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RESUMEN

¢Cual es la importancia de desarrollar un plan de capacitacion con base en las
competencias que la empresa requiere que el personal desarrolle?, esta pregunta da
sentido a esta investigacion, se abordan propuestas tedricas de gestion por competencias.
Se privilegia la aportacién de David Mclelland en 1975, afirmando que para tener éxito
en la contratacion de una persona, no es suficiente con el titulo y el resultado de la
aplicacion de los tests psicoldgicos aplicados al candidato, McClelland (1975) decia que
desempefiar bien el trabajo dependia méas de las caracteristicas propias de la persona, es
decir, de sus competencias, de estas afirmaciones se derivaran investigaciones sobre la
evaluacion y desarrollo de competencias, una de las aportaciones la realiza Pinto (2000),
al menciona que los procesos de capacitacion en las organizaciones deben estar
orientados a la modificacion de conductas concretas, buscando satisfacer necesidades
identificadas, por lo que las personas no solo deben adquirir .conocimientos y
habilidades, sino aplicarlos, incorporarlos a su comportamiento y mejorar su desempefio.
Esta investigacion tiene por objetivo proponer un plan de capacitacion con base en
competencias para una Industria Petroquimica, lo cual es fundamental porque la empresa
actualmente no establece los planes y programas de  capacitacion basando en la
necesidad del desarrollo de competencias y tampoco tiene establecido un proceso de
seguimiento de la eficiencia de la capacitacion. En esta investigacion se utiliza la
metodologia cualitativa utilizando el método de la fenomenologia y el estudio de caso,
aplicando las técnicas de la entrevista, la observacion y analisis de documentos. La
organizacion cuenta con una plantilla de 329 colaboradores distribuidos en 18 areas, las
entrevistas se realizaran a 50 colaboradores de las areas administrativas y operativas,
triangulando la informacion recabada con los jefes de area, directivos y personal de
Recursos Humanos.

(Palabras Clave: Competencias, Capacitacion y Eficiencia)
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ADSTRACT

“What is the importance of developing a training plan of competences in areas that the
company needs have employees with that specific training? Basically this research is
backed up by this last question, taken from theoretical proposals of management by
competences. In 1975 David McClelland made a very important input derived from his
investigations, He said that if you want to have a successful hiring process you shouldn’t
focus only in degrees or psychological tests, you must see beyond this topics.

He also said that if you want a really good performance on a new vacancy you need to
see really close the characteristics of the candidate, you need to see their competences,
after this theories and ideas, it derived in more investigations of the topic. One of these
new investigations was made by Pinto, his theory basically was that the training
programs should be orientated in order to fix or modified some conducts that will be
critical for the company’s operation. So people not only should receive knowledge or
skills, they must apply them on their daily work conduct, this will result in an
improvement of the performance of the employee.” The objective of this proposal is a
training plan based in competences for a company that is involved in the Petrochemical
Industry, this is fundamental because by making this program of training will be focused
in critical aspects the employees need to develop in order to contribute in a more
efficient way to achieve the goals of the corporation, maximizing your work force,
increasing the moral, productive and intellectual skills of the employees. In the short
term it seems like the only part that receives the benefit is the company, but in the long
run the most beneficed will be the employee, because his competences will increase
making them more competitive in the working marketplace. On this research we are
using qualitative methodology using phenomenology method and case study, applying
interview techniques, observation and data analysis. The data obtained by interviewing
our colleagues in the organization let us see that there is an important grade of
consciousness when we asked what they thought about training programs, recognizing
that is really important to develop this kind of programs in order to accomplish the
productivity goals and-adapting our reality in a world that is changing constantly, so is
really important to train ourselves and other in the company to improve significantly the
productivity.

(Key'Words: Competencies, Training and Efficiency)
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1. INTRODUCCION

En un sentido cada vez méas amplio el término globalizacion se refiere a un conjunto de
relaciones interdependientes entre las personas, las empresas y los paises de todo el
mundo. Algunas veces, el término se refiere a la integracion de las economias del mundo
por medio de la disminucion de barreras que dieron paso al movimiento de la
comercializacion, capital, tecnologia y personas. También es considerado como un
proceso de integracion que tiende a crear un solo mercado mundial en el que se
comercian productos, producidos por empresas cuyo origen es dificil de determinar, ya
que sus operaciones se distribuyen en todo el mundo, se pueden detectar diferentes
aspectos de la globalizacion como el econdmico, financiero, politico, cultural,
tecnoldgico y ambiental.

El primer proceso de globalizacion del que se tiene antecedente se derivo
primordialmente de razones econdmicas y ocurrié a finales del siglo XIX y principios
del XX, los especialistas de hoy distinguen dos procesos de globalizacion: el primero
abarcaria desde 1870 hasta 1914, coincidiendo con la revolucion industrial y otro a partir
de 1950 y que llegaria-hasta la época actual. Lo que ocurrié en el primer proceso fue la
desvalorizacion de los costos energéticos y del transporte. Esto provoco la expansién de
las redes del ferrocarril entre 1820 y 1850, del desarrollo de las calderas de vapor en las
industrias y de las mejoras en el transporte maritimo. (Suarez, 2013)

El segundo proceso de globalizacion comenzo en los afios cincuenta y ha llegado
hasta nuestros dias, no se desarrollo con tanta rapidez como el primero pero ya ha
durado mas tiempo que su predecesor. También se ha visto frenado temporalmente por
importantes crisis financieras como la de México en 1994 que acabd extendiéndose a

toda Latinoamérica y la del sudeste asiatico de 1998, que se inicié en Tailandia y
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termind afectando a paises como Rusia y América Latina. No obstante, la globalizacion
econdmica actual ha venido superando hasta ahora todos los obstaculos con los que ha
tropezado. La mayoria de los expertos cree que seguira avanzando de manera imparable
porque, a diferencia del proceso anterior, la globalizacion de hoy se apoya sobre
fundamentos mucho mas solidos.

El primero de tales apoyos viene determinado por la movilidad que posee el capital
en la actualidad, los adelantos de las telecomunicaciones permiten que la globalizacion
de los mercados financieros sea casi completa, el segundo fundamento viene de la mano
de los grandes organismos e inmensos bloques comerciales.

En la cede de los cambios surgidos al interior de la organizacion socioecondémica
mundial se encuentra la estudio y expansion del conocimiento, el cual se constituye
principalmente de las ventajas comparativas de los paises, estas ventajas ya no se basan
en la dotacion de recursos naturales, la mano de obra barata o la ubicacién geogréfica,
sino, en el progreso del talento humano, cuyos conocimientos y habilidades no solo
hacen posible mejorar las ventajas competitivas en la economia mundial, sino también,
encontrar alternativas-de solucion a los inconvenientes econémicos y sociales de los
entornos nacionales y locales (Romero, 1993)

El conocimiento ha representado la estructura fundamental del avance econémico y
social." A través de los grandes inventos dedicados al cambio tecnoldgico, el sistema
productivo, las practicas de consumo, las rutinas y las relaciones de produccién, han
evolucionado a lo largo de la historia. A medida que los cambios tecnologicos aumentan
la productividad de los principales factores de produccion, se tiene como consecuencia

un mayor crecimiento de la economia, las corporaciones deben estar preparadas para
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hacer frente a estos cambios tecnologicos y sociales con personal capacitado y
competente que pueda hacer frente y resolver los retos que el mercado global exige.

Hoy en dia, el libre flujo de informacion hace posible que las personas puedan
acceder al conocimiento, casi al mismo tiempo en que este se produce, esta afirmacién
eleva considerablemente las posibilidades de que las empresas puedan aumentar su
capacidad competitiva en los mercados internacionales, la creciente demanda del
conocimiento constituye asi en uno de los rasgos caracteristicos de la sociedad mundial
en la actualidad, el analista internacional Jorge Castro afirma que las empresas son el
principal medio de difusion del conocimiento apoyadas por los avances tecnolégicos,

Actualmente se presenta una preferencia estructural a la ampliacion geogréafica de
las actividades de investigacion y desarrollo de las organizaciones con presencia
internacional. Se puede apreciar con mayor frecuencia la creacion de tecnologia
originada por la combinacién de las capacidades innovativas de las empresas con
presencia mundial con las que se encuentran en via de desarrollo. En la estricta medida
en que se crean los escenarios integrales para aprovechar la inmensa oportunidad, que es
la expansion en escala mundial de la investigacién y desarrollo de las empresas
trasnacionales. (Castro, 1998)

Cada vez es mas frecuente encontrar empresas que compran materia prima a e
empresas extranjeras y que exportan productos y/o servicios, dejando de lado la idea de
manejar circulos cerrados en los mercados. Se realiza un estudio de caso en la empresa
A.S.C', con el objetivo de desarrollar un plan de capacitacion con base en competencias,
la adopcion de esta practica se basa en identificar competencias clave que el personal

requiere desarrollar y/o reforzar para contribuir de forma eficaz a lograr las metas

! Se utiliza un seudénimo para nombrar a la compafiia y proteger los derechos de autor de la organizacion
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organizacionales y a partir de la identificacion establecer un plan maestro de
capacitacion que se enfoque de forma precisa a satisfacer las necesidades. En esta
investigacion se opta por utilizar la metodologia cualitativa manejando el método de la
fenomenologia y el estudio de caso, aplicando las técnicas de la entrevista, la

observacion y analisis de documentos.
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2. ASPECTOS TEORICOS

Para esta investigacion se consideran como dimensiones de analisis para sustento
tedrico, los temas de Competencias Laborales, Capacitacion y eficiencia, dada su
relevancia en el tema, actualmente las empresas buscan sobresalir desarrollando ventajas
competitivas en &mbito tecnoldgico, productivo, financiero y en el capital intelectual.

El capital intelectual es un tema de interés para las empresas, especialmente en las
organizaciones en las que sus beneficios de deben principalmente a la“innovacién vy al
nivel de conocimientos de sus integrantes (Edvinsson, Malone 1999). El concepto de
capital intelectual (Tabla 2.1) se generalizo para hacer referencia a todos los activos
intangibles dentro de una organizacion, esta generalizacion se dio gracias a la reunién de
un grupo de empresas entre las que destacan Skandia, Dow Chemicals y el Canadian
Imperial Bank, las organizaciones se percatan de que las herramientas contables
disponibles no resultaban adecuadas para llevar el registro de sus activos intangibles, los
cuales tenian gran valor para cada empresa, debido al resultado de este analisis se
comenzo6 a popularizar el termino de capital intelectual y elaborar herramientas para

medir su valor (Bontis, Dragonetti, Jacobsen y Ross,1999).
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Tabla 2.1

Significado de capital intelectual

Significado

Autor

El capital intelectual consiste en la capacidad para
transformar el conocimiento y los activos intangibles en
recursos que crean riqueza tanto en las empresas como en
los paises.

Bradley (1997a)

El capital intelectual es aquel conocimiento que puede ser
convertido en beneficio en el futuro y que se encuentra
formado de recursos, tales como las ideas, los inventos,
las tecnologias, los programas informaticos, los disefios y
los procesos

Edvinsson y Sullivan (1996)

El capital intelectual es todo aquello que no se pueda
tocar pero que puede hacer ganar dinero a la empresa.

Stewart (1991)

El capital intelectual es implemente el Stock de
conocimiento en la empresa.

Dierickx y Cool (1989)

El capital intelectual de una empresa es la suma del
conocimiento de sus miembros y de la interpretacion
practica del mismo

Ross, Binbridge y Jacobsen,
(2001)

El capital intelectual es la combinacion de activos
inmateriales que permiten hacer funcionar a la empresa,
siendo esta, a su vez, el resultado de la combinacion de
los activos materiales mas el capital intelectual.

Brooking (1997b)

Fuente: elaboracion propia, con base Sanchez, Melian y Hormiga, (2007)

De las anteriores definiciones se pueden rescatar términos generales identificados en

cada una de uno de los significados que cada autor otorgo al termino de capital

intelectual y se puede afirmar que se refiere a un activo intrinseco, es decir que no se

puede tocar y que es de valor para la organizacion, ya que procura la generacion de

capital economico.
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Dimensiones de capital intelectual
En los dltimos afios, se pudo llegar a un acuerdo sobre los componentes del capital
intelectual: el capital humano, capital estructural y el capital relacional (Figura 2.1).

Figura 2.1. Componentes de capital intelectual

Capital Capital
humano estructural

Capital
relacional

Fuente: Elaboracidn propia, con base en Sanchez, Melian 'y Hormiga (2007)

Capital humano, las empresas que operan en un mundo globalizado, requieren de
personal con competencias, actitudes y agilidad intelectual que permitan tener
pensamiento critico y sistémico capaz de responder en un entorno tecnoldgico y que esta
en movimiento de manera constante. De este modo, el capital humano, se ha definido
como productor de valor y origen de potencial de innovacion para la organizacion, es
decir, son un elemento-generador de ideas.

Capital Estructural, este tipo de capital se describe como el conocimiento que la
empresa ha podido institucionalizar y que permanece en la organizacion, ya sea en la
estructura, en sus procesos internos y bases de datos, es decir todo aquello que ha sido
documentado, realizado por su personal y que es propiedad de la empresa, aun cuando
los empleados decidan salir de la organizacion.

Capital relacional, se plasma sobre la consideracion de que las organizaciones no
son sistemas aislados, sino que son entes que se relacionan con el exterior, de aqui que

las relaciones que aportan valor a la empresa son las que deben ser consideradas como
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parte del capital relacional, por lo tanto, este tipo de capital toma en cuenta el valor que
generan las relaciones de la empresa con clientes internos y externos, proveedores,

accionistas, gobierno, empresas clave y otros grupos de interés.

2.1. Competencias Laborales
2.1.1. Etimologia
El origen de la palabra competencia resulta opuesto, pues en el diccionario de la Real
Academia Espafiola, muestra dos significados distintos, la primera definicion hace
referencia a oposicion o rivalidad de dos o mas personas sobre algo, la segunda
definicion se refiere a la pericia para hacer algo o la atribucién de un juez para un
asunto. Retomando la referencia etimologica de Alles sefiala que “competencia deriva de
la palabra latina competer, ésta en espafiol tiene dos verbos, competer y competir que se
diferencian entre si a pesar de provenir del mismo verbo latino competere”. (Alles 2008.
En el marco laboral, un concepto normalmente aceptado por la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) refriéndose al término de competencia, la define como
“la capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral no es una
probabilidad de éxito en la ejecucidn de un trabajo; es una capacidad real y demostrada”
(http://www.oitcinterfor.org). Otra definicion considerada por Spencer y Spencer (2003)
precisa el concepto como “caracteristica subyacente de un individuo que esta
casualmente relacionada con un estandar de efectividad y/o performance superior en un
trabajo o situacion” (p.122), el término competencia en el aspecto laboral se lleva acabo
de manera integrada considerando: aptitudes, rasgos de personalidad y conocimiento

adquirido. A lo largo del tiempo diferentes autores han dado un significado al término de
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competencias (Tabla 2.2), con la finalidad de generar una definicion universal que se

complemente en un concepto integral.
Tabla 2.2

Diferentes significados de competencias

Significado

Autor

“(...) la competencia se concibe en términos de
comportamientos o conductas discretas asociadas con la
ejecucion de tareas atomizadas. Su objetivo consiste en
especificar de manera transparente las competencias para que
no exista un desacuerdo con lo que constituye un desempefio
satisfactorio... Este modelo no aborda las posibles conexiones
entre las diferentes tareas e ignora la posibilidad de que un
acercamiento entre tareas pueda llevar a una transformacian.
(El todo no es mayor que la suma de las partes). La posesion de
una competencia en este modelo se comprueba a través de la
observacion directa de su desempeio” P.28

Gonczi, 1994

“Una competencia es la facultad de movilizar un conjunto de
recursos  cognoscitivos  (conocimientos, =~ capacidades,
informacidn, etc.) para enfrentar con pertinencia y eficacia a
una familia de situaciones”

Perrenoud,2000

“Una caracteristica subyacente de una persona la cual puede
ser un motivo, un rasgo una habilidad, un aspecto de su imagen
personal o de su rol social 0 un cuerpo de su conocimiento el
cual, él o ella usa”

Richard Boyatzis,
1982

Es el resultado de una combinacion pertinente de varios
recursos. (Conocimientos, redes de informacion, redes de
relacion, saber hacer).

Le Boterf, 2000

Competencia es una caracteristica subyacente de un individuo
que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad
y/0 a una performance superior en un trabajo o situacion

Spencer 'y Spencer
2003 p.122

Conjuntos estabilizados de saberes y saber-hacer, de conductas
tipo, de procedimientos, estandares, de tipo de razonamiento,
que se pueden poner en practica sin nuevo aprendizaje.

Montmollin, 1984

Fuente: Elaboracién propia con base en Sandoval, Miguel, Montafio (2010)

Otra definicion importante sobre el tema es la expuesta por Pérez (2001):

“El trabajador actual ya no puede responder Gnicamente a los requerimientos de las tareas
especificas de un puesto de trabajo, sino que debe ser capaz de afrontar con éxito las
eventualidades que surgen en el desempefio del mismo. Ciertamente, ya no basta con

cualificaciones técnicas o funcionales” (Pérez 2001, p. 113).
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2.1.2. Evolucién del concepto de competencias

En 1973 McClellan comenzo hacer presente el término de competencias, afirmando que
el exito de la empresa esta directamente relacionado con el proceso de contratacion,
desde que se inicié a utilizar el concepto de competencia, se comienza a observar un
proceso de avance, donde se puede apreciar el avance y consecucion en el proceso, a
este proceso de evolucion se idéntico por diferentes enfoques (Tabla 2.3):

Ola de inicio (1970-1979): En esta etapa se establece la oposicion competencia y
actuacion, es el inicio de la palabra la materia de psicologia.

Ola de inclusion (1980-1995): Se percibe como una completa estructura de atributos
necesarios para el desempefio de situaciones, comienza la introduccion del concepto en
el aspecto laboral.

Ola para el ABC “Aprendizaje Basado en Competencias” (1995-2007): Se refiere a
la combinacién de atributos (conocimiento, actitudes, valores y habilidades) y a las
labores que se tienen que desempefiar en circunstancias especificas. EI concepto se
desarrolla hacia las unidades educativas, planeandose la inclusién dentro de los planes
para la formacion curricular.

