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INTRODUCCION

La finalidad de la presente investigacion es dar a conocer como se debe de
planear las capacitaciones para el personal dependiente de mostrador en las
farmacias corporativas; ya que hoy en dia. las farmacias tienen que recurrir a
estrategias de cambio para alinear tal entrenamiento a los procesos criticos de
las farmacias y garantizar su competitividad y permanencia en la sociedad,
por lo que la capacitacién se ha convertido en un auténtico proceso de
cambio, dirigido a hacer mas eficiente el desemperio de los dependientes de
mostrador en las farmacias corporativas, e impactar en la productividad de

estos negocios.

En fa primera parte de esta investigacion se encontrara la historia de las
farmacias, y de la industria farmaceéutica, también se proporciona informacién
importante acerca de cdmo ha ido evolucionando la industria farmacéutica a
través de los afos, informacion que es de suma importancia para comprender

esta investigacion

En la segunda parte, en lo que se refiere al marco teérico de esta trabajo,

podemos encontrar definiciones y generalidades acerca de las farmacias

También se explica qué es la capacitacidn, por qué se debe de capacitar, y
como se debe de realizar la planeacion de la capacitacion, se proporciona

informacion sobre como se pueden detectar las necesidades de capacitacion.

Ademas se dan a conocer las técnicas que se pueden utilizar para poder
disenar los programas de capacitacion, las ventajas y desventajas, y los

beneficios de realizar las capacitaciones

En esta investigacion se describe la importancia de realizar las evaluaciones
de la capacitacidn, y las caracteristicas que deben de poseer los instructores

para que las capacitaciones tengan exito



Seguidamente, se proporciona el diagrama del enfoque técnico para

administrar la capacitacién describiendo cada una de sus fases.

En la tercera parte de esta investigacion se encontraran los alcances que se
desean, limites, aporte, método de investigacion, sujeto, instrumentos,
ademas se daran a conocer cuales fueron los resultados de la investigacion
de campo, asi como los cuadros que muestran los datos obtenidos; y por
ultimo se conocera la  discusion de resultados, las conclusiones y
recomendaciones pertinentes a esta investigacion.



I MARCO CONTEXTUAL

1.1 Historia de las farmacias

En la antigledad, la farmacia y la practica medica generalmente estaban
unidas a la direccion de sacerdotes, hombres y mujeres, que asistian también a
los enfermos mediante el uso de ritos religiosos. En el mundo, muchas
personas mantienen la estrecha asociacion entre los farmacos y la medicina
con la religiéon y la fe. La especializacion se produjo por primera vez en el
mundo civilizado que rodeaba Bagdad a principios del siglo IX. Esta, se
extendio a Europa de forma gradual como la alquimia, que con el tiempo
evolucioné hacia la quimica, a medida que los médicos empezaron a

abandonar las creencias indemostrables en el mundo fisico.

Muchas veces los médicos preparaban y prescribian medicamentos; algunos
farmaceéuticos no solo preparaban prescripciones sino que ademas fabricaban

grandes volumenes para su comercializacion.

La distincion entre el farmaceutico como fabricante de medicamentos y el
médico como terapeuta no obtuvo la aceptacion general hasta bien avanzado
el siglo XIX. En la actualidad, en muchos paises, se exige que los
farmacéuticos, antes de ejercer su profesion, reciban una ensefanza
universitaria especializada con una duracion de entre tres y cinco anos,

seguida de un periodo de practicas.

La farmacia moderna comprende remedios complejos que difieren mucho de
los elixires, brebajes, y polvos descritos en la Farmacopea de Londres (1618) y
en la Farmacopea de Paris (1639) La mayoria de los paises con un sistema
sanitario regulado preparan un compendio, o formulario, de los farmacos vy

férmulas autorizados. (Encarta 2,004)
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Las civilizaciones de la antigua India, China, el Mediterraneo y Oriente
descubrieron y emplearon gran ndmero de plantas medicinales y minerales,

entre las que se cuentan algunas, como la ipecacuana, que se sigue utilizando.

Sin embargo, el estudio de los farmacos, la farmacia, no cobra vigencia como
profesion independiente hasta el siglo XVIL. En el siglo XX, los miles de
farmacos nuevos que llegaron a manos de los médicos a través de la
investigacion han supuesto una verdadera revolucién en la practica de la

medicina.

