a situaciones que
no compete a la capacitacion su solucion. Asimismo a los dirigentes de las PYME

se recomienda contar con una planificacion y estructuracion adecuada para la
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realizacion de la capacitacion para que ésta pueda cumplir con sus objetivos y que

sea mas proactiva que reactiva.

. Aunque existen métodos y técnicas que comunmente se utilizan para la deteccion
de necesidades de capacitacion, éstos tienden a enfocarse en uno de los tipos de
necesidades de capacitacion; por ello es aconsejable que el dirigente de la PYME
considere esto debido a que, por esa caracteristica que presentan los métodos
tradicionales, en determinado momento pueden no aportarle datos confiables y
necesarios sobre el quehacer del personal y por ende afecte el proceso de
capacitacion posterior al no tener una deteccidén de necesidades reales.

. Teniendo en consideracién que la deteccion de necesidades es la primera etapa
del proceso de capacitacion, es indispensable e ineludible, debe realizarse bajo
una metodologia que permita su correcta ejecucion; para ello se recomienda
utilizar el sistema de deteccion propuesto en esta monografia, asi como adaptarlo

o actualizarlo de acuerdo al contexto o necesidades de la empresa que lo aplique.
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APENDICE |

Instrumento para la identificacion del enfoque de administracion

Instrucciones: A continuacion se presentan siete elementos que son parte del
funcionamiento de la empresa, a los cuales debe asignarle una puntuacion, de uno a
siete en escala ascendente, siendo 1 el que considera menos importante y 7 el que
considera mas importante.

No.

Elemento

Punteo

1

El tiempo de realizacion de cada tarea y los
movimientos necesarios para llevarla a cabo.

Ambiente fisico de trabajo adecuado, con las normas
de seguridad correspondientes para prevenir
accidentes laborales.

Conocimiento de leyes, normas, reglamentos vy
funciones del puesto de trabajo.

Producir un bien o prestar un servicio cometiendo la
menor cantidad de errores posible.

Clima vy cultura organizacional adecuados, que
permitan un mejor desenvolvimiento del colaborador.

Empoderar a los colaboradores para estimular la
productividad.

Darle prioridad a la satisfaccion laboral y motivacion del
colaborador

Resultado: luego de ponderar los elementos que se enlistaron, identifique cuél fue el
gue obtuvo 7 puntos, y luego identifiquelo en la tabla siguiente para conocer cual es
su enfoque de administracion.

No.

Tipo de enfoque de administracién

1

Si el elemento No. 1 obtuvo mayor punteo su enfoque
de administracion es: EN TAREAS

Si el elemento No. 2 obtuvo mayor punteo su enfoque
de administracion es: EN SEGURIDAD INDUSTRIAL

Si el elemento No. 3 obtuvo mayor punteo su enfoque
de administracion es: BUROCRATICO

Si el elemento No. 4 obtuvo mayor punteo su enfoque
de administracion es: ENPROCESOS

Si el elemento No. 5 obtuvo mayor punteo su enfoque
de administracion es: DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Si el elemento No. 6 obtuvo mayor punteo su enfoque
de administracion es: EN CONOCIMIENTOS

Si el elemento No. 7 obtuvo mayor punteo su enfoque
de administracion es: HUMANISTA




Modelo para inventario de personal a nivel individual

1. Datos personales
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APENDICE I

Nombres y apellidos

Domicilio

No. de documento de identificacion

Lugar y fecha de

nacimiento

Nacionalidad

Estado civil

Teléfono (s)

Fecha de ingreso a la empresa

Puesto que ocupa en la empresa

No. y tipo de contrato

Reconocimientos recibidos

Faltas

2. Formacion

2.1 Estudios realizados

) TITULO
ESTUDIOS CENTRO INICIO FINALIZACION OBTENIDO
2.2 Estudios en realizacién
. TITULO A
ESTUDIOS CENTRO INICIO FINALIZACION OBTENER
2.2 Estudios complementarios
Estudios Centro Inicio Finalizacion Titulo
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2.2 Capacitaciones recibidas