Ola para la evaluacion (2008-actual): En este periodo la competencia esta definida
por la capacidad productiva de la propia persona, se mide en términos de desempefio
enfocados a determinada actividad, en esta etapa la competencia cuenta con evidencia
para ser certificada, se inicia formalmente a compartir el conocimiento y a evaluar la

calificacion de los trabajadores (Sandoval, Miguel y Montafio, 2010)
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Tabla 2.3
Evolucion de las competencias
Ola de inicio | Ola de | Ola ABC Ola de
(1970-1979) inclusion (1980- | (1995-2007) evaluacion
1995) (2008- a la
fecha)
Contexto Linguistica Recursos Educacion Laboral
Sociolinguistica | humanos Educativo
Psicologia
Tipo de | Linguistica Genérica Profesional, Acreditacion
competencia | Cognitiva Transversales Tecnica, Social, | de la
Laboral Comunicativa competencia
Principales Chomsky Alles Burnier Fernandez
autores 0 | Piaget Echeverria Perrenoud Sanchez
instituciones | White Weinert Dell Sarramona
Bruner Clark y Peterson | Hymes Vazquez
McClelland Tobon UNESCO
Gagné Diaz
Palabras Competencia Gestion por | Aprendizaje Certificacion
clave Formacion competencia basado en | Evaluacion
laboral Capital Humano | competencias Evidencias
y perfiles Pedagogia  de | Perfiles
competencia
Competencia
clave para el
aprendizaje
Actores y | Individuo 0 | Empresa- Institucion Individuo
figuras sujeto Individuo educativa Empresa
Empresa Educacion
Individuo superior

Fuente: Elaboracion propia con base en Sandoval, Miguel y Montafio (2010), s.p.p.

Derivado de las diferentes etapas de evolucion, se observa un aumento en las

competencias y un incremento en los niveles de exigencias personales, laborables y

econdémicas hacia los trabajadores.
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2.1.3. Competencia laboral

En &mbito internacional

El concepto de competencias comenz6 a hacerse presente en las empresas a partir de
1973 de la mano de McClellan, mostrando que el éxito profesional en cualquier
organizacion no puede definirse unicamente con pruebas de inteligencia, a finales de la
década de 1980 el termino competencias tomo renombre en el sector empresarial de la
mano de Boyatzis con la publicacién de su libro EI Gerente Competente, el uso se
generalizo rapidamente en los paises europeos y se difundié a partir de su enfoque
original en Inglaterra en 1982, pais que fortalece el modelo en el sector privado en el
intento inicial de revisar y adecuar los sistemas de formacion y capacitacion para
prepararse a una competencia globalizada la evolucion del concepto de competencias,
hace referencia a un “acervo” de conocimientos y habilidades que son necesarios para
llegar a resultados requeridos en diferentes circunstancias, es decir, a la capacidad real
para lograr resultados en un contexto determinado.

Derivado de la premisa de McClelland y las aportaciones de Boyatzis, las empresas
comienzan a preocuparse por capacitar y consolidar las habilidades, conocimientos y
destrezas de los colaboradores de tal manera que manejen con facilidad su trabajo dentro
de la compafia de forma satisfactoria garantizando no solamente supervivencia, sino
desarrollo, conquista y su permanencia en el mercado. El proceso de evolucién en el
concepto de competencias ha tenido aportaciones de diferentes autores hasta tener

inferencia en sistemas que son base para certificaciones de calidad (Figura 2.2).
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Figura 2.2 Competencias y su evolucion en el sector laboral

Evolucion del concepto de competencias

1987-1999 1987-1999 1999 2000

I#-

Fuente: ITESO (2006, p. 12),

El Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion
Profesional (CINTERFOR), organismo lider a nivel mundial en la formacion para el
trabajo, anexado a la OIT, declara que la competencia esta relacionada con estandares de
competencia laboral, ya que se vinculan con estandares de desempefio o indicadores de
calidad y que se complementan con pruebas. Sandoval, Miguel, Montafio (2010)

Para fortalecer el acercamiento inicial al estudio de los enfoques, es importante
mencionar que son diversos autores los que realizan una interpretacion sobre el estudio
de los enfoques, entre ellos Prieto (2007), Tobdn (2006), Saracho (2005), Vargas (2004),
Mertens (1996) y Gonzci (1996), solo por mencionar algunos autores. Sin embargo, hay

tres enfoques que fueron adoptados muy probablemente a nivel mundial (Trujillo, 2014):



Modelo de capacitacion con base en competencias... 14

Enfoque funcionalista: Proviene del ambiente anglosajon y establece desempefios o
resultados precisos y preestablecidos que la personal debe demostrar. La competencia
desde la perspectiva de este enfoque se define partiendo de un andlisis de las funciones
claves que desemperia el empleado en el puesto, se enfatiza en el logro de los resultados,
permite a las organizaciones medir el nivel de competencia técnica de sus colaboradores,
especialmente las ligadas a oficios. (Tobon 2006)

Enfoque conductista: Identifica las capacidades de fondo que sobrellevan a
desempefios superiores. Este enfoque se aplica a niveles de direccién y se limitan a las
capacidades ante situaciones no definidas, la capacidad.de analisis, toma de decisiones y
creatividad son algunas de las de las que el enfoque conductista toma en cuenta. (Tobon
2006)

Enfoque constructivista: De origen francés, otorga valor a la educacion formal y al
contexto laboral, en donde se formula la competencia a partir del analisis y el proceso de
solucion de problemas y los malestares que se presentan en la organizacién. De acuerdo
a Tobon, este enfoque enfatiza el “asumir la competencia como: habilidades,
conocimientos 'y destrezas para resolver dificultades en los procesos laborales-
profesionales, desde el marco organizacional. (Tob6n 2006)

Cada uno de los enfoques refiere el concepto de competencia desde un particular

punto de vista (Tabla 2.4).
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Enfoques de las competencias

puesto de trabajo

claves del puesto

manera correcta de
las funciones

Concepto/Enfoque Funcionalista Conductista Constructivista
Origen Ambito anglosajon Estados Unidos Francia
Principales autores Luhmann y Mertens McClellan, Spencer | Levy-Leboyer
&Epencer, Le Boterf | Gerhard Bunk
Boyatzis
Idea general Funciones clave de la | Caracteristica con la | Se define por lo que
ocupacion que hace la | que  una  persona | la persona es capaz de
persona, le da mas | cuenta en relacién un | hacer para lograr un
importancia al | desempefio superior resultado, en una
resultado de la tarea o determinada situacion
actividad, mas que en y cumpliendo
el como se logran criterios de calidad.
hacer.
Competencia es | Capacidad para llevar | Caracteristicas Conjunto de
igual a: a cabo tareas. personales-que buscan | conocimientos y
un desempefio | experiencias en el
superior. ambito laboral.
Definicion del | Por las funciones | Por la accion de | Andlisis  de las

competencias
necesarias
generar resultados

para

Fuente: Elaboracion propia, con base en Tobon (2006), s.p.p.

Las competencias laborables, actualmente representa un factor clave para la

competitividad de las-instituciones y empresas que quieren estar a la vanguardia y asi

hacer negocios en los mercados globales, en Recursos Humanos, se habla generalmente

de aptitudes, intereses y rasgos de personalidad para representar pardametros segun los

cuales podamos diferenciar a las personas (INTERCAP, 2003), a lo largo de los afios se

ha ido delimitando el significado de lo que son las competencias hasta llegar a designar,

un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes, que aplicados, tiene como

resultado, diversos comportamientos que generan un resultado exitoso en sus funciones

de trabajo (Alles, 2000).
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En México

En México, el tema de competencias es relativamente nuevo. Las competencias surgen
inicialmente en relacionadas con los procesos productivos en las empresas,
especialmente en el campo tecnoldgico, en donde el avance del conocimiento ha sido
muy acelerado, por esta razon se presentd la necesidad de capacitar de manera
permanente al personal, independientemente del titulo, diploma o experiencia laboral
previos (Huerta, Pérez y Castellanos, 2000). En México se han ido implementando
diferentes politicas gubernamentales tendientes a impulsar la Educacion basada en
normas de competencias. Este sistema de Educacién nacid a partir de un acuerdo entre la
Secretaria de Educacion Pablica (SEP) y la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
(STPS) con las consultas a organizaciones empresariales sindicales y civiles,
persiguiendo los criterios técnicos y financieros del Banco Mundial.

En 1993 la politica oficial se establece en un proyecto de Educacion Tecnoldgica y
Modernizacion de la capacitacion definido por la SEP y la STYPS, con el apoyo de
organizaciones de trabajadores y empresarios, se crea el Sistema Normalizado por
Competencias Laborales y el Sistema de Certificacion Laboral, ambos sistemas
derivados del proyecto general sobre Educacion Tecnoldgica y Modernizaciéon de la
Capacitacidn. En 1995 al proyecto le siguid el establecimiento del Sistema Normalizado
de Competencias Laborales (SNCL), dos de cuyos vinculos son el Sistema de
Certificacion de Competencia Laboral (SCCL) y el Sistema Nacional de Capacitacion
para el Trabajo (SNCT).

Por medio del Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral,
(CONOCER) y la Secretaria del Trabajo como organismos de coordinacion, el gobierno

federal promueve el Proyecto para la Modernizacion de la Educacion Técnica y la
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Capacitacion (PMETYC). Esta institucion forma parte de la respuesta que proporciona la
SEP a los requerimientos de la composicién econdémica global, tomando en cuenta
fundamentalmente la creacion de valor, la adquisicion y conservacion de ventajas
competitivas y el talento del capital humano, se refiere a transformar y actualizar los
sistemas de capacitacion y formacion encaminado a crear un Sistema Normalizadoy de
Certificacion de Competencia Laboral.

En el caso del sistema de competencias laborales que se instrumenta en México, la
certificacion constituye uno de los aspectos centrales, en vinculacién con las normas
técnicas nacionales, pues ahi es donde radica el control de calidad de todo el proceso y,
por lo tanto, la fuente de su credibilidad y aceptacidn social. Es importante aclarar que el
CONOCER, al igual que la SEP, emite normas para la educacion y capacitacion de las
personas, a diferencia de las normas de la Secretaria de Economia, que son para
procesos y productos, por lo que su naturaleza es diferente.

Otro factor importante es que la certificacion la realizan organismos certificadores
especializados, con la.intencion de evitar conflictos de intereses entre la parte que
contrata y la parte que certifica, asi como entre quien expide la certificacion y quien
obtiene la formacidn o la capacitacion. De este modo, la independencia, 0 mejor dicho,
la inter-independencia de los sujetos involucrados avala la credibilidad de los
mecanismos Yy procesos que conforman el Proyecto. (My_imperio, 2007).

Las competencias laborales representan un segmento central en el enfoque integral
de formacion que, desde su disefio y operacion, vincula el mundo de trabajo y sociedad
con el aprendizaje, centrado su atencion en el progreso del capital humano como fuente

principal de innovacion, conocimiento, diferenciacion y competitividad. Las
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competencias laborales se clasifican en competencias técnicas, metodologicas,
participativas y sociales (Figura 2.3).

Figura 2.3. Clasificacion competencias

Comptencia Técnica
*Dominio experto de tareas, conocmientos y destrezas en el ambito del trabajo

Competencia Metodologica

Sabe reaccionar, resuelve situaciones emergentes en €l frabajo y encuentra
nuevas vias de solucion

Competencias Participativas

*Sabe organizar y decidir, particpa en la organizacion de su trabajo y su
entorno; esta dispuesto aaceptar nuevas responsabilidades

j Comptencia Social
44 - Colabora proactivamente con otros en su grupo, se comunica efectivamente

Fuente: Elaboracion propia, con base en ITESO (2006)

Boyatzis (Woodruffe, 1993) establece que una competencia puede ser "una
motivacion, un rasgo, una destreza, la autoimagen, la percepcion de su rol social, 0 un
conjunto de conocimientos que se utilizan para el trabajo". Entonces se puede decir que
las competencias indican formas de pensar y formas comportarse, que se generalizan por

situaciones y pueden perdurar por un periodo razonable de tiempo, los factores que

influyen en el aprendizaje y desarrollo de competencias (Figura 2.4)
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Figura 2.4. Elementos de una competencia

*Habilidades, destrezas,
técnicas para aplicary
transferir el sabera la

actuacion

*Datos, hechos,
informaciones, conceptosy
conocimientos

+Predisposicion al lormas, actitudes,
entendimientoyala intereses, valores que llevan
comunicacodn a tener unas convicciones y
interpersonal, favoreciendo asumir responsabilidades
un comportamiento
colaborativo

\
Fuente: Elaboracion propia con base en ITESO (2006)

Los cuatro saberes desplazan el concepto que tradicional sobre aprendizaje y abren
la nocién a un término de competencias mas integrado que aplica el saber para referirse
a la posesion de conocimientos generales y especifico, el saber hacer como la destreza
técnicas y procedimiento que una persona pude llevar acabo, el saber ser refiriéndose al
desarrollo de actitudes y convicciones, el saber estar es saber trabajar en equipo, poder
comunicarse y realizar con trabajo colaborativo.

Para el desarrollo de y elementos (Tabla 2.5) implicados y necesarios para el

desarrollo de una competencia
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Elementos de las competencias

Elementos

Descripcion

Motivos

Son las cosas que una persona piensa o quiere de forma consistente que
causen accion. Los motivos, “dirigen” acciones o metas que marcan el
comportamiento de una persona en la organizacion, no solo para €l
mismo, sino también para sus relaciones con los demas. Por ejemplo,
una persona orientada al éxito establece de forma consistente metas
retadoras, se responsabiliza para conseguirlas y usa el feedback para
hacerlo mejor.

Rasgos

Son caracteristicas permanentes (tipicas) de las personas. Por ejemplo,
el autocontrol emocional (algunas personas no ‘“se salen de sus
casillas” y actian adecuadamente para resolver problemas bajo estrés),
ser un buen escucha, ser una persona fiable, ser una persona adaptable.

Autoconcepto

Es el concepto que una persona tiene de si mismo en funcion de su
identidad, actitudes, personalidad y valores. Un ejemplo seria la
autoconfianza (la creencia de una persona de que puede desempefiarse
bien en casi cualquier situacién de trabajo) o verse a si mismo como
una persona que desarrolla-a otros.

Conocimientos

Es la informacion que una persona posee sobre areas de contenido
especifico. Por ejemplo, programacion multiobjetivo (técnica de
investigacion de operaciones). Ahora bien, los conocimientos predicen
lo que alguien puede hacer, pero no lo que hard en el contexto
especifico del puesto.

Habilidades

Es la capacidad para desempefiar una tarea fisica o0 mental; es la
capacidad de una persona para hacer algo bien. Por ejemplo, dirigir una
reunion.

Fuente: Elaboracion propia con base en ITESO (2006)

Como se indico6 las competencias en muchas compafiias han sido la base en gestion

de recursos humanos basada en competencias laborales como una herramienta para

optimar el rendimiento y mantener un clima positivo en las relaciones con sus

colaboradores. La justificacion se encuentra en los intentos de mejorar los niveles de

productividad y competitividad mediante la movilizacion del conocimiento y de la

capacidad de aprender de la organizacion. Se hace evidente asi, la tendencia de

revalorizacion del aporte humano a la competitividad organizacional.
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La gestion por competencias abarca las areas de gestion del talento humano en la
organizacion como son la seleccion, néminas, capacitacion, evaluacion y promocion,
cuando hablamos de talento humano no nos referimos solamente a los empleados con
funciones directivas o con gran cualificacion, en absoluto, las empresas las forman
personas Yy todas, desde la persona que realiza la limpieza hasta el mas alto directivo'y es
importante que cada uno de los integrantes de la organizacion cuente con la capacitacion

enfocada a desarrollar sus competencias.

2.1.4. Evaluacién de las Competencias
La evaluacion es un parametro de medida, cuyo principal objetivo es determinar qué tan
optima resulta la implementacién de una estrategias, la venta de un producto, estamos
acostumbrados a realizar mediciones de todo tipo, sim embargo hay actividades que
resultan mas complejas en su medicion, sobre todo cuando se trata de disciplinas y
conceptos que tienen que ver con el comportamiento humano, como consecuencia de
esta situacion, es fundamental establecer parametros que permitan evaluar el alcance que
cada empleado tiene con respecto a las competencias requeridas para el puesto que
ocupa, es decir, que la evaluacion se debe realizar con base en el desempefio del
trabajador, Cuesta Santos (2001), recomienda que consideren en la evaluacion los
siguientes factores:

v' Objetivos

v' Competencias

v Funciones

La evaluacion de competencias se apoya en técnicas que tienen que ver en el

comportamiento de las personas en el puesto de trabajo, en la seleccion del personal y en
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su forma practica de actuar en situaciones reales o simuladas en el ambiente laboral. Es
un ejercicio para validar los conocimientos, habilidades y valores que integran las
competencias requeridas para un determinado puesto. (Gil, 2007)

La OIT por su aparte menciona que la evaluacion de las competencias laborables,
puede ser vista como un instrumento de certificacion, que es la metodologia por medio
de la cual se retnen evidencias acerca del desempefio de un individuo, todo esto
respetando los lineamientos previstos en una Norma Técnica de Competencia Laboral
(NTCL) para determinar si la persona es competente para llevar acabo determinada
funcién laboral. El proceso de evaluacion esta constituido por las siguientes etapas
(Coto, Zamora, Hernandez, Umul, Valdez, Valenzuela, 2009).

Establecer las técnicas e instrumentos que permitan la valoracion de la competencia
laboral de los aspirantes con base en las NTCL

1. Establecer planes de evaluacion de competencias laborales

2. Recopilar cartera de evidencias de postulantes a certificacion de competencias
laborales

3. Exponer juicios de la competencia de los interesados a la certificacion de
competencias laborales

4. Retroalimentar a los aspirantes en relacion con el resultado de su evaluacién de
competencias laborales.

De acuerdo al Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral
en su portal www.conocer.gob.mx, hace referencia a la evaluacion de las competencias y

las define de la siguiente manera.

“Proceso mediante el cual se recogen y analizan las evidencias de la competencia laboral de una
persona, con relacion a la realizacion de una funcién individual referida a un Estandar de
Competencia inscrito en el Registro Nacional de Estandares de Competencia con el propdsito de



Modelo de capacitacion con base en competencias... 23

determinar si la persona es competente o todavia no en dicha funcién individual”. (CONOCER st,

p.5).

Para el CONOCER, la metodologia para la evaluacion de las competencias se
resume (figura 2.5) en cuatro etapas: inicio de la evaluacion, preparacion de la
evaluacion, recopilacion de evidencias y por ultimo cierre de la evaluacion,. que
concentran una serie de pasos que incluyen la documentacion y validacion de la

informacion y que sirve de base para la certificacion de las competencias.

