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RESUMEN

Las personas son el recurso mas dindmico con el que cuentan las organizaciones y
es considerado dentro de los mas valiosos, por esto es importante hacer inversiones en este
recurso pues podemos obtener grandes compensaciones en beneficio de las empresas.

Una de las herramientas mas efectivas que tenemos para lograr que las personas
logren desarrollar al maximo su potencial es la capacitacion, pues por medio de ella es
como podemos lograr que las personas desarrollen todas sus habilidades, amplien sus
conocimientos, un buen programa de capacitacion no solo beneficia a la organizacion sino
también a quienes estan recibiendo dicha capacitacion, la empresa cuenta no solo con las
mejores personas al momento de seleccionar, sino que al momento de capacitarlas afiade un
valor mas a estas personas, y si sabemos enfocar la capacitacion hacia las verdaderas
necesidades con las que cuenta la organizacion, podemos lograr disminuir al menor grado
los errores y por el otro lado lograr que los equipos trabajen para lograr los objetivos de la
organizacion,

Especialmente en los ultimos afios se ha dicho que la planificacion de las
capacidades del hombre y sus habilidades es uno de los temas de mayor importancia y de
mayor necesidad dentro de las organizaciones, sean del giro que sean. Es la capacitacion un
tema muy interesante y que debe inquietar a cualquier administrador, por esto debemos
hacer conciencia de su importancia dentro del campo admimistrativo.

Es por su trascendencia que el tema de la capacitacion dentro de una empresa en
crecimiento ha despertado la atencion de los administradores especialmente enfocado a lo
que es el entrenamiento, la auto motivacion y el desarrollo del recurso humano para el
futuro.
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INTRODUCCION

Siliceo (1983) senala que el fenomeno de la educacion es tan antiguo como el
hombre mismo. El proceso de aprendizaje, eje de toda accion educativa y de entrenamiento,
era claro en los primeros intentos por ensefiar e intercambiar habilidades en los pueblos
primitivos.

Hasta hace pocos afios se consideraba que el desarrollo econdémico podia ser
alentado simple y sencillamente llevando bienes de capital a un pais; sin embargo, el capital
por si solo no implica forzosamente que existia desarrollo economico; es necesario que las
personas sepan como aprovechar adecuadamente los recursos naturales y que conozcan la
tecnologia suficiente para que los bienes de capital, es decir la maquinaria, instalaciones,
etcétera, puedan ser puestos a trabajar de manera eficiente, Tradicionalmente los
economistas se ocupaban en forma exclusiva del capital financiero, para distinguirlo de lo
que ahora se llama capital humano; sin embargo, hasta hace pocos afios empezaron a
considerar la educacion como una forma de inversion en los seres humanos:; es decir, en la
formacion del capital humano (Heredia y Ofate, 1994).

Por ello, la ciencia de la Administracion de Personal ha venido dando mayor énfasis
a la capacitacion y entrenamiento del personal dentro de las empresas, cuya reconocida
importancia ha dado origen a recientes disposiciones especiales dentro de nuestra
Legislacion Laboral vigente (Siliceo, 1983).

Este tema es de gran importancia para las empresas que estan en crecimiento, pues
dependera de las personas que la conforman y la capacitacion con la que cuentan, para que

la empresa logre sus objetivos.



Los objetivos del presente estudio son ayudar a los empresarios mediante
informacion a saber como determinar las necesidades de capacitacion dentro de su empresa,
asimismo, mostrar cuales son los logros que se pueden obtener al capacitar a la fuerza
productiva y como medir los logros alcanzados conforme va avanzando la capacitacion

dentro de la misma.



REVISION DE LITERATURA
Importancia de la capacitacion.

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa vy su influencia es decisiva en
el desarrollo, evolucion y futuro de la misma. El hombre es y continuara siendo el activo
mas valioso de una empresa (Siliceo,1983),

Heredia y Ofate (1994) coinciden en que las organizaciones tienen en el factor
humano su recurso mas valioso; sin embargo, por las diferencias entre los individuos que
las integran, asi como por el cambio caracteristico de toda organizacion en desarrollo, es
imprescindible adecuar las caracteristicas habilidades del elemento humano con los
requisitos de las tareas que esta actualmente desempefiando o con las que en lo futuro
realizara, surgiendo de esta manera la necesidad de entrenamiento.

El entrenamiento en Recursos Humanos (RH), ha adquindo cada vez mas
importancia para el éxito de las organizaciones modemas. La tecnologia que esta
cambiando con tanta rapidez que exige que los empleados cuenten con los conocimientos,
habilidades y aptitudes necesarios para manejar los nuevos procesos y técnicas de
produccion. El crecimiento de las organizaciones que se convierten en operaciones grandes
y complejas cuyas estructuras cambian continuamente, hace necesario que los gerentes, asi
como los empleados, desarrollen los conocimientos, aptitudes y habilidades que les
permitirdn manejar tareas nuevas y mas exigentes (Sherman y Bohlander, 1994).

