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INTRODUCCION

El trabajo que a continuacién se presenta titulado "MODELO DE CAPACITACION
BASADO EN COMPETENCIAS PARA EL DESARROLLO DEL PERSONAL DEL
AREA DE PUBLICIDAD DEL PERIODICO LA VOZ DE MICHOACAN S.A DE
C.V.”, destaca la importancia que tiene la capacitacién y el desarrollo de los
Recursos Humanos en toda la organizacion o empresa, no importa su naturaleza.

En este trabajo se analizan los conceptos y factores de la Capacitacién, se
presentan los beneficios de la misma, se describen y explican los aspectos que
deben ser tomados en cuenta para el establecimiento de programas de
capacitacion de la empresa.

Se describen las fases en que se desarrolla un proceso de capacitacién al
Recurso Humano que se encuentra en las empresas, de forma que pueda
constituirse en la mejor inversion para enfrentar los retos del futuro.

En el momento actual en el cual la competitividad y la eficiencia empresarial son
elementos de supervivencia y definen el futuro de las organizaciones, la utilizacién
efectiva de politicas para la Capacitacién y el Desarrollo de los Recursos
Humanos se torna cada vez mas necesaria.

Los procesos de capacitacion permiten establecer y reconocer requerimientos
futuros, el suministro de empleados calificados y aseguran el desarrollo de los
Recursos humanos disponibles.

En un contexto por demas cambiante la capacitacion se ha convertido para
muchas empresas en una de las principales herramientas para no solo mejorar y
hacer eficiente sus procesos productivos, sino también para insertarse de mejor
manera en un mercado cada vez mas competido.

A menudo se considera que el desarrollo de competencias es un indicador clave
del éxito o del fracaso de una medida econémica.

El modelo o perfil de competencias aporta al entrenamiento una serie de métodos
y técnicas que permiten fortalecer en el individuo aquellas competencias claves
para alcanzar un excelente desempeno. La comparacién entre el modelo de
competencias y las competencias que realmente posee el individuo ponen de
manifiesto la brecha resultante entre el desempefio actual y el que deberia ser,
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logrando de esta forma identificar las necesidades de capacitacion o
entrenamiento a ser cubiertas.

Conocer cuales son esas necesidades a través de la teoria de las competencias
brinda a la empresa la oportunidad de fijar conceptos mas claros sobre aspectos
especificos del conocimiento, la conducta, actitudes, habilidades, motivaciones,
rasgos de caracter, y destrezas involucradas directamente en las funciones y
tareas que realiza el individuo en su trabajo. Esto permitira que los planes de
entrenamiento que se elaboren persigan fines mas concretos obteniendo
resultados a corto y mediano plazo, evitando que los objetivos de dicho plan se
desvien hacia areas dificiles de desarrollar, perdiendo de esta manera recursos.

Se analizard el modelo de desarrollo de competencias y comprende la evolucion
histérica del modelo de competencia, definicion, tipos de competencias,
procedimiento para elaborar un modelo de competencia, y su aplicacién en el
recurso humano.

Se presentard la propuesta del instrumento de deteccion de necesidades de
entrenamiento basado en el modelo de competencias, se destacard la importancia
del modelo de competencia en el proceso de la deteccién de necesidades de
entrenamiento en una organizacion.

Por ultimo se contempla las conclusiones derivadas de la propuesta de modelo de
capacitacion basado en competencias.
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PRESENTACION

El MODELO DE CAPACITACION BASADO EN COMPETENCIAS PARA EL
DESARROLLO DEL PERSONAL DEL AREA DE PUBLICIDAD DEL PERIODICO
LA VOZ DE MICHOACAN S.A. DE C.V., constituye un instrumento que determina
las prioridades de capacitacion que a juicio de los empleados y en funcién de los
requerimientos de la organizacién es necesario determinar las necesidades que
existen y asi dar una buena resolucion de estas.

La capacitacion, es un proceso educacional de caracter estratégico aplicado de
manera organizada y sistematica, mediante el cual el personal adquiere o
desarrolla conocimientos y habilidades especificas relativas al trabajo, y modifica
sus actitudes frente a aspectos de la organizacion, el puesto o el ambiente laboral.
Como componente del proceso de desarrollo, la capacitacién implica por un lado,
una sucesion definida de condiciones y etapas orientadas a lograr la integracién
del colaborador a su puesto y a la organizacién, el incremento y mantenimiento de
su eficiencia, asi como su progreso personal y laboral en la empresa. En tal
sentido la capacitacion constituye un factor importante para que el colaborador
brinde el mejor aporte en el puesto asignado, ya que es un proceso constante que
busca la eficiencia y la mayor productividad en el desarrollo de sus actividades, asi
mismo contribuye a elevar el rendimiento, la moral y el ingenio creativo del
trabajador.

La nocion de competencias laborales ha tomado auge como una respuesta a las
rapidas transformaciones del mercado de trabajo en un contexto de innovacion
tecnoldgica y apertura econdmica y comercial. La definicién tradicional de perfiles
profesionales asociados a particulares sectores y funciones ya no ayuda a las
empresas a seleccionar y a desarrollar sus recursos humanos en un contexto
donde la organizacion productiva esta altamente individualizada y las tareas
concretas se aprenden, en amplia medida, directamente en el puesto de trabajo.

El enfoque de competencias apunta mas bien a identificar, desarrollar y reconocer
aptitudes y actitudes polivalentes que permitan a personas en busqueda de
empleo adecuarse a la variabilidad de la demanda laboral de las empresas y
organizaciones productivas, y a trabajadoras y trabajadores empleados adaptarse
rapida y facilmente a los cambios frecuentes determinados por los variaciones en
la demanda de bienes y servicios, la reorganizacion productiva y la innovacién
tecnolodgica
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1.1. CONTEXTO DE LA CAPACITACION EN
MEXICO

En los anos recientes las organizaciones mexicanas se han preocupado y tomado
conciencia de la gran necesidad que existe de la capacitacién de sus empleados
principalmente en los factores sobre el mejoramiento de la calidad de vida de los
empleados y el incremento de la productividad.

Actualmente los representantes de los trabajadores como lo son los sindicatos,
asociaciones de profesionales, asociaciones de obreros han demostrado un gran
interés y preocupacion en hacer que los empresarios dentro de las organizaciones
se encarguen de hacerles llegar la capacitacion y entrenamiento adecuado para
mejorar su desempefio y asi mismo mejorar las condiciones de vida de cada
empleado.

Por otra parte los empresarios con mas éxito y el gobierno a su vez, estan
sensibilizandose sobre la importancia que juega la capacitacién en no solo motivar
al empleado a trabajar mas, sino trabajar inteligentemente.

La capacitacion auxilia a los empleados dentro de la organizacién a desempenar
su trabajo actual con conocimiento, sus beneficios pueden prolongarse para toda
su vida laboral y ayudar en el desarrollo de la persona para cumplir futuras
responsabilidades.

El capital humano proporciona capacidades y ventajas en una organizacién,
ayudando a desarrollar habilidades y aptitudes en cada individuo, por lo tanto hoy
en dia los empresarios con mas éxito han tomado conciencia de la relacién
estrecha que existe entre la productividad y el factor humano, aquellos que saben
que “un empleado capacitado y con amplio dominio de sus competencias, produce
mas que uno que no lo esta’.

La capacitacién en todos los niveles constituye una de las mejores inversiones de
recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal
de toda la organizacién, ya que esta ayuda a mejorar la productividad, el ambiente
laboral, y a definir en qué areas se debe implementar capacitacién y desarrollo
dependiendo de las necesidades.

Viéndolo desde otra perspectiva la condicibn de nuestro pais en vias de
desarrollo, lo coloca en una situacién compleja, en la que el gasto y la inversion en
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educacion y capacitacidon se ven limitados poniendo toda la atencién en otras
necesidades.

En nuestro pais la situacién real de la capacitacion esta en términos de
actualizarse, ya que son en su mayoria empresas grandes las que estan
sometidas a cuidar el maximo esta area e invierten un gran nimero de capital para
capacitar muy bien a todo su personal, en donde se ven cursos y programas
disenados no solamente para perfeccionar su trabajo sino ademas explotar las
habilidades que cada empleado posee, y hay algo muy relevante la certificacion de
calidad. También encontramos empresarios que no valoran la misiébn que cumple
la capacitacion y desarrollo para el trabajo ya que no le dan la importancia debida.
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1.2. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

El recurso mas importante en cualquier organizacion lo forma el personal
implicado en las actividades laborales. Esto es de especial importancia en una
organizacion que presta servicios, en la cual la conducta y rendimiento de los
individuos influye directamente en la calidad y optimizacién de los servicios que se
brindan.

Un personal motivado y trabajando en equipo, son los pilares fundamentales en
los que las organizaciones exitosas sustentan sus logros. Estos aspectos, ademas
de constituir dos fuerzas internas de gran importancia para que en una
organizacion alcance elevados niveles de competitividad, son parte esencial de los
fundamentos en que se basan los nuevos enfoques administrativos o gerenciales.

La esencia de una fuerza laboral motivada esta en la calidad del trato que recibe
en sus relaciones individuales que tiene con los ejecutivos o funcionarios, en la
confianza, respeto y consideracién de sus jefes les prodiguen diariamente.
También son importantes el ambiente laboral y la medida en que este facilita o
inhibe el cumplimiento del trabajo de cada persona.

Sin embargo, en la mayoria de organizaciones de nuestro pais, ni la motivacion, ni
el trabajo en equipo tienen el nivel de trato que sea deseable, dejandose con ello
de aprovechar significativos aportes de la fuerza laboral y por consiguiente el de
obtener mayores ganancias y posiciones mas competitivas en el mercado.

Tales premisas conducen adecuadamente a enfocar inevitablemente el tema de la
capacitaciéon y el desarrollo de competencias como uno de los elementos
vertebrales para mantener, modificar o cambiar las actitudes y comportamientos
de las personas dentro de las organizaciones.

La capacitacion es un proceso a corto plazo, aplicado de manera sistematica y
organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos especificos y
relativos al trabajo. Partiendo de ese punto de vista se considera la capacitacion
como un método importante para mejorar el desempefio y fomentar el desarrollo
profesional; en algunos casos la estrategia de capacitacion no llena las
expectativas, por tal razdbn es necesario implementar nuevas estrategias que
conlleven al logro de los objetivos.
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De acuerdo a lo anterior se elabora el presente MODELO DE CAPACITACION
BASADO EN COMPETENCIAS PARA EL DESARROLLO DEL PERSONAL DEL
AREA DE PUBLICIDAD DEL PERIODICO LA VOZ DE MICHOACAN S.A. DE
C.V., con el objetivo de dar respuesta a las necesidades de actualizacion de los
empleados y contribuir al desarrollo profesional de los mismos, logrando asi que el
PERIODICO LA VOZ DE MICHOACAN S.A. DE C.V,, en el area de publicidad
cuente con empleados preparados para su desempefio y por ende obtener
aprendizaje significativo que evidencien sustancial mejoramiento de la calidad.
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1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La dificultad mas importante estriba en el hecho de considerar la capacitacion
como un gasto y no como una inversion ya que los empresarios temen en invertir
en la capacitacion por miedo a perder personal ante la competencia; entonces
prefieren reclutar en el mercado de trabajo personal con alguna experiencia o
entrenamiento.

También el hecho de no contar con una buena metodologia para la aplicacion de
la capacitacion y el fortalecimiento de las competencias representa una gran area
de oportunidad, necesaria para la mejora de la organizacion y el no solo dar
cursos por simplemente cumplir con el requisito de capacitar a los empleados.

La mayoria de los empresarios prefieren considerar la capacitacion como una
funcion social y no econdémica.

La gran mayoria de las personas conspira contra los nuevos aprendizajes, y tienda
a rechazar la capacitacién. Aceptar que se necesita aprender algo nuevo es visto
como una confesién de ignorancia de la persona, cosa inadmisible para muchas
de ellas. Generalmente, los adultos creen que saben cédmo se hacen las cosas y
no hay razones para aprender a hacerlo de otra manera lo que ya estan haciendo,
aungue supieran que esa manera es mejor.

¢(En que contribuye el disefio de un plan de capacitaciones a fortalecer las
competencias del recurso humano?
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1.4. HIPOTESIS

La capacitacion de los recursos humanos en empresas se lleva a cabo
sin una adecuada planificacion que contemple las fallas o debilidades
organizacionales, las capacidades y competencias de su recurso
humano asi como de su mercado que forma parte de su segmento,
guiandose el nivel gerencial por el Unico objetivo de cumplir con normas
laborales preestablecidas.
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1.5. OBJETIVO GENERAL

Conocer los elementos y factores mas importantes que intervienen en el
diagnostico y disefio de un programa integral de capacitacion y desarrollo de
competencias, asi como lograr un modelo que responda a las tendencias y
dindmica operativa de la organizacién LA VOZ DE MICHOACAN S.A. DE C.V., y
la adaptacién del personal.

1.6. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Definir el concepto de capacitacion y competencias como base para el
desarrollo organizacional.

» Identificar las ventajas de la administracion basada en competencias, como
herramienta de desarrollo para la organizacion y para el empleado como para
la organizacion

* Describir un proceso que permita determinar las necesidades de la
capacitacién como diagnostico de partida.

» Desarrollar estrategias que permitan superar las deficiencias detectadas vy
estructurar un plan de capacitacion integral

« Generar un mecanismo de medicion mediante el cual se determine la eficiencia
del trabajador posterior a su proceso formativo.
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CAPITULO 2
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2.1. MARCO TEORICO DE LA
CAPACITACION

2.1.1. DEFINICION:

e Byars y Rue la capacitacion:
Es un proceso que se relaciona con el mejoramiento y crecimiento de las
aptitudes de los individuos y de los grupos dentro de la organizacion.

¢ Reyes Ponce:
Consiste en dar al empleado elegido la preparacién tedrica que requerira para
llenar su puesto con toda eficiencia.

e F. Sikila, la define como:
El proceso educativo a corto plazo, en que se utiliza un procedimiento sistematico
por medio del cual el personal obtiene aptitudes y conocimientos técnicos para un
propésito particular.

e Amaro Guzman:
Es el proceso mediante el cual una empresa estimula al trabajador o empleado a
incrementar a incrementar sus conocimientos, destreza y habilidad para
aumentar la eficiencia en la ejecucidn de sus tareas.

La capacitacion y desarrollo del recurso humano, son las acciones claves para el
cambio positivo de los colaboradores, siendo estos en las aptitudes,
conocimientos, actitudes y en la conducta social, lo que va traer consigo
mantener el liderazgo tecnoldgico, el trabajo en equipo y la armonia entre las
personas colaboradoras dentro de una organizacion.
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2.1.2. ANTECEDENTES

A lo largo de los afos el hombre ha perfeccionado sus conocimientos con el objeto
de facilitar su labor diaria, en un principio fue a través de la transmision de
técnicas o conocimientos de generacidon en generacidon que les permitiera
compartir los “secretos” de las labores diarias.

La funcion de la capacitacion se presenta como una fase intermedia en la
evaluacion de una sociedad agricola tradicional a una industria.

En el periodo de las civilizaciones antiguas, como Egipto y Babilonia, la
capacitacion era organizada para mantener una cantidad adecuada de artesanos.
Las leyes del Cédigo Hammurabi hacian referencia a la peticion para que los
artesanos ensefaran sus artes y oficios a los jévenes.

En Roma algunos artesanos eran esclavos, logrando posteriormente organizarse
en el Collegia, con el propdsito de mantener activas las normas de sus artes y
oficios.

La alfabetizacion se limitaba a ciertos sectores sociales y la Unica manera que
habia de comunicar los conocimientos era mediante la transmisién verbal. Los
gremios constituyeron la primera forma del concepto de una empresa y estas a su
vez dieron origen a las agrupaciones de trabajadores mejor conocidas como
sindicatos dando lugar a la creacién de los reglamentos en cuanto a la calidad y
cantidad de trabajo que realiza un trabajador tomando en cuenta un sistema de
remuneracion.

Para poder conformar un gremio se requeria la participacion de tres elementos los
cuales son:

* Maestro: el cual era el que transmitia las habilidades y los conocimientos
por medio de la instruccion directa.

» Aprendices: son quienes recibian el entrenamiento proporcionado por el
maestro sin recibir una retribucion econémica.

+ Oficiales: son los que ya habian recibido algun tipo de entrenamiento aun
cuando no habian desarrollado habilidades para desempefiar un oficio con
eficiencia.
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Conforme el tiempo transcurrié los mercados se fueron expandiendo, por lo tanto
se requiri6 de mas maquinaria y materiales dando lugar a una mayor inversién por
parte de los maestros. Con esto nacion la necesidad de por parte de los
trabajadores de instalar sus propios talleres haciendo que existieran trabajadores
especializados.

Siendo asi que la capacitacion se constituyo mas que como un hecho educativo,
como una férmula para controlar los secretos de los diferentes oficios con el
propésito de proteger intereses econdmicos y el estatus social de artesanos y
comerciantes.