Los farmacos se dividen en dos grupos: farmacos éticos, o de prescripcion, que
sOlo se obtienen a través de recetas; y los farmacos de propiedad, o
patentados, que estan pensados para aliviar males menores o temporales.
(Encarta 2,004)

1.2 Historia de la industria Farmacéutica

El diccionario Encarta (2,004) indica que la industria farmacéutica surgio a
partir de una serie de actividades diversas relacionadas con la obtencion de
sustancias utilizadas en medicina. A principios del siglo XIX, los boticarios,
quimicos o los propietarios de herbolarios obtenian partes secas de diversas
plantas, recogidas localmente o en otros continentes. Estas ultimas se
compraban a los especieros, gue fundamentalmente importaban especias, pero
como negocio secundario también comerciaban con productos utilizados con
fines medicinales, entre ellos el opio de Persia o |a ipecacuana y la corteza de
quina de Sudamérica. Los productos quimicos sencillos y los minerales se

adquirian a comerciantes de aceites, gomas y encurtidos.

Los boticarios y quimicos fabricaban diversos preparados con estas sustancias,
como extractos, tinturas, mezclas, lociones, pomadas o pildoras. Algunos
profesionales confeccionaban mayor cantidad de preparados de los que

necesitaban para su propio uso y los vendian a granel a sus colegas.



Algunas medicinas, como las preparadas a partir de la quina, de la belladona,
de la digital, del cornezuelo del centeno (Claviceps purpurea) o del opio (latex
seco de la adormidera Papaver somniferum), eran realmente Utiles, pero su

actividad presentaba variaciones considerables.

En 1820, el quimico francés Joseph Pelleterier prepar6 el alcaloide activo de la
corteza de quina y lo llamé quinina. Después de ese logro aislo varios
alcaloides mas, entre ellos la atropina (obtenida de la belladona) o la estricnina

(obtenida de la nuez vomica).

Su trabajo y el de otros investigadores hicieron posible normalizar varias
medicinas y extraer de forma comercial sus principios activos. Segun el
diccionario Encarta (2,004), una de las primeras empresas que extrajo
alcaloides puros en cantidades comerciales fue la farmacia de T.H. Smith Ltd.,
en Edimburgo, Escocia. Pronto los detalles de las pruebas quimicas fueron
difundidos en las farmacopeas, lo que obligd a los fabricantes a establecer sus

propios laboratorios.

1.3 La industria farmacéutica

El diccionario Encarta (2,004) indica que la Industria farmacéutica, es el sector
dedicado a la fabricacion y preparacion de productos gquimicos medicinales
para la prevencion o tratamiento de las enfermedades. Algunas empresas del
sector fabrican productos quimicos farmacéuticos a granel (produccion
primaria), y todas ellas los preparan para su uso médico mediante métodos

conocidos colectivamente como produccion secundaria

Entre los procesos de produccion secundaria, altamente automatizados. se
encuentran la fabricacién de farmacos dosificados, como pastillas, capsulas o
sobres para administracion oral, soluciones para inyeccion, ovulos vy

supositorios



Otros preparados pueden chuparse como los dulces o caramelos, tomarse
oralmente (como los jarabes) o administrarse en forma de inhalaciones con
aerosoles dosificados, de gotas para la nariz, oidos u ojos, o de cremas,
pomadas y lociones aplicadas sobre la piel. Algunas empresas también
fabrican anestésicos y medios de contraste utilizados para visualizar
estructuras corporales mediante rayos X o resonancia magnetica nuclear
(RMN).

Muchas compafiias farmacéuticas realizan tareas de investigacion y desarrollo

(1&D) con el fin de introducir nuevos tratamientos mejorados.

En algunos paises, cada etapa de las pruebas de nuevos farmacos con
animales domésticos (de granja o de laboratorio) o con seres humanos, debe
recibir la autorizacion de los organismos reguladores nacionales. Si se produce
la aprobacion final se concede la autorizacién para utilizarlos en condiciones
determinadas. En ofros paises se puede obtener el permiso para distribuir un

farmaco presentando la autorizacion del pais de origen.