La educacion y el entrenamiento estan implicados en casi cada area de nuestras
vidas; como una sociedad y como una nacion de negocios, estamos comprometidos de todo
corazén a mejorarnos a través de una mejor comprension, por medio de la educacion

(Fulmer, 1980).



Yoder (1979) sefiala la importancia de los recursos humanos y afirma: La “materia
prima” representada por los recursos humanos puede hacer solamente contribuciones
limitadas hacia el logro de objetivos de la organizacion. En su estado subdesarrollado, las
demandas y oportunidades de empleo son muy limitadas, siendo la tendencia claramente
hacia una declinacién adicional. Al mismo tiempo, sin embargo, las demandas por recursos
humanos “desarrollados” (trabajadores con amplios conocimientos y habilidades) estan
creciendo y consistentemente exceden la oferta.

Mondy y Noe (1997) sefialan que la capacitacion esta disefiada para permitir que los
empleados adquieran conocimientos y habilidades necesanas para sus puestos actuales. En
esta situacion, los administradores no pueden escapar a la responsabilidad de entrenar y
desarrollar los recursos humanos que emplean y dingen.

Algunos autores, como Hoyler, van mas alla, al considerar que el entrenamiento es
una inversion empresarial destinada a capacitar un equipo de trabajo para reducir o eliminar
la diferencia entre el desempefio actual y los objetivos y las realizaciones propuestos. En un
sentido mas amplio, el entrenamiento es un esfuerzo dirigido hacia el equipo, con la
finalidad de que el mismo alcance los objetivos de la empresa de la manera mas economica
posible. El entrenamiento no es un gasto, sino una inversion cuyo retorno es bastante
compensatorio para la organizacion (Chiavenato, 2000).

Arias y Heredia (1999) afirman que lograr el aprendizaje humano y el de la
empresa, requiere una planeacién y preparacion cuidadosa de los pasos a dar, y el camino
esta prefiado de dificultades; retos que ponen a prueba la inventiva, creatividad, dedicacion
y caracter; retos que solo pueden ser superados por personas con la firmeza, entereza y el

profesionalismo necesarios.



La capacitacion y motivacion es parte de la etapa de organizacion y comprende
retener y capacitar al personal para los puestos que se crearon en las fases anteriores de
dicha etapa (Rue y Byars, 1995).

Asi pues, en términos generales, la educacion es extraordinariamente importante
tanto para un pais como para una organizacion, por un lado, permite el mejor
aprovechamiento de todos los recursos materiales y técnicos; por otro, esa mayor educacion
puede significar mayores niveles de vida por un mas amplio conocimiento de las
condiciones higiénicas, de las situaciones que mejoran la alimentacion y de factores que
acrecientan la salud, asi como por un mejor ingreso que permita, igualmente, un mayor
consumo (Heredia y Ofiate, 1994),

Rue y Byars (1995) comparten esta idea asegurando que muchas de las actividades
de la capacitacion y motivacion las dirigen a los departamentos de personal o de recursos
humanos y los administradores de linea las consideran relativamente sin importancia. Sin
embargo obtener y capacitar personal calificado deberia ser de gran importancia para todos
los administradores. El objetivo de la capacitacion v motivacion es obtener a la mejor gente
disponible para la organizacion y desarrollar la destreza y habilidades de estas personas.
Obtener a la mejor gente posible para la organizacion generalmente comprende el
pronostico de requerimientos de personal y la consecucién y seleccion de nuevos
empleados. Desarrollar la destreza y habilidades de los empleados de la organizacién
comprende el area general de capacitacion de personal tanto como el uso adecuado de
promociones, transferencias y separaciones. En afios recientes, la capacitacion y motivacion

resulté mucho mas compleja debido al aumento en las regulaciones gubernamentales en las

areas de igualdad en la oportunidad de empleos.



Mondy y Noe (1997) afirman que las razones que se mencionan mas a menudo para
mantener la capacitacion dentro de la compaiiia son las siguientes:
+ Capacitacion que es mas especifica para sus necesidades.
s Menores costos.
s Menor tiempo.
= Material consistente y relevante.
# Mas control del contenido v del capacitador.
¢ Apoyo al desarrollo de la cultura organizacional y del trabajo en equipo.

Brehm (1995) afiade que el entrenamiento mantiene a la gente capacitada para hacer
su trabajo y la ayuda a cristalizar sus posibilidades de crecimiento.
Marco legal de la capacitacion.

Gomez (1992) muestra lo dicho en la Ley Federal del Trabajo en sus articulos 132
fraccion XV donde establece que: Son obligaciones de los patrones: “Proporcionar
capacitacion y adiestramiento a sus trabajadores en los términos del capitulo III bis del
Titulo IV”. Y en el articulo 153-A, dice que todo trabajador tiene derecho a que su patron 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 comin acuerdo
con el patron y el sindicato o sus trabajadores y aprobada por la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social”.

Desarrollo de la organizacion.
Siliceo (1983) afirma que muchos de los diferentes problemas padecidos por una

organizacién (tanto de tipo humano como técnico) normalmente no se resuelven con la



oportunidad vy eficacia necesanas. Las razones son diversas y se agrupan basicamente en
dos tipos:

1. Los problemas se desconocen, ignoran, o bien no estin claramente definidos y, por
tanto, su planteamiento y solucién no son adecuados.