La revolucion industrial altero el método de capacitacidon existente: el personal con
poca experiencia podia operar maquinas, en ese sentido los gremios empezaron a
decaer. Méas tarde fueron asimilados con el reemplazo del proceso domestico por
el proceso fabril, provocando un nuevo tipo de aprendizaje, en donde el dueio de
la maquinaria era propietario de la factoria, y el aprendiz, después de su
capacitacion, pasaba a ser un trabajador de ella.

A partir de la primera guerra mundial se tuvo que entrenar a las personas no solo
en las actividades que ya sabian hacer, sino también en otras en especial las
bélicas. Durante este periodo la mujer desempefno un papel muy relevante en la
industria, debido a que los hombres y jévenes eran requeridos para que
participaran en la guerra.

Esto trajo como consecuencia cambios en la capacitacion como en las jornadas de
trabajo debido a que existia toque de queda, la produccién disminuyo y surgié la
necesidad de de elaborar productos clandestinos.

Los antecedentes de la capacitacibn en México se remontan a la época
prehispanica, donde la poblacion contaba con preparacién académica en escuelas
como el Tepochcalli y el Calmécac, donde los jévenes desarrollaban habilidades
militares y domésticas.

Durante la época colonial se encuentran las Cartas de Indias que establecian
ordenamientos como las “Ordenanzas de Mineria’, donde se ensefiaba a la
juventud destinada a las minas y se trata a la educaciéon como el desarrollo de las
facultades intelectuales del joven, mediante preceptos, ejercicios y ejemplos.
También se le impedia al los maestros despedir a los aprendices antes de haber
cumplido cuatro anos de aprendizaje.
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Para 1800 existian artesanos jornalistas que tenian la capacidad de emplear a
otros artesanos, quienes a su vez tenian bajo sus 6rdenes aprendices los cuales
luego de cumplir con un cierto periodo de aprendizaje se convertian en maestros
artesanos.

En 1873 se funda el Gran Circulo de Obreros en México, que tiene entre sus
objetivos la propagacion, entre la clase obrera, de la instruccion relativa a las artes
y oficios como parte de las obligaciones del patron.

Durante el Porfiriato la tierra era casi la Unica fuente de riqueza en México y se
encontraba concentrada en las manos de unos cuantos, lo que provocaba la
explotacion desmedida de los trabajadores del campo, las jornadas constaban
hasta de 14 horas diarias y con salarios muy bajos.

En la Constitucién de 1917 se reflejan dichos cambios que promueven ciertos
“derechos del trabajo”, que pugna por un sistema mas justo en las relaciones
obrero-patronales. De dicha constitucion, se desprende el articulo 123 que
menciona: “Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente util; al
efecto, se promoveran la creacién de empleos y la organizacién social para el
trabajo, conforme a la ley.

En el ano de 1970 en México la Ley federal del trabajo establece como obligacion
de las empresas el capacitar a sus empleados, y para 1977 la capacitacién para el
trabajo se convierte en un derecho para el trabajador, en 1978 se origina el
sistema de capacitacién y desarrollo.

Actualmente existe una difundida percepcion de que la globalizacion vy la
integracion econdémica estdn aumentando la importancia de las politicas de
capacitacion.

Es por ello que una buena fuerza laboral bien capacitada es la clave para
proporcionar a las empresas una ventaja competitiva y a los trabajadores un
mayor nivel de habilidades para adaptarse a los acelerados cambios del mercado;
sin embargo el incremento de los contratos laborales informales reduce los
incentivos de las empresas y los trabajadores para invertir en el desarrollo y
adquisicién de nuevas habilidades.

Modelo de Capacitacién Basado en Competencias para el Desarrollo del Personal del
Area de Publicidad del Periédico la Voz de Michoacén S.A. de C.V. Pagina 22



l:acultad de Contaduﬁa Y
Cliencias Administrativas

2.1.3. Importancia de la Capacitacion

En la actualidad la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta a la
necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal
calificado y productivo.

La obsolescencia, también es una de las razones por la cual, las instituciones se
preocupan por capacitar a sus recursos humanos, pues ésta procura actualizar
sus conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan
eficiencia.

Para las empresas u organizaciones, la capacitacion de recursos humanos debe
ser de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal y profesional de
los individuos a la vez que redunda en beneficios para la empresa

La capacitacion se sustenta en un marco teérico que intenta ejercer su influencia
en la constitucién de los propédsitos, de acuerdo con los valores y objetivos de la
organizacién. Son varias las teorias que histéricamente han influido sobre los
diversos enfoques de la capacitacion, cada una de ellas dirigida a relevar
diferentes niveles o areas de la organizacién. Se han hecho explicitos sus
propdsitos y objetivos centrales, y puede decirse que han gozado, en su momento,
de un éxito relativo.

Sin embargo, el desarrollo tecnoldgico y organizacional va dejando atras la
vigencia de esas teorias, por lo que también puede decirse que cada teoria nueva
es, en cierto modo, una adaptacién de la anterior, intentando asi "acomodarse" a
las nuevas circunstancias y exigencias.
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2.1.5. Modelos contemporaneos

Todo proceso de capacitacién se debe considerar como un sistema, los motivos
que los originan pueden ser diversos, por ejemplo, la modernizacién de los
procesos de trabajo para hacerlos mas eficientes y seguros o bien para la
actualizacion de los Recursos Humanos, entre otros, cualquiera que sea este,
debe responder a las necesidades y resultados esperados.

Existen diversos modelos o procesos como comunmente le llaman de llevar a
cabo un programa de capacitacién, dentro de las tendencias contemporaneas
analizaremos dos de las mas aplicadas.

MODELO 1
Etapas:

Diagnéstico.- Es el proceso por donde ha de comenzar a funcionar el Sistema y
constituye un paso indispensable para precisar necesidades y darle sentido a la
capacitacion. Desde luego los resultados del diagnéstico son indispensables para
determinar metas, cuantificar recursos y programar los eventos con los cuales se
satisfardn las necesidades detectadas; sin embargo, una vez que las etapas del
sistema han arrancado hasta agotar el ciclo, el Diagnostico vuelve a realizarse
pero con los datos que la etapa de Evaluacion ha arrojado, de modo que en
realidad el Sistema vuelve a dar comienzo en un nivel distinto. Asi el Sistema
adquiere continuidad en un proceso que evoluciona en cada paso y converge
hasta los niveles mas altos para alcanzar a toda la Empresa.

Como se menciona en el parrafo de arriba, el Diagnéstico es la etapa que permite
conocer los problemas generales o particulares que enfrenta un sistema y que le
impiden alcanzar de manera éptima los objetivos; dentro de esta etapa se pueden
obtener dos tipos de informacion:

A. Reconocimiento de necesidades organizacionales

B. Reconocimiento de necesidades personales.

Las primeras se refieren a encontrar diferencias sustanciales entre el trabajo
propiamente dicho y las habilidades del trabajador; las segundas son mas
especificas y tienen por finalidad mostrar las areas de oportunidad de cada
trabajador.

El diagnéstico permite conocer los problemas generales y particulares que
enfrenta una empresa, asi como las necesidades de ésta y su satisfaccion es
indispensable para alcanzar sus objetivos.
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Programacion.- esta etapa es un paso sencillo pero que debe apoyarse en el
andlisis pertinente de la informacion obtenida a través del diagnéstico. Por la
programacién se determinan objetivos concretos, recursos y eventos de
capacitacion asi como la periodicidad y, en su caso, la seriacion de estos. Con ello
se busca atender las necesidades y resolver los problemas relacionados con el
desempenfo del puesto.

El producto final de esta etapa es el programa anual de capacitacion, en
consecuencia esta etapa debe iniciarse con el tiempo suficiente para poder
integrar aspectos importantes dentro del mismo y poder estar en condiciones de
cumplirlos de manera adecuada. Cabe mencionar que los eventos deben ir
dirigidos a todos los niveles y su determinacién debe estar en funcién a las
necesidades de proyectar mejoras sustanciales y porque no decirlo, a mantener el
nivel de productividad dentro de cada posicion.

La programacion significa prever y organizar sobre la base de objetivos y metas
trazados con claridad e identificados en la etapa de diagnéstico, los recursos para
llevar a cabo los eventos de capacitacion

Ejecucidén.- Esta etapa es la puesta en practica de los eventos programados.
Amerita sobre todo, un esfuerzo ordenado que garantice la presencia de los
elementos necesarios para la buena marcha de los cursos de capacitacion: aulas
en buenas condiciones, material didactico, equipo, instructores, servicios
generales y supervisidén administrativa.

La ejecucion es una tarea permanente. A lo largo del afio y en periodos distintos
se van desarrollando los cursos y todos son evaluados en términos de sus
resultados y de su ejecucién misma. Por eso la aplicacién adecuada de esta etapa
es fundamental, no basta que se celebren los eventos y se cumplan los
programas; es decir, que mediante la ejecucién se incida positivamente en el
comportamiento y en las actitudes de la gente.

Evaluacion.- Es la etapa mas importante del sistema; es el proceso mediante el
cual los responsables de capacitacién obtienen informacién cuantitativa y
cualitativa con la que podran sugerir y aplicar medidas para corregir desviaciones,
optimizar el desempefio en el puesto, y en general elevar la calidad del trabajo. Se
trata del mecanismo que, bajo la responsabilidad y el control, retroalimenta y le
imprime continuidad al conjunto. En este sentido la evaluacién es el eje del
Sistema. Su aplicacién permanente debe conducir a mediano plazo, a configurar el
subsistema de Evaluacién que sera coordinado.
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Es muy importante considerar que medir el cumplimiento de programas
corresponde a una evaluacion de caracter cuantitativo, comprobar el impacto de la
capacitacion en la satisfaccién de las necesidades detectadas corresponde en
cambio a una evaluacién de tipo cualitativo.

La evaluacion cuantitativa revisa la eficacia en el manejo y el uso de los
componentes del Sistema. La evaluacién cualitativa, por su parte, da cuenta de los
resultados de la aplicacion de las herramientas siguientes: examen de
aprovechamiento con casos practicos y supervisiones sobre la ejecuciéon del
trabajo antes y después de los eventos de capacitacion.

La evaluacion consiste e medir y valorar el avance y los resultados de la
capacitacion, para corregir desviaciones o modificar metas. Es el eje del Sistema.

MODELO 2

En este proceso, se hace mencion previa de la necesidad de revisar e identificar la
Infraestructura de la empresa, este como un factor ambiental externo pero que
influye considerablemente los resultados finales. Una vez efectuado este andlisis
se debera definir las fases del proceso, las que se mencionan a continuacion:

1. ldentificacion y definicidon de necesidades manifiestas.- en este punto
se deben visualizar de manera cuantitativa las diferencias entre el "ser" y el
"deber ser" el resultado final debe proporcionar las bases para establecer
nuevos planes y programas en toda la empresa y/o mejorar de los
existentes; facilitar la toma de decisiones sobre la distribucién de los
recursos disponibles destinados a este rubro.

2. Deteccidon de necesidades encubiertas.- Son diversas y heterogéneas,
se refiere a aquellas que no estan expuestas, que tardan en percibirse pero
que afectan la productividad o entorpecen el desarrollo de las habilidades
de cada persona.

3. Fijacion de objetivos.- Se debe establecer cuales son prioritarios, cuales
en tiempo son inmediatos y cuales estaran enfocados a desarrollar las
habilidades y conocimientos de cada persona. El éxito de este punto
depende de los dos primeros.

4. Elaboracion del Plan General de Capacitacion.- En este punto se debe
armar y presentar para la aprobacién correspondiente y debe contener de

Modelo de Capacitacién Basado en Competencias para el Desarrollo del Personal del
Area de Publicidad del Periédico la Voz de Michoacén S.A. de C.V. Pagina 27



l:acultad de Contaduﬁa Y
Cliencias Administrativas

manera desglosada cada uno de los cursos que se programaron
considerando tiempos, tipo de capacitacion, participantes, nimero de horas
destinados, costo y los objetivos de cada uno.

5. Elaboracion de programas.- Este paso es mas especifico y es
consecuencia directa del Plan Maestro o General de Capacitacién, aqui se
deberan definir los objetivos desglosados, la estructura de cada contenido,
las actividades practicas, los materiales que serviran de apoyo y los
instrumentos tedrico-practicos con los que se elaboraran los cursos.

6. Organizacion de los eventos de capacitacion.- Es el puente entre la
planeacion y programacion por un lado y la realizacion por el otro.
Aplicando el método deductivo dentro de todo el proceso, en este punto se
debera considerar que tan homogéneo o heterogéneo se quiere integrar el
grupo, cuantas personas habra en cada evento, el tamafno del aula, que
perfil debe reunir el instructor, cual sera la duracion del mismo, entre otros
aspectos.

7. Evaluaciéon del Plan y de los Programas y Seguimiento.- Esta es la
ultima fase y es la que permite medir el grado de cumplimiento de los
objetivos. Aunque se considera la etapa final del sistema, es necesario
tener en cuenta que las bases para llevarla a cabo son parte integrante de
la planeacion. Determinar la efectividad de un programa de capacitacién no
significa nada si no sabemos que esperamos lograr. En general la
evaluacién nos va a proporcionar informacién acerca de la calidad del
diseno de la organizacién y del desarrollo de los cursos; el cumplimiento de
las expectativas de los participantes y su opinién acerca de los eventos; el
grado de conocimientos adquiridos, el incremento en el nivel de habilidades
y/o la generacién de cambios de conducta y de actitudes y finalmente los
resultados tangibles del programa en cuanto a la relacion costo - beneficio.
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2.1.6. Tipos de Capacitacion

s

Capacitacion Inductiva

Es aquella que se orienta a facilitar la integracion del nuevo colaborador, en
general como a su ambiente de trabajo, en particular.

Normalmente se desarrolla como parte del proceso de Seleccion de
Personal, pero puede también realizarse previo a esta. En tal caso, se
organizan programas de capacitacion para postulantes y se selecciona a los
que muestran mejor aprovechamiento y mejores condiciones técnicas y de
adaptacion.

Capacitacion Preventiva

Es aquella orientada a prever los cambios que se producen en el personal,
toda vez que su desempefio puede variar con los anos, sus destrezas
pueden deteriorarse y la tecnologia hacer obsoletos sus conocimientos.
Esta tiene por objeto la preparacion del personal para enfrentar con éxito la
adopcién de nuevas metodologia de trabajo, nueva tecnologia o la
utilizacién de nuevos equipos, llevandose a cabo en estrecha relacién al
proceso de desarrollo empresarial.

Capacitacion Correctiva
Como su nombre lo indica, estd orientada a solucionar "problemas de
desempeno”. En tal sentido, su fuente original de informacién es la
Evaluacion de Desempeno realizada normal mente en la empresa, pero
también los estudios de diagndstico de necesidades dirigidos a identificarlos
y determinar cudles son factibles de solucién a través de acciones de
capacitacion.

Capacitacion para el Desarrollo de Carrera
Estas actividades se asemejan a la capacitacion preventiva, con la
diferencia de que se orientan a facilitar que los colaboradores puedan
ocupar una serie de nuevas o diferentes posiciones en la empresa, que
impliquen mayores exigencias y responsabilidades.

Esta capacitacion tiene por objeto mantener o elevar la productividad presente
de los colaboradores, a la vez que los prepara para un futuro diferente a la
situacién actual en el que la empresa puede diversificar sus actividades,
cambiar el tipo de puestos y con ello la pericia necesaria para desempenarlos.
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2.1.7. Modalidades de Capacitacion

Los tipos de capacitacion enunciados pueden desarrollarse a través de las
siguientes modalidades:

Formacién
Su propésito es impartir conocimientos basicos orientados a proporcionar
una vision general y amplia con relacion al contexto de desenvolvimiento.

Actualizacién
Se orienta a proporcionar conocimientos y experiencias derivados de
recientes avances cientifico -tecnolégicos en una determinada actividad.

Especializacion
Se orienta a la profundizaciéon y dominio de conocimientos y experiencias o
al desarrollo de habilidades, respecto a un area determinada de actividad.

Perfeccionamiento

Se propone completar, ampliar o desarrollar el nivel de conocimientos y
experiencias, a fin de potenciar el desempeno de funciones técnicas,
profesionales, directivas o de gestion.

Complementacién

Su propdsito es reforzar la formacién de un colaborador que maneja solo
parte de los conocimientos o habilidades demandados por su puesto y
requiere alcanzar el nivel que este exige.
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2.1.8. Técnicas de Capacitacion
En este punto podemos mencionar las siguientes técnicas:

A. Técnicas de capacitacidon aplicadas al sitio de trabajo.
Son las que se dan dentro de la empresa, en este contexto podemos
senalar las siguientes técnicas:

% Instruccién directa sobre el puesto: la cual se da en horas laborales.
Se emplea para ensefiar a obreros y empleados a desempefar su
puesto de trabajo, se basa en demostraciones y practicas repetidas,
hasta que la persona domine la técnica. Esta técnica es impartida
por el capacitador, supervisor o0 un compariero de trabajo.

% Rotacion de puestos: se capacita al empleado para ocupar
posiciones dentro de la organizacion en periodo de vacaciones,
ausencias y renuncias. Se realiza una instruccion directa.