La mayoria de los paises conceden patentes para los medicamentos o
farmacos recientemente desarrollados o modificados, por periodos de unos 15
anos a partir de la fecha de autorizacion. Las companias asignan una marca
registrada a sus innovaciones, que pasa a ser de su propiedad exclusiva.
Ademas, los nuevos medicamentos reciben un nombre genérico oficial de
propiedad publica. Una vez que expira la patente, cualquier empresa que
cumpla las normas del organismo regulador puede fabricar y vender productos

con el nombre genérico.

La mayor parte de las empresas farmacéuticas tienen caracter internacional y
poseen filiales en muchos paises. El sector, tecnologicamente muy avanzado.
da empleo a muchos licenciados universitarios, como bi¢logos, bioguimicos.
quimicos, ingenieros, microbiologos, farmacéuticos, farmacologos, meédicos,

fisicos y veterinarios, asi como diplomados en enfermeria
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Estos profesionales trabajan en investigacién y desarrollo (1&D), produccion,
control de calidad, mercadotecnia, representacién meédica, relaciones publicas

o administracién general.

En 1994, las dos mayores empresas farmacéuticas del mundo eran la britanica
Giaxo y la estadounidense Merck & Co. Cada una da empleo a unas 50.000
personas en todo el mundo, de las que unos 7.000 son licenciados
universitarios. (Encarta 2,004)

1.4 Escala de la industria farmacéutica moderna
Para el diccionario Encarta (2,004), las comparias farmacéuticas fueron
creadas en diferentes paises por empresarios o profesionales, en su mayoria

antes de la Il Guerra Mundial.

Allen & Hambury y Wellcome, de Londres, Merck, de Darmstadt (Alemania), y
las empresas estadounidenses: Parke Davis, Warner Lambert y Smithkline &

French fueron fundadas por farmacéuticos.

La farmacia de Edimburgo que produjo el cloroformo utilizado por James Young
Simpson, para asistir en el parto a la reina Victoria también se convirtié en una

importante empresa de suministro de farmacos.

Algunas compariias surgieron a raiz de los comienzos de la industria quimica,
como por ejemplo: Zeneca en el Reino Unido, Rhone-Poulenc en Francia,
Bayer y Hoechst en Alemania o Ciba-Geigy y Hoffmann-La Roche en Suiza. La
belga Janssen, la estadounidense Squibb y la francesa Roussell fueron

fundadas por profesionales de la medicina.



Las nuevas técnicas, la fabricacion de moléculas mas complicadas y el uso de
aparatos cada vez mas caros han aumentado enormemente los costes.

Estas dificultades se ven incrementadas por la presion para reducir los precios
del sector, ante la preocupacion de los gobiemos por el envejecimiento dela
poblacion y el consiguiente aumento de los gastos sanitarios, que suponen una
proporcion cada vez mayor de los presupuestos estatales.



il. MARCO TEORICO

2.1 Definiciones y generalidades

2.1.1 Lafarmacia

Segun diccionario Encarta (2,004), consiste en la practica de la preparacion y
dispensacion de farmacos; también el lugar donde se preparan los productos
medicinales. La farmacia es un area de la materia médica, rama de la ciencia
médica que se ocupa de la procedencia, naturaleza, propiedades, y
preparacion de farmacos. Los farmacéuticos comparten con los quimicos y los
meédicos la responsabilidad de desarrollar nuevos farmacos y de sintetizar
compuestos organicos con valor terapéutico. Ademas, cada vez con mas
frecuencia se solicita consejo a la comunidad de farmacéuticos en materia de

salud e higiene.

Segun el Ministerio de Salud y Asistencia Social (2,003) una farmacia es un
negocio donde se realiza la actividad economica de compra y venta de
medicamentos tanto populares como éticos. Es el lugar donde acuden las
personas a adquirir los productos de las recetas que le fueron prescritos por

su médico.