2. Los problemas se conocen claramente, pero la actitud de los ejecutivos y el
ambiente cerrado no permiten que se resuelvan. Estamos entonces, frente a la
clasica actitud de eludir el conflicto, de no sentir la necesidad de cambio y, por
tanto, de aceptar, soportar y promover la ineficacia administrativa llamada
burocracia con un sentido peyorativo.

Por lo que le toca al primer supuesto (el desconocimiento de los problemas)
debemos concebir la funcion de capacitacion como la idonea para recibir e intercambiar
informacion fresca y realista de las situaciones que requieren atencion inmediata. Desde
luego, la informacion a la que se refiere debe ser solicitada, recibida y manejada con la
debida honestidad y buena orientacion, teniendo siempre como causa inspiradora el
solucionar problemas y mejorar las condiciones del equipo de trabajo que beneficiaran a
todas las partes.

Proceso basico de la capacitacion.

Segun Dessler (1996), en teoria, cualquier programa de capacitacion consiste en
cuatro pasos, que se resumen en la Figura 1.

El proposito del paso de evaluacion es determinar las necesidades de capacitacion.
Posteriormente, si se identifican una o mas deficiencias que se pueden eliminar, es
necesario fijar objetivos de capacitacion; En este punto se especifica en términos medibles
y observables el desempefio que se espera obtener de los empleados que seran capacitados.
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En el paso de capacitacion se seleccionan las técnicas reales de capacitacion y se lleva a
cabo el entrenamiento. Finalmente, debe haber un paso de evaluacion. Es aqui donde se
comparan los desempefios de antes y después de la capacitacion de los empleados, v con

ellos se evalua la eficiencia del programa.

Evaluacion

i Cuales son las necesidades de
capacitacion para esta persona y/o
puesto?

Establecer los objetivos de la
Capacitacion
Los objetivos deberin
ser observables v medibles

Capacitacion
Las técnicas incluyen capacitacion en

el puesto, aprendizaje programado

Evaluacion
Medir la reaccion, aprendizaje,
conducta o resultados

Figura 1. Proceso basico de capacitacion.




Gomez (1992) afiade que es importante que el programa de capacitacion tenga un
orden y una secuencia logica, ya que asi, los pasos estaran relacionados entre si y se
obtendran buenos resultados aumentando la posibilidad del éxito.

Determinacion de las necesidades de entrenamiento.

Sherman y Bohlander (1994) aconsejan que los gerentes deben estar alerta a los
indicadores del tipo de entrenamiento que se necesita, y donde se necesita. Por ejemplo, el
hecho de que los trabajadores no cumplan con las cuotas de produccion puede significar
una necesidad de entrenamiento. De igual manera, un niumero de piezas rechazadas o el
material desperdiciado pueden indicar que hay un entrenamiento que no es adecuado. No
obstante, los gerentes cuidaran el enfocar las necesidades de entrenamiento de una manera
sistermnatica.

Wexley y Yukl (1990) afirman que la primera fase en el proceso de instruccion debe
comprender una evaluacién sistematica de las necesidades de capacitacion para la
organizacion.

Las organizaciones presentan una carencia de algo que aparece en funcion de una
norma, de un patron o de un deber ser. Se les conoce también como desviaciones. Asi pues,
el analisis de necesidades es parte medular; antes de lanzar programas de entrenamiento, se
requiere conocer cuales son las necesidades actuales y futuras (Heredia y Oiiate, 1994).

Por su parte, Sherman y Bohlander (1994) recomiendan tres analisis diferentes para
usarlos en la fase de determinacion de necesidades:

Analisis organizacional: Consiste en examinar las metas, recursos y ambiente de la

organizacion para determinar en que puntos del entrenamiento hay que hacer enfasis.



También es necesario considerar los recursos tecnologicos, financieros, humanos, etc.
disponibles para alcanzar los objetivos.

Heredia y Ofiate (1994) definen el Analisis Organizacional como indices de eficacia
de la organizacion, es la etapa donde se expresan frecuentemente en términos de
contabilidad de costos, siendo el cociente del rendimiento real sobre el ideal. Aunque
dichos indices varian de empresa a empresa, se incluyen por lo general los siguientes
factores:

= (Costos de trabajo requeridos para la produccion de bienes y servicios.
= (Costos de los materiales necesarios para producirlos.

* (Calidad de los bienes y servicios.

* Utilizacién de maquinaria y equipo.

* (Costos de distribucion.

* (Cantidad y costo de los desperdicios.