% Relacién experto-aprendiz: se da una relacion maestro y un
aprendiz, en dicha relacion existe una transferencia directa del
aprendizaje y una retroalimentacién inmediata

B. Técnicas de capacitacion aplicadas fuera del sitio de trabajo
En este segmento pasaremos a definir las siguientes técnicas:

% Conferencias, videos, peliculas, audiovisuales y similares: estas
técnicas no requieren de una participacion activa del trabajador,
economizan tiempo y recurso. Ofrecen poca retroalimentacion y
bajos niveles de transferencia y repeticion.

% Simulacion de condiciones reales: permite transferencia, repeticion y
participacion notable, generalmente las utilizan las companias
aéreas, los bancos y los hoteles. Consiste en la simulacién de
instalaciones de operacién real, donde el trabajador se va aprender
de manera practica su puesto de trabajo.

% Actuacién o socio drama: esta técnica da la oportunidad al trabajador
de desempenar diversas identidades; crea vinculos de amistad y de
tolerancia entre los individuos y permite reconocer errores.
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« Estudio de casos: permite al trabajador resolver situaciones
parecidas a su labor. El trabajador recibe sugerencias de otras
personas y desarrolla habilidades para la toma de decisiones. En
esta técnica de capacitacién, se practica la participacién, mas no asi
la retroalimentacion y la repeticion.

% Lectura, estudios individuales, instruccién programada: se refiere a
cursos basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccion
programada y ciertos programas de computadoras. Los materiales
programados proporcionan elementos de participacion, repeticiéon y
relevancia y retroalimentacion, la transferencia tiende a ser baja.

% Capacitacién en laboratorios de sensibilizacién: consiste en la
modalidad de la capacitacién en grupo. Se basa en la participacion,
retroalimentacion y repeticion. Se propone desarrollar la habilidad
para percibir los sentimientos y actitudes de las otras.
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2.1.9. Beneficios de la capacitacion de los empleados
« Conduce a una rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas
* Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles
» Eleva la moral de la fuerza de trabajo
* Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion
« Crea una mejor imagen
+ Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza
* Promueve el desarrollo con vistas a la promocion
» Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes
* Menor necesidad de supervision

* Reduccion de errores
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2.1.10. PROCESO DE CAPACITACION

A fin de asegurar que la inversion en capacitacion y desarrollo tenga un impacto
maximo en el desempeno individual y organizacional, es preciso utilizar un
enfoque sistematico en la capacitacion. Este enfoque también conocido como
proceso de capacitacién supone las siguientes fases:

2.1.10.1. Diagnostico de necesidades de capacitacion

Detecta los problemas actuales de la organizacion y los desafios a futuro
que debera enfrentar.

Es el primer paso en el proceso de capacitacion, detectar las necesidades
de capacitacién contribuye a que la empresa no corra el riesgo de
equivocarse al ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual redundaria en
gastos innecesarios. Para detectar las necesidades de capacitacion deben
realizarse tres tipos de analisis; estos son:

o Andlisis de la organizacion
Es la observacién del entorno, estrategias y recursos de la
organizacion para definir areas en las cuales debe enfatizarse la
capacitacion.
Identificar las habilidades y los conocimientos especificos para el
desempefio del trabajo con la finalidad de mejorar el rendimiento y
la productividad.

o Andlisis de tareas

Proceso para determinar el contenido de un programa de
capacitacion, basandose en el estudio de tareas y funciones del
puesto.

Analizar a los participantes para asegurar que el programa se ajuste
a sus niveles especificos de educacién, experiencia vy
competencias, asi como a sus actitudes y a sus motivaciones
personales.

o Evaluacién de competencias
Andlisis de habilidades y conocimientos necesarios para puestos de
toma de decisiones y de conocimientos especificos.

o Analisis de las personas
Determinar que personas requieren capacitacion.
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Establecer los objetivos de la capacitacion.

En la fase de deteccién de las necesidades de capacitacibn se presentan
elementos a considerar que facilitan la clasificacion de dichas capacitaciones
segun:

= TIEMPO: a corto plazo (menos de un ano) y a largo plazo.
= AMBITO: generales (conocimiento de la empresa, procesos) y especificas.

= SITUACION LABORAL: para formacién inicial (costumbres 'y
procedimientos), manutencion y desarrollo, complementacion (reubicacion o
reemplazo) y especializaciéon (promocion o ascensos).

PRINCIPIOS DE APRENDIZAJE:
Constituyen las guias de los procesos por los que las personas aprenden de
manera mas efectiva.

a) Participacidn: alienta al aprendiz y tal vez permita que participen mas de
sus sentidos, lo que refuerza el proceso.

b) Repeticion: deja trazos mas o menos permanentes en la memoria.

c) Relevancia: el aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se
va a estudiar tiene sentido e importancia para quien va a recibir la
capacitacion.

d) Transferencia: a mayor concordancia del programa de capacitacion con
las demandas del puesto corresponde mayor velocidad en el proceso de
dominar el puesto y las tareas que conlleva.

e) Retroalimentacion: proporciona a las personas que aprendan informacién
sobre su progreso.
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A- Técnicas De Deteccion De Necesidades

Es importante tomar en cuenta alguna de las técnicas mayormente utilizadas para
la deteccion de necesidades de capacitacion, sus ventajas y desventajas, las
cuales seran aplicadas segun el tipo de empresa y personal al que ira dirigida la
capacitacion. Estas son:
* Observacion directa: debe ser realizada en el sitio de trabajo y deben ser
comparadas con un patrén de conductas esperadas.

En tareas mas o menos repetitivas se usan listas de verificacion y en las
habilidades mas especializadas se usan guias de observacién aplicadas
por mas de un evaluador.

» Entrevista: a base de preguntas abiertas o estructuradas.

« Encuestas: con preguntas abiertas o cerradas.

« Andlisis de problemas: permite el manejo de situaciones indicadoras de
anormalidad. Generalmente se hace un analisis grupal de la situacion.

» Lluvia de ideas: creatividad, analisis participativo.

« Ley de Pareto: problemas/ impacto, actividades/ resultados, causas/
problemas.

» Evaluaciones psicoldgicas de seleccidén de personal.

« Evaluacién de desempenfo.
En el marco de la deteccién de necesidades de capacitacion, la evaluacion del
Proceso de Necesidades de Capacitacion se hace imperiosa.
2.1.10.2. Diseno del programa de capacitacién

Se basa en tomar la informacion que se obtuvo del analisis de

necesidades y utilizarla para disefar programas de capacitaciéon de alto
nivel.

Modelo de Capacitacién Basado en Competencias para el Desarrollo del Personal del
Area de Publicidad del Periédico la Voz de Michoacén S.A. de C.V. Pagina 36



l:acultad de Contaduﬁa Y
Cliencias Administrativas

Identificacion de recursos

Los Recursos que requiere la capacitacién al personal son de suma importancia
ya que sin los mismos no puede impulsarse planes, ni programas con las
necesidades detectadas. Los Recursos pueden ser de diferentes tipos:

» Financieros: mediante la designacion presupuestaria que establece la
empresa como parte de sus costos de funcionamiento. Aqui se incluyen
también lo correspondiente a un porcentaje de las remuneraciones
imponibles de sus trabajadores, que se establecen dentro de las partidas de
compensaciones e incentivos no financieros de la empresa.

* Humanos: la funcion de capacitacidén es una funcion de linea y de staff.

* Institucionales: todos los organismos externos a la empresa, publicos o
privados, que realizan una labor de apoyo a la tarea del departamento.

* Materiales: infraestructura, condiciones para trabajar

Objetivos de capacitacion:

Para Robert Marger experto en capacitacion acentla la importancia de los
objetivos los cuales describen las habilidades o los conocimientos por
adquirir, las actitudes que se deben modificar o ambos.
Para crear un programa de capacitacion que incorpore lo que se va a
ensefar, a quiénes y por qué, se necesitan estos trece elementos:

* Un presupuesto.

* Apoyo de los supervisores y de la administracion

» Laintegracién a un esfuerzo mas grande de la empresa

* Un sistema para promover el programa

* Una razén fundamental que exprese por qué la compafia necesita
el adiestramiento.

* Un conjunto de metas de la administracién
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* Un plan para reclutar participantes

* Una declaraciéon demogréfica que perfile la poblacion a la que se
dirige el programa

» Objetivos de capacitacion
* Una decision respecto a quien impartira el programa
* Un conjunto de medios de evaluacién

* Un programa paso a paso que establezca cuando se cubrira cada
elemento y cuanto tiempo se destina para él.

* Manuales y folletos de ensefnanza
Alternativas de la redaccion de programas

Programas en serie:
Es un paquete completo, estos materiales se producen masivamente.

Consultores externos:

Es un especialista que ha desarrollado una reputacion por ser bueno en
algo.

Un consultor externo debe tener experiencia en el tema y en
adiestramiento.

Organizaciones de seminarios publicos:

La empresa contrata asesores en diversos campos para ofrecer
seminarios, los expertos aceptan hacerlos por mas o menos sus
honorarios normales, debido a la difusion y la garantia de empleo regular
durante un periodo. La organizacion maneja la publicidad, coordinacién y
la administracién ademas de ordenar los detalles del seminario mismo.
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2.1.10.3. Validacion

Presentar y validar previamente la capacitacion ante una audiencia
representativa. Basar las revisiones finales en resultados piloto para
garantizar la eficacia del programa.

2.1.10.4. Implementar el programa de capacitacion

Cuando sea aplicable, impulsar el éxito con un taller para capacitar al
instructor, que se centre en el conocimiento y las habilidades para la
presentacion, ademas de en el contenido mismo de la capacitacion.

Capacitacion en el trabajo (CET)

En este caso, al empleado lo capacita en el puesto un trabajador
experimentado o su supervisor. En los niveles de menor jerarquia, los
aprendices reciben el dominio para, digamos, operar una maquina
observando al supervisor.

Capacitacion de aprendices

Consiste en un proceso estructurado mediante el cual los individuos se
convierten en trabajadores calificados, utilizando la combinacion de la
instruccion en un salén de clases y la CET.

Simuladores y modelos de instrucciéon

Es una técnica donde los individuos se capacitan en equipos reales o
virtuales, como los que usaran en el trabajo, pero fuera, de hecho, del
puesto.

Técnicas de aprendizaje audiovisual y a distancia

Capacitacion a distancia:
Estos incluyen cursos por correspondencia de lapiz y papel, asi como las
videoconferencias y las clases basadas en Internet.

Capacitacion por computadora
El aprendiz se sirve de un sistema de computo para, de forma interactiva,
aumentar sus conocimientos y habilidades.
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» Capacitacion para objetivos especiales

» Técnicas de alfabetizacion:
Consiste en tener supervisores que ensefien las habilidades basicas,
asignandoles a los trabajadores ejercicios de lectura y de escritura.

Después de que concluye cada ejercicio, el supervisor brinda
retroalimentacion individual.

» Capacitacion para el reforzamiento de valores

» Capacitacion para entender la globalizacion y la diversidad
Se refiere a las técnicas para crear una mejor sensibilidad intercultural
entre jefes y subalternos, para mantener relaciones de trabajo mas
armoniosas entre el personal.

» Capacitacion para el trabajo en equipo y transferencia de la capacidad
para tomar decisiones.
Buscan impulsar la eficacia organizacional permitiendo que los
trabajadores participen en la planeacion, organizaciéon y administracion en
general de sus puestos.

2.1.10.5. Evaluacién del programa

La evaluacién de un Programa de Capacitacion, en términos de impacto, supone
que en mayor o menor medida una intervencién de este tipo, que ha sido
considerada como necesaria por una Organizacién, deberia producir

impactos sobre las personas, los equipos de trabajo y la Organizacion en si. Los
impactos deberian dimensionarse en términos de cantidad y cualidad y ellos
deberian ser comparados con estandares esperados que son caracteristicos para
organizaciones similares a la Organizacién que es foco de la evaluacion.

Constituye el paso final del programa de capacitacion, donde se espera que los
resultados sean positivos y gratificantes, tanto para los participantes, como para
los responsables del programa y la organizacién que generé la necesidad original.
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Los pasos a seguir para hacer la evaluacién de la capacitacion son:

Establecer las normas de evaluacién

Hacer la evaluacion:

Efectuar un examen con posterioridad a la realizacion de la capacitaciéon y
compararlo con uno anterior a la misma

Verificar la transferencia de conocimientos al puesto de trabajo

Efectuar el seguimiento del personal para verificar la mejora en el
desempefo de tareas.

Se identifican cuatro areas en las que se pueden medir los resultados de la
capacitacion y que representan una secuencia de formas de evaluar la efectividad
de los programas. Los niveles que componen el modelo del proceso de evaluacién
y la definicién operacional de cada una de éstas se especifican de la siguiente
manera:

1)

Reaccidén. Uno de los enfoques mas sencillos es basarse en las reacciones
de los participantes, quienes aportan informacion respecto de los
contenidos y técnicas que consideraron mas utiles. Constituye una medida
de satisfaccion inmediata del participante.

Aprendizaje. Es una medicion del cambio de actitudes, mejoria en los
conocimientos y/o incremento en competencias como resultados de la
capacitacion.

Se realiza por medio de una medicion que habitualmente implica evaluar la
recordacion, capacidad de explicar o aplicar conceptos o de explicar
opiniones. Probar el conocimiento y las habilidades antes de un Programa
de Capacitacion facilitan y proporcionan parametros que pueden medirse
una vez concluida la capacitacion para determinar las mejoras.

Comportamiento. Sorprende saber que gran parte de lo aprendido en un
Programa de Capacitacion nunca se utiliza en el puesto, lo que no implica
que la capacitacion sea ineficaz. Por diversas razones el comportamiento
de los participantes no cambia una vez que regresa al puesto.
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Para optimizar la capacitacién, podemos adoptar varios enfoques:

a. Presentar elementos idénticos. La transferencia puede facilitarse si el
programa contempla condiciones similares a las del puesto.

b. Enfocarse en los principios generales. Cuando los puestos cambian
0 no se puede reproducir el entorno del trabajo, los instructores
deben acentuar los principios generales detras de la capacitacion en
lugar de enfocarse en el comportamiento mecanico.

c. Establecer clima para la transferencia. Para evitar que el
comportamiento ensefiado no se ponga en practica, los
responsables de la capacitacion, deben asegurar que el entorno
laboral apoye, refuerce y recompense la aplicacibn de las
habilidades y conocimientos nuevos.

4) Resultados. Algunos de los criterios basados en los resultados, consideran
aumento de la productividad, disminucién de quejas de los empleados,
disminucién de reclamos de los clientes, reduccién de costos de
produccién, disminucion de los costos por derroches, disminucion del
ausentismo laboral, disminucién de costos por mantencion repartida,
disminucién de costos por primas de seguros generales.

Con relacién a los criterios de resultados, muchas empresas comienzan a
pensar en términos de las utilidades de los Programas de Capacitacion.
Una tendencia actual de las organizaciones interesadas por estos temas, es
la de buscar en la capacitacién el apoyo de una estrategia de cambio a
mediano/largo plazo mas que rendimientos financieros a corto plazo, es
decir, perciben a la capacitacion como una inversién a futuro, toda vez que
la capacitacién brinda el conocimiento y habilidades que crean una ventaja
competitiva y una cultura que esté preparada para el cambio continuo. Al
respecto Alvin Toffler, destacado consultor de empresas, en su reciente
visita a nuestro pais destacaba que la era de la nueva economia no pasara
por crear mas puestos de trabajos, luego si queremos mejorar, la
capacitacién es lo esencial.
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2.1.11. Limitaciones de la capacitacion

La capacitacion puede sufrir limitaciones muy variadas que dependen de la
organizacion, el interés de la direccidon superior, de las -calificaciones del
responsable de la capacitacién y del clima organizacional. Sin embargo, bajo las
mas favorables condiciones, la capacitacién no puede:
% Solucionar los problemas de una organizacion defectuosa
Una organizacion defectuosa origina bloqueos en el aprendizaje y limita el
entrenamiento de los conocimientos o habilidades adquiridos por medio de
la ejecucién mejorada.

% Servir como reemplazo de una seleccion de nuevos empleados.
s Aumentar el potencial de aprendizaje

% Asegurar una mejor ejecucion o eficiencia

>

% Ignorar el hecho de que el olvido es mas facil y mas rapido que el
aprendizaje.

L)
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2.1.12. Posibilidades

o Ofrece la formacién de trabajadores y empleados mas capaces, para
desempenar eficazmente un trabajo determinado.

« Es una herramienta efectiva para mejorar la comunicacion y la
participacion.

« Arroja resultados significativos a mediano plazo con un costo muy inferior a
sus beneficios, siempre que haya existido una direccion técnica.

« Es una variable que impacta a los trabajadores para lograr un cambio
positivo, tanto personal como organizacional
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2.2. MARCO JURIDICO

A lo largo de la historia de México, a pesar de que el tema laboral ha recibido una
atenciébn permanente, éste se orientdé mas bien hacia aspectos técnicos,
relacionandolo con los procesos productivos. La principal preocupacion giraba
preferentemente en torno a como producir. Los recursos humanos se encontraban
relegados a un segundo plano y no existian condiciones adecuadas para el del
trabajo ni, mucho menos, una legislacién que marcara los lineamientos a seguir.
Por su parte, los trabajadores no gozaban de garantias ni derechos. Ante esta
situacién, surgi6é en las autoridades una inquietud en cuanto a legislar en torno al
derecho laboral.