Figura 2.5. Metodologia de avaluacion

Iniciode la Preparacion de la | Recopilacion de Cierre de la
Evaluacion Evaluacion Evidencias Evaluacion
Inicio
> Solicitud del Pr_qceso N Preparacion dg[ Plan ] No Considera
de Evaluacion de Evaluacion ) [~ EH
Registro A - Si
Candidato L N + )
—= Elaboracion del Plan Comprobacion de la Dictamen de la
[ Diagnésiico | _de Evaluation aeniccad o€ | [ Evaluacn
; Informe l Dictamen |
Presentacion del Plan . Coincide
de Evaluacion %  Aplicacion del IEC dictamen —
‘ [ TECL ] juicio
Plan de Eva | IECL l U
siy

Emisién del Juicio de Presentacion de

Competencia resultados
[ Chiuata ]| l
Fin

Fuente: CONOCER (2010, http://www.conocer.gob.mx)
La persona responsable de evaluar las competencias es el encargado de llevar acabo
los procesos de evaluacién en donde, con base a lo sefialado en el modelo de

competencia, los candidatos pueden alcanzar la certificacion oficial de los


http://www.conocer.gob.mx/
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conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes obtenidos las diferentes etapas y
escenarios a lo largo de su vida.

En el Sistema Nacional de Competencias hay diferentes figuras aceptadas para
evaluar y certificar las competencias (figura 2.6); Los Organismos Certificadores (OC) y
Los Centros de evaluacion (CE), tienen una constitucion legal denominada como
persona moral, puede ser un organismo publico o privado, una unidad administrativa
dependiente de alguna dependencia acreditada por el CONOCER para certificar las
competencias, Los Evaluadores Independientes, son personas fisicas autorizadas por el
CONOCER para evaluar con fines de certificacion las competencias de los candidatos
tomando como base un definido estandar de competencia inscrito en el registro nacional
de estdndares de competencia. Uno de los integrantes mas recientes de la red del
Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral son Las Entidades
de Certificacion y Evaluacién de Competencias, manejan un estatus legal de persona
moral, deben estar previamente autorizadas para llevar a cabo el proceso de
certificacion, entre estas entidades se encuentran unidades administrativas, instituciones
de educacion media superior publicas o privadas, instituciones de educacién superior
publicas o_-privadas, confederaciones de trabajadores u organizaciones sindicales
nacionales o estatales, las confederaciones, asociaciones o cadmaras empresariales,
industriales o comerciales, organizaciones no gubernamentales, organizaciones civiles y

empresas mexicanas o internacionales con operaciones relevantes en México.



Modelo de capacitacion con base en competencias... 25

Figura 2.6. Red de prestadores de servicios

Organismos
Certifiacdores

Red de
Entidades de prestadores de

certificacion y Centros de de

evaluacion de se N|C|O avlaucion
competencias
CONOCER

Fvaluadores
independiente
s

Fuente: CONOCER (2010, http://www.conocer.gob.mx)

La certificacion de las competencias por uno de los organismos autorizados,
cuentan con validez oficial en toda la Republica Mexicana y con el reconocimiento de la
SEP, es un documento que reconoce la competencia de las personas de acuerdo a lo
establecido en un estdndar de competencia inscrito en el Registro Nacional de

Estandares de competencia.

2.2. Capacitacion

2:2.1. Antecedentes

Con intencion de ubicarnos en los antecedentes de lo que hoy conocemos como
adiestramiento y capacitacion, es importante posicionarse en la linea del tiempo para
ubicar algunas fechas y acontecimientos historicos que le dan base al desarrollo del

proceso de capacitacion y adiestramiento.
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En la época antigua la alfabetizacion se privilegiaba a solo algunos sectores de la
sociedad y la Unica forma que existia de transmitir los conocimientos se derivaba de la
comunicacion verbal de generacién en generacion, sefialando e inspeccionando la
ejecucion de los oficios o actividades que se desarrollaban en esa época, esta forma
representaba el entrenamiento que las familias llevaban a cabo con los nuevos
integrantes y se fomentaba la especializacion de un oficio o actividad. Los gremios
constituyen el primer concepto que constituye una empresa y estas a su vez den origen a
las asociaciones de trabajadores, la intencion del origen de estas asociaciones se
fundamenta en proteger los intereses de los trabajadores, actualmente se les conoce
como sindicatos y con ellos surgieron regulaciones que tienen que ver con la cuantia y la
calidad del trabajo que debe ejecutar cada trabajador considerando el sistema de
remuneracion por su trabajo. (Grados, 2004)

Para conformar una agrupacion era necesaria la participacion de tres elementos:
v" Maestro: El que transferia-las habilidades y los conocimientos por medio de la
ilustracion directa.
v Aprendices: Quienes adoptaban el adiestramiento proporcionado por el maestro
sin recibir una remuneracion econémica.
v/ Oficiales: Los que ya habian recibido algun tipo de adiestramiento aun cuando no
habian desarrollado habilidades para desarrollar un oficio con eficiencia.

Conforme el paso del tiempo los mercados fueron creciendo y se expandieron, por
lo tanto, se requiri6 mas maquinaria y materiales y esto propicio una mayor inversion
por parte de los maestros, dando origen a la necesidad por parte de los trabajadores de
establecer talleres propios, con esta actividad surgieron trabajadores especializados. Los

maestros motivaron en gran medida la especializacion, debido al observar nuevos



Modelo de capacitacion con base en competencias... 27

talleres establecidos hicieron los suyos mas exclusivos y demandaban mayor habilidad y
especializacion en la mano de obra que contrataban. Es importante sefialar que la
capacitacion se establecio mas que como un hecho educativo, como una manera para
controlar los secretos de los diferentes oficios con la intencién de proteger intereses
econdmicos Y el status social de artesanos y comerciantes.

Con el paso de la Revolucion Industrial, la capacitacion evoluciond integrando
objetivos y métodos, es decir, se solicitaba la participacion de los empleados para
trabajar en una sola actividad, responsabilizandolos en parte del proceso de fabricacion.
El principal requisito consistia en entrenarlas en una tarea del proceso y no en todas las
actividades. La Revolucion industria entonces origino no solo la especializacion si no
que trajo problemas con los trabajadores y su explotacion. Con el paso del tiempo los
empresarios fueron adquiriendo mayor crecimiento y desarrollo para sus organizaciones,
se preocuparon por el entrenamiento de los trabajadores no solo en las actividades que
realizaban sino en diversas actividades y asi comenzar a involucrarlos en la participacion
de los procesos que se desarrollan en la produccion.

A partir de la Primera Guerra Mundial trajo consigo el entrenamiento de las
personas no-solo en las actividades que realizaban, sino en diferentes actividades, dando
énfasis en las actividades bélicas. En esta etapa el sexo femenino desempefio un papel
muy relevante en la industria, debido a que los hombres jovenes y en edad productiva
partieron a la guerra, derivado de esta situacion la capacitacion sufri6 una
transformacion, las jornadas de trabajo estaban sometidas a un toque de queda, la
produccion disminuia y surgié la necesidad de elaborar productos clandestinos. En esta
fase se utilizé por primera ocasion la prueba de inteligencia no verbal (Army — Beta)

para aumentar la eficiencia, se desplego en los Estados Unidos una férmula que se
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conoce como el método de los cuatro pasos: explicar, demostrar, ejecutar y verificar
(Figura 2.7)

Figura 2.7. Método de capacitacion de los 4 pasos

Explicar

e@v

Fuente: Elaboracion propia basada en Grados (2004)

En México la capacitacion se volvid parte fundamental en el desarrollo de las
compafiias 'y se encuentra regulada en el articulo 153A, de la Ley Federal del

Trabajo:

“Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione capacitacion o adiestramiento
en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y
programas formulados, de comun acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y
aprobados por la secretaria del trabajo y prevision social”

Derivado de esta regulacion, los procesos de capacitacion en una organizacién se
enfocan principalmente en modificar conductas muy concretas que deben satisfacer

objetivos previamente establecidos por la empresa, por lo que el personal no solo debe
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adquirir conocimientos y habilidades, sino aplicarlos e implementarlos a su
comportamiento para mejorar su desempefio y asi contribuir con su propio desarrollo y

crecimiento de la organizacion.

2.2.2. Conceptos y definiciones

La capacidad de las empresas para mantenerse a la delantera en los procesos
productivos, de servicio y en general aquellos que conllevan a generar una ventaja
competitiva, se deriva de demanda del mercado global. En diversas ocasiones hemos
escuchado que el activo méas importante que tiene una empresa es el capital intelectual,
es decir, los colaboradores que participan en ella, cuando mas capacitados y competentes
es el capital intelectual, la oportunidad de crecimiento y permanencia en el mercado de
la compafia se incrementa. Los procesos de capacitacion en las empresas estan
orientados a la modificacion de conductas concretas que buscan satisfacer necesidades
identificadas, por lo que las personas no solo deben adquirir conocimientos y
habilidades, sino aplicarlos, incorporarlos a su comportamiento y mejorar su desemperio.
(Pinto, 2000)

Censo, (2000), define la capacitacion, “es una actividad sistematica, planificada y
permanente cuyo proposito general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos
humanos al proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de
habilidades y actitudes necesarias para el mejor rendimiento de todos los empleados en
sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno”. Por
otra parte Robbins, S. (1999), P.389, dice que la capacitacion es una forma de
proporcionar al personal las habilidades necesarias para desarrollar su trabajo con mayor

eficiencia, este concepto nos remite a dos elementos esenciales para que se pueda llevar
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a cabo la capacitacion: el capacitador y el capacitado, ademas menciona un factor
importante que tiene que ver con los resultados que se reflejaran con la capacitacion, es
decir, la eficiencia, este término se trata de manera especial en el tema 2.3.

v’ Capacitador: Es la persona que posee un conocimiento especializado en una
actividad especifica, capaz de transferir los conocimientos y técnicas a otras
personas interesadas en aprender.

v Capacitado: Es la persona que recibe conocimientos y habilidades, de otra
persona que posee un conocimiento especifico y que es capaz de aplicar el
conocimiento adquirido en su trabajo diario.

Un tema fundamental en el estudio de la capacitacion es reconocer las teorias
administrativas (Tabla 2.6), debido a que las teorias sirven de pauta para la toma de
decisiones administrativas, facilitan en entendimiento de todos los procesos en que esta
envuelta la empresa, permitiendo la eleccion de los posibles cambios a seguir.

Tabla 2.6.

Diferentes teorias administrativas

Teoria Escuela Impacto en la capacitacion
Clasica Escuela de El entrenamiento de los recursos humanos estuvo
administracion cientifica | encaminado hacia la especializacién del trabajador.
de Frederick W. Taylor | Mediante la simplificacion de tareas que requieren de poca
(Principios del siglo experiencia del ejecutor y escaso conocimiento previo, los

XX) trabajadores aprendieron la forma de ejecutar el trabajo
observando a sus compafieros con ms experiencia.
Clasica Escuela de Henri Fayol | Desde el punto de vista anatémico y simplista, esta escuela
(Principios del siglo ve al hombre como un apéndice de la maquina que debe
XX) poseer capacidad técnica para ejecutar las operaciones que

le corresponden. Al igual que en la escuela de
administracion cientifica, el entrenamiento se centra en el
desarrollo de habilidades y destrezas que permiten al
trabajador funcionar eficientemente.

Humanista Escuela de Con base en el analisis de la psicologia de las operaciones
administracion y el y del conocimiento de la naturaleza humana, propone el
liderazgo de Ordwse entrenamiento enfocandolo al desarrollo de las capacidades

Tead (1956) del administrador como integrador de grupos, obteniendo la

colaboracién de todos los miembros.
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Tabla 2.6, continuacién

Humanista Escuela de psicologia de | En esta escuela, el entrenamiento esta dirigido basicamente
las organizaciones de a los administradores (directores, gerentes, supervisores)
Mary Parker Follet para que se conviertan en lideres de los grupos y motiva a
(1942) los trabajadores para que contribuyan de la mejor manera al
cumplimento de las tareas.
Humanista Escuela de la Bajo el enfoque de esta escuela, los administradores
organizacién como tuvieron que ser entrenados como planeadores sociales que
sistema social de ofrecieran a los individuos la oportunidad de aportar su
Chester Barmard (1938) | mejor potencial para el logro de un objetivo comdn.
Humanista Escuela de las relaciones | En esta escuela, el entrenamiento se encamina a los
humanas de Elton Mayo | directores, gerentes y supervisores para ensefiarles la forma
(1948) de dirigir, motivar y tratar a los empleados para que
satisfagan integramente sus necesidades y expectativas.
Estructural Escuela burocraticade | Cada hombre es un individuo que se comporta de cierta
la administracion Max | manera preestablecida, sin que intervengan sus emociones
Weber (1950) en su desempefio. De acuerdo. con lo anterior, el
entrenamiento ha de dirigirse ‘a los gerentes para que
planifiquen, organicen y 'establezcan los métodos que
hagan mas racional la relacion entre los medios y los fines.
Estructural Escuela estructuralista | En esta escuela, el entrenamiento tiene como propoésito
de la administracion lograr que los miembros de la organizacion interioricen sus
Max Weber (1950) obligaciones y .cumplan voluntariamente con sus
COMpPromisos.
Neoclésica Neoclasica Meter El entrenamiento de los recursos humanos, de acuerdo con

Drucker (1935)

los planteamientos de esta teoria, debe tener como
propdsito el incremento de resultados y se ha de dirigir
basicamente a los gerentes, en lo relativo a las tareas de
organizacion, planeacion y control, de manera que sean
mas eficientes.

Behavorista

Behavorista Mc Gregor
Maslow (1955)

En esta escuela considera que no todos los trabaos pueden
ser desarrollados de manera individual; la mayor parte de
ellos requiere del esfuerzo organizado. De ahi que a través
del entrenamiento se proporcionen las técnicas que faciliten
la aplicacion de grupos de trabajo.

Behavorista

Escuela del desarrollo
organizacional
Lawrence, Argyris
(1955)

Considera que el desarrollo organizacional es un esfuerzo
educativo complejo, encaminado a cambiar actitudes,
valores, comportamientos y la estructura de la
organizacion, el entrenamiento es uno de los medios a
través de lo cuales se puede influir en los miembros de la
organizacion para generar aprendizajes y cambios en el
comportamiento.

Sistemética

Sistematica Katz, Kahn
(1955)

Para esta teoria el entrenamiento se presenta como uno de
los factores que contribuyen a mantener ese equilibrio al
atender los recursos humanos de la organizacion y se dirige
a aquellas areas de la organizacion donde se requiere
solucionar problemas que obstaculizan el desarrollo de las
operaciones e impiden lograr los objetivos propuestos.

Fuente: Pinto (1992)

Cada una de las escuelas, con cada una de las diferentes teorias resalta la

importancia de la capacitacion y entrenamiento de los individuos dentro de las
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organizaciones, con el principal objetivo de resolver problemas de forma rapida y

sencilla.

2.2.3. Propositos de la capacitacion
El propdsito general de la capacitacion radica en impulsar la eficiencia organizacional,
sin embargo, no es el unico, de acuerdo a Siliceo (2006):

1. Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores en la
organizacion, no existe un modelo que haya sido capaz de mostrar los mejores
resultados, que los procesos de aprendizaje educativo.

2. Clarificar, apoyar y fortalecer los cambios en la organizacion, los cambios en la
actitud de los colaboradores se logran por medio de procesos educativos y
resultan indispensables para asegurar los cambios en la empresa.

3. Elevar la calidad del desempefio, identificar las necesidades de capacitacion
existentes permite establecer estrategias de accion

4. Resolucion de problemas, el adiestramiento y capacitacion constituyen un
proceso eficaz para dar solucion a los problemas de efectividad.

5. Habilitar para una promocion, se pueden establecer planes de desarrollo y
carrera para dar proyeccion al personal.

6. Induccion y orientacion del nuevo personal en la empresa, representan las
primeras impresiones que los nuevos integrantes tendran de la empresa y de esta
manera crear una imagen positiva.

7. Generar y actualizar conocimientos y habilidades, este es el principal reto de una

organizacion, procura la mejora y la efectividad.
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2.2.4. Tipos, modalidades y niveles de capacitacion

Cuando un jardinero estd trabajando en el cuidado y arreglo del jardin algunas
herramientas resultan mas tiles que otras, lo mismo ocurre con la capacitacion, existen
diferentes herramientas, pero es preciso determinar cudl es la que resulta mas
conveniente. Como se menciono la capacitacion es un proceso educacional que fomenta
el desarrollo del personal y en este proceso hay diferentes tipos de capacitacion:
Capacitacién inductiva

Este tipo de capacitacion tiene por objetivo facilitar la integracion del nuevo personal,
generalmente se desarrolla como parte del proceso de induccion a la empresa.
Capacitacion preventiva

Tiene principal objetivo el desarrollo del personal para afrontar con éxito el uso de
nuevas metodologias de trabajo, de nueva tecnologia y/o el manejo de nuevos equipos.
Capacitacion correctiva

Este tipo de capacitacion se enfoca en solucionar problemas de desempefio. Su fuente
principal de informacion es la evaluacion de desempefio que se realiza la de forma
norma en la organizacion, sin dejar de lado a los diagnostico de deteccion de
necesidades, con la intencion de identificarlos, dirigirlos y determinar la factibilidad de
solucion de cada uno de ellos.

Capacitacion para el desarrollo de carrera

Es parecida a la capacitacion preventiva a excepcion de que esta se orienta a facilitar al
personal poder ocupar una serie de nuevas o diferentes posiciones en la organizacion,
que requieran mayores exigencias y responsabilidades. Este tipo de capacitacion tiene

como objetivo principal mantener o aumentar la productividad en la plantilla,
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preparandolos diversificar las actividades de la empresa, cambiando tipos de puesto y
lograr la pericia necesaria para desempefiarlos.

Los tipos de capacitacion citados pueden desarrollarse a través de diferentes
modalidades:

Formacion: su intenciébn es compartir conocimientos basicos orientados a
proporcionar una vision general y amplia con relacion al contexto de desarrollo.

Actualizacion: tiene como objetivo compartir conocimientos y experiencias basados
de avances cientificos y tecnoldgicos de una actividad especifica.

Especializacién: se basa en el dominio de conocimientos y experiencias y/o al
desarrollo de habilidades, respecto a un area especifica de actividad.