Arias y Heredia (1999) definen el analisis organizacional como analisis de las
operaciones y aseguran busca determinar el contenido de trabajo para cada puesto y los
requisitos para desempefiarlo de una manera mas efectiva. A fin de poder entrenar o
perfeccionar al personal, debe tenerse en cuenta que es necesario conocer el trabajo que va
a ensefiarse y para ello establecer que es el puesto, que se hace en el, cuales son las
actividades diarias, periodicas y eventuales que realiza, que habilidades fisicas y mentales
se precisan para su ejecucion, etc. Se requiere entonces, desmenuzar el puesto en varias
partes; de ahi que se utilice el analisis de puestos cuyo objeto es determinar lo que la

persona hace y lo que debe saber para hacerlo bien,
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Sherman v Bohlander (1994) lo definen como analisis de tareas, que significa
determinar cual debe ser el contenido del programa de entrenamiento con base en un
estudio de las tareas o deberes del puesto. El analisis de tareas parece estar cambiando y no
hace tanto hincapié en lo que se requiere actualmente sino en lo que sera necesaro en el
futuro para que el empleado sea efectivo en un puesto en particular.

Por Gltimo, Heredia y Onate (1994) se enfocan en el analisis humano el cual se
realiza fundamentalmente tomando dos elementos:

# Inventario de recursos humanos: Indica con que potencial cuenta la empresa en el
momento actual y como va a proyectarse en el futuro,

s Moral de trabajo de la organizacion: Los lineamientos de una organizacion estan en
funcion de las actitudes de sus miembros; si los empleados perciben los sistemas,
procedimientos y objetivos de la empresa como un medio para satisfacer sus propias
necesidades, la moral que impera es de cooperacion y confianza mutua.

En este mismo punto Sherman y Bohlander (1994) lo enfocan de diferente manera
definiendo el analisis de la persona como un analisis que conlleva a determinar si el
desarrollo de las tareas es aceptable y estudiar las caracteristicas de las personas y grupos
que se encontraran en el entrenamiento.

Métodos utilizados para obtener informacion en el anilisis de necesidades.

Heredia y Ofiate (1994) afirman que tanto los indices de eficacia, analisis de

operaciones como el analisis humano, utilizan indistinta y especificamente los siguientes

métodos: Observacion, cuestionario, entrevista.
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Tipos de entrenamiento.

Heredia y Onate (1994) sefialan que una vez determinadas las necesidades de

entrenamiento, se procede a establecer el tipo de entrenamiento. Mencionando algunos de
ellos.
Induccion: El objetivo de este tipo de adiestramiento es acelerar la educacion del individuo
al puesto, al jefe, al grupo y a la organizacion en general, mediante informacion sobre la
propia organizacion, sus politicas, reglamentos y beneficios que adquiere como trabajador.
Consiste en tres partes principales:

a) Informacién introductoria proporcionada en reuniones individuales o de grupo, a
través de una persona de la gerencia de personal o de relaciones industriales o del
encargado de entrenamiento.

b) Informacion proporcionada por el supervisory,

c) Entrevista de ajuste, varias semanas después de que el trabajador haya estado en el
puesto.

TWI1 o ADE: (adiestramiento dentro de la empresa). Su objetivo primordial es mejorar la
produccion. Sus pasos son:

a) Determinar un programa de produccion.

b) Elaborar un plan especifico.

c) Desarrollar dicho programa basindose en tres lineamientos: uso del principio
multiplicador, consistente en adiestrar a las personas que han de ensefiar a otros lo
que a su vez irdn ensefiando a repetidos grupos; Uso del principio de proyectar

labores, consistente en desglosar la labor de manera que las operaciones menos



especializadas puedan ser llevadas a cabo por técnicos practicos en una operacion,

en lugar de utilizar la versatilidad del maestro; uniformar la instruccion.

Escuela Vestibular: Su objetivo es ensefiar rapidamente los rudimentos de la labor
especifica a la que va a dedicarse el nuevo trabajador; generalmente esta escuela se sitia en
un lugar aparte, ya sea dentro o fuera de la organizacion (edificios contiguos). Este tipo de
entrenamiento conviene a organizaciones que tienen necesidad de grandes cantidades de
personal nuevo para la ejecucion de un niumero reducido de clases o especies diferentes de
trabajo. Una ventaja es que las actividades de produccion no se veran obstaculizadas debido
a errores; una desventaja, que el ambiente de trabajo sea totalmente diferente al real y que
esto dificulte la adaptacion.

Escuela general de la organizacion: Es un tipo mas amplio que la escuela vestibular; Se
ocupa de dar adiestramiento técnico, aunque también brinda cursos destinados a
proporcionar al personal la formacién necesaria para asumir mayores responsabilidades. En
otras palabras se ocupa de entrenamiento y desarrollo. No solo se programan cursos
vestibulares, sino también de recordatorio, y mas avanzados.

Principios del aprendizaje.

Heredia y Ofiate (1994) dicen que no basta programar cursos dentro de la
organizacion; para que sean efectivos es necesario tener en cuenta los principios de
aprendizaje, cuyo proceso puede conceptuarse como la adquisicion de nuevos modos de
conducta, de nuevas posibilidades de comportamiento. El aprendizaje representa cambios
en el estudiante, por esta razon es importante advertir:

* Las diferencias individuales.
* La motivacion.

13



= Los estandares.

= Las recompensas.

= El esfuerzo.

= Los antecedentes del individuo.