En México existe todo un marco legal que regula las actividades involucradas en la
capacitacion enseguida con la finalidad de conocer las condiciones en las que se
debe proveer esta revisaremos la normatividad.

2.2.1. La Constitucion Politica de los Estados Unidos

Mexicanos
Senala la importancia de la capacitacién en diferentes aparatados:
1. La Federacién, los Estados y los Municipios tienen la obligacion de garantizar e
incrementar la capacitacion productiva destinada a los pueblos indigenas.
(Constitucién Politica de los estados Unidos Mexicanos (Constitucion), Art. 2
Apartado B Fraccion ).

2. La Federacion y los estados deben proporcionar capacitacion para el trabajo
como un medio de readaptacion social (Constitucion, Art.18)

Sin embargo la capacitacién del trabajador como una obligacion de la empresa
esta fundamentada en el Articulo 123, Apartado A, Fraccion XlII de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en el se establece que:

Las empresas cualesquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar
a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La ley
reglamentaria determinara los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los
cuales los patrones deberan cumplir dicha obligacion.
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2.2.2. Ley federal de trabajo, define:
Art. 3-Es de interés social promover vigilar la capacitacién y adiestramiento de los
trabajadores.

Art. 7-El patrén y sus trabajadores extranjeros tiene la obligacién solidaria de
capacitar a los trabajadores mexicanos en la especialidad en se trate.

Art. 25 fraccion-En el documento donde se establecen las condiciones de trabajo
debe estipularse que el trabajador sera capacitado o adiestrado de conformidad
con los planes y programas que, con base a lo dispuesto por la ley, se realicen en
la empresa.

Art. 132 fraccion Xl y XXVIII-El patrén tiene como obligacién proporcionar la
capacitacion y adiestramiento a sus trabajadores y participar en la integraciéon y
funcionamiento de las comisiones que deben formarse en cada centro de trabajo.

Art. 153 Capitulo Il Bis: de la Capacitacién y Adiestramiento de los Trabajadores
De la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores.

Articulo 153-A Todo trabajador tiene el 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 comun
acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153-B Para dar cumplimiento a la obligacion que, conforme al articulo
anterior les corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en
que la capacitacion o adiestramiento, se proporcione a éstos dentro de la misma
empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio, instructores
especialmente contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o
bien mediante adhesion a los sistemas generales que se establezcan y que se
registren en la Secretaria del Trabajo y Previsién Social. En caso de tal adhesién,
quedard a cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas.

Articulo 153-C Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacién o
adiestramiento, asi como su personal docente, deberan estar autorizadas y
registradas por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
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Articulo 153-D Los cursos y programas de capacitacién o adiestramiento de los
trabajadores, podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa,
varias de ellas o respecto a una rama industrial o actividad determinada.

Articulo 153-E La capacitacion o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A,
debera impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo
que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, patron y trabajador convengan
que podra impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador
desee capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacién que desemperie,
en cuyo supuesto, la capacitacidn se realizara fuera de la jornada de trabajo.

Articulo 153-F La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad; asi como proporcionarle informacién sobre la aplicacién de nueva
tecnologia en ella;

Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;

[ll. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; y,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153-G Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que
requiera capacitacién inicial para el empleo que va a desempenar, reciba ésta,
prestard sus servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan
en la empresa o a lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos.
Articulo 153-H Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o
adiestramiento estan obligados a:

I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades que

formen parte del proceso de capacitacion o adiestramiento;

Il. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacién o
adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; vy,

lll. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que sean
requeridos.

Modelo de Capacitacién Basado en Competencias para el Desarrollo del Personal del

Area de Publicidad del Periédico la Voz de Michoacén S.A. de C.V. Pagina 47



l:acultad de Contaduﬁa Y
Cliencias Administrativas

Articulo 153-1 En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento, integradas por igual nimero de representantes de
los trabajadores y del patron, las cuales vigilaran la instrumentacién y operacién
del sistema y de los procedimientos que se implanten para mejorar la capacitacién
y el adiestramiento de los trabajadores, y sugeriran las medidas tendientes a
perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades de los trabajadores y de las
empresas.

Articulo 153-J Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente,
vigilando el cumplimiento de la obligacion patronal de capacitar y adiestrar a los
trabajadores.

Articulo 153-K La Secretaria del Trabajo y Previsidon Social podra convocar a los
Patrones, Sindicatos y Trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas
industriales o actividades, para constituir Comités Nacionales de Capacitacion y
Adiestramiento de tales ramas Industriales o actividades, los cuales tendran el
caracter de érganos auxiliares de la propia Secretaria.

Estos Comités tendran facultades para:

I. Participar en la determinacién de los requerimientos de capacitacion vy
adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;

Il. Colaborar en la elaboraciéon del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en la de
estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso en
las ramas o actividades correspondientes;

lll. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo, en
relaciéon con las ramas industriales o actividades correspondientes;

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacion
y adiestramiento;

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se
trate; y,

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relativas a
conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los
requisitos legales exigidos para tal efecto.
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Articulo 153-L La Secretaria del Trabajo y Prevision Social fijara las bases para
determinar la forma de designacion de los miembros de los Comités Nacionales de
Capacitacion y Adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y
funcionamiento.

Articulo 153-M En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a
la obligacion patronal de proporcionar capacitacién y adiestramiento a los
trabajadores, conforme a planes y programas que satisfagan los requisitos
establecidos en este Capitulo.

Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme al
cual el patrén capacitara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a laborar en la
empresa, tomando en cuenta, en su caso, la clausula de admision.

Articulo 153-N Dentro de los quince dias siguientes a la celebracion, revision o
prérroga del contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social, para su aprobacion, los planes y programas de
capacitacion y adiestramiento que se haya acordado establecer, o en su caso, las
modificaciones que se hayan convenido acerca de planes y programas ya
implantados con aprobacién de la autoridad laboral.

Articulo 153-O Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo, deberan
someter a la aprobacién de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, dentro de
los primeros sesenta dias de los afos impares, los planes y programas de
capacitacién o adiestramiento que, de comun acuerdo con los trabajadores, hayan
decidido implantar. Igualmente, deberan informar respecto a la constituciéon vy
bases generales a que se sujetara el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento.

Articulo 153-P El registro de que trata el articulo 153-C se otorgara a las personas
o instituciones que satisfagan los siguientes requisitos:

I. Comprobar que quienes capacitaran o adiestrardn a los trabajadores, estan
preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en que impartiran
sus conocimientos;

Il. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y Previsidon
Social, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnoldgicos
propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan impartir dicha
capacitacion o adiestramiento; y

Modelo de Capacitacién Basado en Competencias para el Desarrollo del Personal del
Area de Publicidad del Periédico la Voz de Michoacén S.A. de C.V. Pagina 49



l:acultad de Contaduﬁa Y
Cliencias Administrativas

[ll. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algun credo
religioso, en los términos de la prohibicion establecida por la fraccion IV del
Articulo 3o0. Constitucional.

El registro concedido en los términos de este articulo podra ser revocado cuando
se contravengan las disposiciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacion, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo
gue a su derecho convenga.

Articulo 153-Q Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y 153-0,
deberan cumplir los siguientes requisitos:
I. Referirse a periodos no mayores de cuatro afos;

II. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa;

lll. Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacién y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa;

IV. Senalar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecerd el
orden en que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

V. Especificar el nombre y nimero de registro en la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social de las entidades instructoras; vy,

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social que se publiquen en el Diario Oficial de la Federacion.
Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas.

Articulo 153-R Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de
tales planes y programas ante la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, ésta los
aprobara o dispondra que se les hagan las modificaciones que estime pertinentes;
en la inteligencia de que, aquellos planes y programas que no hayan sido
objetados por la autoridad laboral dentro del término citado, se entenderan
definitivamente aprobados.

Articulo 153-S Cuando el patréon no dé cumplimiento a la obligacién de presentar
ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social los planes y programas de
capacitacion y adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en los términos
de los articulos 153-N y 153-0, o cuando presentados dichos planes y programas,
no los lleve a la préactica, serd sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccién
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IV del articulo 878 de esta Ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos
casos, la propia Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patrén
cumpla con la obligacién de que se trata.

Articulo 153-T Los trabajadores que hayan sido aprobados en los exadmenes de
capacitacion y adiestramiento en los términos de este Capitulo, tendran derecho a
que la entidad instructora les expida las constancias respectivas, mismas que,
autentificadas por la Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento de la
Empresa, se haradn del conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social, por conducto del correspondiente Comité Nacional o, a falta de éste, a
través de las autoridades del trabajo a fin de que la propia Secretaria las registre y
las tome en cuenta al formular el padrén de trabajadores capacitados que
corresponda, en los términos de la fraccién IV del articulo 539.

Articulo 153-U Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se
niegue a recibir ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para
el desempefio de su puesto y del inmediato superior, debera acreditar
documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar, ante la entidad
instructora, el examen de suficiencia que sefale la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.

En este Ultimo caso, se extendera a dicho trabajador la correspondiente
constancia de habilidades laborales.

Articulo 153-V La constancia de habilidades laborales es el documento expedido
por el capacitador, con el cual el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un
curso de capacitacion.

Las empresas estédn obligadas a enviar a la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social para su registro y control, listas de las constancias que se hayan expedido a
sus trabajadores.

Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, para fines de ascenso,
dentro de la empresa en que se haya proporcionado la capacitacion o
adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacién con el
puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que
practique la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento respectiva
acreditara para cual de ellas es apto.

Articulo 153-W Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el Estado,
sus organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez
oficial de estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educacién con caracter
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terminal, seran inscritos en los registros de que trata el articulo 539, fraccién IV,
cuando el puesto y categoria correspondientes figuren en el Catalogo Nacional de
Ocupaciones o sean similares a los incluidos en él.

Articulo 153-X Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las
Juntas de Conciliaciéon y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que
deriven de la obligacion de capacitacion o adiestramiento impuesta en este
Capitulo.

2.2.3. SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION
SOCIAL

La Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos establece en su articulo
90 que la Administracién Publica Federal sera centralizada y paraestatal conforme
a la Ley Orgéanica que expida el Congreso, que distribuird los negocios del orden
administrativo de la Federacién que estaran a cargo de las Secretarias de Estado
y Departamentos Administrativos y definira las bases generales de creacion de las
entidades paraestatales y la intervencion del Ejecutivo Federal en su operacion.

Las leyes determinaran las relaciones entre las entidades paraestatales y el
Ejecutivo Federal, o entre éstas y las Secretarias de Estado y Departamentos
Administrativos.

El fundamento juridico de la Secretaria del Trabajo y Previsibn Social, se
encuentra en el articulo 123 de nuestra Constitucion:

Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente util; al efecto, se
promoveran la creacién de empleos y la organizacién social para el trabajo,
conforme a la Ley.
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2.3. IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION
BASADA EN COMPETENCIAS

Las organizaciones modernas estan en inmejorables condiciones para hacer
realidad lo que hasta hace algunos afos podria haber sido una fantasia que se
cree posible pero nunca lo sera, que sus inversiones en capacitacion se apliquen
alli donde verdaderamente se les necesita, con metodologias y recursos de una
increible efectividad. Hablamos de la posibilidad abierta de realizar acciones de
capacitacion oportunas y pertinentes.

2.3.1. ¢ Que son las competencias?

La categoria de competencia fue acufada o establecida inicialmente por la
psicologia y utilizada posteriormente por la Administracién de Recursos Humanos,
hasta llegar a lo que hoy dia conocemos como Gestion por Competencias.

Para el creador de esta metodologia de gestion, David MacClellan, los test
académicos de aptitud tradicionales y los test de conocimientos, al igual que las
notas escolares y las credenciales no predicen el rendimiento en pruebas o el
éxito en la vida y a menudo estan sesgados en contra de las minorias, las
mujeres, y las personas de los niveles socioecondmicos mas bajos. Esto condujo
a MacClelland a buscar otras variables, a las que llamoé “Competencias”.

HABILIDADES

DESTREZAS

CONDUCTA
==mp QUE SE
DESPRENDE

CARACTERISTICAS

m-
28
=
®)

CONOCIMIENTOS

Podemos contar con tantas definiciones de competencias como expertos en la
materia, sin embargo hemos seleccionado algunas definiciones intentando
construir una gama lo mas completa posible.

Boyatzis, Richard (1982): las competencias laborales no son mas que
caracteristicas subyacentes en una persona, que estan causalmente relacionadas
con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo.
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Spencer y Spencer (1993): consideran que es: "una caracteristica subyacente de
un individuo, que estd causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o
superior en una situacion o trabajo, definido en términos de un criterio”

Rodriguez y Felia (1996): las definen como "Conjuntos de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la
realizacion exitosa de una actividad".

Definicion de Competencias Laborales de la OIT-CINTERFOR: Capacidad
efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente
identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la
ejecucion del trabajo, es una capacidad real y demostrada.

Por su parte, la Norma Internacional ISO 9000 en “Sistemas de Gestion de la

Calidad. Fundamentos y Vocabulario” resume: “Competencia.- Habilidad
demostrada para aplicar conocimientos y aptitudes”.

2.3.2. Principales cualidades de las Competencias
= Son caracteristicas permanentes de la persona.

= Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo.

= Estan relacionadas con la ejecucidon exitosa en una actividad, sea laboral o
de otra indole.

= Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan
solamente asociadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo

causan.

» Pueden ser generalizables a mas de una actividad

Modelo de Capacitacién Basado en Competencias para el Desarrollo del Personal del
Area de Publicidad del Periédico la Voz de Michoacén S.A. de C.V. Pagina 54



l:acultad de Contaduﬁa Y
Cliencias Administrativas

2.3.3. ¢ Cuantas competencias existen?

Existe un innumerable catdlogo de competencias clasificadas segun sus autores
por diferentes criterios. Por otro lado, bajo nombres distintos pueden reconocerse
idénticas competencias y bajo términos afines distinguirse las mismas. Por ello, no
basta su estudio meramente nominal para su comprensién. Es necesario un
ulterior analisis mas detallado para entender bien de qué se habla.

« Ansorena Cao (1996) incluye 50 Competencias conductuales.

« Woodruffe (1993) plantea nueve competencias genéricas, lo que significa
qgue hay muchas otras especificas.

e« Hay McBer en su Diccionario de Competencias (Spencer y Spencer, 1993)
incluye 20 Competencias en su lista basica, ordenadas por conglomerados,
y nueve adicionales denominadas Competencias Unicas.

« Barnhart (1996) incluye 37 competencias basicas en siete categorias

« Marta Alles, nos presenta la definicibn de 160 competencias cardinales y
especificas.

En todas esas listas hay Competencias que tienen el mismo nombre para el
mismo concepto, pero también hay algunas que, siendo similares, reciben nombre
diferentes, mientras podemos encontrar competencias que son Unicas Yy
especificas y que identificar la labor de una organizacién en particular.

La concepcion de Competencia, con su caracter multidimensional, hace que estas
sean complejas, por lo que se requiere analizar cémo estan conformadas.
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2.3.4. Contenidos implicados en una competencia
Son los contenidos necesarios para el desarrollo de la competencia.
SABER: Datos, hechos, informaciones, conceptos, conocimientos.

SABER HACER: Habilidades, destrezas, técnicas para aplicar y transferir el saber
a la actuacion.

SABER SER: Normas, actitudes, intereses, valores que llevan a tener unas
convicciones y asumir unas responsabilidades.

SABER ESTAR: Predisposiciéon al entendimiento y a la comunicacion
interpersonal, favoreciendo un comportamiento colaborativo.

QUERER HACER: Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la
persona quiera o no realizar los comportamientos propios de la competencia.

PODER HACER: Conjunto de factores relacionados con la capacidad personal y
el grado de favorabilidad del medio.
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2.3.5. Elementos o caracteristicas que componen una

competencia:

1. 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 él mismo, sino
también para sus relaciones con los demas.

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

3. Auto concepto (imagen de si mismo): Es el concepto que una persona tiene
de si mismo en funcién de su identidad, actitudes, personalidad y valores. Un
ejemplo seria la autoconfianza (la creencia de una persona de que puede
desempenarse bien en casi cualquier situacion de trabajo) o verse a si mismo
como una persona que desarrolla a otros.

4. Conocimientos: Es la informacidon que una persona posee sobre areas de
contenido especifico. Por ejemplo programacién multiobjetivo (técnica de
investigacién de operaciones). Ahora bien, los conocimientos predicen lo que
alguien puede hacer, pero no lo que hara en el contexto especifico del puesto.

5. Habilidades: Es la capacidad para desempenar una tarea fisica o mental; es la
capacidad de una persona para hacer algo bien. Por ejemplo dirigir una reunién.

Las dos ultimas caracteristicas de la competencia -conocimiento y habilidades son
la parte més visible y facil de identificar en estudiantes mientras que las tres
primeras -motivos, rasgos y auto concepto- representan la parte menos visible,
mas profunda y central de la personalidad.
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ha argumentado que las competencias predicen el comportamiento de una

persona en una situacion. Vamos a concretar ahora esa idea a partir de las
caracteristicas subyacentes antes identificadas.