Perfeccionamiento: se refiere a complementar, aumentar o desarrollar el nivel de
conocimientos y experiencias, con la finalidad de maximizar el desempefio de funciones
técnicas, profesionales, directivas y/o de gestion.

Complementacion: su objetivo es fortalecer la formacion de un participante que
maneja una parte de los conocimientos o habilidades requeridos por su puesto y necesita
alcanzar el nivel que se requiere.

En los tipos de capacitacion y sus modalidades, se pueden desarrollar diferentes
niveles en la implementacion:

Nivel basico: Orientacion inicial del personal en el desempefio de su puesto, tiene
como objetivo compartir informacion, conocimientos y habilidades indispensables para
el desemperio en la ocupacion.

Nivel intermedio: Esta dirigido a los colaboradores con la finalidad para reforzar y

profundizar conocimientos y experiencias con respecto a una funcion en especifico.
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Nivel avanzado: Esta dirigido a los colaboradores que requieren una vision integral
y profunda sobre un area de actividad, su finalidad es preparar al personal para el
desempefio de tareas que requieren un nivel de exigencia mayor. Escuela de

Organizacion Industrial (2013)

2.2.5. Proceso de capacitacion

En términos generales es preciso sefialar que planear es decidir con antelacion que se va
a hacer, como hacerlo, cuando hacerlo y quien debe hacerlo; implica prever y
seleccionar los cursos de accién de accion a seguir en el futuro. En el proceso de
administrativo de capacitacion (figura 2.8), la planeacion es la fase que le da razén y
contenido técnico a la capacitacion, ya que conduce a determinar que lo que se va a
hacer valiéndose de cuatro etapas (Pinto, 1992).

Figura 2.8 Proceso administrativo de la capacitacion

eteccionde necesidades dg

. S Seleccion de método
capacitacion

Elaboracionde planesy
programas

ad Contratacion de servicios

ol Desarrollode programas

ad Coordinacion de eventos

Control administrativoy
presupuestal

Microevaluacion

Proceso administrativo de la
capacitacion

Macroevaluacion

Evaluacién del sistema de

capacitacion

Seguimiento

Ajustes al sistema

Elaboracidn propia, con base en Pinto (2000, p.50-58)
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Deteccidn de necesidades de capacitacion (DNC)

Es la parte central del proceso de capacitacion que permite conocer las necesidades
existentes en la organizacion a fin de establecer los objetivos y acciones en el plan de
capacitacion. Toda necesidad indica la escasez de un satisfactor. Cuando se mencionan
las necesidades de capacitacion, se refiere especificamente a la ausencia o deficiencia en
cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que una persona debe adquirir, reafirmar
y actualizar para desempefiar satisfactoriamente las tareas o funciones propias del
puesto. Cuando se analizan las necesidades de capacitacion se detectan las desviaciones
o discrepancias entre él debe ser o situacion esperada.y €l ser o situacion real; y esto
permite conocer que personas se debe capacitar y en qué aspectos especificos,
estableciendo también la profundidad y las prioridades. Al abordar la DNC es muy
importante tener presente que la capacitacion es la solucion a los problemas de una
empresa cuando sus causas se relacionan con deficiencias en conocimientos, habilidades
y actitudes por parte de los trabajadores; pero cuando los problemas sean de tipo
administrativo o econémico, es indudable que las soluciones impliquen cambios en la
organizacion de la empresa.

La efectividad de un programa de capacitacion no depende exclusivamente de la
calidad de los cursos, sino también de la forma en que se satisfacen las necesidades de
capacitacion previamente determinadas y que contribuyen al logro de los objetivos
fijados por la organizacion. El estudio de las necesidades de capacitacion implica la
elaboracion de un diagnostico en el que se manifiesta el estado real de la empresa, es
decir; sus posibles malestares, la determinacion de problemas y la propuesta de
soluciones. La DNC es entonces una investigacion sistematica, dindmica y flexible,

orientada a conocer las carencias que manifiesta un trabajador y que le impide
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desempefiar satisfactoriamente las funciones propias de su puesto (Mertens L., 1997).
Entre los beneficios que proporciona un buen estudio de DNC, se encuentran:

v Conocer qué trabajadores requieren de capacitacion y en qué aspectos.

v" Identificar las caracteristicas de esas personas

v" Conocer los contenidos en que se necesite capacitar

v’ Establecer las directrices de los planes y programas

v Determinar con mayor precision los objetivos de los cursos

v" Identificar instructores potenciales

v Optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros

v" Contribuir al logro de los objetivos de la organizacion

Tradicionalmente la DNC se ha considerado como el paso inicial en el proceso de
capacitacion de personal. Sin embargo, antes de proceder al analisis de necesidades es
necesario definir el ambito organizacional en el cual llevara a cabo el proceso,
estableciendo los objetivos y politicas generales para determinar la magnitud y alcance
del trabajo, definir estrategias, convencer e involucrar a la gerencia, planificar un
sistema antes de entrar en accién con la DNC, todas estas actividades integran una
primera fase del sistema de capacitacion.

La DNC busca obtener informacion necesaria que sirve de base para la elaboracién
de planes y programas de capacitacion, por lo que no debe considerarse como una
investigacion al azar a lo que un trabajador le hace falta para desempefar eficientemente
un determinado puesto, si no como analisis dirigido y planeado de los factores que
influyen en el desempefio de los trabajadores. De hecho, ya que la DNC nos permite
conocer las deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes que habra de

superarse mediante actividades concretas de capacitacion, se debe realizar la



Modelo de capacitacion con base en competencias... 38

comparacion en términos de los requeridos del puesto contra los poseidos y ejercidos por
el ocupante mismo. No obstante, esto es muy dificil de realizar en forma directa, por lo
que es recomendable partir del analisis y evaluacion de lo que se hace y lo que se logra,
contra lo que se debe hacer y lograr, y de ahi inferir las deficiencias correspondientes a
las areas sefialadas.

Partiendo de lo que la persona hace y logra, es decir, de los resultados esperados
contra los resultados obtenidos, la elaboracién de la DNC nos permite obtener
informacién sobre otros hechos y situaciones importantes que no se encuentran
directamente relacionadas con la capacitacion del personal, pero que si afectan los
resultados, como puede ser: deficiencias en la estructura organizacional: limitaciones en
los canales de comunicacion, con condiciones de trabajo, duplicidad de funciones, etc.

En la DNC se deben sefalar las funciones que debe desempefiar un trabajador; esta
informacién debe ser lo mas apegada a la realidad, ya que sirve como elemento de la
comparacion contra lo que realmente se ejecuta. Para obtener dicha informacion, el
capacitador puede recurrir a dos fuentes: la primera es el area administrativa, donde se
tienen los datos sobre las funciones que se realizan en cada puesto o, bien, la segunda y
la mas realista es la informacién es la informacion que proporcionan jefes de grupo para
obtener el perfil del puesto. A través de reuniones se puede detectar lo que realmente
ejecuta cada trabajador y se contrastan los desempefios esperados y los realmente
ejecutados.

El primer producto de estas reuniones puede ser el llenado de un formato que se
denomina Cedula DNC por puesto, en el cual se describe todo lo que debe de poseer el
trabajador que ocupa un determinado puesto en cuanto a conocimientos, habilidades y

actitudes, las razones que las justifican, quienes del total de trabajadores en un mismo
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puesto requieren de qué y la prioridad y profundidad con la que se necesita (Mertens,
1997). Posteriormente, se realiza una evaluacion por parte de los supervisores o jefes de
area, dirigida hacia el real desempefio de los trabajadores. Para esta actividad se puede
utilizar el formato DNC por puesto-persona, en el cual se escriben los nombres de todas
las personas que ocupan un mismo puesto y el nivel de conocimientos que actualmente
poseen del mismo, determinando la prioridad y el grado de dominio.

Con estos primeros resultados, el responsable de capacitacion obtiene los primeros
elementos para conformar su plan de capacitacion. Mientras mas_concretos o realistas
sean los datos recopilados, mayor precision se tendra en la determinacion de objetivos y
por ende, mejores resultados se lograran con la ejecucion del plan de capacitacion
(Mertens, 1997). Roberto Pinto (2000) referente a la DNC realiza una clasificacion

referente a su aplicacion (Tabla 2.7)

Tabla 2.7

Métodos de la DNC

Método Aplicaciones

DNC con base en | Proviene de la relacién de conocimientos, habilidades y actitudes que la
puesto-persona persona debe poseer para desempefar correctamente un puesto

DNC conbase en | Este método debe utilizarse cuando existen problemas no resueltos, a
problemas mediano plazo su aplicacion debe ser una practica de rutina para
arreglar problemas

DNC con base en el | Cuando una persona estd preparada en un puesto, se debe observar el
desempefio cumplimiento de las actividades principales y el alcance de objetivos
establecidos. En la definicion del nuevo resultado se pueden detectar
necesidades que apoyan al personal para el cumplimiento de sus

funciones
DNC con base en | Procede cuando las empresas han rebasado la organizacion tradicional y
multi-habilidades trabajan por procesos. Debe constar la definicion clara de los trabajos y

de los resultados grupales

Fuente: Pinto (2000, p. 127)
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La aplicacion del formato de deteccidn de necesidades como lo establece Pinto, esta
en funcion a lo que se desea conocer, desempefio, problemas, etcétera, esta herramienta
proporciona a la empresa la base para establecer en método de capacitacion que la
organizacion puede aplicar en la capacitacion.

Elaboracion de planes y programas

Los programas son conjuntos de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones
de trabajo, etapas a seguir y elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accién
determinado. Las necesidades detectadas orientan hacia los contenidos o temas en que se
va a capacitar, éstos se ordenan y se traducen a cursos. Los cursos se agrupan para
formar programas y éstos pueden disefiarse por puestos, areas de trabajo o niveles
organizacionales. La elaboracion de programas de capacitacion implica la integracién de
los objetivos previamente disefiados, el ordenamiento de contenidos en unidades
tematicas, la seleccion y el disefio de los medios adecuados para la conduccion y
evaluacion del proceso instruccional.

Administrar un programa de entrenamiento requiere de aulas, de inmuebles, de
proyectos de cine, de equipos de video, de retroproyectores, de rotafolios y de
instalaciones. y equipos materiales que ofrezcan las condiciones para conformar las
situaciones Optimas para que se realice el proceso de ensefianza-aprendizaje y se
produzcan los cambios en la conducta planeados (Pinto, 1992)

Ejecucion
Se refiere a la puesta en marcha del sistema de capacitacion, implica la coordinacion de
interés, esfuerzos y tiempos del personal involucrado (interno y externo) en la

realizacion de los eventos, asi como la puesta en marcha de los instrumentos y formas de



Modelo de capacitacion con base en competencias... 41

comunicacion para supervisar que lo se esta haciendo se haga segun lo planeado. La

ejecucion integra cuatro fases:

1.

3.

4.

Contratacion de servicios: aunque el entrenamiento se lleva a cabo en gran
medida con recursos propios, también requiere de la contratacion de servicios
externos de instruccion, tanto de instituciones capacitadoras, como de
instructores externos y agentes auxiliares o programas generales. También se
necesita recurrir a la contratacion de locales, hoteles, material filmico, servicios
de impresion y en general de apoyos instruccionales que demandan al
capacitador ser un conocedor del mercado de proveedores y de como validar la
calidad de los mismos para optimizar su presupuesto.

Desarrollo de programas; la fase de ejecucion del proceso administrativo de la
capacitacion no es precisamente ‘donde se debe seleccionar y entrenar a los
instructores internos de instruccion, tanto de instituciones capacitadoras, como
instructores externos y agentes auxiliares

Coordinacion de eventos: la coordinacion de eventos abarca desde los
preparativos. como son la confirmacion de instructores y participantes, la
asignacion de instructores, grupos y aulas, la asistencia de servicios antes,
durante y después de cada curso, la reproduccion y distribucién de materiales, la
preparacion de diplomas y constancias de habilidades y en general todas las
actividades necesarias para que los eventos se realicen de forma satisfactoria.
Control administrativo y presupuestal, aunque el control, se da todo el proceso de
capacitacion, se manifiesta principalmente en la fase de ejecucion ya que aqui es
donde se pone en accion toda la dindmica del proceso. El control requiere del

disefio de formatos y registro de personal que estd participando en la
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capacitacion, listas de verificacion y asistencia, instrumentos de evaluacion,

formatos de control presupuestal, equipo didactico, etc. Los mecanismos son

necesarios para establecer control de los recursos y para retroalimentar al sistema

(Meterns L., 1997).

Evaluacién del sistema de capacitacion: en esta etapa se realiza un balance entre

lo alcanzado con lo planeado y comprende en su amplia expresion la medicion y
valoracion del sistema, del proceso instruccional, el seguimiento y la ponderacion de
resultados. Esta fase del proceso administrativo de la capacitacion comprende los
siguientes pasos:

v Macroevaluacion: la evaluacion del sistema se refiere a la evaluacion total
de la funcion tanto en su planteamiento estructural, metodolégico y
sistémico.

v" Microevalucién: Permite constatar al capacitador y a los participantes el
grado y de qué manera se estan logrando los cambios de comportamiento
esperados, pero no permite tener los elementos suficientes que permitan
evaluar el proceso de instruccion un cien por ciento.

v _Seguimiento: este proceso se realiza con la finalidad de corregir y ajustar los
programas de capacitacion valiéndose de las herramientas necesarias
(entrevistas, escalas estimativas y otros mas) que dejan ver el avance en la
mejora del trabajo y la disminucion de los problemas y atencion de las
necesidades encontradas (Mertens L., 1997)

v Ajustes al sistema: esta fase como su nombre lo indica, se refiere a las
arreglos, conciliaciones y correcciones que todo sistema de capacitacion

debe de tener de forma constante para que sea capaz de adaptarse a la
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dindmica sistema organizacional. Las modificaciones que se realicen deben
ser producto de la supervision periddica derivada del funcionamiento

aplicando un sistema de auditoria (Pinto R., 1992).

2.2.6 Capacitacion y adiestramiento

En diversas ocasiones las empresas confunden el termino de capacitacion con
adiestramiento, sin embargo cada uno de estos conceptos tienen diferente significado, el
adiestramiento es el proceso mediante el cual se estimula al personal a incrementar sus
conocimientos, destrezas y habilidades y la capacitacion es la adquisicion de
conocimientos técnicos, tedricos y practicos que contribuyen-al desarrollo del individuo
en el desempefio de una actividad, se puede decir entonces que el concepto capacitacion
es mucho méas amplio y por lo tanto requiere de una planeacion estratégica que asegure

el retorno de inversion de la capacitacion del personal.

2.2.7 La capacitacion como estrategia
“La capacitacion debe ser-considerada como estratégica, no es algo que pueda
delegarse, sino que debe ser un proceso de participacion impartida” (Pinto, 2000).
Partiendo de esta premisa se considera que la capacitacion no es simplemente un
sinénimo de cursos, sino como una estrategia que favorece la ventaja competitiva y aun
asi en muchas de las organizaciones esta practica se considera mas que una inversion un
gasto necesario que marca una autoridad oficial, en el caso de México la dependencia
responsable de regularla es la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (STPS), esta
creencia de debe a preceptos como que la capacitacion es costosa e implica pérdida de
tiempo y no representa una partida relevante para considerarla en un renglén del

presupuesto.
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Es cierto que una organizacion debe asegurarse que cualquier inversion realizada se
podra cuantificar, pero antes de cuestionar como se obtienen los resultados es importante
preguntarse como se diagnostica, disefia y se transfiere el conocimiento adquirido en la
capacitacion, “el personal se capacita por medio de un proceso de diagnostico, disefio,
transferencia, reforzamiento y medicién de los resultados. En otras palabras el personal
aprende haciendo”. (Pinto, 2000).

Robbins, S, Coulter, M, (1999), menciona que la capacitacion consiste en aplicar
una serie de pasos (Figura 2.9) con la finalidad de cada trabajador capte de manera
correcta lo que tiene que hacer.

Figura 2.9 Proceso de aprendizaje

Explicar y
demostrar la Capacitar al
forma Permitir que personal en
correcta de el personal se funcion a los
realizar la desempefie resultados de
tarea. solo la evaluacion
Ayudar al Evaluar el
personal a rendimiento
desempefarse
primero bajo
supervision.

Fuente: Elaboracién propia, con base en pinto (2000)
Retomando la afirmacion de Roberto Pinto, la mejor forma de aprender es haciendo

las cosas, practicar una y otra vez hasta dominar las actividades, de esta manera se
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fortalece el conocimiento, se desarrollan habilidades y se encuentran puntos de
oportunidad en los procesos, que promueven la eficiencia para el logro de los objetivos.
2.3. Eficiencia

2.3.1 Conceptos y definiciones

El principal objetivo de las compafiias que manejan un plan de capacitacion, ademas de
cumplir con las leyes y regulacion establecida, es desarrollar las habilidades y fomentar
el crecimiento del capital intelectual, de modo que los procesos y actividades se ejecuten
de forma eficiente, corrigiendo errores y localizando areas de oportunidad.

Antes de comenzar con este tema es importante identificar y comprender el significado
del concepto de eficiencia, en términos generales, la palabra eficiencia hace referencia a
los recursos empleados y los resultados obtenidos. Por ello, es una capacidad o cualidad
muy apreciada por empresas u organizaciones debido a que en la practica todo lo que
éstas hacen tiene como propdsito alcanzar metas u objetivos, con recursos humanos,
financieros, tecnoldgicos, fisicos, de conocimientos limitados, en situaciones dificiles y
competitivas. El significado de eficiencia se puede apreciar desde diversos puntos de
vista y de diversas disciplinas como lo son la administracion y la economia.

El significado de eficiencia desde el punto de vista administrativo (Tabla 2.8), parte
de premisas establecidas por autores reconocidos en la disciplina, para Chiavenato
(2004) la eficiencia se establece con la correcta aplicacion de recursos para llegar a un
fin, para Robbins y Coulter (2005) se trata de obtener los mejores resultados con la
minima inversion, si analizamos estas propuestas, la eficiencia en la administracion parte
de la planeacion de los recursos con la intencion de generar las mejores ganancias en el

proceso de ejecucion.
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Tabla 2.8

Significado de eficiencia de acuerdo a la administracion

Significado de acuerdo a la administracion

Autor

Eficiencia "significa utilizacion correcta de los recursos (medios
de produccion) disponibles. Puede definirse mediante la ecuacién
E=P/R, donde P son los productos resultantes y R los recursos
utilizados".