Dentro de las farmacias pueden encontrarse una variedad de productos, tales
como: analgésicos, antipireticos, desinflamatorios, tranquilizantes,
psicotrdpicos, relajantes, antibidticos que en su gran mayoria son para el
tratamiento y cuidado de la salud, pero también existen productos para
mejorar la belleza, como por ejemplo: tintes para cabello, cremas para manocs
y cuerpo, magquillajes, etc., en algunas también se pueden adquirir una gran
variedad de productos de limpieza y para el hogar (reglamento para el control
de medicamentos, estupefacientes, psicotropicos, productos de tocador e

higiene personal del hogar y establecimientos farmacéuticos 2,003)



2.1.2 Clasificacion de las farmacias
La Direccion General de Salud de Guatemala clasifica las farmacias en las
siguientes categorias: farmacias de primera clase, farmacias de segunda

clase, venta de medicinas y farmacias estatales.

+ Farmacias de primera clase

Segun sé ha podido observar, estas farmacias son las que actualmente
funcionan en Guatemala y unicamente se dedican a la comercializacion de
productos; pues aunque en el reglamento para el control de
medicamentos del Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social, (2,003)

sefiala que pueden producir sus propios productos pero no lo hacen.

Este tipo de farmacias puede realizar la elaboracién de productos
farmacéuticos de caracter oficial y los que se preparan
extemporaneamente conforme a férmulas magistrales prescritas por
profesionales legalmente habilitados de acuerdo ai reglamento para el
control de medicamentos, estupefacientes, psicotropicos, productos de
tocador e higiene personal del hogar y establecimientos farmacéuticos.
(MSPAS 2,003).

Estos establecimientos no estan sujetos a limitaciones en cuanto a la

cantidad y variedad de productos que expanden

En Guatemala, pueden tipificarse las farmacias enmarcadas en esta
categoria de acuerdo al capital que utilizan para su funcionamiento; asi
como también al nimero de trabajadores que necesitan para poder prestar

Su Servicio.



e Farmacias de segunda clase

Estos establecimientos son todos aquellos destinados para la venta al
publico de productos farmacéuticos en forma limitada, con las
especificaciones proporcionadas por el departamento de control de la
Direccion General de Servicios de Salud, este tipo de farmacias estan
ubicadas en la mayoria de areas marginales y departamentos del pais,

debido especiaimente al nivel econémico de las mismas.

« Farmacias estatales

Estas farmacias son todas aquellos establecimientos no lucrativos que
dependen del Estado o de las municipalidades y se rigen por disposiciones
especiales. (En Guatemala, a través del acuerdo gubernativo 141-87 de
fecha seis de marzo de 1987, se instituyen las farmacias de tipo estatal.)

e Venta de medicinas

Estas enmarcan todo establecimiento destinado a la venta al publico de
productos farmacéuticos en forma limitada, segun listas especificas
proporcionadas por et Departamento de Control de Medicamentos.

En esta categoria se pueden mencionar. supermercados, tiendas que
ofrecen medicamentos para las enfermedades comunes de la poblacion tal

como: gripes, tos, diarrea, dolores de cabeza, etc

Debe entenderse ademds que esta clasificacion tipifica al tipo de empresa
privada, las que han sido instituidas con el propdsito fundamental de

obtener la maxima ganancia en la prestacion del servicio.
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2.1.3 Objetivos de las farmacias publicas y privadas

¢ Objetivos de las farmacias publicas

El principal objetivo y propésito de las farmacias publicas desde su
creacion, es el de proporcionarle a toda la poblaciéon de Guatemala
medicamentos a precio de costo de produccién, con la finalidad de poner al
alcance una gran variedad de productos genéricos y poder ayudar a
contrarrestar las enfermedades de la poblacion de escasos recursos del
pais. Sus costos de operacidn son financiados por el Estado, por lo que su

creacion es de carécter social.

o Objetivos de las farmacias privadas:
El principal proposito de este tipo de farmacia es prestar el mejor servicio,
tratando de obtener con dichos servicios el mayor volumen posible de

ventas y asi obtener mayores beneficios econémicos.

2.1.4 Estructura organizacional de las farmacias

Las farmacias privadas deberian ser estructuradas de acuerdo a sus
objetivos, y podrian contener dentro de su estructura organizacional, los
puestos de: Administrador General (duefios o propietarios), representante
legal ante el Ministerio de Salud (Licenciado en farmacia), dependiente de

farmacia y contador.

2.1.5 Como se organizan las farmacias
Segun Stoner (1,996), organigrama es el “Diagrama de la estructura de
una organizacién que muestra las funciones, departamentos o posiciones

de la organizacién y como sé interrelacionan”.