Para que el entrenamiento sea efectivo y obtenga los mejores resultados, deben
tenerse en cuenta las técnicas mas adecuadas que cumplan con los objetivos propuestos
para la solucion de necesidades; de ahi que solo se mencionen algunas de ellas:

= Rotacion de personal entre los diversos puestos.
* Lecturas dirigidas.

* Redaccion de articulos.

*  Viajes de estudio.

* (Conferencias.

* Retiros.

* Dramatizaciones.

* Analisis de casos.

= Discusiones dirigidas.

=  Seminarios.

= Mesas redondas.

=  Demostraciones.

= (Cursos intemnos y/o extemnos.

* Juegos de gerencia, etc.



Acerca de lo mismo, Werther y Davis (1995) recomiendan que al seleccionar una
técnica en especial para su uso en capacitacion, deben considerarse varios factores.
Ninguna técnica es siempre la mejor; la mejor depende de:

# La efectividad respecto al costo.
# El contenido deseado del programa.
» La 1idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.
# Las preferencias v la capacidad del capacitador.
# Los principios de aprendizaje.
Formacion de instructores.

Heredia y Oiiate (1994) sefialan que no basta las buenas intenciones o el
nombramiento, para ensefar algo. Por el contrario, ensefiar implica usar adecuadamente
una serie de recursos personales y materiales. Asi pues, es necesario seleccionar y entrenar
a los instructores. Un problema grave en cualquier organizacion es determinar quienes han
de encargarse del entrenamiento. Puede suceder que una persona que conozca mucho de
algin campo no pueda transmitir sus conocimientos adecuadamente; Por tanto, se
recomienda que los instructores muestren las caracteristicas siguientes:

- Conocer bien el trabajo que han de hacer.

- Poseer deseo de ensefiar a otros.

- Tener conciencia de lo referente a la produccion de calidad.
- Contar con habilidad de comunicar ideas a los demas.

- Lealtad para la organizacion y sus objetivos.



Formacion de manuales de entrenamiento.

Heredia y Ofiate (1994) consideran importante la formacion de manuales de

entrenamiento pues opinan que es el manual, la guia o procedimiento a seguir para todo

curso, el instructor encuentra una ayuda basica, pues constituye su manual en el trabajo a

desarrollar; de ahi la importancia que existe de sefialar el contenido del mismo:

a)

b)

c)

d)

e)

Introduccion. Parte donde se localiza la razon por la cual la organizacion realiza
dicho manual.

Recomendaciones del instructor. Como debe entender el instructor las partes que
integran el manual (nombre, etapas, temas y anexos correspondientes, sefialamiento
de las hojas, etc), ademas de mencionarle cuales son los propoésitos y caracteristicas
del curso, como manejar el manual, al grupo y forma de efectuar el entrenamiento.
Objetivos. Cada parte del temano se divide en un nimero de unidades de trabajo,
mismos que deben expresar un objetivo a alcanzar. Igualmente debe sefialarse el
objetivo general del curso. Las metas deben expresarse en formas de la conducta
que adquirira el estudiante después de realizar el aprendizaje.

Programas. Deberan contener el tema a desarrollar, duracion de los mismos y
practicas por realizar.

Hojas-guias para el instructor. Son ayudas para recordar todos y cada uno de los
pasos a desarrollar, al impartir el tema: objetivo del tema, materiales para el
adiestramiento, etc.

Estandares. Son criterios o medidas que permiten decidir si1 la persona aprendio

efectivamente algo.
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Establecimiento de misiones de aprendizaje.

Arias v Heredia (1999) sefialan que si se especifica que la capacitacion es una
alternativa con probabilidades de éxito; es decir, si ya se determinaron las necesidades de
capacitacion, el siguiente paso a dar es la determinacion de misiones de aprendizaje en las
diferentes esferas del trabajo. Si la carencia de capacitacion parece no ser la responsable de
la situacion actual la solucion debe buscarse en otra parte. La ventaja de contar con
misiones de aprendizaje para la capacitacion radica en la posibilidad de poder evaluar éste.
Estimacion de recursos.

Anas y Heredia (1999) recomiendan que tomando como punto de partida el
proyecto del inciso previo, se realiza una apreciacion de los elementos requeridos para la
capacitacion. Entre ellos se cuentan: presupuesto, instalaciones, materiales, aparatos, etc.
Las finalidades de este paso son dobles:

¢ Fijar un presupuesto para el evento de capacitacion, a fin de planear y
evaluar mas adecuadamente.
e Propiciar el establecimiento del incremento minimo necesario en la
productividad para recuperar el monto de la capacitacion
Determinacion del punto de equilibrio.

Arias y Heredia (1999) concluyen afirmando que el punto de equilibrio es aquella
situacion en la cual los beneficios son iguales a los costos o, si se prefiere, es la situacion en
la cual no se pierde ni se gana. La importancia radica en establecer un subproducto del
proceso, el incremento necesario en la productividad para cubrir los costos de la

capacitacion.
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Beneficios de los programas de entrenamiento e induccion bien planeados
Chruden v Sherman (1980) sugieren una lista sumaria que puede resultar atil:

. La onentacion y la induccion proporcionan a los nuevos empleados la informacion
general que necesitan respecto a la organizacion; respecto a politicas, procedimientos,
practicas y reglas que los afectaran, y también respecto a los puestos que ocuparan. Toda
esta informacion debe ser comunicada en una forma que los ayude a sentirse en casa en su
nuevo ambiente de trabajo tan rapidamente como sea posible.