Podemos decir que los motivos, los rasgos y el auto concepto predicen las
habilidades del estudiante para afrontar determinadas actuaciones en clase o en
otras actividades de estudio o trabajo personal y éstas, a su vez, predicen el
desempeno de ese estudiante en un examen, en la realizacién de un trabajo, un
proyecto, un ensayo o en una situacién profesional determinada que realice en el
futuro. Asi, podemos distinguir tres niveles en el flujo causal que contempla las
relaciones entre competencia y desempeno o rendimiento: el nivel de “programa” o
tentativa, el nivel de percepcion, el nivel de “accion” y el nivel de “resultado”.

INTENCION PERCEPCION ACCION RESULTADO
CARACTERISTICAS PSICOPERCEPCION COMPORTAMIENTO DESEMPENO
> — >

DE LA
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PROFESIONAL

MOTIVOS HABILIDAD
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2.4. ¢Qué es la capacitacion basada en
competencias?

Es el proceso de desarrollo de competencias, donde se planifican cursos
curriculares o procesos pedagdégicos para el personal, con el fin de cubrir la
brecha entre sus competencias actuales y las que deben tener para el puesto.
Esta garantiza con mayor nivel de certeza la pertinencia y la calidad de la
formacién porque se origina independiente y personalizada.

La competencia acreditada a un individuo define su capacidad productiva, medida
en términos de desempeno real y demostrado en un determinado contexto de
trabajo y que no resulta sélo de la capacitacion sino que, ademas de la
experiencia adquirida en situaciones concretas de ejercicio ocupacional.

2.4.1. Elementos que distinguen Ila capacitacion
basada en competencias

1. Para desarrollar programas basados en competencias, es esencial que
éstas se identifiguen cuidadosamente y sean dadas previamente a conocer
a quienes deben adquirirlas.

2. Los criterios que se utilizaran para evaluar su logro y las condiciones bajo
las que se medira deben ser claramente especificadas y dadas a conocer
con anterioridad.

3. El programa de capacitacion debe orientar claramente acerca de la forma
de desarrollar el aprendizaje individual y la evaluacion de cada una de las
competencias especificadas.

4. La evaluacibn de competencia incluye evidencias del dominio de
conocimientos y de actitudes del participante pero, ademas requiere
evidencias del desempenfo real de la competencia como la fuente primaria
de la evaluacion.
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2.4.2. Caracteristicas de la capacitacion basada en

competencias
A. Las competencias han sido cuidadosamente identificadas y estandarizadas.

B. En el contenido, la teoria que soporta a la practica estan completamente
integradas. El conocimiento que se requiere para comprender y apoyar las
acciones y decisiones que deben ejecutarse se entrega con ocasion de la
practica.

C. Los recursos de aprendizaje — materiales didacticos, materiales
audiovisuales, instructivos, etc.- son claves para adquirir el dominio de la
competencia y se disefian tanto para el aprendizaje de conocimientos como
para el desarrollo de habilidades.

D. Los métodos de ensefianza deben asegurar el dominio de lo aprendido. La
premisa es que todos los participantes pueden dominar la habilidad o el
conocimiento requerido, siempre que se les dé el tiempo suficiente y se
utilicen los métodos didacticos apropiados.

E. Los participantes son evaluados al comienzo del programa y aquellos que
tienen un dominio apropiado de conocimientos y destrezas pueden
acreditar sus competencias sin requerir participacion en el programa.

F. En el proceso de ensenanza-aprendizaje, debe respetarse el ritmo que fije
el mismo participante.

G. Un aspecto esencial de la capacitacion basada en competencias es la
disposicion de enfoques flexibles de capacitacion, incluyendo facilidades
para el estudio individual.

H. La capacitaciéon concluye sélo cuando los participantes demuestren — a
peticion propia -que han adquirido y pueden utilizar las competencias
requeridas.
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2.4.3. Ventajas y limitaciones

Una de las ventajas esenciales de la Capacitacién Basada en Competencias es
que el foco esta puesto en la ejecucidén exitosa de una actividad relevante que
agrega valor a los procesos de la empresa y que ha sido tomada como base del
diseno instruccién. Desde esta perspectiva, la siguiente tabla resume las ventajas
de la estrategia:

X/
L X4

Los participantes adquieren las competencias requeridas en el desempefo
efectivo de sus trabajos.

Los participantes ganan confianza a medida que tienen éxito en el dominio
de las competencias especificas.

Los participantes conocen exactamente las competencias que deben
desarrollar.

El tiempo de capacitacion se usa mas eficiente y efectivamente ya que el
instructor es un facilitador del aprendizaje a diferencia de un simple
proveedor de informacion.

La mayor proporciébn de tiempo el instructor lo dedica a trabajar
individualmente con los participantes, o en grupos pequenos, a diferencia
de las presentaciones tipo conferencias.

Una parte importante de la capacitacién se destina a evaluar la capacidad
de cada participante para desempenar las habilidades esenciales de su
trabajo.

Es importante considerar estas restricciones:

X/
°

X/
L X4

A menos que se capacite y se les dé apoyo sostenido a los instructores
para que adquieran las competencias que el modelo de Capacitacién
Basada en Competencias requiere, habra una tendencia a ensefiar cémo
nos ensenaron a nosotros y rapidamente retornaran al papel del profesor
tradicional.

Un programa de Capacitacion Basada en Competencias solo sera efectivo
cuando el proceso utilizado para identificar las competencias haya sido
suficientemente efectivo. Si no se ha realizado un cuidadoso analisis de
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competencias, entonces el programa de capacitacion resultante
probablemente serd muy ineficaz.

% Un programa puede ser considerado como de Capacitacion Basada en
Competencias, pero a menos que los materiales y los enfoques
instruccionales se disefien para ser usados como parte del programa.
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24.4. Modelos de Ila capacitacion basada en
competencias

Los modelos utilizados en Capacitacion Basada en Competencias no solo son
utiles para que los participantes aprendan y lleguen a desarrollar dominio completo
de una determinada habilidad sino que ademas son de extrema utilidad al
momento de realizar evaluaciones del aprendizaje, ya que permiten visualizar en
un contexto apropiado el ejercicio efectivo de la competencia o comportamiento
que se quiere desarrollar.

Mundialmente se han hecho numerosas propuestas para garantizar la
implementacion de las competencias laborales:

.  Modelo Funcional orientado principalmente a identificar y definir
competencias técnicas asociadas, en el caso de una empresa a un cargo o
labor. En el mismo las competencias son definidas a partir de un analisis de
las funciones claves, con énfasis en los resultados o productos de la tarea,
mas que en el cdmo se logran. Este Enfoque permite a las empresas medir
el nivel de competencias técnicas de su personal, principalmente ligadas a
oficios, y definir las brechas; asimismo, es el referente para emprender
procesos de certificacion de competencias.

¢ Qué es una competencia funcional?
« Capacidad de una persona para desempefar las actividades que
componen sus funciones laborales segun los estandares y calidad
esperados por el mundo productivo.

o Definidas por mundo productivo.
« Conocimientos, habilidades, actitudes.
« Se miden en el trabajo
[I.  Modelo Conductual, que se sitia en el &mbito de las conductas asociadas
a un desempefo destacado. Este modelo surge en Estados Unidos hace
40 anos. En el mismo las competencias son definidas a partir de los

empleados con mejor desempefio 0 empresas con mejores practicas en su
industria.

Modelo de Capacitacién Basado en Competencias para el Desarrollo del Personal del
Area de Publicidad del Periédico la Voz de Michoacén S.A. de C.V. Pagina 63



l:acultad de Contaduﬁa Y
Cliencias Administrativas

El conductualismo no pretende capturar las competencias técnicas
asociadas a una determinada formacion las supone, sino que busca
explicar qué determina, en igualdad de condiciones, un desempefioc mas
destacado que el promedio. Los estudios de competencias conductuales
buscan identificar atributos como la iniciativa, la resistencia al cambio, la
tolerancia al estrés, la ambigliedad, el riesgo, la capacidad de persuasién o
el liderazgo, todas caracteristicas personales asociadas al alto desempenio.

Este enfoque tiene su propia metodologia y tiende a aplicarse en familias
de cargos ejecutivos: se piensa que este tipo de competencias predicen
mejor el desempeno superior, aunque también es vélida a nivel de mandos
medios y cargos menores en areas como las ventas y la calidad de servicio,
donde la competencia conductual es muy relevante.

¢ Qué es una competencia Conductual?
« Es aquello que las personas de alto desemperio estan dispuestas a
hacer en forma continua y que les permite producir resultados de
negocios superiores.

o Se desprenden de la estrategia y de la organizacion.

e Se expresan en descriptores conductuales que las hacen
observables y medibles.

[ll.  Modelo Constructivista o Integrativo, donde las competencias se definen
por lo que la persona es capaz de hacer para lograr un resultado, en un
contexto dado y cumpliendo criterios de calidad y satisfaccion. Reconoce lo
que la persona trae desde su formacién temprana. Este Modelo de origen
francés, da gran valor a la educacion formal y también al contexto,
entendiendo que las competencias ligan el conocimiento y aprendizaje a la
experiencia. Las competencias se definen por lo que alguien debe ser
capaz de hacer para lograr un resultado, cumpliendo criterios de calidad y
satisfaccion. Como modelo recoge aspectos funcionales, pero con énfasis
en los conductual. Es el mas dificil y complejo de implementar.
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IV. El Coaching. Proceso de mejora guiado, estructurado y con un
seguimiento continuo que acerca al participante a los requisitos éptimos de
desempeno, preestablecidos para su funcion actual dentro de la
organizacion. Un plan de accién individual y su seguimiento otorgan sentido
al coaching.

Dentro de las modalidades de coachig pueden citarse tres como las
comunes: individual, grupal y mixto.

La individual o coaching clasico, esta disefiada para dar respuesta a las
necesidades de desarrollo de una persona.

La grupal, contempla el disefio de un programa de coaching para
desarrollar factores de desempeno en un colectivo homogéneo, mediante la
realizacion de actividades en grupos.

La mixta, incluye un programa de coaching disefnado para desarrollar
factores de desempefio en un colectivo homogéneo, conjugando
actividades de grupo y sesiones individuales de seguimiento incluidas en el
propio plan de accioén.

En estas tres variantes el punto en comun lo constituye la figura del coach,
quien personaliza en mayor o menor grado el enfoque de desarrollo, la guia
de las actividades, la individualidad en los planes, no obstante trabajar en
grupos y el tiempo que se dedica al seguimiento de la evolucién de los
individuos.

Este método supone un planteamiento de desarrollo donde se requiere de
una alta disponibilidad del coach, de actividades personalizadas "a la
medida”, y del seguimiento de un programa que mientras mas
individualizado sea, mas efectivo sera para lograr el desarrollo de un
conjunto de factores de desempeno determinado. No obstante, requiere,
por una parte, del compromiso serio por parte del individuo, y por la otra,
del compromiso de la organizacion de apoyar el proceso y reconocer sus
logros de manera real, de lo contrario, no tendria sentido la aplicacién del
programa.
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V. El Mentoring. El nombre de esta denominacion, proviene del griego
Mentor, amigo de Ulises, al que dej6é encargado de guiar y cuidar a su hijo
Telémaco. Es otra de las modalidades utilizadas para desarrollar
competencias. Se trata de un proceso de mejora guiado, flexible y con
apoyo continuo que logra el desarrollo a largo plazo del participante,
preparandolo en la comprension de temas personales, organizativos y/o
politicos que pueden afectar tanto el desemperio actual como el futuro del
individuo.

Se considera mentor en la organizacion, a una persona experimentada y
valorada dentro de la misma como tal, quien es capaz de guiar a otros en
su carrera profesional.

Al igual que el coaching, la esencia radica en un plan de accion guiado,
aunque en este caso del mentoring, marca la pauta del proceso de
desarrollo. No se trata de trazar objetivos, sino del establecimiento de
normas de conducta, donde el mentor y el participante definen como se va
a desarrollar su relacion, teniendo en cuenta los objetivos de cada uno.

Esta modalidad supone un desarrollo individualizado y global a largo plazo
que apoya al participante, proporcionandole un bagaje util en toda su
carrera profesional dentro y fuera de la organizacion.

Para lograr los objetivos que se plantean en esta modalidad, se requiere
de precision para encontrar el mentor adecuado para cada participante; de
un de compromiso por parte del individuo y de la organizacion; y por ultimo
del establecimiento de una buena relaciébn entre el mentor y los
participantes.

VI.  Auto-desarrollo. Es un proceso de mejora individual, y sin un seguimiento
guiado por otra persona que permite acercar a los participantes a los
requisitos Optimos de desempefio en su funcion actual dentro de la
organizacion.

Esta modalidad es fundamentalmente orientada a personas con un alto
nivel de disciplina y confianza en si misma capaces de superar los
momentos dificiles. En este caso el plan de accién debe definirse durante el
proceso de retroalimentacion al individuo, que se efectia por parte de un
consultor externo con el propdsito de orientar al participante. Implica por
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otra parte, un esfuerzo previo de la organizacion, ya que esta debe
proporcionar los recursos necesarios a la persona para su auto-desarrollo.

Esta variante tiene la ventaja de no ser muy costosa, y el programa
depende fundamentalmente del participante, lo cual posibilita que pueda
implantarse con gran facilidad. No obstante, requiere para su efectividad de
un compromiso y de un alto grado de disciplina por parte del individuo. Por
otra parte, constituye un planteamiento de desarrollo estandarizado, al
tiempo que es menos individualizado donde la persona recibe muy poco
apoyo por parte de una persona especializada, lo cual puede provocar la
desercién del sujeto.
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2.4.5. El diseno Instruccional de la Capacitacion

Basada en Competencias:
o Identificar las habilidades especificas que seran la base del programa.

o Identificar las condiciones especificas bajo las cuales debe ser demostrada
la competencia

o Definir un estandar que permitira apreciar si la competencia ha sido
alcanzada.

o Desarrollar guias de estudio, listas de comprobacion y secuencias del
aprendizaje que indiquen cada etapa que se necesita cubrir antes de ser
evaluado.

o Desarrollar manuales de referencia que contengan lo esencial, la
informacion que se necesita conocer relativa a las habilidades que deben
ser desarrolladas.

o Sies posible incluya modelos o simuladores

o Disefie objetivos de capacitaciéon que indiquen al participante lo que debe
hacer al término del programa, y que le indiguen como sera evaluado.

o Desarrolle una variedad de métodos de capacitacion que apoyen con
efectividad los objetivos del programa.
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2.4.6. Desarrollo y Evaluacion de la Capacitacion

Basada en Competencias

Algunas recomendaciones de desarrollo de la capacitacion y evaluacién de la
misma serian las siguientes:

Administrar un cuestionario previo para evaluar el conocimiento inicial de
los participantes y su actitud hacia el contenido del programa.

Para evaluar las habilidades antes de comenzar el programa se pueden
utilizar modelos 0 equipos a escala para asegurar que los participantes
poseen el nivel de las habilidades de entrada como para facilitar el logro de
los comportamientos de salida

Desarrolle el programa basandose en un instructor o facilitador que utilice
un enfoque interactivo y participativo.

La transferencia de habilidades desde el facilitador a los participantes debe
hacerse mediante las demostraciones de habilidad, uso de diapositivas o
videocintas, modelos y finalmente en la realidad laboral misma.

La practica de las habilidades debe seguir los pasos de la guia
instruccional, hasta que el participante llegue a ser competente en la
ejecucién de la tarea. Durante este tiempo el entrenador funciona como un
entrenador que provee refuerzo y retroalimentacion continua a los
participantes. Solo cuando los participantes se evaliuan y se determina si
son competente sobre un modelo pueden pasar a la realidad laboral
concreta.

La administracion de controles de evaluacion intermedio para determinar si
los participantes estdn dominando los nuevos conocimientos asociados con
las habilidades que se le ensenan.

Evaluar el desempefnio de cada participante (es decir, conocimiento, las
actitudes, practicas y habilidades) con clientes. La evaluacién que hace el
instructor se basa en listas de comprobacién. El participante es o aprobado
0 no, como resultado del conocimiento, evaluaciones de habilidades y la
actitud.
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2.4.7. Como implementar la estrategia de Capacitacion

Basada en Competencias en la empresa
Las etapas de desarrollo de la implementacién del modelo son las siguientes:
» ldentificar las competencias que deben demostrar los titulares de los cargos
de la organizacion.

» Estandarizar las competencias de modo que se disponga de una referencia
para determinar si la persona puede ser certificada en su dominio.

» Diagnosticar el nivel de dominio de la competencia mediante un proceso de
evaluacion formativa que incluya aspectos de conocimientos, habilidades y
comportamientos que deben mostrarse alineados con la cultura
organizativa.

» Dar oportunidades de aplicacion real y efectiva en el puesto de trabajo. Esta
fase resulta vital cuando lo que se quiere es transferir aprendizajes del
dominio afectivo o actitudinal, como la orientacién a la calidad, a la
prevencidn de riesgos o al cuidado medioambiental.

» Evaluar competencias con modelos similares a los empleados en la fase de
diagnéstico pero ahora con el fin de acreditar la competencia como
satisfactoria o no.