Chiavenato (2004,
p. 52)

Eficiencia es "el logro de las metas con la menor cantidad de
recursos”. «Administracion Un Perspectiva Global», 12a. Edicion,
de Koontz Harold y Weihrich Heinz, McGraw-Hill
Interamericana.

Koontz y Weihrich
(2004, p.14)

Eficiencia consiste en "obtener los mayores resultados con la
minima inversion". Administracion», Octava Edicion, de Robbins
Stephen y Coulter..

Robbins y Coulter
(2005, p.7)

Eficiencia significa "operar de modo que los recursos sean
utilizados de forma maés adecuada”. «Teorias de la Administracion.

Reinaldo O. Da
Silva (2002, p.20)

Fuente: Elaboracion propia, con base a los autores citados

El término de eficiencia no-solo en la disciplina administrativa fue considerado

tema de discusion, también-lo fue para la economia autores reconocidos en el tema de

pronunciaron al respecto del tema (Tabla 2.9), estableciendo asociaciones entre la

eficiencia, encaminada a la satisfaccion de necesidades, al aprovechamiento maximo de

recursos y.al logro de objetivos establecidos.
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Tabla 2.9

Significado de eficiencia de acuerdo a la economia

Aplicada a la economia

Autor

Eficiencia "significa utilizacion de los recursos de la
sociedad de la manera mas eficaz posible para satisfacer las
necesidades y los deseos de los individuos”. «Economia,
Decimoséptima Edicion, de Samuelson Paul y Nordhaus
William, McGraw Hill Interamericana de Espafia, 2002.

Samuelson y Nordhaus
(2002)

La eficiencia es la "propiedad segun la cual la sociedad
aprovecha de la mejor manera posible sus recursos escasos".
«Economia», Tercera Edicion, de Mankiw Gregory,
McGraw-Hill Interamericana de Esparfia, 2004.

Gregory Mankiw (2004)

Define la eficiencia de la siguiente manera: "expresion que
se emplea para medir la capacidad o cualidad de actuacion
de un sistema o0 sujeto economico, para lograr el
cumplimiento de objetivos determinados, minimizando el
empleo de recursos"”. «Diccionario de Economia», Tercera
Edicion, de Andrade Simoén, Editorial Andrade, 2005.

Simén Andrade (2005)

Fuente: Elaboracion propia, con base a los autores citados

Las definiciones anteriores sobre eficiencia respaldan y coinciden con lo

mencionado por Peter Drucker “hacer correctamente las cosas”, la definicion de este

concepto se relaciona con la percepcion de eficacia que se refiere a hacer las cosas bien

sin importar los medios.

2.3.2 Diferencia entre efectividad y eficiencia

Peter Drucker denomino trabajo del conocimiento, a aquellos trabajadores cuyo

principal capital es el propio conocimiento, a partir de esta premisa conceptos como
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efectividad y eficacia resultaron ser mas claros en su significado, ya que Drucker

establece diferencias fundamentales:

v Eficiencia es «hacer bien las cosas», es decir, hacer las cosas buscando la mejor
relacién posible entre los recursos empleados y los resultados obtenidos. La
eficiencia tiene que ver con «cdmo» se hacen las cosas.

v Efectividad es «hacer bien las cosas correctas», es decir, hacer las cosas de forma
eficiente y eficaz. La efectividad tiene que ver ;con qué? cosas se hacen y con

¢cOmMo? se hacen esas cosas.

La eficiencia se centra en hacer algo lo mejor posible en cuanto al uso de recursos.
Es decir, busca perfeccionar el ;cémo? hacemos las cosas, pero sin cuestionarse ¢qué?

cosas estamos haciendo.

Famose (1992) resalta la importancia de la eficacia y eficiencia en el aprendizaje de
habilidades motrices. Eficacia se refiere al grado de éxito de los objetivos propuestos, es
decir, la relacion entre 1o que se ha hecho y lo que se pretendia hacer, mientras que la
eficiencia se refiere a la relacion al costo dela eficacia, es decir, el nivel de esfuerzo
requerido para ser eficaz, derivado de estos conceptos se puede decir que una persona es

mas eficiente si logra los resultados establecidos con menor esfuerzo y menos costo.

La efectividad se entiende en dos vertientes, la primera se refiere al grado de
obtencion de una habilidad que se acerca al punto de maxima calidad, la segunda se
enfoca al porcentaje de logros, es decir, cuantos han llegado o lo han conseguido. Los
conceptos de eficacia, eficiencia y efectividad, han servido de base para evaluar diversos

planteamientos didacticos utilizados en el proceso de ensefianza y aprendizaje de
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habilidades y destrezas, para poder llevar la accion didactica a la practica en funcion a
los resultados. (Diaz, 1999)

Por qué necesitamos ejecutivos eficientes. La poca atencién que se presta a la
eficacia en un siglo en que hay gran cantidad de libros y articulos sobre las facetas de las
tareas ejecutivas, las actividades manuales solo requieren eficiencia, es decir, destreza
para realizar bien las cosas, dejando de lado la capacidad de lograr que otros realicen de
manera correcta las cosas, el trabajador manual puede ser evaluado de acuerdo a la
cantidad de produccion identificada, este punto de predominaba desde la segunda guerra
mundial, el trabajador manual recibia érdenes y se limitaba a cumplirlas, en ese periodo
era muy poca efectividad requerida, solo unos pocos estaban autorizados a dar drdenes y
estas personas constituian una pequefia faccion que tenian el poder de asentar de manera
correcta o incorrecta la efectividad del personal. Este tipo de organizacion no solo

presentaba en las empresas, si no que prevalecia en el ejército

“Durante la guerra civil americana, el gobierno se componia de un pufiado de personas. El secretario
de Guerra de Lincoln tenfa.menos de cincuenta subordinados civiles, la mayor parte no ejecutivos, ni
planificadores, sino telegrafistas. Toda la administracion estadounidense, en Washington, en tiempos
de Theodore Roosevelt, o se alrededor de 1900, podria alojarse confortablemente en cualquiera de los
edificios gubernamentales que hoy yerguen a lo largo de Mall. Los hospitales de antafio desconocian
a los profesionales del servicio de sanidad, a los técnicos de rayos X y laboratorio, a los dietistas y
terapeutas, a los trabajadores sociales, etc., de los cuales hoy cada uno tiene 250 por cada 100
pacientes. Aparte de unas pocas enfermeras, solo habia lavanderas, cocineras y mucamas. El Unico
trabajador cientifico era el médico, asistido por una enfermera (Drucker, 1989, p.10-11).

En otras palabras lo que se trata de explicar, es que hasta época muy reciente, el
mayor problema de la organizacion estribaba en la eficiencia del trabajador manual,
quien hacia lo que le ordenaban, los trabajadores cerebrales no predominaban en
ninguna institucion.

Hoy en dia, el conocimiento intelectual y la organizacion cientifica constituye la

realidad, la sociedad moderna se compone de entes organizados, con mayor frecuencia



Modelo de capacitacion con base en competencias... 50

la gente poseedora de conocimiento, en lugar de vigor fisico y habilidad manual, trabaja
en empresa donde es efectiva en medida en que es capaz de contribuir con algo a las
organizaciones, ya no es posible dar por sentada la efectividad, ni hace caso omiso de

ella. Drucker (1989)

2.3.3. Evaluacion

Para la evaluacion de la efectividad de una capacitacion, se recomienda establecer
indicadores que permitan determinarlos numéricamente, simplificando la evaluacion, los
indicadores pueden variar en funciéon con el area y tematica a la que se dirigio la
capacitacion, por esta razon es fundamental sefialar como primer paso el area o tema a la
que se enfoco la capacitacion, luego a determinar los indicadores de efectividad de la
capacitacion. Los indicadores establecerse.en funcion a la actividad que se pretende
medir, hay areas comunes en donde se pueden establecer indicadores generales (Figura
2.10)

Figura 2.10 Indicadores de efectividad

Servicio al cliente \ L Seguguridad

* Numero de quejas, reclamos, demandas, * Numero de accidentes, lesiones

* Tiempo de respuesta, resolucién de quejas, | = * Reduccion o aumeto de accidentes

# Retencion y perdida de clientes # Incapacidades por riesgo de trabajo

# Incremento o dismunicidonde la prima de riesgo

Gestion laboral Innovacion y desarrollo

= Reduccion o aumento de ausentismo
* Cantidad de conflictos
= Rotacion de personal

* Productos y/o patentes nuevas
* Cambies en disefio
= Muevos modelos

Fuente: Elaboracidn propia, con base en Robles (2008)
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Los indicadores de efectividad establecidos, permitiran valorar que tan eficaz es la
capacitacion, aqui interfiere otra variable de suma importancia para desarrollar el plan de

capacitacion, es decir, la inversion economica y se deriva la siguiente formula:

Indicador = beneficios / costo

El costo se determina considerando el costo de las horas que se dejan de trabajar, la
inversion de materiales, del instructor y cualquier recurso adicional requerido. Los
beneficios son mas dificiles de cuantificar y en algunos casos resulta imposible de
medir, por lo que es recomendable establecer en la-medida de lo posible una unidad de
medida para generar una aproximacion.

De acuerdo a Robles (2008), la metodologia para evaluar los indicadores

establecidos para la capacitacion consta de diez pasos (figura 2.11),



Figura 2.11 Metodologia para medir la efectividad
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3. INVESTIGACIONES RELACIONADAS
Debido al importante papel que desempefia la capacitacion asertiva en el crecimiento de
una organizacion, se han desarrollado investigaciones y ponencias en congresos
internacionales que tienen por objetivo concientizar a las empresas sobre la importancia
de desarrollar planes de capacitacion basados en competencias como plataforma de
expansion. Una de las principales premisas en los diferentes foros radica en adoptar la
filosofia de la capacitacién como inversion,

El Ing. Ricardo Yohalmo Ledn (Yohalmo, 2013) realiz6 una exploracién enfocado a
la inversion en la capacitacion, en esta investigacion se plasma la idea que diferentes
gerentes y empresarios tienen respecto a la capacitacion y como esta afecta en las
utilidades de la empresa, entre las que destaca Tom Watson, fundador de IBM, quien
concebia a la capacitacion como un pilar fundamental para el desarrollo y crecimiento de
la empresa, una caracteristica de los visionarios empresarios consistia en establecer
centros de capacitacion y programas enfocados a satisfacer las necesidades de la
empresa. Desde finales del siglo XX la economia se basa en el capital intelectual y de
esta manera generar ventaja competitiva, los primeros elementos que deben capacitarse
son los administradores, pues en ellos recae parte importante de la responsabilidad del
cambio, como resultado de estos testimonios el aprendizaje constante aumenta los
conocimientos y fortalece la ventaja competitiva de una empresa llevando al éxito.

En el segundo congreso virtual sobre tecnologia, educacién y sociedad, se refrendo
el importante papel que juegan las tecnologias en la aplicacion de la capacitacion, es
decir, se propone sustituir los sistemas de capacitacion actuales por sistemas flexibles
que integren recursos computacionales y herramientas tecnologicas mediante un sistema

de capacitacion en linea mediante una plataforma colaborativa wiki. Derivado de esta
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plataforma se dio a conocer una prueba piloto, donde se seleccionaron cinco sujetos de
estudio (3 hombres y dos mujeres) todos ellos gerentes de una empresa privada de
servicios, como primer paso de dio a capacitaron a los involucrados, se aplico una pre
prueba con la intencion de identificar las competencias especializadas de ‘los
participantes en el tema, identificar su desempefio laboral y conocer sus habilidades de
colaboracion, despues se aplico la capacitacion a los involucrados en linea en su fase
piloto y finalizando ésta, se realiz6 una post prueba para determinar los resultados del
curso y si en realidad la capacitacion en linea permitié adquirir competencias
especializadas y mejorar el desempefio laboral de los sujetos.

En el estudio, se emplearon seis instrumentos: Assessment Center, este término se
refiere a una tecnologia de valoracion de habilidades de interaccion y gestidn
administrativa que se realiza por medio de 'simulaciones vivenciales de trabajo, una
prueba de habilidades de colaboracién, una Matriz (bitacora) de las acciones de los
participantes en la wiki, un cuestionario de desempefio laboral, una matriz o inventario
de desempefio y un cuestionario de satisfaccion del curso en linea, para conocer las
opiniones del participante respecto al curso recibido, en cada uno de estos seis
instrumentos se utilizaron diferentes variables para la medicion, mismo que se evaluaron
antes y despueés de la capacitacién virtual, los resultados encontrados en el andlisis de la
informacion marcan que la ponderacion general promedio del grupo aumento en
proporcion del 4%, concluyendo que el uso de nuevas herramientas en la capacitacion
del personal es viable y la respuesta resulta satisfactoria debido a la flexibilidad de la

herramienta.
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Si bien es cierto que la capacitacion debe de observarse en un contexto de inversion
como lo refiere (Yohalmo, 2013), también es importante que dar a conocer que la
capacitacion influye de manera directa en el comportamiento de un individuo al
maximizar el desarrollo de competencias y el departamento de Recursos Humanos carga
con la batuta de la correcta aplicacion del plan de capacitacion (Caballero y Mufoz,
2007)

Domingo Caballero Mufios y Antonio Blanco Prieto, en el 2007 dan a conocer un
articulo referente a la flexibilidad y la gestion emocional de las competencias y como es
que la gestion del departamento de Recursos Humanos en una empresa influye de
manera directa en el desarrollo del personal, comenzando por uno de los principales
objetivos del departamento que consiste en reducir los costos laborales, actualmente la
mayoria de las empresas esta posado sus 0jos en la reduccién de costos y una de las
opciones funcionales que tenido auge es la contratacion de personal mediante un tercero
“outsourcing”, un segundo objetivo consiste en el desarrollo de las capacidades de los
trabajadores, asi provocar que la personas sean polivalentes, es decir, personas con
mayor valor para las empresas, que se adapten al cambio y que sean competentes. Al
habar de competencias el autor define cinco factores de la inteligencia emocional que
juegan ‘un papel importante en la aplicacion de mundo laboral: autoconciencia,
autorregulacion, motivacion, empatia y habilidades sociales, de estos cinco factores
emanan las competencias emocionales, se determina que éstas sirven como modelo de
gestion de los recursos humanos en muchas empresa, por lo que se puede decir que seran
tomadas como criterio para seleccionar, desarrollar, motivar e incentivar a los

trabajadores. (Caballero y Mufioz 2007)
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Si reflexionamos sobre la aplicacion de planteamientos como la visualizacion de la
capacion como inversion y no como un gasto, sobre importancia de la correcta gestion
de los planes de capacitacion para el desarrollo, podemos comprender cémo el
conocimiento pasa a un segundo plano en la profesionalizacion de las personas, pues el
protagonismo ha ido cediéndose al conjunto de comportamientos observables que
facilitan la socializacion eficiente en la organizacion. De esta manera se incorpora un el
termino de eficiencia en el proceso de capacitacion, la realizacion asertiva del
diagnostico de deteccion de necesidades juega un papel crucial en el desarrollo del plan
de capacitacion (Guifiazu, 2004).

La capacitacion efectiva (Guifiaz, 2004) articulo que habla precisamente sobre la
importancia de la capacion efectiva en la empresa y trata de responder la pregunta que
muchos empresarios y gerentes del area de capacitacion tienen con frecuencia, ¢Por qué
fracasan los programas de capacitacion?, parte de la hipotesis de que la capacitacion no
se ve como un proceso natural -en la empresa, si no como algo externo que fue
implantado. Se considera que la capacitacion se basa en cuatro principios
fundamentales; deteccion de necesidades, aprendizaje, aplicacion al puesto y evaluacion.

En la -deteccion de necesidades es preciso determinar que conocimientos,
habilidades y destrezas requiere el integrante de la organizacion para poder desarrollar
su trabajo de forma efectiva, en la etapa del aprendizaje se cumple la mision
fundamental de la capacitacion que sin duda es aprovechar y transmitir el conocimiento
adquirido, de aqui se da consecuencia al siguiente factor que se refiere a la aplicacion del
aprendizaje en el puesto de trabajo, sin embargo, no siempre se llega a este punto debido
a que no se revisa de manera adecuada el contenido y calidad de los temas que se

aplican, la capacitacion recibida no es la requerida, es decir, la deteccion de necesidades
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no se realiz6 de forma correcta, la factibilidad para aplicar el conocimiento es muy poca,
estas son posibles causas de que originan la falta de aplicacién del conocimiento, el
cuarto factor se refiere a la evaluacion de la capacitacion, la evaluacion atienen a
objetivos especificos; correctivo, verificativo, formativo, economico y socioldgico, para
establecer criterios que permitan evaluar la efectividad de la capacitacion se propone
considerar la relacion entre lo que se necesita y lo que se ensefia, la diferenciaentre lo
ensefiado y lo aprendido, la diferencia entre lo aprendido y lo transferido y por ultimo la
conveniencia en tiempo de lo transferido a la tarea.

Para que la capacitacion resulte efectiva es imprescindible que las personas
implicadas tengan la percepcidn de las necesidades existentes, estén de acuerdo con las
estrategias que van a proceder y que se involucren en el proceso tomando el rol que a
cada uno de ellos le corresponde y dar seguimiento aun después de la capacitacion para
establecer criterios de medicion.

En el articulo se determina que es preciso establecer al proceso de capacitacion
como parte de la filosofia de operacién de la organizacion, tener al aprendizaje como
valor interno para resaltar y compartir la importancia de este proceso con los miembros

de la empresa.
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS
La metodologia utilizada en esta investigacion es de indole cualitativo utilizando el
método de estudio de caso y aplicando las técnicas de la entrevista, la observacion y el
analisis de documentos, la empresa caso de estudio es una organizacion industrial del
giro petroquimico, con 360 empleados en 10 éareas, tomandose como base para el

analisis las areas operativas y administrativas.

4.1. Planteamiento del problema

Con el proceso de internalizacion que actualmente se vive en el sector empresarial, toma
auge la llamada economia del conocimiento, este. modelo econémico tiene su
fundamento en el propio conocimiento y lo considera como su sistema de organizacion,
se basa en el desarrollo de nuevas tecnologias de la informacién, en la innovacion de
procesos e involucra un ambiente global, el mercado internacional exige organizaciones
competentes capaces de adaptarsey hacer frente a los retos que les reclama la demanda
global.