Cuando se observa un organigrama de una farmacia de primera clase, él
puesto gue se encuentra en el nivel jerarquico mas alto, es el dei propietario
del negocio o los co-propietarios, de acuerdo a las teorias organizacionales
conocidas, en este puesto se centralizan las principales directrices para el
debido funcionamiento, seguidamente aparece el administrador 0 encargado,
éste es asesorado por dos personas a nivel staff, orientandolo con el nivel de
computo, contable y farmacologia por un licenciado quimico farmacéutico,
quien es el responsable de los medicamentos que se preparen o formulen en
el establecimiento.

Luego aparecen los puestos de menor jerarquia, como: dependiente de
mostrador, encargado de bodega, guardian y mensajero.

. GRAFICA N.1
ESTRUCTURA ORGANICA DE LA FARMACIA DE PRIMERA CLASE

| COPROPIETARIOS |

[ ADMINISTRADOR |

S
ucqumico | b

' EN FARMACIA CONTA-COMPUTACION
| DEPENDIENTES | | GUARDIAN | BODEGUERO | \CA]AJ_\

Fuente: USAC. Fac. Ciencias Quimicas y Farmacias. (2002) Primer curso de capacitacion
para auxiliares de farmacia.

Este organigrama contiene el personal basico o minimo debido al tamafo del

negocio



Las farmacias de segunda clase son establecidas en las periferias de la
ciudad, en barrios muy apartados en donde no operan las farmacias de
primera clase, sus estructuras son limitadas por lo regular solo se cuenta con:
el duefio o propietario, que es una persona que por |o regular laboré en una
farmacia de primera clase de la ciudad capital y que a través del conocimiento
empirico adquirido, ha decidido establecer su propio negocio; por lo general
este tipo de farmacias funciona sélo con un dependiente de mostrador, el cual
es contratado solo por referencia personal y en muchos casos conoce poco de
las funciones que desempefa y casi siempre esta supeditado a lo que el

propietario le ensefie.

Obligatoriamente estas farmacias tienen que contar con un regente (el cual
tiene las funciones de licenciado quimico farmacéutico de una farmacia de
primera clase, pero el mismo no cuenta con el estudio avanzado de éstos en
el ramo), el regente es una persona examinada y avalada por el Ministerio de
Salud. el cual debe inscribirse como miembro activo, le es asignado un
numero que le identifica como regente habilitado, para poder operar en
farmacia de segunda clase; gran cantidad de éstos labora en farmacias de la

periferia de la capital, asi como en los departamentos de Guatemala.

Para optar al titulo de auxiliares de farmacia y poder obtener el grado de
regente de farmacia de segunda clase, tienen que haber cursado estudios en
el INTECAP, un estudio a escala técnico de corta duracion, ya que el curso

dura nueve meses.

Por lo regular la mayoria de farmacias de segunda clase no manejan aspectos
contables formales, la gran mayoria sélo aparecen inscritos en el registro
mercantil,. en el ministerio de salud y en la SAT (superintendencia
administrativa  tributaria), estos estan registrados como  pequenos
contribuyentes; y no se les obliga a llevar una contabilidad completa,

Unicamente funcionan con libros de ventas habilitados



Los aspectos contables que se llevan en el ambito interno son limitados a

inventarios propiamente fisicos de los productos existentes en sus estanterias.

GRAFICA N.2

ESTRUCTURA ORGANICA DE LA FARMACIA DE SEGUNDA CLASE

PROPIETARIOS

REGENTE

DEPENDIENTE

{7 CONTABILIDAD

Fuente: USAC. Fac. Ciencias Quimicas y Farmacias. (2002) Primer curso de capacitacion

para auxiliares de farmacia.

Las farmacias de categoria estatal enmarcan los puestos y los delimita a cada

funcién que debe ejercer cada empleado con base a las disposiciones del

Ministerio de Salud.

GRAFICA N. 3
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Fuente: USAC. Fac. Ciencias Quimicas y Farmacias. (2002) Primer curso de capacitacion

para auxiliares de farmacia



Un director general:

Que tiene las funciones de administrador o encargado de la farmacia; de él
depende el manejo y funcionamiento adecuado de la misma. Bajo la direccién
general se encuentran los siguientes departamentos:

1. El departamento de contabilidad: el cual consta de un contador, una

secretaria y los auxiliares de contabilidad.