La Validacién y Certificacidon de las Competencias Laborales: consiste en el
reconocimiento formal de las competencias de los trabajadores,
independientemente de la forma y lugar en que fueron adquiridas, y con base en
una norma de competencia laboral. La emision del certificado de competencia
implica la realizacién previa de un proceso de evaluacion de competencias por
medio del cual se realiza la verificacibn de evidencias de desempefo y
conocimiento del individuo en relacion con la norma.

Objetivo General

Verificar los niveles de dominio de los conocimientos tecnologicos y técnicos, asi
como las habilidades y destrezas para el desemperio de un proceso productivo, a
las personas que los soliciten, otorgandole el reconocimiento mediante la
certificacion.
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Objetivos Especificos

Avalar los certificados otorgados a aquellas personas que han demostrado ser
competentes para el desempefio de funciones productivas.

Clasificar y ubicar, previa aplicacion de los instrumentos de medicién, a las
personas que no posean totalmente las habilidades, conocimientos y actitudes
requeridas por la funcién productiva y deseen continuar su proceso de aprendizaje
hasta obtener un mayor nivel de capacitacion.

Promover y propiciar la actualizacidén tecnoldgica y técnica de los trabajadores y su
capacidad para responder a las exigencias del mundo laboral.

Modelo de Capacitacién Basado en Competencias para el Desarrollo del Personal del
Area de Publicidad del Periédico la Voz de Michoacén S.A. de C.V. Pagina 71



l:acultad de Contaduﬁa Y
Cliencias Administrativas

2.5. MODELO DE CAPACITACION INTEGRAL
BASADO EN COMPETENCIAS

2.5.1. Definiciones

Modelo:
Son herramientas utiles que sirven para esclarecer temas complejos explicando el
comportamiento real de las empresas.

Modelo Integral:

Es una representacién simplificada de la realidad la cual la componen un todo con
sus partes integrantes, ya tiene por objeto determinar las cantidades variables
conociendo sus diferencias infinitamente pequenas

2.5.2. Antecedentes

Todos los cientificos tienen la seguridad, que el propdsito fundamental y central
del método cientifico es crear un modelo, el concepto de construcciéon de modelos,
en anos recientes, se ha dificultado hasta parecer oscuro y, sin embargo toda la
historia del hombre aun en sus actividades menos cientificas hace patente que
este es un animal esencialmente orientado a la construccion de modelos.

Un modelo es una manera conveniente de representar el total de experiencias que
se tienen, para luego deducir de dicha experiencia si se esta en presencia de
leyes y patrones respectivos y, de ser asi, ver como los patrones y leyes se
pueden usar para pronosticar el futuro ayudando a comprender que se puede
hacer para cambiar la eficiencia en el trabajo, para los gerentes facilita la
comprension del proceso de toma de decisiones, tratan de hacerlo mediante la
construccién de modelos.

2.5.3. El modelo de competencias
El modelo de competencias de una organizacioén incluye:
1. Las competencias organizacionales.-suponen un rasgo diferencial en el
mercado.

2. Los perfiles de competencias.-son las que debe de poseer todo el personal
para corresponder con su desempefo de la oferta de valor que hace la

empresa a sus clientes.
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Elementos
Todos los modelos poseen ciertos elementos comunes, si una cosa es un modelo
reuniran tres elementos universales los cuales son:

I. Objetivos: es la formulacion de un modelo que comienza determinando lo
que se quiere lograr que este haga, una vez determinado el objetivo, las
variables fundamentales son capaces de influir, su orden, se clasifican y se
define las relaciones.

[I.  Variables: se llaman variables a las caracteristicas generales que pueden
medirse y que cambian con amplitud, en intensidad o en ambas cosas.

[ll. Relaciones: es de interés por la casualidad de decir, afirmar un posible
nexo de causa y efecto, su relacién con el disefio de investigacion.
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2.5.4. Ciclo de desarrollo de competencias

MODELQ DE COMBETENGIAS

PLANES ESTRATEGICOS
PARA EL DESARROLLO DE
COMPETENCIAS

INCORPORARSE POSTULACION
A LOS ACTIVOS

MEDICION DE
LA AGRGACION DISENO Y
DE VALOR EJECUCION DEL
EVENTO

TRANSFERENCIA
DE

COMPETENCIAS
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El que las personas posean las competencias requeridas por el sistema
organizacional, es un asunto vital. Sobre esas capacidades se sustenta la oferta
del valor y las ventajas competitivas en los mercados. El asunto esta en que el
viejo paradigma del adiestramiento ya no responde a las nuevas exigencias, en
cuanto a la indispensable alineacién del desarrollo de las competencias
personales a los lineamientos estratégicos de la empresa. Por otra parte, la toma
de conciencia en cuanto al valor del activo intelectual centrado en los individuos
impone nuevas practicas donde, las personas deben asumir la responsabilidad por
el incremento de su propio capital. Una ultima consideracién tiene que ver con el
hecho de que el aprendizaje organizacional debe ser considerado como una
herramienta que se incorpore a la gestion cotidiana.
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CAPITULO 3
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LAVOZ 3.1. ANTECEDENTES DEL PERIODICO LA

DE MICHOACAN

ez P et e VOZ DE MICHOACAN S.A. DE C.V.

Con el mismo nombre al de su homologo de 100 afos antes, nace en Morelia LA
VOZ DE MICHOACAN por primera vez la mafnana del 19 de Junio de 1948.

La primera publicacion de este semanario, fundado por el reconocido periodista
José Tocaven Lavin, muestra el caracter recio ante la injusticia, corrupcion y
abuso del poder, a quien se debe esta Casa Editorial y como una de las fuentes
de trabajo mas importantes en el Estado. El equipo de apoyo con el que contaba
el director de este nuevo diario, era gente comprometida con la verdad de la
informacién, sentida de la honradez y espiritu de libertad en la expresion. Como
una exposicion de motivos, el Director Tocaven, en esta primera edicién, expone
un pequefo manifiesto en su columna CHINANPINAS, (por Toca Mal), donde
sentencia su proceder periodistico. "Queridos lectores: Aqui me tienen
nuevamente al servicio de ustedes y de los demas; como siempre, desde estas
columnas le gritaremos sus verdades a la Luna y le cantaremos sus mafanitas al
Sol; (de Michoacan) nada nos arredra, nada nos detiene, nada nos puede callar,
cuando hay que decir la verdad y cuando hay que exigir justicia; cuando hay que
denunciar inmoralidades, y cuando hay que denunciar a los fariseos; y como lo
dijo en Diario de Michoacan (que en paz descanse), lo que escriba con la punta de
mi pluma, lo sostengo con la punta de mi espada’.

En 1949, también nacié en Michoacan un nuevo municipio: Villa Copandaro. Para
entonces La Voz de Michoacan tenia un nuevo lema: "La Voz del Pueblo Hecha
Periddico”. La voz de los morelianos, en ese afno, fue la de un grito que reclamaba
justicia, y mostraba dolor y pena por haberse enrojecido las entrafias de su ciudad.

La Voz de Michoacan se inicio con una modesta imprenta de la desaparecida
escuela de artes y oficios, que se encontraba donde ahora es el palacio Clavijero,
donde paso a un taller mas amplio en la calle Quintana Roo No. 186, y hasta el
ano 1977 La Voz tuvo casa propia, en su actual edificio de la Avenida Periodismo
José Tocaven Lavin No. 1270.

Hoy a mas de 45 anos de existencia, LA VOZ DE MICHOACAN, reafirma su
liderazgo y sintetiza su avance en su slogan: LA VOZ DE MICHOACAN EL RITMO
DEL PERIODISMO EN EL ESTADO, sin olvidar nunca el primero.

La Voz de Michoacan, es un diario independiente, con un tiraje diario que permite
ser el preferido de anunciantes, para la mayor efectividad de promociones, y por
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ser el mejor vehiculo para la informaciéon en noticias, reportajes, columnas de
analisis, editoriales y con una presentacion moderna, sencilla, abierta, a color y
con un formato tabloide que lo hace mas accesible.

En este momento, LA VOZ DE MICHOACAN cuenta con un equipo sofisticado de
computo para formar esquemas directo al scanner, en breve contara con una
nueva rotativa que tiene una capacidad de 50 mil ejemplares por hora, esto como
exigencia de un reciente numero de lectores, no solo en el territorio estatal, sino
de michoacanos radicados en el Oeste de los Estados Unidos de América.

Actualmente el presidente del consejo de Administracion y Director general es el
Sr. MIGUEL MEDINA ROBLES, quien ha alcanzado nuevos logros, colocandolos
entre los primeros diarios de provincia en México, en responsable competencia
con los periddicos de mayor prestigio en la republica; prueba de ello, es el premio

nacional de periodismo otorgado por el Presidente de la Republica de Junio de
1994.

3.1.1. GRUPO CORPORATIVO

LA VOZ DE MICHOACAN, S.A. DE C.V.
COMERCIALIZADORA DE SERVICIOS PUBLICITARIOS, S.A. DE C.V.
MAQUILADORA PERIODISTICA DE MICHOACAN, S.A. DE C.V.

PRENSA Y MENSAJERIA DE MICHOACAN, S.A. DE C.V.
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LAVOZ 3.1.2. Estructura organizacional operativa

DE MICHOACAN

La Voz del Pusblo hecha Periodico

DIRECCION
GENERAL

RELACIONES
CONTRALORIA PUBLICAS

GERENCIA
GENERAL

JURIDICO ——————
) L] L] L] ] L T 1
GERENCIA DE
GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA DE
SUBDIRECCION A SUBDIRECCION B SUBDIRECCION C ggi}l??;(\:&l\ll-gg CUENTAS JR.
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1AV0Z

DE MICHOACAN

La Voz del Pueblo hecha Periodico

GERENCIA DE
OPERACIONES

COMERCIALES

JEFE DE JEFE DE PROD. JEFE DE AREA

JEFE DE DISENO

CIRCULACION ESP DE PUBLICIDAD
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LAVOZ

DE MICHOACAN
L2 Voz del Pugblo hecha Periodico

JEFE DE AREA

DE PUBLICIDAD

VENTA AVISO AVISO FACTURACION Y
ECONOMICO DESPLEGADO COBRANZA

COBRADORES
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3.1.3. MISION
Ser "LA VOZ DEL PUEBLO"

3.1.4. VISION

Ser el periodico estatal preferido de los michoacanos, con un sistema de trabajo
encaminado al desarrollo integral de su mercado a las diferentes corrientes de
pensamiento y propuestas fundamentadas en la objetividad, veracidad y
oportunidad, que den como resultado un periodismo que sirva de guia al
periodismo nacional.

3 1.5. VALORES INSTITUCIONALES

Trabajo en equipo
Pluralidad
Democracia
Verdad

Honradez
Respeto
Concentracion
Perseverancia
Iniciativa
Integridad

3.1.6. CODIGO DE ETICA INSTITUCIONAL

1

Trabajo en equipo. La unidad de propdsito, la diversidad y la eficiencia son
resultados de la suma de habilidades por lo que el reconocimiento sera al
equipo mas que a las personas.

Pluralidad

Democracia. Libertad y respeto de la opinion de cada persona

Verdad. Decir los sucesos que transcurre tal y como son.

Honradez. Ser honesto con los hechos transcurridos

Respeto. Libertad ante las opiniones e ideas de los demas
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7. Concentracion

8. Iniciativa. Tomar decisiones propias anticipadas

9. Integridad. Transparencia y claridad en cada uno de nuestros actos
10.Profesionalismo. Realizar actividades con ética

11.Mejora continua. Mejorar constantemente los servicios y productos de la
empresa y buscar dia con dia satisfacer las necesidades de la misma y la
del cliente.

3.1.7. OBJETIVO GENERAL

La Voz de Michoacan tiene como objetivo y funcién principal fortalecer y
desarrollar con caracteristicas homogéneas el proceso de la informaciéon de una
manera oportuna y veraz a fin de satisfacer las demandas de una sociedad
abierta, cada vez mas compleja y en continuo proceso de transformacion.

3.1.8. DEPARTAMENTO DE PUBLICIDAD

El departamento de publicidad gestiona y vende los espacios publicitarios, actlua
como representantes de la prensa en la venta de espacios, la redaccion de los
anuncios, realizando bosquejos de las ilustraciones, etc.

FUNCIONES DEL. DEPARTAMENTQO DE PUBLICIDAD
1. Analizar.

2. Planificar.
3. Ejecutar.
4. Controlar la comunicacion de la empresa.

5. Potenciar la rentabilidad de la inversién publicitaria.
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CONTENIDOS DENTRQO DEL PRESUPUESTO
1. Aquellos gastos que siempre van a estar:

2. Publicidad en los puntos de venta.
3. Gastos técnicos: gastos para hacer fotografias.
4. Gastos administrativos: gastos de personal, por ejemplo.

5. Gastos que no se deben incluir nunca en el presupuesto:
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LAVOZ 3.2.MODELO DE CAPACITACION
OE MICHOAGAN DESARROLLADO POR LA EMPRESA

L2 Voz del Pugblo hecha Periodico

3.2.1. CAPACITACION

De acuerdo con lo que establece la Secretaria de Trabajo y Previsidon Social en
materia de capacitacién, se procede a realizar el programa de la misma en
periodos anuales, en base a la deteccién previa de necesidades en las diferentes
areas, clasificando programas generales y especificos.

Se realizan cursos fuera de los programas, cuando las necesidades de
capacitacion son prioritarias a lo establecido en dichos programas de capacitacién,
notificando a la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, los movimientos
realizados.

Previo a un curso de capacitacion se realiza una invitacién por escrito a los
integrantes del grupo que se selecciona para tomar dicho curso, al término de
éste, se hara entrega de la constancia o diploma correspondiente.

3.2.2. POLITICAS PARA LA CAPACITACION

A. Los encargados de area son los responsables de pasar a personal la
informacion de los empleados que la necesitan de la capacitacion.

B. Cuando se instalan nuevos programas de trabajo el jefe de personal tiene la
obligacién de dar aviso al encargado de la capacitacidén para que la lleve a
cabo por lo menos 2 semanas de cursos

C. Cuando ingrese un nuevo empleado el encargado del area es el
responsable de darle la capacitacion.

D. Cuando el curso de la capacitacién el trabajador debe incorporarse a su
trabajo.
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LAVOZ 3.2.3. PROCEDIMIENTO DE PROGRAMAS DE
DE MICHOACAN CAPACITACION

La Voz del Pueblo hecha Periodico

La importancia de contar con un programa de capacitacion es para lograr con los
objetivos y metas de la empresa, asi como aprovechar éptimamente los recursos
de que disponen, se requiere planificar y sistematizar sus actividades. Es aqui
donde la funcibn de elaborar programas de capacitacion adquiere mayor
importancia, al considerar que a través de su adecuada aplicacién se capacite a
los trabajadores para que realicen sus actividades en forma efectiva.

Las principales funciones del programa de capacitacion son:
v' Orientar las actividades de capacitaciéon al senalar los objetivos,
actividades, técnicas y recursos que se aplicaran del proceso de
instruccion-aprendizaje.

v' Brindar al aprendiz la vision total respecto a cédmo serda el proceso
instruccion-aprendizaje durante el periodo establecido.

v" Proporcionar las bases para efectuar la evaluacion del programa; es decir,
la forma en que esta estructurado respecto a la seleccion y organizacién de
contenidos y su ubicacién en relacion al plan de aprendizaje del cual forma
parte.

Elementos importantes para la capacitacion

Numero de trabajadores a capacitar

Permite establecer el tipo de instruccidbn que se va proporcionar. Puede ser
individual o grupal.

Caracteristicas de los trabajadores a ser capacitados

Edad, escolaridad y experiencia laboral, disponer de estos datos permitird
establecer la amplitud del contenido del programa, seleccionar las técnicas de
instruccion y material didactico.

Descripcién de actividades

Apoyan en la determinacién de los objetivos y contenidos del programa. Por ello,
es importante_describir las actividades que habra de realizar el trabajador, las
condiciones en que deberd hacerlas y la eficiencia en su cumplimiento (rapidez,
exactitud y/o precision que debe alcanza)
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Informacién Basica
I.  Numero de trabajadores para capacitar

[I.  Decisién de tipo de instruccién: (individual o grupal)

[ll.  Caracteristicas de los participantes
a. Edad
b. Escolaridad
c. Experiencia laboral

IV.  Metodologia didactica
V. Recursos didacticos

La capacitacion se divide en tres procesos:
A. Cuando es de un trabajador de nuevo ingreso el encargado de
proporcionarle la capacitacién es jefe del departamento para el cual va a
laborar y esta se debe de llevar a cabo por lo maximo de un mes.

B. Para los programas nuevos que se instalan en las computadoras de trabajo,
el encargado de dar la capacitacién son los del departamento de sistemas
que se denominan como capacitadores internos. Esta capacitacion se le da
solo al departamento donde se hallan instalado los programas.

C. Los cursos de capacitacion que dan los instructores externos a la empresa
son Unicamente para los niveles de mandos medios porque son programas
de niveles ejecutivos que pueden durar de 2 o hasta mas meses
dependiendo de los cursos que se den. Cuando se compra alguna
maquinaria nueva se capacitan a los jefes del departamento.