» Se instruye a los nuevos empleados sobre los requisitos de los puestos especificos
que van a desempefiar, segun lo indicado en descripciones de puestos. En esta forma,
pueden aprender pronto a asimilar los estandares del desempefio, aumentando asi su valor
para la orgamzacion y satisfaciendo la necesidad humana del progreso personal en el
trabajo.

. Un subproducto ventajoso del entrenamiento es que, con empleados bien entrenados
pueden reducirse a un mimimo los accidentes, el trabajo echado a perder y los dafios a la
maquinaria o al equipo.

. Se pueden reducir mucho las inconformidades, las quejas y los ausentismos cuando
los empleados estan tan bien entrenados que pueden experimentar las satisfacciones
directas asociadas con unos sentidos de logro vy con el conocimiento de que estan
desarrollando en el trabajo sus capacidades inherentes.

s En cuanto los empleados responden a un entrenamiento continuo, podian aumentar
su valor para la organizacion y prepararse asi para la promocion.

. El entrenamiento continuo puede ayudar al empleado a desarrollar su capacidad

para aprender: adaptandose por si mismos a nuevos métodos de trabajo, aprendiendo a usar
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nuevas clases de equipo, y ajustindose a cambios mayores en el contenido del puesto y en
las relaciones de trabajo. En afios posteniores, cuando los adelantos tecnologicos continten
se 1ra cambiando rapidamente muchas situaciones de trabajo, la versatilidad v la
adaptabilidad bien pueden ser las ventajas de mas importancia que pueden obtenerse del
entrenamiento.

Davis y Newstrom (1991) muestran un modelo de capacitacion tradicional donde se
refleja claramente cuales es el procedimiento de un programa de capacitacion y cuales son
sus resultados (Figura 2).

Para Chiavenato (1994), el entrenamiento es el acto intencional de proporcionar los
medios para posibilitar el aprendizaje. El aprendizaje es un fendmeno que surge dentro del
individuo como resultado de esfuerzos del mismo individuo. El aprendizaje es un cambio
del comportamiento y ocurre dia tras dia en todos los individuos. El entrenamiento
simplemente debe tratar de orientar tales expenencias de aprendizaje hacia lo positivo y
benéfico y complementarlas y reforzarlas con actividad planeada, con el fin de que los
individuos en todos los niveles de la empresa puedan desarrollar con mayor rapidez sus
conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que los beneficiardn a si mismos y a su
empresa. Asi, el entrenamiento cubre una secuencia programada de eventos que pueden

visualizarse como un proceso continuo cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite.

...que conducen
anuevas
actitudes
y valores

Aprendizaje de [
nuevos marcos g
de referencia |
y teorias

....que conducen [

a cambios de §

conducta en
el trabajo

...que conducen &
a mejores :
resultados

Figura 2. Modelo de capacitacion.
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Evaluacion del desempeiio.

Stoner y Freeman (1994) afirman que la evaluacion del desempefio es una de las
actividades mas importantes del administrador, y sin embargo, casi todos admiten con
franqueza que les cuesta mas trabajo cumplirla a satisfaccion. No siempre es facil juzgar
con precision el desempefio de un subordinado, y a menudo resulta incluso mas dificil
comunicarle ese juicio en una forma constructiva que no le produzca dolor. Esto se aplica
tanto al enfoque informal como al formal. Y definen a detalle los dos tipos de evaluaciones:
Evaluacion formal: es el proceso continuo de proporcionar a los subordinados informacion
sobre la eficacia con que estan efectuando su trabajo para la organizacion.

Evaluacion informal: se realiza todos los dias. El administrador menciona espontineamente
que un trabajo particular fue realizado bien o mal.

La evaluacion informal estimula rapidamente el desempeifio deseable y desalienta el
indeseable antes que se arraigue. El proceso de capacitacion y desarrollo se constituyen por
un proceso de cambio. Los empleados mediocres se transforman en trabajadores capaces, y
probablemente los trabajadores se desarrollan para cumplir nuevas responsabilidades. El
éxito de un programa de capacitacion y desarrollo se mide por los cambios efectivos que

induzca en el desempefio (Werther y Davis, 1995).



MATERIAL Y METODOS

Primeramente se realizd una investigacion bibliografica, obtemiendo informacion
con el fin de comparar la opinion de diferentes autores con respecto a cilertos puntos
importantes para el desarrollo del tema. Las obras de las cuales se obtuvo informacion
fueron facilitadas por la biblioteca de la Universidad de Sonora campus Santa Ana; para
complementar la informacion encontrada se sostuvieron platicas con maestros que tienen
experiencia en el tema.