La administracion de recursos humanos es una de las areas involucradas en el
proceso de transicion, es decir, para que una empresa sea competitiva debe de contar con
una base solida en su estructura de factor humano, personal competente, capacitado, con
conocimientos especializados en areas especificas que aporten su talento y habilidades al
cumplimiento de los objetivos de la organizacion. La diferencia entre las empresas no
radica en sus instalaciones, tecnologia o maquinaria, la discrepancia se ubica en el
personal con el que cuenta.

El primer filtro comienza por la seleccion del personal, la decision de optar por la

persona que hara la diferencia en el desarrollo de sus actividades, esta idea es buena
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cuando la organizacion cuenta con una base solida en competencias en la plantilla
actual, pero cuando la organizacion ain no ha identificado las competencias con las que

cuentan sus colaboradores es imprescindible conocer al talento con el que cuenta.

4.2. Objetivo de la investigacion
Debido a la inexistencia planes estructurados de capacitacion, seguimiento.y medicion
en la empresa A.S.C., no se aprovechan las capacidades del factor humanoy se otorgan
capacitaciones no requeridas y se deja de lado las necesidades de capacitacion
necesarias.

Ante lo anterior el objetivo de esta investigacion es Proponer un plan de
capacitacion basado en el perfil por competencias del personal con esto se pretende que

la empresa logre aprovechar el talento de sus colaboradores.

4.3. Pregunta de investigacion
¢Cuél es la importancia de desarrollar un plan de capacitacién con base en las

competencias que la empresa requiere que el personal desarrolle?

4.4. Proposiciones:
Si la'empresa realiza sus planes de capacitacion con base en competencias, la eficiencia

en las actividades de sus colaboradores se incrementara.

4.5. Variables:
Independiente: Capacitacidn con base en competencias

Dependiente: Eficiencia de los colaboradores
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4.6. Indicadores:

Competencias:

v' Perfiles

v" Descripciones de puesto

v Actividades
Capacitacion

v" Cursos tomados

v" Evaluaciones
Eficiencia:

v' Tiempo de respuesta

v Resultados

v" Errores

4.7. Objeto de estudio

A.S.C., es una empresa privada, constituida por socios mexicanos y dedicada a la
fabricacion -y comercializacion de fertilizantes y productos quimicos, es la principal
planta productora de fertilizantes del centro del pais y la segunda en capacidad a nivel

nacional, con mas de 1°250,000 toneladas de produccién anual.
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5. CASO DE ESTUDIO

5.1. Objeto de estudio

A.S.C., es una empresa privada, constituida por socios mexicanos y dedicada a la
fabricacion y comercializacion de fertilizantes y productos quimicos, es la principal
planta productora de fertilizantes del centro del pais y la segunda en capacidad a nivel
nacional, con mas de 1°250,000 toneladas de produccion anual.

Con su planta productora ubicada en Querétaro y sus 5 centros de distribucion, se
satisface una parte sustancial de la demanda de los macronutrientes principales,
Nitrégeno, Fosforo, Potasio y Azufre, de 20 estados de la Republica. En los ultimos afios
ha incursionado en la exportacion de fertilizantes.a paises como Cuba, Argentina, Brasil
y sur de los Estados Unidos.

Como parte de su estrategia de desarrollo, sus areas de Ingenieria de Procesos y
Proyectos disefiaron y dimensionaron la planta de granulacién para surtir de fertilizantes
granulados con diferentes formulaciones de Nitrégeno, Fosforo y Potasio para cultivos
especificos, ademas de incorporar la planta compactadora de tecnologia Belga, logrando,
con ambas, ofrecer al-agricultor los fertilizantes de mayor tamafio de particula que
favorecen su-aplicacion en el campo y optimizan los rendimientos de cosecha.

Dadas las reacciones exotérmicas que caracterizan a sus procesos, la energia
generada en éstas se ha aprovechado para canalizarlas a la produccion de energia
eléctrica a través de una caldera para generar vapor, la cual alimenta un turbogenerador
con el que se satisface el consumo interno de este flujo eléctrico y se cuentan con
excedentes para exportar. Asimismo, se recicla el 40% del agua que se utiliza en los
procesos mediante la evaporacion de ésta en los reactores y su posterior condensacion y

reaprovechamiento. Esto cumple con dos objetivos prioritarios de la empresa: optimizar
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el costo de los servicios a los procesos y favorecer el medio ambiente al aprovechar
recursos energéticos no provenientes de los hidrocarburos y reducir sustancialmente el
consumo de un liquido vital como lo es el agua.

Con las certificaciones de calidad ISO 9000, de Empresa Limpia y los resultados de
cero accidentes en los ultimos afios, la empresa ha estado y seguira estando
comprometida con sus clientes, sus trabajadores, y las autoridades que la norman.

En 2014 A.S.C, obtuvo el distintivo de Empresa Socialmente Responsable
fortaleciendo su compromiso con la comunidad. En sus 18 afios de operacidn consistente
y sus estrategias exitosas de evolucién, actualizacion 'y desarrollo, A.S.C., se ha
posicionado como lider nacional en la industria de fertilizantes, soportando con sus
productos el fortalecimiento de una actividad econémica primordial para el pais, como
es la Agricultura.

La organizacion cuenta con una plantilla de 329 colaboradores que integran los

puestos administrativos y operativos, distribuidos en 18 areas.
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6. RESULTADOS

La investigacion de campo se realizd con el acercamiento a las personas que laboran en
la Organizacion caso de estudio que es una empresa Petroquimica, a través de
entrevistas semiestructuradas, de manera anonima, buscando la objetividad de las
respuestas a través de la fenomenologia que es la interpretacion de la realidad desde el
punto de vista de quien la vive, se realizaron 50 entrevistas a personal administrativo y
operativo haciéndose la triangulacion con entrevistas a los jefes de area, directivos y
personal de Recursos Humanos, las respuestas se presentan por indicador empirico de
analisis.

Los indicadores gue se tomaron en cuenta para llevara cabo la investigacion (figura
6.1), son conceptos que tienen de relacion directa con el desempefio del personal en el
desarrollo del puesto que ocupan en la organizacion; la capacitacion es un elemento
indispensable para el desarrollo de las habilidades de los colaboradores, sin embargo la
capacitacion no resulta efectiva si no se analiza de forma correcta la necesidad de
capacitacion, es aqui donde entra el indicador de competencias, su importancia se
justifica en la necesidad de contar con el personal mas competente para desarrollar
procesos con mayor eficacia, al tener un programa de capacitacion con base en
competencias, se asegura la eficacia en los procesos, escenario que propicia el logro de

los objetivos organizacionales
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Figura 6.1. Indicadores de la investigacion

Indicadores
( G(;Qué tipo de indicadores se toman en\
1. ¢Cuales son los requisitos y cuenta para medir la eficiencia de-las
actividades del puesto que ocupas? actividades que realizas?
2. ¢ Qué fortalezas consideras que 5. {Qué tan frecuente recibes
tienes? retroalimentacion  acerca . de ' los
3. ¢Consideras que tus competencias o resultados de tu trabajo y de qué
habilidades son idoneas para el forma?
\_ P \ J
{ \ \ ' { . )
* Perfil * Tiempo de
. DescripCién del . Cursos tomados respueSta
uesto , * Resultados
P * Evaluaciones
* Actividades * Errores

— J =

r7. ¢Cudles son los cursos de capacitacion que has tomado en \
los Gltimos 2 afios?

8. ¢(Cdmo consideras que la capacitacion ayuda a mejorar tu
trabajo?

9. ¢Qué capacitacion consideras necesaria recibir para lograr
mejores resultados en el puesto que ocupas?

10. ¢ Qué impacto consideras que tiene la evaluacién y

\ sequimiento que se realiza en el proceso de capacitacion? )

Fuente: Elaboracion propia.
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Para cada uno de los indicadores, se consideran preguntas clave realizadas en cada una
de las entrevistas practicadas, con la finalidad de obtener informacion relevante sobre
estos aspectos en la organizacion y asi poder determinar los resultados de esta

investigacion.

Las preguntas 1,2 y 3, estan orientadas a contestar el indicador de compeentencias con
base en los perfiles y descripciones de puesto.

1. En lo referente a los requisitos y actividades del puesto que ocupan las personas
entrevistadas, el 96% considerd que conocen los requisitos que se necesitan en el
puesto y consideran que cuentan con los conocimientos y la experiencia para el
desarrollo del mismo, la antigiiedad promedio de los entrevistados en la empresa
es de ocho afos, en la mayoria de los casos el puesto en el que se encuentran
actualmente, es el puesto para el gue inicialmente se postularon, lo que indica
que sus conocimientos han sido efectivos para el desarrollo de las actividades

que requiere el puesto.

2. El 100% de los entrevistados manifiesta tener las competencias suficientes y
necesarias para el desarrollo de sus actividades, consideran que las principales
competencias que se requieren son la responsabilidad, la iniciativa, la actitud de
servicio, incluso mencionan gue existen otras competencias como organizacion y
el compromiso, que son parte de sus caracteristicas y posiblemente si se
motivaran por parte de la empresa pudieran aprovecharse, también estan
dispuestos a aprender y desarrollar nuevos talentos para el beneficio de la

empresa.
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3. E1 100% de los entrevistados consideran que las habilidades y competencias que
poseen son las ideales para el puesto, su respuesta se sustenta al afirmar que
conocen el perfil y descripcion de puestos y se han conducido de manera correcta
al realizar las actividades asignadas, respetando los métodos de trabajo,
contribuyendo al logro de los objetivos de la organizacién, aplicando sus
competencias en el desempefio de sus funciones y en algunos casos han
observado resultados positivos que se han reflejado en ahorro de capital y
tiempo, lo que permite que el personal desarrollo. nuevas competencias y
habilidades que pueden aprovecharse en la empresa.

Las preguntas 4,5 y 6 tienen por objetivo contestar los conceptos relacionados con el
indicador de eficcacia, considera el tiempo de respuesta, resultados y errorres.

4. Del 100% de los encuestados sobre los cursos de capacitacion que han tomado
durante los Gltimos dos afios, el 41.66% afirman no haber tenido capacitacion en
los ultimos dos afios, el 33.33% tuvo la oportunidad de capacitarse en temas
directamente relacionados con las actividades del puesto que ocupa, mientras que
el 25% tuvo capacitacion enfocada a aspectos de proteccion civil (brigadas de
emergencia), es importante mencionar que la antigiedad promedio de los
encuetados es de ocho afios y en algunos casos los temas enfocados directamente
al puesto que ocupan no sufren actualizaciones frecuentes, sin embargo se busca
la capacitacion contante en los aspectos de seguridad por la importancia de este

tema en la organizacion.
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5. Con respecto a la consideracion sobre la ayuda que tiene la capacitacion en
mejorar el trabajo, el 100% de los entrevistado comprende el impacto que la
capacitacion tiene sobre las actividades que llevan a cabo y concuerdan en que la
principal aportacion del proceso de capacitacion, esta relacionado con crear
mayor conocimiento y desarrollo de habilidades, aspectos que contribuyen a
disminuir el tiempo en los procesos y volverlos méas efectivos, ademas que
permite al personal contribuir de forma dindmica con el logro de los objetivos,
aplicando nuevas técnicas y conocimientos adquiridos.

6. El 100% de los entrevistados al ser cuestionados sobre la capacitacion que
consideran necesaria recibir para lograr.mejores resultados en el puesto que
ocupan, todos coincidieron en que hay temas en los que requieren capacitacion;
el 33.33% refiere que necesaria la capacitacion en el programa SAP, bebido a
que este sistema es relativamente nuevo en la organizacion y muy amplio,
controla 98% de los pracesos en informacién y de forma constante surgen dudas
sobre su funcionamiento, el 16.66% en programas de office, esta capacitacion es
requerida debido al proceso de innovacion que se esta manifestando en la
organizacion y hay personas que antes no requerian el usos de herramienta para
el desarrollo de su trabajo y ahora es una constate en las actividades, el 50%
requiere capacitacion en aspectos especificos relacionados con el puesto que

ocupan, especialmente en el tema fiscala que es una area de cambios constantes.

Las preguntas 7, 8, 9 y10, estan dirigidas a responder el indicador de capacion, en

aspectos como cursos tomados y evaluaciones.
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Sobre la consideracion del impacto que tiene la evaluacion y seguimiento en el
proceso de capacitacion, el 100% de los entrevistados considera que el impacto
es positivo, siempre y cuando el proceso de la evaluacién y seguimiento este
definido de forma correcta, tomando en cuenta parametros medibles y que estén
desarrollados de acuerdo a los temas de capacitacion, sin embargo el-100% de
los entrevistados coinciden en afirmar que desconocen si la empresa cuenta con
un programa de seguimiento ya que en los procesos de capacitacion no han
observado que se lleve a cabo un seguimiento a la aplicacién del conocimiento
adquirido, la evolucién que se realiza esta en funcion de aspectos como horario
del curso, lugar en que se otorgd y generalidades del instructor.

Sobre el gue tipo de indicadores se toman en cuenta para medir la eficiencia de
las actividades que se realizan, del 100% de los entrevistados, el 66.66%
desconoce si existen indicadores definidos para medir la eficiencia de su trabajo,
debido que no hay algun documento que los muestre, mientras que el 33.33%
considera que parte de los indicadores son los resultados que se obtienen de las
auditorias externas, sin embargo no tienen indicadores establecidos, esta
percepcion se debe a que por el giro de la organizacion esta sujeta a diversas
auditorias por parte de organismos publicos, ademas la propia empresa se
inscribe en programas de revision voluntarios, esto es que se realicen auditorias a
pesar de no ser requeridas por la autoridad, sin embargo no todos los puestos y
colaboradores participan y el objetivo y resultados de las revisiones no se

comunican a toda la organizacion.
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9. Del 100% de los entrevistados al preguntarles sobre la frecuencia en que reciben
retroalimentacion sobre su trabajo y de qué forma, el 66.66% afirma no haber
recibir retroalimentacion sobre su desempefio en el trabajo, el 16.66% asegura
recibir retroalimentacion cada afio por parte de su jefe directo, mientras que el
16.68 la recibe por lo menos cada mes, en la empresa anualmente se lleva a cabo
una evaluacion sobre aspectos muy generales en el trabajo, cada persona realiza
una autoevaluacion y su jefe directo realiza una evaluacion, al final de realiza
una revision y el jefe directo es el responsable de retroalimentar a su personal
sobre las actividades en su trabajo, en este aspectos hay jefes que otorgan de
forma frecuente la retroalimentacion y hay otros que omiten este proceso, sin
duda es un proceso en el que se tiene que trabajar.

10. Sobre cudles son los errores mas frecuentes en tu area de trabajo, el 100% der los
entrevistados tiene identificados los errores que se presentan de manera frecuente
en los procesos y actividades que desarrollan, siendo uno de los méas notables y
recurrentes la falta de comunicacion y falta de seguimiento a los procesos,
mientras que los errores derivados por falta de atencion también estan presentes,
sin embargo el tipo de errores derivados de la misma causa pero enfocados en
procesos diferentes, también tienen diferente impacto, no es lo mismo generar
una pdliza erronea por un monto minimo a un error de medicion en los procesos
de produccidn y esto se a la falta de informacidn que se percibe al no conocer el

impacto de estos errores en la organizacion.

La percepcion de los sujetos entrevistados en general es que cuentan con las

competencias necesarias para desarrollar las actividades asignadas a su puesto, sin
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embargo, derivado de las entrevistas se pudo detectar que el personal en su mayoria no
ha participado en capacitaciones, no recibe retroalimentacion acerca de las actividades
que desarrolla y desconocen la existencia de pardmetros para medir la eficiencia de su
trabajo. Mientras que el area de recursos argumenta la falta de compromiso por parte de
algunos de los jefes de area para involucrarse en la evaluacion de resultados de los
programas de capacitacion y por su parte los jefes de area manifiestan tener poca
practica en la aplicacién de estos de los programas de capacitacion y en definir
parametros de medicion, dan prioridad a cubrirlos requerimientos del area operativa

delegando el seguimiento y medicion de la capacitacion al area de Recursos Humanos.
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7. PROPUESTA DE MODELO DE CAPACITACION

7.1. Competencias

La propuesta de capacitacion para la empresa Petroquimica objeto de estudio, consiste
en plantear un modelo de capacitacion que se base en las competencias que son
requeridas para desempefar una actividad especifica, es importante establecer que los
perfiles de puestos deben ser construidos con base en competencias. Para Spencer y
Spencer (1993) la clasificacion de las competencias a partir del modelo de Iceberg
(Figura 7.1) se concibe como dos partes, una que resulta visible ante todos y la segunda,
la base que se refiere a competencias que no se aprecian a primera vista.

Figura 7.1 Competencias visibles y no visibles

Parte visible

/ Habilidades
/ Conocimientos

Autoconcepto Parte no visible

Rasgos de personalidad
Motivaciones

Fuente: Elaboracidn propia, basada en Spencer (1993).
Partiendo de este modelo, el primer paso consiste en identificar las competencias
que requiere cada puesto y establecer una ponderacion en cada una de ellas, ademas de

considerar una ponderacién para aspectos adicionales como lo son la formacién
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académica y experiencia, como propuesta para el analisis de la competencias se propone
un modelo basado en valores de ponderacion de acuerdo a la importancia de cada
aspecto (Tabla 7.1).

Para ejemplificar la propuesta se consideran las competencias del puesto de turno,
las competencias estan previamente designadas por la empresa, sim embargo en la
propuesta se consideran también la formacion académica y la experiencia factores que

influyen en el desempefio de las actividades del puesto.



Tabla7.1
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Propuesta de evaluacion en el proceso de capacitacion

Evaluacion: Jefe de turno (Puntaje requerido 85, max 100)

73

Puntaje
Formacion académica Importancia (ponderacion) 20%
1| Preparatoria 5
2 | Técnico 8
3| Trunca 10
4 | Pasante 15
5 | Titulado 20
Experiencia Importancia (ponderacién) 30%
1| Sin experiencia 0
2|1a3afos 10
3|4 a6 afios 20
417 a10 afios 25
5 | Méas de 10 afios 30
Competencias Importancia (ponderacion) 50%
1| No conoce 0
2 | Tiene nociones basicas 10
Operacion de generadores y 3 | Conoce 20
turbinas de vapor y gas 4 | Conoce y aplica, puede mejorar 40
5 | Conoce y aplica correctamente 50
1| No-conoce 0
Operacion de subestaciones 2 | Tiene nociones basicas 10
eléctricas de potencia 3| Conoce 20
4 | Conoce y aplica, puede mejorar 40
5 | Conoce y aplica correctamente 50
Sincronizacion de generadores 1| No conoce 0
eléctricos 2 | Tiene nociones basicas 10
3| Conoce 20
4 | Conoce y aplica, puede mejorar 40
5 | Conoce y aplica correctamente 50
Operacion de calderas 1| No conoce 0
2 | Tiene nociones basicas 10
3 | Conoce 20
4 | Conoce y aplica, puede mejorar 40
5 | Conoce y aplica correctamente 50
Operacion de equipos de 1| No conoce 0
emergencia 2 | Tiene nociones basicas 10
3 | Conoce 20
4 | Conoce y aplica, puede mejorar 40
5 | Conoce y aplica correctamente 50

Fuente: Elaboracion propia
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Para cada uno de los puestos incluidos en el organigrama de la organizacion se
deben considerarse las competencias necesarias y requeridas para llevar acabo las
actividades designadas, la ponderacion se aplica en base a las necesidades y criterio de la

empresa.