2. El departamento de verificacion de datos: el cual tiene a su cargo a los

auxiliares de cdmputo.

el E! departamento de bodega general: el cual tiene a su cargo a los

auxiliares de bodega.

4, El departamento de ventas: este departamento esta constituido por las
personas de facturacién de pedidos, el cajero encargado de los cobros y por
ultimo tenemos al dependiente de mostrador que es el encargado de atender

a los clientes.

2.1.6 Definicion de dependiente de farmacia

Es la persona que se encarga de atender y asesorar a los clientes que liegan
a las farmacias, su papel dentro def negocio es de suma importancia ya que
de él depende que el cliente salga satisfecho y que repita su visita a esta

farmacia.

Es una necesidad sentida que los dependientes de farmacia deben de reunir
ciertas cualidades y conocimientos, (segun las caracteristicas del puesto)
entre las que pueden mencionarse: relaciones humanas e interpersonales,
conocimientos en técnicas de ventas, conocimientos de farmacologia,

primeros auxilios etc



Estas y otras caracteristicas hacen que los dependientes de farmacia sean la

fuerza fundamental que mueve este tipo de negocio.

2.2 ;Qué es la capacitacion?
Segin WAYNER R., MONDY Y NOE. ROBERT M. (1997) La capacitacion
estd disefada para permitir que los aprendices adquieran conocimientos y

habilidades necesarias para sus puestos actuales.

La evolucion cientifica y tecnoldgica indiscutible en nuestra era, que ha
propiciado desarrollos importantes en todas las areas, es una manifestacion del
pensamientc humano vigoroso y creativo, que consolida el concepto del

hombre como origen y esencia de toda dinamica industrial, econémica y social.

E! factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es
decisiva en el desarrollo, evolucion y futuro de la misma. El hombre es y

continuara siendo el activo mas valioso de una empresa.

Por ello la ciencia de la Administracion del Personal, desde que Frederick
Taylor dijera que la Administracion cientifica: Selecciona cientificamente y
luego instruye, ensefia y forma al obrero ha venido dando mayor énfasis a la

capacitacion y entrenamiento del personal dentro de las empresas.

Cada vez mas empresarios, directivos y en general lideres de instituciones, se
han abierto a la necesidad de contar para el desarrollo de sus organizaciones
con programas de capacitacion y desarrollo que promueven el crecimiento
personal e incrementan los indices de productividad, calidad y excelencia en el

desempeno de las tareas laborales



Para Hernandez, Sverdlik, Varela, Chruden, Sherman. (2001) ,es la evaluacion
que puede indicar que hay necesidad de orientar al empleado en forma mas
eficaz o darle instruccion para acrecentar sus conocimientos y las habilidades

requeridas para lograr un rendimiento efectivo.

Segun Werther, Jr y Davis, Keith. (1992), se deriva en razén de su fin, y en
razon de su método. En razén de su fin: conocimientos que seran aplicables en
todo un oficio, conocimientos que se refieren a toda una rama individual,

bancaria, comercial, etc.

En razdn de sus métodos: la capacitacién se divide, ante todo, en directa e
indirecta, siendo la primera, aquella que se da expresa y formalmente, con
métodos de ensenanza, en tanto que la segunda es aquella en la que para dar

capacitacion, se utilizan cosas que de suyo tienen otros fines.

Para Chruden y Sherman (2002), es el proceso de ayudar a los empleados a
alcanzar un nivel de desempefio y una calidad de conducta personal y social

que cubra sus necesidades y las de su organizacién.

Segun Siliceo, Alfonso. (1996), es una actividad planeada, basada en las
necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los

conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.



2.3 ;Por qué capacitar?

Segun Peter Drucker “En cualquier institucion importante, sea empresa,
organismo estatal o cualquier otra, la capacitacion y desarrollo de su potencial
humano es una tarea a la cual los mejores dirigentes han de dedicar enorme

tiempo y atencion “.