Se tomo como referencia el desarrollo de un curso de capacitacion implantado en la
empresa Restaurant Elba SA de CV, y de la cual se tuvo la oportunidad de ser participante.
Esto forma parte esencial para desarrollar la investigacion de campo.

Después de haber estado presente en todas y cada una de las etapas de dicho curso,
surge el interés por saber cuales eran los resultados que se habian obtenido. Era importante
ver en que se reflejaria la inversion que se estaba realizando, por ello después de tener
conocimiento tedrico de lo que es un curso de capacitacion se procede a realizar un analisis
organizacional pues era importante determinar mas especificamente cual era el contenido
del puesto de cajeras para poder desempefiarlo mas efectivamente y poder determinar en
forma precisa cuales era las metas que buscabamos lograr conseguir con el curso a impartir,
después de esto y sabiendo pues que 1ba a haber cambios, de que indole no lo sabiamos por
lo que se evalud el estado actual en el que se encontraba la calidad de servicio al cliente,
pues lo que se buscaba era mayor eficiencia de parte del departamento de cajas, para con
los clientes; primeramente se levantaron encuestas con clientes que se seleccionaron por el
tiempo que tienen acudiendo a la empresa en cuestion, considerando esto como punto de

partida, pues es lo que iba a determinar en gran medida el cambio. Era necesario considerar
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el tiempo, para poder entrevistarlos después de poner en practica lo aprendido después del
curso de capacitacion. Después de esto se procede a impartir el curso, es importante
mencionar que la investigacion bibliografica iba a la par de lo que se estaba realizando en la
practica lo que ayudo a tener soporte tedrico de las etapas que eran importantes cubrir.
Independientemente de que se les evaluo formalmente a las personas que formaron parte
del curso, se les hizo posteriormente una entrevista para conocer sus puntos de vista, en
cuanto al desarrollo del curso. Pero era importante conocer no solo la opinion de quienes
habian tomado el curso, sino la opinion del cliente. Estos dos puntos marcaron la pauta para

los resultados obtenidos en la presente investigacion,



RESULTADOS Y DISCUSION

Independientemente de la informacion que se obtuvo con la investigacién
bibliografica la cual sirvio para tener como resultado mas elementos en que poder apoyar la
investigacion de campo; se tomé como referencia el curso de capacitacién impartido en la
empresa Restaurant Elba SA de CV para el departamento de cajas con el fin de
proporcionar un mejor servicio al cliente.

Se tuvo la oportunidad de estar presente en cada una de sus etapas, desde la
planeacion hasta la evaluacion del desempefio.

Primeramente es importante mencionar que Restaurant Elba, es una empresa que
aun esta en crecimiento; de ahi la importancia de implantar una capacitacién bien planeada
en una empresa que esta en ésta etapa. S1 bien esta empresa ya es una empresa solida en el
ramo todavia tiene muchas metas por alcanzar por lo que se le considera en crecimiento.

En la empresa antes mencionada se detectd primeramente que el equipo con es que
se estaba trabajando en el departamento de cajas ya no estaba satisfaciendo las necesidades
del Restaurant, por lo que era importante buscar algo mas rapido y mas modermno para dar
un mejor servicio al cliente.

Inmediatamente después de haber detectado esta necesidad se da a la tarea la
gerencia y el departamento administrativo de satisfacer dicho requerimiento, lo cual no fue
tan dificil. El equipo encontrado era moderno y cumplia con todos los requisitos que se
necesitaban. Pero de ahi viene lo importante y quizas lo mas dificil, el equipo tiene que ser

manejado por el factor humano, v este no contaba con la capacitacion para manejar dicho

equipo.
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La gerencia decidio mandar pnmero a dos personas a tomar el curso a la Ciudad de
Tijuana, B.C. Una persona designada dentro de la empresa en la cual se adquiriria el equipo
fue la encargada de dar la capacitacion y siguid uno a uno los pasos basicos de la
capacitacion, como es la informacion general del equipo, las funciones, etc.

Siguiendo con lo méas importante de la investigacion de campo que fue el desarrollo
del programa de capacitacion ya dentro de la empresa en cuestion, se realizo como ya se
menciono antes, un analisis organizacional dentro del cual se enfocé la atencion al
departamento de cajas detectando deficiencias, las cuales se veian reflejadas en el servicio
que se les estaba dando a los clientes, pues las encuestas aplicadas, dieron como resultado
que un 60% de los clientes tomados en la muestra no estaban del todo satisfechos con el
servicio, pues al momento de pagar era un poco lento el procedimiento. Estos resultados
fueron el punto de partida. Pues a partir de ahi se fijaron metas que tenian que ser
alcanzadas como lograr que el cliente saliera del Restaurant 100% satisfecho con el servicio
y dichas metas tenian que ser reflejadas inmediatamente después de concluido el curso de
capacitacion.

Antes de empezar con el curso se entrevisto a quienes tomarian el curso para ver
cuales eran sus perspectivas en cuanto al servicio, obteniéndose como resultado que un
80% del personal del departamento de cajas se sentia frustrado, opinando que esto se debia
a que muchas veces la lentitud no se debia a su capacidad sino a otros factores dentro de los
cuales un 100% menciono el equipo con el que se estaba trabajando.