7.2 Modelo de capacitacion

El desarrollo del modelo de capacicion porpuesto se representa atraves de una estructura
compuesta de cuatro etapas (figura 7.2), la planeacion, la organizacion, la ejecicién y el
control, este proceso administrativo es la base del plan de capacitacion, en el modelo
propuesto en la etapa de planecion se promueve el uso de la DNC basada en puesto

persona para el desarrollo de competencias.

Figura 7.2 Modelo de capacitacion propuesto

Enfoque  Planeacién Organizacion Ejecucion Control
DNC 5 Capacitacion _— —>  Evaluacion de
=] \1, presencial \l/ indicadores
R
0 Puesto-Persona Alternativas
P Problemas herramiontas Productividad
U Desempefio de seguimiento \1/
E Competencias a los programas
S \1/ Capacitacion a Inversion
T distancia \1/
0
Plan maestro de
capacitacion __| ‘— Ciclo productivo

Elaboracion propia, con base en pinto 2008
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La etapa de organizacion, se enfoca a la definicion del tipo de capacitacion para
definir de que manera se desarrollaran las competentencias del personal,en la ejecucion
se pretende establecer las herramientas y alternativas de seguimiento a los programas de
capacitacion, por ultimo en la fase de control se considera las evaluaciones con base en
los indicadores para medir la productividad y determinar el retorno de la inversion.

En las etapas del plan mestro de capacién (figura 8.3) se muestra el desarrollo de
cada una de las fases que conformn el pilar para la correcta implementacion del plan de

capacitacion.
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Figura 7.3 Etapas del plan maestro de capacitacion
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7.2.1. Planeacion

Planear se refiere a anticipar lo que se pretende hacer y es por esta razon que dentro del
proceso administrativo se encuentra en el primer lugar del proceso, esta etapa esta
destinada a identificar las actividades que van a llevarse a cabo, previendo la
identificacion de las herramientas, estableciendo los objetivos, formulando los planes y

programas y asegurando el presupuesto aceptado para iniciar con el plan de accion.

Diagnostico de necesidades de capacitacion, El formato de diagndstico de las
necesidades de capacitacion, es en esencia la medula espinal del proceso de la
capacitacién, debido a que permite conocer las necesidades de capacitacion existentes en
una organizacion, parte de una peticion de capacitacion y a partir de esta tiene lugar una
serie de acciones ( Tabla 7.2) que tienen por objetivo identificar el grado de necesidad
de capacitacién que una persona requiere para desarrollarse de forma eficaz en el puesto
que ocupa.

Tabla 7.2

Proceso de deteccién de necesidades

Paso | Referencias Interviene
1. Realizar un andlisis de la | Datos generales del personal y areas de | Jefe de area y/o
base de datos del personal conocimiento, asi como historial capacitacion. | supervisor

2. Analizar la descripcion y | Definir la situacion deseada en base a | Jefe de area ylo

perfil de puesto conocimientos habilidades y actitudes. supervisor
3. .Llenar cedulas puesto | Incluir requerimientos del puesto en cuanto a | Jefe de area y/o
persona funciones, se puede considerar una entrevista | supervisor

con el personal involucrado con el fin de
obtener su punto de vista con respecto a las
necesidades de capacitacion.

4. Localizar la deficiencia | Comparar la situacion ideal contra la real Jefe de area ylo

con respecto a los supervisor

conocimientos, habilidades

y actitudes

5. Toma de decisiones Identificar las &reas en la que se requiere | Jefe de éarea /o
capacitar supervisor

Fuente: Elaboracién propia
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El Diagnostico de Necesidades de Capacitacion, parte del analisis de los perfiles y
descripcion de puestos con la finalidad de identificar las areas de oportunidad y las
prioridades en los temas y areas de capacitacion.

Establecimiento de objetivos, los objetivos son los fines a los que se enfoca la
actividad, la formulacion de objetivos conduce en gran parte al disefio del plan de
capacitacion, es importante establecer los objetivos generales y particulares del plan, asi
como los de cada una de las capacitaciones. La estructura de los objetivos debe de ser
congruente ya que son la razon principal de la capacitacion.

La elaboracion de planes y programas, dan significado y contenido a los temas de la
capacitacion (figura 7.4), en ellos se integran los elementos a los que se les dara la
capacitacion, herramientas como perfiles de puestos, datos recaudados de los formatos
de necesidades de deteccion, las fechas en se desarrollaran los temas, la revision de los
temarios y la evaluacion de los instructores para determinar su capacidad y preparacion,
con la finalidad de cumplir las metas previamente establecidas, en coordinacién con los

supervisores y jefes de cada una de las areas de la empresa petroquimica.
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Figura 7.4 Elaboracion de planes y programas
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l
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T
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aprendizaje para el
puesto
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aprendizaje

¢ Anélisis de los
instructores

Fuente: Pinto 2008

Presupuestos, en una organizacién el tema de los costos y las inversiones son suma
importancia, por esta razon la etapa del presupuesto tiene que ser analizada con
detenimiento, pues el programa de capacitacion debe de ser concluido en su totalidad y

se debe tener la certidumbre de contar con los recursos necesarios, ya no solamente debe
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considerarse el factor econémico sino también, las horas hombre que se deberan destinar
a la capacitacion.

8.2.2 Organizacién

La organizacion es la etapa que implica asignar responsabilidades y funciones, en el
proceso de capacitacion define como se van a realizar las cosas y los medios que se
requeriran, aqui se desarrollan y plasman los elementos del plan maestro de capacitacion
(Tabla 8.3), adaptando los recursos materiales necesarios para su ejecucion, ya que
organizar un programa de capacitacion requiere de infraestructura adecuada para

desarrollar el proceso de ensefianza y aprendizaje de manera satisfactoria.

Tabla 7.3

Elementos del plan maestro de capacitacion

Fase Descripcion Responsable
Obijetivo del Establecer cuéles serdn las competencias que el | Recursos
aprendizaje participante desarrollara en curso, estableciendo | Humanos

la contribucion a la empresa
Contenido del Con previo analisis en la cedula de deteccién de | Recursos
curso necesidades, establecer los temas y la | Humanos/
profundidad con la que seran abordados Jefes Area
Viade Establecer tipo de capacitacion requerida | Recursos
capacitacion presencial / en linea Humanos/
Jefes Area
Analisis de Analisis de la base de datos de personal interno, | Recursos
catalogos de con la intencion de validar si alguno de los | Humanos
instructores integrantes cuenta con las competencias técnicas
internos y requeridas para ser instructor, en caso de no
externos contar con instructores internos se considera un
externo.
Seleccion del Ver procedimiento de seleccién de instructor Recursos
instructor Humanos
Tiempo Establecer periodos de tiempo flexibles Recursos
Humanos
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Tabla 2.6, continuacién

Retroalimentacién | Conocer el nivel en el cumplimiento de objetivos | Recursos
del participante con respecto al curso y al | Humanos/

instructor mediante una evaluacion Jefes Area
Logro del Evidencia de que el participante comprendid la | Jefe de area
participante informacién

Responsabilidad | El participante y el instructor deben aceptar la | Participante
responsabilidad en el desarrollo de las
competencias y su retribucion al cumplimiento
de objetivos previstos.

Seguimiento Realizar puntual seguimiento de los avances de | Recursos
la capacitacion en su aplicacion en la empresa Humanos/
Jefes Area

Fuente : Elaboracion propia

Normalmente la seleccion de instructores no se considera de gran importancia, en
muchas ocaciones son elegidos por el costo o por la emergencia de llevar acabo la
capacaitacion, sin tomar en cuenta el talento interno que con el que la empresa cuenta,
por este motivo se propone a la empresa A.S.C., un proceso de seleccion de instructores
(figura 7.5) :

1. Llevar-un registro de los instructores internos y externos de capacitacion,
considerando nombre del instructor, cursos que imparte, nivel de dominio del
tema, numero de registro y fecha de vigencia de la validacion ante la STPS.

2. Realizar por parte de recursos humanos una entrevista, con la intencion de
conocer condiciones generales, tales como inversion de la capacitacion,
disponibilidad del instructor, es decir, propiciar el primer acercamiento.

3. Realizar una entrevista por parte del jefe o supervisor, con la intencion de
abarcar temas mas especificos, enfocados hacia el dominio de conocimiento

del instructor.
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4. Una vez que las entrevistas lograron ser satisfactorias, se concreta la
contratacion der servicio, estipulando en un convenio escrito todas las

condiciones bajo las cuales se llevara a cabo el proceso de capacitacion.

Figura 7.5 Propuesta de procedimiento de capacitacion

No Responsable Diagrama Registros
1 Gerente de . L Formato
area/ Requerimiento de capacitacion DNC
Recursos
Humanos
2 Gerentes ] ] . Catéalogo de
4rea) RRHH > Revisar catalogo de instructores instructores
Interno
3 ﬁecursos Catéalogo de
umanos instructores
4 Recursos l Externo i
humanos Gtwa d(:
Contacto para entrevista previa entrevista
5 Recursos No
Humanos
¢ Si
6 Supervisor/
jefe de area Entrevistas final
No
7 Recursos i Si
Humanos Contrato de
Contratacion del servicio Servicios
8 NA
NA

Fin del proceso

Elaboracion propia
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El proceso para seleccionar a los instructores debe establecerse como una politica
permanente para garantizar en la mayor medida el éxito en la imparticion de los temas

de capacitacion.

7.2.3 Ejecucion

La ejecucion es la etapa donde la planeacion se convierte en accion, implica
coordinacion de los esfuerzos y tiempos del personal involucrado, asi como el disefio de
instrumentos.

Contratacion de servicios, este aspecto se refiere al establecimiento del contrato del
instructor en caso de ser externo y en caso de no contar con la infraestructura de un
espacio que proporcione el equipo requerido para poder brindar el servicio, este apartado
esta estrechamente ligado con la etapa de organizacion donde se establece la seleccion
del instructor.

Desarrollo de programas, .con todos los recursos y planeaciéon establecida, la
ejecucion del plan de capacitacion se convierte en elemento imprescindible de
aprendizaje y desarrollo de competencias, aqui interviene una actividad fundamental
para su desarrollo, haciendo referencia a la coordinacién del evento, es decir al

monitoreo-y cobertura que debe de prevalecer en el plan de capacitacion.

7.2.4 Control

En la etapa de control, se busca vigilar y revisar el cumplimiento de los planes previstos
en la etapa del presupuesto, que las fechas y programas de capacitacion se efectien con
lo establecido y las variaciones en caso de presentarse, se puedan adecuar sin afectarla el

logro de los objetivos
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7.2.5 Evaluacion

La evaluacion, es la culminacién del proceso de capacitacion, en esta etapa se realiza la
medicion y verificacion del conocimiento adquirido, mediante un proceso de
seguimiento que se debe asignarse con base en las competencias desarrollas y los temas
impartidos, deben establecerse criterios objetivos que permitan la medicion de resultados
y en esta etapa se permite realizar una retroalimentacion del proceso y realizar ajustes en
casos de ser necesarios.

Para una organizacién de la industria petroquimica se propone que la ejecucién de
proceso de capacitacion con base en competencias (figura 7.6), que parte de la deteccién
de necesidades de capacitacion, que se debera hacerse con conjunto con los jefes de area,
asi como evaluar a los proveedores del servicio con la finalidad de certificar su
conocimiento, validar los temarios, establecer fechas de aplicacion, asi como establecer

parametros de medicion de la eficacia de la capacitacion.
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Figura 7.6 Ejecucion del proceso
No Responsable Diagrama Registros
1 Gerente de . L . . Formato
areal Determinar la DNC, evaluando (descrl_pmé_n y perfil d_e puesto, evaluacién del DNC
Recursos desempefio, experiencia y formacion)
Humanos
2 Gerentes/ Autorizacién d . Formato
Jefes de area utorizacion de Termina el DNC
capaCItacmn proceso
3 Recursos Plan anual de
Humanos la
Elaborar plan de capacitacion capacitacion
4 Recursos
Humanos Externo Basé de datos
< Tipo de instructor =»1 Interno instructor
5 Recursos
Humanos Seleccionar y evaluar al P Proceso de
proveedor < evaluacion
6 Recursos
Humanos
¢Proveedor Se rechaza al /
confiable? proveedor N/A
Se aprueba el proveedor
7 Recursos
Humanos y
jefes de area ‘ N/A
Determinar fecha para
impartir curso
8 Recursos
Humanos Se envia al gerente o jefe de area, los resultados NIA
9 Recursos Lista de
Humanos Ejecucion del curso < \ asistencia
= 4
10 Participantes, Evaluacion
area de Evaluacion del curso de
Recursos capacitacion
Humanos
Basé de datos
¢Fue eficaz el No cumple con los
curso? obietivos
Si
4
11 N/A N/A

Fin del proceso

-

Elaboracion propia
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Con la aplicacion del proceso propuesto, la inversion que la empresa destina a la
implementacion del modulo de capacitacion podra ser medida y evaluada, garantizando
la aplicacion del conocimiento que los colaboradores adquieren y el desarrollo de las

competencias que la empresa necesita para lograr sus objetivos.
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8. REFLEXIONES FINALES

En un mundo cada vez mas globalizado e interrelacionado, la competitividad de las
organizaciones se ha convertido en el principal actor para mantenerse en el gusto y
preferencias de los consumidores, la competitividad tiende a incrementar por la
diversidad de conocimientos y desarrollo constante de aplicaciones tecnologicas. Las
organizaciones hoy en dia tienen el reto de satisfacer las necesidades del mercado de
manera eficaz y para llegar a este punto es esencial contar con personal competente,
preparado y capaz de brindar seguridad en las tareas que se desarrollan, de innovar y
proponer nuevos planes y proyectos, que contribuyan al-logro de las metas de la
organizacion.

En una empresa de la industria petroquimica, los perfiles de puesto son muy
especificos, enfocados principalmente a la parte técnica del conocimiento, dejando de
lado el desarrollo de competencias para dar crecimiento y desarrollo a los colaboradores,
la mayoria del personal no recibe capacitacion y los que la reciben tienen a demeritarla
por el contenido que en la mayoria de las ocasiones resulta basico, porque la
capacitacién se aplica anualmente a las mismas personas con los mismos temas y en
otros casos los conocimientos no se podran aplicar debido al rezago tecnol6gico o
simplemente porque en la organizacion no se requiere llevar los procesos, esta situacion
establece la falta de comunicacion en la planeacion de los programas de capacitacion, al
no considerar a los titulares del puesto, los jefes de area y los temarios de la capacitacion
y la falta de seguimiento en la medicion de los resultados.

Un plan de capacitacion basado en competencias garantiza la efectividad del

desarrollo del aprendizaje, provee los elementos necesarios para establecer



Modelo de capacitacion con base en competencias... 88

asertivamente los temarios de capacitacion y a los participantes, debido a que se realiza
un estudio de deteccion de necesidades de capacitacion y se evalian tomando en cuenta
las descripciones de puesto, dando prioridad a los temas que lo requieren y
estableciéndolos en coordinacion con los jefes de area y proveedores del servicio de

capacitacion.
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APENDICES



OoIT

SEP

STPS
SNCL
SCCL
SNCP
CONOCER

PMETyC

DNC
NTCL

OoC
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APENDICE A

ABREVIATURAS
Organizacion Internacional del Trabajo
Secretaria de Educacion Publica
Secretaria del Trabajo y Prevision Social
Sistema Normalizado de Competencias Laborales
Sistema de Certificacion de Competencia Laboral
Sistema Nacional de Capacitacion para el Trabajo
Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral
Proyecto para la Modernizacion de la Educacién Técnica y la
Capacitacion
Deteccidn de necesidades de capacitacion
Norma Técnica de Competencia Laboral

Organismos Certificadores
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] APENDICE B ]
DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

El formato de deteccion de necesidades, es la parte central del proceso de capacitacion
que permite conocer las necesidades existentes en la organizacion a fin de establecer los
objetivos y acciones en el plan de capacitacion. Toda necesidad indica la escasez de un
satisfactor.

Puesto: Titular: Cadigo:

Area: Fecha de elaboracion: Némina: S [ a [

Conveniente

Z 0O
nn

Necesario
Indispensable
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APENDICE C
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

El documento que se presenta a continuacion define el significado de las competencias
identificadas, tanto genéricas como especificas. Asimismo, se definido el significado de
cada nivel para cada una de dichas competencias: Nivel A, Nivel B, Nivel C.

El diccionario esta organizado de la siguiente manera:

Competencias Genéricas.

1. Adaptacion al cambio.

2. Creatividad e innovacion

3. Lealtad y sentido de pertenencia
4. Orientacion al cliente

5. Trabajo en equipo

6. Autocontrol

Competencias Especificas.
1. Compromiso.

. Credibilidad técnica.

. Dinamismo.

. Don de mando.

. Liderazgo.

. Pensamiento Estratégico.
. Precision.

. Relaciones publicas.

. Tolerancia a la presion.

OO ~NOoO O Wi

Competencias Genéricas

1. Adaptacion al cambio

Definicion:
Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y versatilidad a situaciones nuevas y
para.aceptar los cambios de forma positiva y constructiva. Se identificoO esta
competencia porque los trabajadores del estudio de arquitectos deben aceptar y adaptarse
a los cambios, teniendo en cuenta que la empresa se encuentra en una etapa de
crecimiento.

Niveles:
A Se posee una alta capacidad para enfrentar situaciones cambiantes e innovadoras,
conjugando con un gran dominio la estabilidad y la versatilidad.

B Se muestra abierto a enfrentar situaciones distintas o las que no estaba
acostumbrado dentro de su rutina de trabajo.
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C Tiene cierta dificultad para enfrentar situaciones que les son desconocidas. Logra
adaptarse de manera lenta a los cambios que se pudiesen suscitar.