Hay muchas razones por las cuales una organizacion debe capacitar a su
personal, pero una de las mas importantes es el contexto actual. Y con esto me
refiero a que vivimos en un contexto sumamente cambiante. Ante esta
circunstancia, el comportamiento se modifica y nos enfrenta constantemente a
situaciones de ajuste, adaptacion, transformacion y desarrollo y por eso que

debemos estar siempre actualizados.

Por lo tanto las empresas se ven obligadas a encontrar e instrumentar
mecanismos que les garanticen resultados exitosos en este dinamico entorno.
Ninguna organizacion puede permanecer tal como esta, ni tampoco su recurso
mas preciado (su personal) debe quedar rezagado y una de las formas mas

eficientes para que esto no suceda es capacitando permanentemente.

Las personas son esenciales para la organizacién y ahora mas que nunca, su
importancia estratégica estd en aumento. ya que todas las organizaciones

compiten a través de su personal.

El éxito de una organizacién depende cada vez mas del conocimiento,
habilidades y destrezas de sus trabajadores. Cuando el talento de los
empleados es valioso, raro y dificil de imitar y sobre todo organizado, una

empresa puede alcanzar ventajas competitivas que se apoyan en las personas



Por esto la razon fundamental de por qué capacitar a los empleados consiste
en darles los conocimientos, actitudes y habilidades que requieren para lograr

un desempefo 6ptimo.

Porque las organizaciones en general deben dar las bases para que sus
colaboradores tengan la preparaciéon necesaria y especializada que les
permitan enfrentarse en las mejores condiciones a sus tareas diarias. Y para
esto no existe mejor medio que la capacitacion, que también ayuda a alcanzar
altos niveles de motivaciones, productividad, integracion, compromiso y
solidaridad en el personal de la organizacion. No debemos olvidarnos que otro
motivo importante del por qué capacitar al personal, son los retos mencionados

anteriormente.

Algunos motivos concretos por los cuales se emprenden programas de
capacitacion son: incorporacion de una tarea, cambio en la forma de realizar
una tarea y discrepancia en los resultados esperados de una tarea (esto puede
ser atribuido a una falla en los conocimientos o habilidades para ejercer la

tarea). Como asi también ingreso de nuevos empleados a la empresa.

Para Gore, E, (1998): "Las organizaciones deben desarrollar capacidades para
construir y retener su propia historia, para sistematizar sus experiencias, para
abrirse a los desafios de mercados y tecnologias, para incorporar las

apreciaciones de sus miembros, para construir el "sentido” de sus acciones

El aprendizaje no es un momento ni una técnica: es una actitud, una cultura,

una predisposicion critica que alimenta la reflexion que ilumina la accion”



Segun Kofman, (2001) "Aprender es aumentar la capacidad para producir los

resultados que uno desea".

Desde esta perspectiva, la creacion, asimilacion, transformacién y diseminaciéon
de conocimiento pasa a ser una estrategia central en la vida organizacional
constituyendo un esfuerzo regular y perdurable de desarrollo de capacidades,

condicidn necesaria para la preservacion de la competitividad.

Una organizacion que aprende a aprender es aquella que transfiere
conocimientos a sus miembros, que construye un capital que no sélo se refleja
en las cuentas de resultados de la empresa sino también en el potencial de sus

miembros.

Segun Pinto (2000) la capacidad de las organizaciones para mantenerse
actualizadas y a la vanguardia y, con ello, generar cambios planificados sera su

gran ventaja competitiva en un mundo que se modifica constantemente.

Por esto, el mejor activo que tendran es, por un lado, la riqueza intelectual de
sus empleados vy, por el ofro, su capacidad para incrementar

exponencialmente.

2.4 La planeacion estratégica de la capacitacion

Para Pinto, (2000) la unidad de capacitacidén (UDC) de las organizaciones
exitosas esta llamada a convertirse en un recurso estratégico, pues es la
encargada de integrar y redistribuir la riqueza intelectual que posee cada

empresa
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La planeacion estratégica de la capacitacion empieza cuando la alta direccion
aclara su vision de futuro, cuando explota diferentes escenarios para la
organizacion, cuando determina como abordar el mercado deseado y qué
necesidades concretas va a satisfacer, cuando facilita la produccién de ideas y
establece las especificaciones de lo que espera lograr, y cuando delega

funciones y responsabilidades al personal para hacer posible ese futuro.