Tema Persona/ entidad que la Duracién
impartio

3. Situacion idiomatica

IDIOMA ENTIENDE HABLA LEE ESCRIBE

Espaiiol

Inglés

Otro

Observacion: calificar este aspecto con No, Muy Poco, Bien, Muy bien o Excelente

4. Experiencia en empresas anteriores

Nombre de la empresa

Actividad econdmica

Puesto ocupado

Funciones/tareas del puesto

No. de subordinados

Sueldo mensual

Otras compensaciones

Fecha de ingreso

Fecha de salida

Motivo del cambio

Fuente: Adaptado de Federico Gan y Jaume Triginé. Manual de instrumentos de gestién y desarrollo
de las personas en las organizaciones. (Madrid: Editorial Diaz de Santos, S.A., 2006), p. 4
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APENDICE lIl
Modelo para inventario de personal a nivel de plantilla

1. Clasificacion por departamentos

CATEGORIA

ADMINISTRACION

PRODUCCION

MKT

VENTAS

FINANZAS

TOTAL

Directores

Jefes

Operarios

TOTAL

2. Clasificacion por titulaciones

CATEGORIA

Magister

Licenciado

Técnico

Diversificado

Nivel medio

TOTAL

Directores

Jefes

Operarios

TOTAL
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APENDICE IV
MATRIZ DE FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS

Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas

Con esta matriz el dirigente de la empresa puede conocer la situacion actual tanto
interna como externa de la empresa. Las fortalezas y debilidades son internas y las
oportunidades y amenazas son externas. Es recomendable realizar analisis FODA de

manera periddica para conocer la evolucion de la situacion interna y externa de la
empresa.



APENDICE V

Analisis del clima organizacional

Presentan
inconvenient
e: Si/ No

Elementos

A quién
afecta?
Individuo, Grupo
0 Toda la
organizacion

¢, Qué sucede
actualmente?
(Describa el
problema)

¢Qué
deseamos
que suceda?

Costo de la
discrepancia

Causas

Efectos en el
rendimiento

Posible
solucién

Autonomia en el
puesto de
trabajo

Participacién en
procesos
colectivos

Liderazgo

Comunicacion

Politicas
salariales

Procesos de
trabajo

Disefios de
puestos

Otras

Para observaciones del supervisor:




APENDICE VI

ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Elementos

Presentan
inconveniente:
Si/ No

A quién
afecta?

¢ Qué sucede
actualmente?
(Describa el
problema)

¢Queé
deseamos que
suceda?

Costo de la
discrepancia

Causas

Efectos en el
rendimiento

Posible
solucién

Tipo de oficina

Logotipo de la
empresa

Vestimenta de los
colaboradores

Costumbres

Aspectos
normativos

Conductas de los
colaboradores

Planeacién
estratégica

Otras

Para observaciones del supervisor:




APENDICE VII

ANALISIS DE LOS VALORES COMPARTIDOS

Elementos Si/ No

SAquién
afecta?

¢, Qué sucede
actualmente?
(Describa el
problema)

¢, Qué
deseamos que
suceda?

Costo de la
discrepancia

Causas

Efectos en el
rendimiento

Posible
solucién

Sirven como guia
para las decisiones

Delinean el
comportamiento de
los colaboradores

Comunican lo que
la organizacién
espera de los
colaboradores

Fomentan el
espiritu de equipo

Coinciden los
valores individuales
con los
organizacionales

Otros

Para observaciones del supervisor:




APENDICE VIII

ANALISIS DE LA SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL
. A quién afecta? , Qué sucede
Presentan “ q ¢Q ¢, Qué
. . Individuo, Grupo o actualmente? Costo de la Efectos en el . .,
Elementos inconveniente: . deseamos que - ) Causas o Posible solucion
. Toda la (Describa el discrepancia rendimiento
Si/ No o suceda?
organizacion problema)

Maquinaria en buen
estado y
funcionamiento

Herramienta y
vestuario
adecuados para el
trabajo

Infraestructura

adecuada (permiten
el libre

desplazamiento)

lluminacién
adecuada

Piso antideslizante

Puertas, ventanas,
salidas, escaleras

adecuadas

Existen puertas y
salidas de

emergencia
Superficie de
trabajo con espacio
y condiciones

adecuadas

Para observaciones del supervisor:




APENDICE IX

ANALISIS DE LA ORGANIZACION

Elementos

Presentan
inconveniente:
Si/ No

JA quién
afecta?
Individuo,
Grupo o
Toda la
organizacion

¢ Qué sucede
actualmente?
(Describa el
problema)

¢ Qué
deseamos

gue suceda?