La empresa proporciona un equipo mas avanzado y designé a quienes habian

recibido la capacitacion que impartieran el curso dentro de la empresa.
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Se formaron equipos, se elabord un manual a seguir para la operacion del equipo,
teniendo este manual como introduccion cual eran los objetivos que perseguia dicho curso
y cuales eran los beneficios que iba a traer a la empresa; haciendo énfasis en la importancia
que tenia su participacion dentro de este curso.

Este curso se llevo a cabo con éxito pues fue muy poco el tiempo en el cual fueron
dominados todos los aspectos y con esto se trajo beneficios que aun se reflejan dentro de la
empresa. Los empleados del departamento de cajas opinaron un 90% que se sentia capaz de
enfrentar el reto, pues se sentia capacitados y un 10% se sentian capacitados pero temian a
la reaccion de los clientes.

Después se aplican entrevistas, a un 80% de los clientes que fueron entrevistados al
principio, para ver que cambios habian notado en el servicio, dichas entrevistas reflejaron
datos muy alentadores, un 90% noto el cambio y sefialo que se ofrecia un servicio
mejorado.

Los resultados reflejan también que después de haber capacitado a la gente para el
manegjo de un equipo mas rapido, los clientes salian mas satisfechos y por otro lado el
trabajo de las cajeras era mas relajado.

Conscientes de los beneficios del curso en lo que se refiere a la empresa. Pero
dispuestos a confirmar que un curso de capacitacion bien orientado no solo trae beneficios
economicos a la empresa, sino también a los empleados, pues se sienten mas valorados. Se
entrevistd a los participantes del curso obteniéndose muy buenas opiniones en cuanto al
desarrollo del curso y seguros de que fue la mejor decision que se pudo haber tomado en

esta empresa; se busca siempre estar a la vanguardia y se encuentran siempre dispuestos a
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enfrentar los cambios. Lo cual nos da una buena leccion para todos aquellas empresas en

crecimiento.



CONCLUSIONES

Después de haber realizado la investigacion bibliografica y analizando las opiniones
de los diferentes autores. Se concluye que una empresa en la cual existe una mentalidad
abierta para los cambios, sera una empresa que ira en crecimiento, si los dirigentes estan
dispuestos a dar capacitacion al elemento mas valioso que tiene dentro de la empresa, se
cuenta ya con un gran adelanto, pues una empresa por mas recursos economicos que tenga,
s1 no esta dispuesto a invertir en actualizar a la gente dificilmente crecera.

Afortunadamente se ha tenido la oportunidad de participar en un cambio muy
positivo dentro de una empresa donde quienes dirigen, estan dispuestos no solamente a
tener a la mejor gente, sino que no conforme con esto, estan dispuestos a capacitarlos, para
buscar el beneficio mutuo, que sé vera reflejado en todos los aspectos de la organizacion.

Como se observo en esta ocasion el porcentaje que estaba inconforme estaba alto y
no se podia permitir que un cliente que estaba satisfecho con lo que se servia de alimentos,
no volviera por la situacion que se estaba presentando al momento de realizar sus pagos.

Si bien después de haber implantado el curso el porcentaje que se alcanzo de
satisfaccion es importante, se tiene la seguridad de que se mejoro el servicio, pues fueron
los clientes quienes en sus entrevistas lo reflejaron.

Capacitar a la gente dentro de la empresa representa beneficios econémicos muy
importantes, y cabe sefialar que en la empresa en cuestion se mejoré el servicio que es lo
mas importante para la empresa, pero al mismo tiempo se les proporciond a los empleados
una oportunidad para mejorar su productividad.

Dentro de la empresa en cuestion se estan planeando nuevos cambios que incluyen

implementar cursos de capacitacion orientados a lo que es el area de cocina o produccion.
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Esto refleja que el curso de capacitacion implementado marcd la pauta en un mejoramiento

que trae consigo beneficios a la empresa.
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ANEXOS
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ENCUESTA PARA EVALUAR EL SERVICIO DENTRO DE LA EMPRESA
RESTAURANT ELBA, SA DE CV

Preguntas:
1. ;Como calificaria usted el servicio brindado en Restaurant Elba?
Excelente Bueno Regular Malo

2. ;Cuanto tiempo tiene usted acudiendo a este Restaurant?

3. ;Si usted tuviera oportunidad de seleccionar una area que se pudiera mejorar del servicio
brindado cual seria su sugerencia?

Al tomar su orden Al servir sus alimentos Al realizar su pago

4. ;De cuanto tiempo dispone al momento de llegar a comer?

5. (Restaurant Elba, cumple con su expectativa de tiempo?

Si No

(Porque?

6. (Como considera usted el servicio de nuestras cajeras?

7. {Qué tanto tiempo demora al momento de pedir su cuenta y que esta se liquide?

8. ;Cual es el porcentaje promedio que usted la mayoria de sus visitas a dejado de propinaa

nuestros empleados?