2. Creatividad e innovacion

Definicion:

Es la habilidad que deben poseer los trabajadores de para presentar recursos, ideas y
métodos novedosos y concretarlos en acciones. Cada uno de los trabajadores debe ser
capaz de innovar en el disefio de cada una de las obras.

Niveles:

A Propone y encuentra formas nuevas y eficaces de hacer las cosas. Es recursivo,
innovador y préctico. Busca nuevas alternativas de solucién y se arriesga a romper los
esquemas tradicionales. Busca nuevas opciones a fin de satisfacer las expectativas y
necesidades de los clientes.

B Propone ideas creativas cuando las tradicionales no son aplicables a su trabajo.
Tiende a realizar cambios que no rompan por completo los esquemas habituales de su
trabajo.

C Tiende a utilizar soluciones que le sirvieron para resolver una situacion anterior
sin evaluar si se pueden aplicar exitosamente a la actual. Prefiere no tomar riesgos en
cuanto a métodos para resolver su trabajo. Se rige por ideas y patrones conductuales
tradiciones.

3. Lealtad y sentido pertenencia

Definicion:

Se refiere a la identificacion de cada trabajador con la organizacion. Implica conocer los
valores y elementos culturales de la empresa, asumirlos, defenderlos y promulgarlos
como si fueran propios. Se refiere a la disposicidn que tenga el trabajador para defender
los intereses de la empresa en ocasiones en que €stos se vean amenazados. Implica
también el dar prioridad a los intereses organizacionales y comprometerse a la
consecucion de los mismos.

Niveles:

A Conoce el lenguaje, simbolos y valores de la empresa. Usualmente los promulga
y defiende, mas no demuestra una fuerte iniciativa por ello. Tiene nocién de la meta
final a la que desea llegar la empresa, y en ciertas ocasiones muestra una participacion
activa para llegar a ella.

B Demuestra un escaso conocimiento del lenguaje que se maneja al interior de la
empresa, como también tiene escaso conocimiento sobre sus costumbres y valores.
Podria considerar pertinente anteponer sus intereses personales a los intereses de la
organizacion.
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C El trabajador conoce los elementos que conforman la cultura de la empresa:
lenguaje, simbolos, valores; y los promulga como propios. El trabajador defiende los
intereses de la empresa, estando dentro y fuera de ella, durante y fuera de la jornada
laboral. Da prioridad a las metas finales de la empresa y participa con esfuerzo e
Iniciativa para alcanzarlas.

4. Orientacién al cliente

Definicion:

Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el conocimiento de las necesidades
y expectativas de los clientes. Implica preocuparse por entender las necesidades de los
clientes y dar solucion a sus problemas; asi como realizar esfuerzos adicionales con el
fin de exceder sus expectativas y mejorar su calidad de vida.

Niveles:

A Sus acciones estan dirigidas a comprender y satisfacer a los clientes. Busca
explorar las necesidades e inquietudes de cada cliente, brindando un trato
personalizado que demuestra interés en cada uno. de los mismos. Considera la plena
satisfaccion del cliente como un criterio esencial para la planificacion de futuras
actividades. Es capaz de realizar esfuerzos con el fin de lograr mejorar la calidad de
vida de sus clientes y lograr obtener su aprobacién y/o admiracién por el trabajo
realizado.

B Busca explorar las necesidades e inquietudes de cada cliente al maximo en la
medida que ello resulte esencial para la elaboracion de una tarea. Trata de establecer
criterios que le permitan evaluar-las necesidades y niveles de satisfaccion de los
clientes de forma general, sin enfatizar en relacion a la atencion personalizada a los
mismos. Realiza esfuerzos eventuales para mejorar la calidad de vida de los clientes.

C Explora las necesidades e inquietudes de cada cliente en la medida que ello
resulte estrictamente necesario. Evaluara los niveles de satisfaccion de los clientes
utilizando los criterios minimos para ejecutar su trabajo.

5. Trabajo en equipo

Definicion:

Es la capacidad del trabajador para establecer relaciones con sus compafieros a fin de
que cada uno pueda desempefiar las funciones de su cargo articulando las metas que le
competen alcanzar con las metas de sus comparieros de trabajo y la meta final de la
organizacion. Implica establecer relaciones de cooperacion y preocupacion no sélo por
las propias responsabilidades sino también por las del resto del equipo de trabajo. Es la
capacidad de trabajar con otros para conseguir metas comunes.

Niveles:
A Eventualmente apoya a sus compafieros en el desarrollo de sus trabajos. Con
frecuencia antepone sus objetivos personales, pero si se ejerce alguna presion sobre
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él podria demostrar cierta iniciativa para colaborar en la consecucion de una meta
coman.

B Demuestra una escasa colaboracion para con el trabajo de sus comparieros. Solo
apoya al resto del equipo cuando es obligado a ello o cuando ve que, de lo contrario, su
permanencia en la empresa estaria en peligro.

C El trabajador logra un alto nivel de desempefio, articulando sus propias funciones
con las funciones de sus comparieros de equipo. Demuestra una fuerte preocupacion por
conseguir los objetivos de su cargo y porque sus compafieros consigan los suyos, para
asi poder llegar a una meta comun. Demuestra un fuerte sentido de colaboracion para
CON sus comparieros.

6. Autocontrol

Definicion:

Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones negativas
ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demés o cuando se trabaja en
condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes de
estrés.

Niveles:

A Maneja efectivamente sus emociones. Evita las manifestaciones de las emociones
fuertes o el estrés sostenido; sigue funcionando bien o responde constructivamente a
pesar del estrés. Puede utilizar técnicas o planificar actividades para controlar el estrés y
las emociones.

B Actla con calma. Siente emociones fuertes tales como el enfado y frustracion
extrema, pero continda hablando, actuando o trabajando con calma. Ignora las acciones
que le producen desagrado y continGa su actividad o conversacion. Puede abandonar
temporalmente la reunién para controlar sus emociones y luego regresar.

C Controla sus emociones. Siente el impulso de hacer algo inapropiado pero resiste
la tentacion.-No cae en la situacion de actuar irreflexivamente. O bien siente emociones
fuertes y consigue controlarlas. Puede abandonar el lugar o apartarse del desencadenante
de las emociones para controlarlas.

Competencias Especificas
1. Compromiso

Definicion:

Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia que tiene el
cumplir con el desarrollo de su trabajo dentro del plazo que se le ha estipulado. Dicho
trabajo debe ser asumido con responsabilidad, poniendo el mayor esfuerzo para lograr
un producto con un alto estandar de calidad que satisfaga y supere las expectativas de los
clientes.
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Niveles:

A Demuestra un alto compromiso en el desarrollo de su trabajo, el cual se
caracteriza por cumplir con elevados estandares de calidad, llegando a superar las
expectativas de los clientes. Cumple responsablemente con realizar su trabajo dentro de
los plazos establecidos.

B Su desempefio alcanza los estandares de calidad requeridos. En ciertas ocasiones
podria demorar en entregar su trabajo dentro del plazo que se le ha indicado, aunque ello
no es algo usual.

C Es consciente de la importancia de su trabajo, pero ante tareas que podrian
resultar complicadas, su desempefio puede no alcanzar los estdndares de. calidad
requeridos.

2. Credibilidad técnica

Definicion:
Implica generar credibilidad en otros teniendo como base los conocimientos técnicos de
su especialidad.

Niveles:
A Es considerado el referente técnico clave en relacion a las labores que realiza y es
habitualmente consultado para tomar decisiones.

B Participa en las discusiones que se encuentren en relacion a las labores técnicas
que realiza. Goza de cierta credibilidad y ello lo convierte en uno de los referentes
técnicos de la empresa.

C Demuestra tener cierto dominio de los conocimientos técnicos que se relacionan
con el servicio que presta. Goza de menor credibilidad y en oportunidades no es
considerado al tomar decisiones clave en la empresa

3. Dinamismo

Definicion:

Se trata de la habilidad para trabajar arduamente en situaciones cambiantes o
alternativas, que cambian es cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo
prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel de actividad.

Niveles:

A Presenta buena capacidad para adaptarse a los cambios y para trabajar
enérgicamente. Anticipa y responde positivamente a las variaciones del entorno.
Comprende las implicaciones y consecuencias de los cambios. Prevé las ventajas y
desventajas de cada modificacion.
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B Usualmente demuestra capacidad para adaptarse a los cambios y trabajar
enérgicamente. Responde positivamente a las variaciones del entorno. Su nivel de
rendimiento no se ve afectado por los cambios

C Posee baja predisposicion para ser enérgico en situaciones en las que el trabajo
sea duro. Su rendimiento puede verse seriamente afectado en situaciones de cambio.

4. Don de mando

Definicion:
Se define como la capacidad del individuo para organizar al equipo de trabajo que tiene
bajo su responsabilidad, brindarles las pautas y lineamientos sobre como deben realizar
su trabajo, bajo qué parametros, y que dichas pautas sean comprendidas y acatadas por
el personal.

Niveles:

A Demuestra una amplia capacidad para organizara su equipo de trabajo. Brinda de
forma clara y convincente las pautas para que el personal a su cargo comprenda bajo qué
parametros se debe realizar el trabajo. Ello permite que sus subordinados puedan acatar
dichas pautas, logrando asi brindar un servicio de calidad.

B Su capacidad de organizacion y planificacion del trabajo es 6ptima. En ocasiones
se podrian presentar dificultades en el acatamiento de las indicaciones por parte de su
personal.

C Demuestra dificultad para organizar a su personal. No brinda pautas precisas, lo
cual impide que sus colaboradores acaten las indicaciones y entiendan como debe ser el
trabajo a realizar.

5. Liderazgo
Definicion:

Es la capacidad del trabajador para ejercer influencia sobre su equipo, promoviendo en ellos
una alta motivacion por conseguir cada objetivo en su trabajo, lo cual conllevara a alcanzar
la_meta final de la organizacion. Implica la habilidad para comunicar una vision de la
estrategia organizacional, haciendo que esta vision parezca no sélo posible sino también
deseable por los receptores o interesados, creando en ellos un compromiso genuino.

Niveles:

A Ejerce una fuerte influencia en todos los miembros de la empresa. Tiene la habilidad
de persuadirlos y promover en ellos una fuerte motivacion para que se comprometan con la
empresa en todos los sentidos y se esfuercen por brindar un servicio de gran calidad. Se
comunica de forma eficaz, eficiente y consistente con los trabajadores en los distintos
niveles funcionales.
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B El trabajador usualmente es persuasivo y ocasionalmente logra promover en sus
compafieros una mayor motivacion hacia su trabajo; sin embargo, en ocasiones no logra
influir sobre trabajadores que se encuentran en un nivel funcional distinto al suyo.

C El trabajador en escasas ocasiones logra influir sobre el resto de sus compafieros.
Posee escasas habilidades para fomentar en ellos una mayor motivacion por su trabajo.
Tiene dificultad para comunicarse con personal de un nivel funcional distinto al suyo.

6. Pensamiento estratégico
Definicion:

Habilidad para asimilar rapidamente los cambios del entorno, oportunidades y amenazas, y
para identificar las caracteristicas propias de la organizacion, debilidades y fortalezas. Es
poder traducir estos cambios y caracteristicas a la ejecucion de acciones y planes concretos
que permitan el desarrollo de la empresa.

Niveles:

A Comprende rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las
amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacion al identificar
cual seria la mejor propuesta estratégica. Presenta alta capacidad para adaptarse a los
cambios y para trabajar enérgicamente. Anticipa y responde positivamente a las variaciones
del entorno. Comprende las implicaciones y consecuencias de los cambios. Prevé las
ventajas y desventajas de cada modificacion.

B Comprende los cambios ‘del -entorno y las oportunidades del mercado. Detecta
oportunidades de hacer negocios y crear alianzas estratégicas siempre que sean de facil
acceso.

C Experimenta dificultad al tratar de percibir los cambios del entorno. No se encuentra
en la capacidad de proponer acciones o programas para que la organizacion se adecue al
medio.

7. Precision

Definicion:
Es la habilidad para realizar las tareas asignadas con alto grado de fidelidad. Implica una
insistencia por la exactitud en cada tarea que involucre la labor a realizar.

Niveles:

A Sus tareas estan orientadas a buscar cada vez mayor exactitud. Busca asegurar la
veracidad de la informacion resultante de su trabajo. Se orienta por plasmar su obra de
manera que refleje la realidad con un alto nivel de precision.

B Esta orientado a realizar tareas con precision, una vez que considere que lo ha
logrado no insistira en superar los niveles establecidos.
C Es simplista y poco preciso en los resultados de tareas que requieren niveles altos de

destreza.
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8. Relaciones publicas

Definicion:

Capacidad para establecer redes complejas de personas: con clientes, lideres en el mercado
de interés, proveedores y toda la comunidad en general. Implica un esfuerzo planificado y
sostenido para establecer y mantener la buena voluntad y la compresion mutua entre la
organizacion y sus clientes internos/externos, consolidando asi la imagen de la empresa.
Esta habilidad le permitira al trabajador realizar la publicidad institucional de la
organizacion, promoviendo y haciendo conocer aspectos determinados de la misma.

Niveles:

A El trabajador posee amplios recursos para consolidar la imagen de la empresa,
comunicando las distintas facetas de ésta a diversos receptores: clientes internos y externos,
proveedores, y comunidad. Tiene una alta capacidad para realizar la publicidad de la
empresa a través de dichas relaciones.

B El trabajador posee recursos para dar a conocer las facetas e imagen de la empresa
solo a ciertos receptores. En ocasiones se le podrian presentar dificultades para dar a conocer
en su real dimension la imagen que se quiere publicitar de la empresa.

C La llegada del trabajador a los receptores y al. mercado es escasa, ya que no posee las
habilidades suficientes para establecer las relaciones.interpersonales requeridas.

9. Tolerancia a la presion

Definicion:

Capacidad de continuar actuando eficazmente aln en situaciones de presion de tiempo,
oposiciones y diversidad. Es la facultad de responder y trabajar con alto desempefio en
situaciones de mucha exigencia.

Niveles:

A Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presién de tiempo, oposicién y
diversidad. Su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia. Puede priorizar las
demandas con facilidad en contextos de mucha presion.

B Alcanza los objetivos aunque esté presionado por el tiempo y su desempefio es
usualmente bueno en situaciones de exigencia.
C Su desempefio se ve menguado en situaciones de presion de tiempo, oposicion y

diversidad. Su desempefio es mas bajo en situaciones de mucha exigencia. Le es dificil
priorizar las demandas en estas situaciones.
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APENDICE D
PROPUESTA DE PERFIL Y DESCRIPCION DE PUESTO POR
COMPETENCIAS

El perfil de puestos es una de las herramientas de gran apoyo para la definicion de los
planes de capacitacion, su elaboracion requiere del conocimiento del puesto, debe de
contener datos generales y competencias que el puesto requiere para ser efectivo.

Logo de la empresa

Fecha de actualizacion 15/04/2016

Nombre del puesto: Gerente de planta

Ndmero de vacantes: 1

Reporta a: Director general
Departamento: Gerencia general

Puestos que le e Gerencia de produccion
reportan e Gerencia de mantenimiento

Jefatura de procesos
Jefatura de calidad, ecologia y proteccion ambiental
Jefatura de seguridad industrial

Fecha: 15 de abril de 2016
Horario Lunes a viernes.de 8:00 a 17:00 hrs.
Lugar de trabajo: Querétaro
[Ambiente laboral .. ]
Desarrollo del trabajo: Oficina y planta
Trabajo en equipo: Si
Viajes: Si
Posibilidades de desarrollo Si

Gestionar y liderar la realizacién de la produccién y mantenimiento, garantizando
el cumplimiento de los estandares de seguridad, calidad, riesgos, costos,
cumplimiento y respeto ambiental de acuerdo a legislacion vigente
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| Ll

Edad: 33 a 48 afos
Género: Masculino
Estado civil: Casado

Basico: Titulo universitario
Profesional: Ingeniero Industrial, Ingeniero Quimico Industrial
Idiomas: Ingles Nivel: 80%

Alta Mayor de 5 afios []
Media De 3a 5 afios []
BajaDela3afios []

Especificas A B C
Credibilidad técnica X
Liderazgo X
Pensamiento Estratégico X
Tolerancia a la presion X
Compromiso X

N &) Generales A B C
Adaptacion al cambio X
Creatividad e innovacion X
Lealtad y sentido de pertenencia X
Trabajo en equipo X
Autocontrol X

A B C
Software: Excel, Word, Power point X
Idioma ingles X
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APENDICE E
ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Entrevista semiestructurada realizada en la investigacion con base en los indicadores
propuestos en la metodologia que llevan a la basqueda de las variables de investigacion,
se realizaron a trabajadores de la empresa caso de estudio que ocupan puestos
administrativos y operativos, haciéndose la triangulacién con los jefes de departamentos,
directivos y el area de Recursos Humanos.

Entrevista Semi-estructurada

Datos de identificacion

Nombre: Edad:
Puesto: Sexo:
Antigtiedad

En la empresa: En el puesto:

Grado de estudios:
Obijetivo: La presente entrevista tiene como finalidad identificar los requerimientos en
materia de capacitacion; por lo que agradeceremos la veracidad en cada una de los datos
que se le solicitan, en virtud de que cada uno de ellos tiene especial importancia. La
informacion serd de carécter confidencial y se utilizara Unicamente para fines
académicos y de investigacion.

1. ¢Cuales son los requisitos yactividades del puesto que ocupas?

2. ¢Qué fortalezas consideras que tienes y que la empresa desconoce?

3. ¢Consideras que tus competencias o habilidades son iddneas para el puesto que
ocupas? ¢Por que?
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4. ¢Cudles son los cursos de capacitacion que has tomado en los Gltimos 2 afios?

5. ¢Como consideras que la capacitacion ayuda a mejorar tu trabajo?

6. ¢Qué capacitacion consideras necesaria recibir para lograr mejores resultados en
el puesto que ocupas?

7. ¢Queé impacto consideras que tiene la evaluacion y seguimiento que se realiza en
el proceso de capacitacion?

8. ¢Qué tipo de indicadores se toman en cuenta para medir la eficiencia de las
actividades que realizas?

9. ¢Queé tan frecuente recibes retroalimentacion acerca de los resultados de tu
trabajo y de qué forma?
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10. ¢ Cudles son los errores mas frecuentes en tu area de trabajo?

Comentarios y observaciones adicionales