Los que realizan la capacitacién deben contar con un reconocimiento que la
seguridad de trabajo les otorga, tanto el capacitador interno como el externo.
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DE MICHOACAN INSTRUCTORES INTERNOS

La Voz del Pusblo hecha Periodico

( INICIO )

\ 4

Deteccién de necesidad
de los procesos que se
llevan a cabo en el
departamento

\ 4

Se canaliza al
departamento de recursos
humanos

A 4

El departamento de
recursos humanos
se encarga de la
planeacion
administracion,
control y ejecucién
de la capacitacién

Recursos humanos
contacta al instructor
interno

[
»

A 4

El instructor muestra su
reconocimiento que esta abalado por

la secretaria de trabajo

| Peerewrkdermlr

}

Recursos humanos contacta con el
personal a capacitar

\ 4

Se les informa de los dias y la hora

de capacitacién

A 4

Se prepara el saldn para la
capacitacion 1 dia antes

A 4

Una vez listo el saldn se dainicio a la
capacitacion

A 4

La duracion del curso
es de una o dos
semanas maximo

A 4

Al finalizar el curso se entregan

reconocimientos

FIN
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DE MICHOACAN INSTRUCTORES EXTERNOS

La Voz del Pusblo hecha Periodico

( INICIO )

A 4

Deteccion de necesidades de

LAVOZ 3.2.5. DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE LOS

los procesos que se llevan a
cabo en los departamentos
de niveles de mandos medios

A 4

El departamento de
recursos humanos se
encarga de la
supervisiéon del
curso

A 4

Se contacta al instructor
externo

A 4

El departamento revisa si
cuentan con un
documento que los avale
por la secretaria del
trabajo

A 4

Se le comunica al
personal del lugar y hora

del curso

\ 4

La duraciéon
puede serde 2 o
mas meses

A 4

Al finalizar el curso se
entregan constancias

curriculares
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3.3.MODELO DE CAPACITACION BASADO
EN COMPETENCIAS PROPUESTO

El modelo propuesto se enfocara a ser aplicado por el area de publicidad para la
capacitacion y desarrollo del personal.
El modelo a plantear esta direccionado bajo el enfoque de la planeacién
estratégica esto permite mejora, actualizar y fortalecer continuamente la
operatividad.
El modelo a desarrollarse esta conformado de las siguientes fases:

a) Diagnostico de necesidades
b) Elaboracién de la programacién de la capacitacion
c) Implementacién y ejecucion
d) Evaluacion
e) Seguimiento

3.3.1. Ventajas

Sistematizar el proceso de capacitacion y desarrollo al persona del area del
publicidad.

Programar eventos de capacitacion y desarrollo sobre la base de
diagnésticos de necesidades.

Brindar a los clientes un servicio competitivo y de mejor calidad.

Contar con una herramienta de apoyo para alcanzar el éxito a través del
elemento humano.

La disponibilidad de la empresa en la implementacién del programa de
capacitacion y desarrollo al personal del area de publicidad.
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3.3.2. Instrucciones para su uso
El modelo contiene informacién detallada sobre la metodologia que se aplicara en
el proceso inicial de capacitacion para solventar las necesidades prioritarias
encontradas en la investigacion. Asimismo se facilitan formularios disefiados que
seran utilizados posteriormente con el fin de descubrir necesidades de
capacitaciones sucesivas para efectos de programacion.

3.3.3. Diagnéstico de necesidades

En esta fase se estima la situacion real en cuanto a las necesidades de
capacitacién o sea la diferencia entre la situacién ideal y la actual, por lo tanto se
debe poseer un procedimiento sistematico que garantice un diagnostico objetivo y
real.

En esta fase las necesidades seran recogidas desde el resultado de las
necesidades reportadas por el area y alineadas a las competencias y el desarrollo
del personal.

Para lograr una adecuada recoleccibn de las necesidades alineadas a
competencias, un proceso sistematico de las mismas y un diagnostico pertinente,
se disefi6 una encuesta que consta de dos parte la primera sobre la capacitacion y
la segunda sobre el desarrollo de competencias.

Anexo No. 1

La encuesta trata la tematica capacitacion y desarrollo de competencias.

De acuerdo con lo anterior nos proponemos recoger la opinion del personal del
area del departamento de publicidad sobre las diferentes cuestiones planteadas:
La encuesta fue realizada sobre una muestra de 20 patrticipantes, conformada por
personal del area de publicidad del periédico la voz de Michoacan. El
procesamiento de los datos obtenidos, dan cuenta de las distintas percepciones
de necesidades de capacitacién dentro de su area de trabajo.
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1. Recibid capacitacion al momento
de ingresar a la empresa

45%

55% m Sl
mNO

El 55% de los encuestados sefiala que no ha recibido capacitacién al ingresar a la
empresa en el area del departamento de publicidad.
Un 45% indica que si ha recibido capacitacion.

15%

mSl

ENO
85%

Un 85% ha sefalado que cree necesario recibir mayor capacitacién en su area de
trabajo, en cambio el 15% no cree que necesite mas capacitacion de la que tiene

ahora.
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3. Ha tomado algun curso de
capacitacion fuera de la empresa

7%

mSsl

ENO
93%

Un 93% de los encuestados senalas que ha tomado algun curso fuera de la
empresa para lograr mayor capacitacion en cambio el resto (7%) no lo ha hecho.

4. Piensas que para estar mas apto
para desempeiar tu trabajo
requieres de una capacitacion

12%

mSsl

ENO
88%

Mas de la mitad (85%) piensa que requiere de una mayor capacitacién para poder
sentirse apto para lograr un mayor desempefio en su trabajo mientras que el 12%
concuerda en que no consideran necesario ser capacitados.
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5. Puedes identificar un problema
relacionado con tu trabajo y tomar
una decision adecuada

mSl

ENO
100%

En este caso todos los participantes manifestaron poder identificar un problema
que suceda en su area de trabajo y poder darle una adecuada solucion.

6. Te han interesado cursos de
capacitacion relevantes a tu area de
trabajo y se te ha apoyado por parte

de tu organizacion

31%
sl
69% mNO

El 69% expresa haber estado interesado en algun curso de capacitacién del
puesto que desempenfan y haber sido apoyados por parte de la empresa.

El 31% restante no le ha interesado tomar algin curso de capacitacion respecto a
su area de trabajo.
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7. Existen dias especiales para
retroalimentacion dentro de la
empresa

39%

61%

m Sl
mNO

Menos del la mitad (39%) menciona hay dias especiales en la empresa para

retroalimentacién mientras que el 61% niega tenerlos.
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COMPETENCIAS

Las competencias hacen referencia a las caracteristicas de la personalidad,
habilidades, conocimientos aptitudes y actitudes devenidas en comportamientos,
que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de
trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas, pero ;Coémo lograr
que realmente un modelo de competencia logre alinear a las personas con un
programa estratégico de modo que nos permita ser competitivos? Para responder
esta y muchas otras incégnitas se aplico una encuesta sobre las competencias
requeridas en el area de publicidad y arrojo los siguientes resultados:

COMPETENCIAS

ORDEN

Habilidad para encontrar clientes

Habilidad para determinar las necesidades y deseos de los clientes

Habilidad para retroalimentar a la empresa de lo que sucede en el
mercado

Habilidad para el control y vigilancia de materiales

Habilidades sobre informatica

Capacidad para analisis y sintesis

Habilidad para atencion directa a clientes

Revisa y resguarda la documentacion referente a los disenos y
articulos de la Institucién.

Separar, documentar y entregar facturas

Elaboracion de liquidaciones

10

Habilidad para cerrar la venta

11

Atiende y coordina con los autores de los textos, el disefio gréafico
de las publicaciones.

12

Habilidad concentracién de ordenes de los agentes, agencias y
correspondencia

13

O DO MDD |
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* 14
Habilidad para la redaccion publicitaria
i? 15
Conocimiento general basico
* 16
Solucionar problemas complejos
. 17
Disena ilustraciones, avisos, articulos y publicidad en general
i? 18
Habilidad para generar y cultivar relaciones con los clientes
* 19
Trabajo en equipo
*
Capacidad de adaptacién a nuevas situaciones
* 21
Checar ordenes del dia
22
Control de clientes morosos
/E 23
Habilidad captura precisa del material ,cuidando la redaccion
Seleccionar las ordenes por fecha de publicaciéon y generar el rol * 24
del dia siguiente
v ®
Recepcién de cobranza
*
Habilidad para hacer presentaciones de venta eficaces
. 27
Elabora bocetos y otras artes graficas de su competencia.
Checar ordenes con el periédico, asignando y corroborando el * 28
namero correspondiente para cada anuncio
Suministra informacion técnica a los usuarios, en cuanto al disefo * 29
para publicaciones.
* |
Capacidad de organizacién y planificacién
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En este caso de las 30 competencias que se manejaron, observamos claramente
en el grafico, que la habilidad de encontrar clientes es la prioridad para el personal
del area de publicidad recibir un curso en base a este tema, siguiendo la habilidad
para determinar las necesidades y deseos de los clientes y asi sucesivamente el
orden que le fue asignado por el personal de acuerdo a la prioridad que
consideraron para cada una de las competencias, las consideradas mas
adecuadas para su desarrollo.
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Si nos fijamos ahora en una aproximacion a los resultados se observa igualmente
que no existen practicamente diferencias entre algunas competencias que
manejan porcentajes similares importancia, Los encuestados opinan en esta
grafica que la capacidad de adaptacion a nuevas situaciones es de gran

importancia y a su vez la que se considero con mayor porcentaje no tan
importante fue la capacidad de organizacion y planificacion
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3.3.4. Diseno del programa de capacitacion vy

desarrollo de competencias
Consiste en una guia secuencial de acciones y estrategias sistematizadas
estructuradas y jerarquerizadas que tienen como objeto satisfacer las necesidades
detectadas en la etapa anterior y que se encuentra enfocadas a desarrollar y
fortalecer las competencias que le permitan al personal cumplir efectivamente las
funciones y responsabilidades de su cargo.

Para disenar la programacion se deben responder las siguientes preguntas:
+ ¢ Para qué capacitar?
Se plantean los objetivos y las conductas criterios por cada competencia a
tener en cuenta cada fase y que apuntan a los resultados esperados.

+ ;A cuantos capacitar?
Se refiere al numero de participantes para capacitar.

+ ;En qué capacitar?
Son los diversos temas solicitados que finalmente apuntan a una
competencia.

+ ¢;Doénde capacitar?
Es el sitio donde se va a desarrollar la capacitacién puede ser en las
propias instalaciones de la institucion incluyendo el puesto de trabajo, o
externo a la institucion.

+ ;Cuando capacitar?
Hace referencia a las fechas, dias y horas especificas

+ ;Como capacitar?
Es el tipo de capacitacibn o método a desarrollar pueden ser cursos,
seminarios, talleres, etc.

+ ;Con que capacitar?
Son los recursos y estrategias didacticas.

+ ¢ Cuanto hay que capacitar?
Hace referencia al volumen, intensidad o duracién de la capacitacion.

+ ;Quién va a capacitar?
Se refiere al facilitador o persona que va a desarrollar el tema, es el
elemento clave en la capacitacion, debe sustentar experiencia y
conocimiento del tema, igualmente en metodologia de ensefanza
aprendizaje y para el desarrollo de las competencias.
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+ Costeo de la capacitacion:
Se refiere a los recursos econdémicos que se requeriran para el desarrollo
de la capacitacion. Cuanto vale cada evento y cuanto vale todo el plan de
capacitacion.

CRONOGRAMA

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

NOMBRE DEL ASESOR:

MES
Competencia . , Duracion
No. a desarrollar Contenido Modalidad (horas) SEMANA
capacitacion
curso | taller | seminario | en el puesto 11 2|3
de trabajo
Es necesario
conocer a los
diferentes
clientes que
existen hoy en
dia y adquirir las
servicio y 2:22?;?;; para 14 horas 14
1 |atencion al conseguir  una X X (1 ho,ra dias
cliente por dia)

plena satisfaccion
de los mismos,
adquiriendo asi la
fidelizaciéon de
nuestros clientes
y asegurandose
la continuidad.
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Esta dirigido
hacia las
personas que
tienen que poner
los medios para

que esta 6 horas
comunicacion | comunicacion (1.5 4
interna circule horas | dias
adecuadamente por dia)
y para las
personas
responsables de
su buen
funcionamiento
Accién formativa
béasica en torno al
PC, dando
nociones sobre el
empleo de
Windows XP, 45 horas 15
Computacién |Internet, correo (3 horas dias
electrénico, las por dia)
herramientas del
sistema, los
accesorios y los
elementos
multimedia
Introduccién a la
redaccién
redaccion publicitaria y al 28 horas 14
publicitaria proceso .(,je X (2 hor,as dias
conceptualizacion por dia)

publicidad y
retorica
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Representar
graficamente la
idea/concepto del
proyecto y la
correcta
codificacion y

descodificacion

de los diferentes

elementos

utilizados en los 36horas
diseno grafico bocetos. - Ser (2 horas 1,8

capaces de por dia) dias

construir

formatos

siguiendo

criterios de

arquitectura

grafica y de

produccion. .

Conocer los

diferentes

materiales

Planeacion

procedimientos

fundamentales

identificacién de

técnicas

ventajas y
administracién | desventajas 25(205ras 10
de materiales |revision de las X hor.as dias
y datos técnicas de por dia)

planeacion de
materias,
documentos y
datos

recepcion, control
y registros
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cobranza
efectiva

Se revisan los

elementos
basicos de la
cobranza, las
diferentes

estrategias para
la recuperacion
efectiva y las
técnicas.

Se llevara a cabo
un diagnostico de
la situacién actual
en materia de

cobranza y
recuperacion se
identifican
oportunidades vy
se plantean
acciones de
mejora

8 horas
(1 hora
por dia)

dias
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3.3.5. Implementacion y ejecucion
Implica propiamente el desarrollo de la programacion, en esta fase es
importante establecer una serie de controles administrativos y
presupuestales.

En este paso es determinante las metodologias, estrategias y técnicas a
desarrollar por el facilitador de la capacitacién, es necesario previamente
solicitar al facilitador la informacion sobre: objetivos, contenidos,
metodologias, estrategias y evaluacién del desarrollo en el evento de la
capacitacion.

PERFIL DEL CAPACITANDO

A partir de la formulacion de la estrategia de capacitacion y desarrollo para
responder al reto de mejorar la calidad.

HOJA DE REQUISITOS
Generalidades del evento

Tema:

Fecha:

Facilitador:

Duracion:

Lugar: Periodico de la Voz de Michoacan s.a.de c.v.
Dirigido a: PERSONAL DEL AREA DE PUBLICIDAD
No. de Participantes: 20
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PERFIL DE LOS PARTICIPANTES:
Nivel académico: SECUNDARIA
Actitud deseada:

v" Dispuesto a recibir nuevos conocimientos.
v' Capaz de reconocer si existe deficiencia en su desempero y modificarlo.
v' Comprometido a practicar de forma inmediata lo aprendido en el evento.

v Dispuesto a transmitir a su puesto los conocimientos adquiridos en la
capacitacion entre otras.

v" Posteriormente al periodo de capacitacion, se espera que el empleado sea
capaz de:

v' |dentificarse con el objetivo general de la empresa de ser lider en el ambito
personal y profesional en beneficio de la institucion y del pais.
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CARTA DESCRIPTIVA

Nombre de la competencia:

Tipo de modalidad:

Duracién

Nombre del responsable:

No. De participantes:

Fecha de inicio

DIA | HORARIO

COMPETENCIAS
A
DESARROLLAR

MATERIAL

OBJETIVOS | TEMAS DIACTICO

TECNICAS DE
CAPACITACION

ESTRATEGIAS
DE
EVALUACION

En este formato sera utilizado para describir de forma aun mas detallada cada una
de las competencias antes mencionadas en el cuadro anterior del cronograma.
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3.3.6. Evaluacion

La evaluacion tiene como funcion retroalimentar las diferentes fases de la
capacitacion, detectar los defectos de las acciones llevadas a cabo, los
rendimientos de la inversién efectuada y tomar decisiones para optimizar la
calidad de la capacitacion futura; es importante evaluar el logro de los
objetivos y los niveles de competencias, igualmente las actividades y
elementos asociados a la capacitacion.

El modelo de evaluacién permite responder a cinco interrogantes basicos:
¢ Para quién evalu6?, ;Qué evalué?, ;Quién evalua?, ;Cuanto evalua? y
¢ Coémo evalu6?
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EVALUACION DEL CURSO, SEMINARIO O CONFERENCIA

Instrucciones:

Acaba usted de terminar su capacitacion y nos gustaria saber qué impresion tiene
al respecto.

A continuacién encontrara una serie de preguntas sobre la capacitacion que
recibi6. La mayoria de ellas pueden marcarse con una equis (x) un numero de la
escala que aparece a la derecha de cada pregunta, en el caso que se requiera
una respuesta escrita hagalo en el espacio otorgado.