Costo de
la
discrepan
cia

Causas

Efectos en
el
rendimiento

Posible
solucién

AMBIENTE

Promocién de personal

Reestructuraciéon

Cambios tecnoldgicos

Nuevas tendencias de

trabajo

Calidad de los bienes y
servicios

Costo de MOD y MOI

Ausentismo

Rotacion de personal

Accidentes

RECURSOS

Tecnolégicos

Humanos

Financieros




ANALISIS DE LA ORGANIZACION

ESTRATEGIA

JA quién
afecta? ;, Qué sucede . Costo de
Presentan . Q ¢Qué Efectos en .
. . Individuo, actualmente? la Posible
Elementos inconveniente: . deseamos . Causas el L
. Grupo o (Describa el discrepan o solucion
Si/No gue suceda? . rendimiento
Toda la problema) cia
organizacion
Plan de personal para
reemplazo
Estrategias de alianza

con otras empresas para
capacitar

Capacitaciébn por medio
de empresas en la
cadena de suministros




APENDICE X

PUESTOS DE TRABAJO

;A quién . .
¢hd ¢, Qué sucede ;Qué
Presentan afecta? Efectos en .
. . . actualmente? | deseamos Costo de la Posible
Elementos inconveniente: | Individuo, Grupo . . . Causas el -
. (Describa el que discrepancia o solucién
Si/ No o Toda la rendimiento
R problema) suceda?
organizacion

A Educacién

<

a

- Experiencia

om

< . rye

T Capacidad analitica

Q Mental

o

L

D

% ..

a Fisico

a)

< .

a Materiales

=

[aa]

<

%)

Z

o]

7 equipo

Ll

o
L
D .
9N 5 Ambiente
L
z 2
Om
o3
% = Ri
g iesgos
O




INSTRUCCIONES PARA LA REVISION DEL PUESTO DE TRABAJO

-Educacion: Verifique el nivel de escolaridad del colaborador (primario, basico,
diversificado, universitario) y si éste ha recibido previamente algun tipo de capacitacion.
-Experiencia: Verifique la experiencia previa que ha tenido el colaborador en relacién a las

HABILIDAD tareas que actualmente realiza.
-Capacidad analitica: verifique la capacidad del colaborador para comprender situaciones
tanto faciles como complejas, de igual manera los tiempos de aprendizaje en ambas
situaciones.
-Mental: verifique la intensidad de esfuerzo mental que requieren las tareas del
colaborador.

ESFUERZO

-Fisico: verifique la intensidad de esfuerzo fisico que requieren las tareas del colaborador,
por ejemplo si realiza las tareas estando de pie, sentado, ascendiendo, doblandose, en
constante movimiento, inclinandose.

RESPONSABILIDAD

Verifigue la responsabilidad que tiene el colaborador respecto a herramientas, equipo,
dinero, métodos, registros y documentos y si ha tenido alguna consecuencia con ello
(pérdida parcial o total de alguno de los elementos bajo su responsabilidad).

CONDICIONES DE
TRABAJO

Verifique si el colaborador se expone a riesgos de forma considerable, moderada o no se
expone; si trabaja en un ambiente seco, mojado, himedo, ruidoso o si es un ambiente
totalmente limpio. Si el lugar de trabajo es en escritorio 0 en maquinaria.




APENDICE XI
ANALISIS DE LOS PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO
A quién afecta? ¢ Qué sucede . Qué
. Individuo, Grupo o actualmente? ¢ Costo de la Efectos en el . L
Elementos Si/ No . deseamos que . . Causas . Posible solucién
Toda la (Describa el discrepancia rendimiento
. suceda?
organizacion problema)

¢ Estan definidos los
procedimientos de trabajo?

¢ Estan documentados esos

procedimientos?

¢éIntervino personal de todas

las areas para su
elaboracion?

¢ Los procedimientos

incorporan objetivos, area de

aplicacion, responsable y
normatividad?

¢, Se brind6 capacitacion a
todas las areas de la
empresa para aplicar

correctamente los
procedimientos?

¢ Los procedimientos
actuales son propios de la
empresa o se adaptaron de

otra empresa?
¢ Los procedimientos
incorporan no sélo la

secuencia sino para qué se

realizan?

Para observaciones del supervisor:




APENDICE XII

ANALISIS DE LA MOTIVACION

Elementos

Si/ No

JA quién afecta?
Individuo, Grupo o
Toda la
organizacion

¢, Qué sucede

actualmente?

(Describa el
problema)

¢ Qué deseamos
que suceda?

Costo de la
discrepancia

Causas

Efectos en el
rendimiento

Posible solucién

Autonomia y libertad

Su labor despierta interés

El lugar de trabajo es cémo
y agradable

El ambiente laboral
promueve el esfuerzo

La comunicacion es facil

Hay futuro profesional
dentro de la empresa

La remuneracién y los
incentivos compensan la
labor realizada

Hay trato cordial, amable y
atento

No se habla mal de
terceras personas ausentes

Hay trabajo en equipo

Para observaciones del supervisor:




APENDICE Xl

ANALISIS DE LA SUPERVISION

A quién
afecta? ; Qué sucede .
Presentan . ¢Q ¢Qué .
. . Individuo, actualmente? Costo de la Efectos en el Posible
Elementos inconveniente: : deseamos que . ) Causas . .,
. Grupo o Toda | (Describa el discrepancia rendimiento solucién
Si/ No suceda?
la problema)
organizacion
Habilidades
conceptuales
Habilidades
interpersonales

Habilidades de
comunicacion

Facilita clima de
cooperacion

Se gana el respeto y
confianza de los
colaboradores

Da crédito a los
colaboradores por su
trabajo

Es justo y objetivo y
promueve la libertad de
expresion

Ejerce liderazgo




APENDICE XIV

Departamento/Oficina/Unidad/Area:

Nombre del responsable de la DNC:

Fecha:

IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

. . Elementos - Puestos de trabajo que Necesidades a
Tipo de Necesidad Elementos especificos . . .
Generales presentan deficiencia capacitar
Clima organizacional
Contexto Cultura organizacional

organizacional

Valores compartidos

Seguridad e higiene industrial

Analisis
organizacional

NECESIDADES ORGANIZACIONALES

Promocién de personal

Reestructuracion

Cambios tecnolégicos

Nuevas tendencias de trabajo

Calidad de los bienes y servicios

Costo de MOD y MOI

Ausentismo

Rotacion de personal

Accidentes

Tecnol6gicos

Humanos

Financieros

Plan de personal para reemplazo

Estrategias de alianza con otras
empresas para capacitar

Capacitacion por medio de
empresas en la cadena de
suministros




Departamento/Oficina/Unidad/Area:

Nombre del responsable de la DNC:

Fecha:

IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

. . Elementos - Puestos de trabajo que Necesidades a
Tipo de Necesidad Elementos especificos . . .
Generales presentan deficiencia capacitar
] . Habilidades conceptuales
LIDJ <ZE Habilidades interpersonales
w wo Habilidades de comunicacion
UDJ E C) Facilita clima de cooperacion
< L ﬁ Supervision Se gana el respeto y confianza de
O m = los colaboradores
ﬂ <§E < Da crédito a los colaboradores
O Q) por su trabajo
(1] % Promueve la libertad de expresion
Z Ejerce liderazgo
Autonomia y libertad
Su labor despierta interés
El lugar de trabajo es como y
agradable
El ambiente laboral promueve el
esfuerzo
La comunicacion es faclil
Motivacion Hay futuro profesional dentro de

NECESIDADES DE
CONDUCTA DE LAS
PERSONAS

la empresa

La remuneracién y los incentivos
compensan la labor realizada

Hay trato cordial, amable y atento

No se habla mal de terceras
personas ausentes

Hay trabajo en equipo




Departamento/Oficina/Unidad/Area:

Nombre del responsable de la DNC:

Fecha:

IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Elementos

Tipo de N idad
'po de ecesida Generales

Elementos especificos

Puestos de trabajo que
presentan deficiencia

Necesidades a
capacitar

Puestos de trabajo

Educacién

Experiencia

Capacidad analitica

Esfuerzo Mental

Esfuerzo Fisico

Responsabilidad con materiales

Responsabilidad con equipo

Ambiente de trabajo

Riesgos

Procedimientos de
trabajo

NECESIDADES DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

¢ Estan definidos los
procedimientos de trabajo?

¢ Estan documentados esos
procedimientos?

¢lntervino personal de todas las
areas para su elaboracién?

¢ Los procedimientos incorporan
objetivos, area de aplicacion,
responsable y normatividad?

¢ Se brind6 capacitacion a todas
las areas de la empresa para
aplicarlos correctamente?

¢ Los procedimientos actuales
son propios de la empresa o se
adaptaron de otra empresa?

¢ Los procedimientos incorporan
para qué se realizan?
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