Mucho 10

Poco 5

Nada 1

Tema expuesto:
Contenido Puntuacion

1. Pertenencia del tema con su trabajo 10 5 1
2. Claridad de los objetivos 10 S 1
3. Nivel de la instruccién 10 5 1
4. cobertura de la clase expositiva 10 S 1
5. Asignacion del tiempo 10 5 1
6. Enfasis en los detalles 10 5 1
7. Organizacién y conduccién 10 5 1
10 5 1

8. Tratamiento del tema

9. Comentario adicionales que usted pueda tener sobre estos u otros aspectos del
contenido de la capacitacién
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Material de apoyo impreso Puntuacion
o 10 5 1
1. Facilidad de lectura
_ _ 10 5 1
2. Claridad del mensaje
10 5 1

3. utilidad de los materiales

1. Observaciones adicionales que usted pueda tener sobre los materiales
utilizados:

Contenido Puntuacion

10 5 1
1. Dominio de su tema
2. Habilidad para comunicar eficazmente 10 5 1
informacion
3. Habilidad para despertar y mantener el 10 5 1
interés

: e 10 5 1

4. Estimulo a la participacién del personal

1 1
5. Planificacion del tiempo 0 S

10 5 1

6. Claridad del lenguaje oral

1. Observaciones adicionales sobre aspectos relativos a la competencia del
instructor:
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3.3.7. Seguimiento

A través de este se busca verificar el impacto de la capacitacién en los
individuos, grupos, areas, y la organizacién a mediano y largo plazo.
Los aspectos que considera el seguimiento son:

La persistencia de los contenidos impartidos que hace referencia al
facil recuerdo de los contenidos recibidos.

El grado de aplicaciéon de los contenidos adquiridos, que puede
observarse en las actuaciones de los empleados.

La actualizacion de los capacitados, la cual se verifica con las
competencias identificadas para ser desarrolladas en la
capacitacion.
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SEGUIMIENTO PARA EL JEFE INMEDIATO

Nombre del tema: fecha:

Fecha de inicio: Fecha de término:

Nombre del participante:

Nombre del jefe inmediato:

Area: Puesto: Teléfono:

Objetivo:

Verificar la aplicacion de los conocimientos adquiridos en la experiencia de
aprendizaje a la que asistidé personal bajo su mando y medida en que coadyuva a
mejorar el desempefo del mismo puesto de trabajo.

Instrucciones:

Cada pregunta presenta varias opciones de respuestas por lo que usted debera
anotar equis(X) dentro del paréntesis cuya opcion este mas de acuerdo a su
opinion.

1. Antes del curso, como era su desempefio en cuanto a las funciones de su
puesto:
() Eficiente
( ) Bueno
( ) Satisfactorio
( ) Poco satisfactorio

2. ¢En qué medida el personal capacitado ha mejorado su desemperio en cuanto
a las labores de sus puestos después de la capacitacion?
( ) Eficiente
( ) Bueno
( ) Satisfactorio
( ) Poco satisfactorio

3. Después de la capacitaciéon ha notado que:
() Proporciono elementos basicos para que efectué su trabajo rapida y
eficazmente
( ) Contribuyo para la realizacién de mejores trabajos
( ) Le otorgo elementos importantes pero no absolutamente necesarios
( ) Su desempenio ha sido satisfactorio, con poca mejora
( ) La realizacion de su trabajo ha sido igual que antes de la capacitacion
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3.4.RESULTADOS

A lo largo del estudio hemos efectuado el desarrollo de los objetivos del proyecto
de acuerdo con el plan previsto inicialmente. En primer lugar hemos elaborado el
marco teoérico o modelo en el que se justifica nuestro enfoque sobre los procesos
modelos de capacitacién y desarrollo de competencias asi como sobre los
factores que es necesario tener en cuenta a la hora de proceder a la planificacién
de la metodologia modelo de capacitacién basado en competencias. Finalmente, a
presentaron los resultados de los analisis te6ricos y empiricos efectuados sobre
las interacciones que se establecen entre los diversos componentes del modelo
establecido.
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CONCLUSIONES

Tanto la Capacitacidon como el Desarrollo de los Recursos Humanos son factores
determinantes en el cumplimiento de los objetivos de toda organizacion.
Desarrollar actitudes asi como destrezas (aptitudes) y el crecimiento personal,
profesional, en los empleados y ejecutivos permite que éstos desempefien su
trabajo con mayor eficiencia y calidad.

El mas importante recurso con que cuenta una empresa es el recurso humano. La
capacitacion es por lo tanto, una inversibn para la organizacién, pues los
resultados que se obtienen de ella no s6lo benefician al empleado, sino que
contribuye al logro de los objetivos empresariales.

La utilizacion efectiva de los recursos humanos en el momento actual y en el
futuro dentro de la organizaciéon, depende de la correcta aplicacion de las fases de
capacitacion que se han descrito anteriormente, tales como: Detectar Necesidades
de Capacitacién, Identificar los Recursos para la Capacitacion, Diseno del Plan de
Capacitacion, Ejecuciéon del Programa de Capacitacion y la Evaluacién, control y
seguimiento. Esta labor también permite establecer y reconocer requerimientos
futuros, asegurar a la empresa el suministro de empleados calificados y el
desarrollo de los recursos humanos disponibles.

El paradigma de las competencias crece en importancia y aplicabilidad en diversas
partes del mundo, ocupando un papel cada vez mas central en la formacién
escolar, educacién superior, certificacion, empleabilidad y gestion de personas en
las organizaciones.

El proceso de implementacion de la capacitacion por competencias implica
cambios profundos en nuestra forma de concebir el desemperio, la evaluacion, la
retribucion, el desarrollo de carrera. Pone el énfasis en sefialar qué conductas son
necesarias para alcanzar los resultados, a diferencia de la tradicional tendencia a
controlar sélo la aparicion del resultado. Por lo mismo, resulta una guia para quien
se integre a un puesto de trabajo, disminuyendo la incertidumbre que genera el no
saber qué es lo que se espera que realice o en el caso de una posible evaluacién
se deja atras el resaltar sélo las conductas que se efectuan deficientemente, sino
que se muestra una forma de evitar esto, ademas de las fortalezas que se han
manifestado a través de su desempefio, lo que incentiva a mantener esas
conductas.
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El abordaje de este proceso, puede ser efectuado a partir de las diversas lineas
tedricas existentes, siendo el publico objetivo y el tipo de competencias a
desarrollar fundamental al momento de inclinarse por una o por otra.

El desarrollo de esta implementacién, ademas de presentar un costo econémico
de la empresa, costo que no todas las empresas estan dispuestas y posibilitadas
de realizar, implica el ordenamiento de los procesos y de la organizacién en
general, ya que requiere precisar claramente cual es la direccion a seguir en sus
diferentes areas, en concordancia al plan estratégico que la organizacién se haya
planteado, logrando de esta manera esclarecer las directrices que permitiran el
logro de las metas generales de la organizacién. Ademas este tipo de gestidn,
permite que existan parametros concretos de conductas y de esta manera lograr
acceder a un seguimiento constante de los resultados obtenidos, permite que haya
un seguimiento del alineamiento entre las metas organizacionales y los
desempefios de los trabajadores, llevando asi, un mayor control de los resultados
obtenidos, a partir del actuar de los trabajadores como de los procesos que se
efectuan al interior de la organizacion.

Sin lugar a dudas, es necesario poner énfasis en el aprendizaje, en la capacitacidn
por parte de los trabajadores, de las competencias que no adn no se encuentran
desarrolladas y resulta necesario hacerlo, cada puesto de trabajo contara con una
serie de competencias requeridas, sin embargo, muchas de ellas se presentaran
como transversales a otros puestos de trabajo, esto claramente se muestra como
un beneficio, ya que hace posible una nueva incorporacién de manera mas facil,
en el caso que la persona sea despedida de su trabajo, ya que no sera necesario
que haya realizado con anterioridad ese trabajo especifico, sino tan solo que
presente las competencias requeridas.

Asi también para las organizaciones se muestra como un beneficio poseer una
clara muestra de cuales son las competencias que al ser abordadas en talleres de
capacitacion, proveeran de mejores resultados de acuerdo a costo beneficio, es
por esto, que los planes de capacitacion se efectian a partir de las competencias
facilmente entrenables. Al ser desarrolladas estas competencias, se genera en los
personas, un sentimiento de eficacia, ya que podran ver resultados concretos
posteriores a su paso por los talleres, pudiendo generar a través de esto la
motivacion necesaria para emprender el aprendizaje de competencias de mayor
complejidad.
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Idealmente, se debiera contar con un sistema de calificacién, que posea un valor
real frente a la sociedad, que sea respetado tanto por el empresario, los demas
trabajadores y el Estado. Para el logro de lo anterior, requiere ser una certificacion
de calidad, transparente, de modo que el trabajador sepa lo que el certificado dice
de él, lo que se espera de su desemperio; asi como el empleador pueda ver, el
tipo y alcance de las competencias poseidas por el trabajador, a través del
reconocimiento de todos los saberes, valorando los conocimientos y las aptitudes
adquiridas en todos los ambitos de la vida.
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GLOSARIO

Analisis: Es el acto de separar las partes de un elemento para estudiar su
naturaleza, su funcién y/o su significado.

Actitud: Es la forma de actuar de una persona, el comportamiento que emplea un
individuo para hacer las cosas.

Aptitud: Capacidad para realizar ciertas tareas o actividades con éxito, que es
susceptible de desarrollarse con los conocimientos y la practica.

Capacitacion: Accion en el que por medio de estudio, supervision dirigida,
formacién supervisada u otras, que permiten que una persona pueda adquirir
nuevas habilidades para su desarrollo personal, intelectual o laboral.

Coaching: Es un proceso interactivo a través del cual un coach (entrenador)
asiste al coachee (cliente que recibe el coaching) a obtener lo mejor de si mismo.
El coach ayuda a la persona a alcanzar ciertos objetivos fijados, utilizando sus
propios recursos y habilidades de la forma mas eficaz.

Competencias: Conjunto de capacidades que incluyen conocimientos, actitudes,
habilidades, actitudes y destrezas que una persona logra mediante procesos de
aprendizaje y que se manifiestan en su desempefio en situaciones y contextos
diversos.

Conocimiento: Hechos, o datos de informacién adquiridos por una persona a
través de la experiencia o la educacion, la comprensién teérica o practica de un
asunto u objeto de la realidad.

Desarrollo: Es un proceso continuo, ordenado en fases, a lo largo del tiempo, que
se construye con la accion del sujeto al interactuar con su medio adaptandose
gradualmente.

Diseno: Se define como el proceso previo de configuracibn mental, "pre-
figuracion”, en la busqueda de una solucién en cualquier campo.

Diagnostico: El término indica el analisis que se realiza para determinar cual es la
situacién y cuales son las tendencias de la misma.

Evaluacién: Proceso que tiene como finalidad determinar el grado de eficacia y
eficiencia, con que han sido empleados los recursos destinados a alcanzar los
objetivos previstos, posibilitando la determinacion de las desviaciones y la
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adopcién de medidas correctivas que garanticen el cumplimiento adecuado de las
metas presupuestadas.

Habilidad: Es la aptitud innata, talento, destreza o capacidad que ostenta una
persona para llevar a cabo y por supuesto con éxito, determinada actividad,
trabajo u oficio

Implementacion: Es la realizacién de una aplicacion, o la ejecucion de un plan,
idea, modelo cientifico, disefo, especificacion, estandar, algoritmo o politica.

Integral: Se utilizard cuando se quiera dar una idea de totalidad o globalidad
alrededor de una determinada cuestion

Inversion: Es un término con varias acepciones relacionadas con el ahorro, la
ubicacion de capital y el posterga miento del consumo.

Ley federal del trabajo: Es el dispositivo legal que regula las relaciones obrero
patronales, con respecto a salarios , prestaciones, indemnizaciones, riesgos de
trabajo, despidos etc., que se dirimen en la Juntas Locales o Federales de
Conciliacion y Arbitraje.

Mentoring: Se concentra en los logros del individuo -incluido su desarrollo
personal- para ayudarle a convertirse en un lider efectivo y fidelizado para la
empresa en que presta sus servicios.

Modelo: Es una simplificacion que imita los fenédmenos del mundo real, de modo
que se puedan comprender las situaciones complejas y podamos hacer
predicciones.

Obsolescencia: Aplicase a los bienes y procedimientos que estan anticuados,
han caido en desuso o resultan poco efectivos frente a otros aparecidos con
posterioridad.

Organizacion: Son sistemas sociales disenados para lograr metas y objetivos por
medio de los recursos humanos o de la gestién del talento humano y de otro tipo.

Personal: Conjunto de personas que se desempefnan y prestan sus servicios
profesionales en alguna empresa, taller, fdbrica u organizacion se lo designa y
conoce formalmente como personal.

Proceso: Conjunto de acciones o actividades sistematizadas que se realizan o
tienen lugar con un fin.

Programacion: Se refiere a idear y ordenar las acciones que se realizaran en el
marco de un proyecto.
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Propuesto: Manifestar con razones [una cosa] para conocimiento de uno o para
inducirle a adoptarla.

Seguimiento: Proceso mediante el cual se recopila sistematicamente y con cierta
regularidad los datos referidos al desarrollo de un programa a lo largo del tiempo.

Técnicas: Es un procedimiento o conjunto de reglas, normas o protocolos, que
tienen como objetivo obtener un resultado determinado, ya sea en el campo de la
ciencia, de la tecnologia, del arte, del deporte, de la educacion o en cualquier otra
actividad.

Teorias: Explicaciones acerca de las regularidades de los hechos, generalmente
ligadas a enfoques o paradigmas.

Validacioén: Proceso en el que se asegura que los contenidos o evidencias de
desempefo correspondan al trabajo real y a las normas de competencia
establecidas.
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ANEXOS

\B UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DE HIDALGO LL
) FCCA

CUESTIONARIO PARA DETECTAR NECESIDADES DA CAPACITACION EN EL
PERIODICO LA VOZ DE MICHOACAN S.A.DEC. V.

Nombre:

Edad:

Puesto que desempena:

Contesta lo mas sincero posible el siguiente cuestionario, marcando con una
X segun sea tu respuesta.

1) Recibi6 capacitacion al momento de ingresar a la empresa.
SI NO

2) Cree necesario recibir mayor capacitacion en tu area de trabajo.
Sl NO

3) Ha tomado algun curso de capacitacion fuera de la empresa.
Sl mencione NO

4) Piensas que para estar mas apto para desempenar tu trabajo requieres de
una capacitacion.
Sl NO
En que tema

5) Puedes identificar un problema relacionado con tu trabajo y tomar una
decisién adecuada.
Si NO
6) Te han interesado cursos de capacitacion relevantes para tu area de trabajo
y has recibido el apoyo de tu organizacion.
SI NO
7) Existen dias especiales para retroalimentacion dentro de la empresa.
SI NO
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8) Para contestar a esta parte del cuestionario y diferenciar aquellas
competencias que consideres que son importantes de las que no lo son:

a) Sila respuesta a esta pregunta es “Si”, haz una cruz (“x”) en la columna
“SI”. En caso contrario, marca la casilla de la columna “NO”.

b) A partir de la importancia que tiene la competencia para el desarrollo del
trabajo que desempernias elige de entre aquellas competencias que has
considerado necesarias, las que crees que son mas prioritarias o claves
y ordénalas segun su importancia en la columna denominada “ORDEN?”;
escribe un “1” para la mas importante, un “2” para la segunda mas
importante y asi sucesivamente.

c) Si consideras que hay alguna competencia que es relevante para el trabajo
que usted lleva acabo y no ha sido contemplada en el listado que se te
adjunta, por favor, afnadela en la fila “OTRAS” y ponla el numero de orden
correspondiente.
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Si

NO

Orden

COMPETENCIA

Habilidad para encontrar clientes

Habilidad para generar y cultivar relaciones con los clientes

Habilidad para determinar las necesidades y deseos de los
clientes

Habilidad para hacer presentaciones de venta eficaces

Habilidad para retroalimentar a la empresa de lo que sucede
en el mercado

Habilidad para atencion directa a clientes

Habilidad para cerrar la venta

Disena ilustraciones, avisos, articulos y publicidad en general

Elabora bocetos y otras artes graficas de su competencia.

Revisa y resguarda la documentacion referente a los disefios y
articulos de la Institucién.

Suministra informacién técnica a los usuarios, en cuanto al
disefio para publicaciones.

Atiende y coordina con los autores de los textos, el disefio
grafico de las publicaciones.

Checar ordenes del dia

Checar ordenes con el periddico, asignando y corroborando el
nuamero correspondiente para cada anuncio

Seleccionar las ordenes por fecha de publicacién y generar el
rol del dia siguiente

Separar, documentar y entregar facturas

Recepcién de cobranza

Elaboracién de liquidaciones

Control de clientes morosos

Habilidad captura precisa del material ,cuidando la redaccién

Habilidad concentracion de ordenes de los agentes, agencias y
correspondencia

Habilidad para el control y vigilancia de materiales

Habilidad para la redaccién publicitaria

Capacidad para analisis y sintesis

Capacidad de organizacion y planificacion

Conocimiento general basico

Habilidades sobre informatica

Solucionar problemas complejos

Trabajo en equipo

Capacidad de adaptacion a nuevas situaciones

OTRAS:

OTRAS:
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