Cuando establecemos con claridad quiénes somos y quiénes debemos ser,

entonces podemos fijar un plan de trabajo bien fundamentado.

Las decisiones que se tomen dentro de las organizaciones podran fortalecerlas
o desaparecerlas en cuestion de dias. Por ello, la capacidad y habilidad para
tomar decisiones estratégicas y convertirlas en acciones acertadas, deberan

ser el secreto mejor guardado de las organizaciones exitosas.

Cuando la unidad de capacitacién UDC es congruente con la mision de la
empresa y responde a una necesidad determinada, tiene una mayor posibilidad

de ser exitosa

Este enfoque presenta a la capacitacion como un proceso administrativo

complejo, compuesto de diferentes fases.

Debido a que la meta primaria de la capacitacion es contribuir a las metas
globales de la organizacion, es preciso desarrollar programas que no pierdan
de vista las metas y estrategias organizacionales, ya que todo debe guardar

una coherencia interna dentro de la organizacion.
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Las operaciones organizacionales abarcan una amplia variedad de metas que
comprenden personal de todos los niveles, desde la induccién hacia el

desarrollo ejecutivo.

Ademas de brindar la capacitacion necesaria para un desempeno eficaz en el
puesto, los patrones ofrecen capacitacion en areas como el desarrollo personal
y el bienestar. Incluso después de un programa de orientacién, en pocas
ocasiones los nuevos empleados estan en condiciones de desempenarse

satisfactoriamente.

Es preciso entrenarlos en las labores para las que fueron contratados. La
orientacion y la capacitacion pueden aumentar la aptitud de un empleado para

un puesto.

Aungue la capacitacién (sinénimo de entrenamiento) auxilia a los miembros de
la organizacidbn a desempenar su trabajo actual, sus beneficios pueden
prolongarse a toda su vida laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de esa
persona para cumplir futuras responsabilidades.

Las actividades de desarrollo, por otra parte, ayudan al individuo en el manejo
de responsabilidades futuras independientemente de las actuales. Muchos
programas que se inician solamente para capacitar concluyen ayudando al

desarrollo y aumentando potencial a la capacidad como empleado directivo.
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A fin de tener programas de capacitacion eficaces y que tengan un impacto
maximo en el desempefio individual y organizacional, se recomienda usar este
enfoque sistematico con una progresion de las siguientes fases, que primero

las enumera y a continuacion las describiré:
1. Evaluacién de necesidades
2. Disefo de programas
3. Instrumentacién

4. Evaluacion

2.5 Como detectar necesidad de capacitacién

Para Pinto,(2000) el proceso de capacitacion se inicia con una deteccion de
necesidades de capacitacion (DNC), que en algunas empresas consideran

como una pérdida de tiempo.

Tanto los especialistas en personal como los gerentes deben evaluar
necesidades, objetivos, contenidos y principios de aprendizaje que se
relacionan con la capacitacion. La persona que tiene a cargo esta funcion
(capacitador) debe evaluar las necesidades del empleado y la organizacion a
fin de llegar a los objetivos de su labor.

La evaluacion de necesidades permite establecer un diagnostico de los
problemas actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar
mediante el desarrollo a largo plazo. Los cambios en el ambiente externo, por

ejemplo, pueden convertirse en fuentes de nuevos desafios
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Aunque la capacitacion no debe utilizarse siempre como respuesta automatica
a los problemas, las tendencias indeseables en cuaiquier sentido pueden ser
indicio de una fuerza de trabajo con wuna preparacion pobre.
Independientemente de estos desafios, la evaluacién de necesidades debe

tener en cuenta a cada persona.

Las necesidades individuales pueden ser detectadas por el departamento de
personal o por los supervisores, o pueden plantearse solicitudes espontaneas
de capacitacion.

Incluso en los casos en los que los empleados se presentan espontaneamente
para los cursos de capacitacion disponibles, los directores de capacitacién no
cuentan con una garantia de que esos cursos se adaptan a las necesidades de

los trabajadores.

Para determinar los cursos que han de impartirse y definir su contenido se
utilizan enfoques de evaluaciéon mas precisos. La busqueda de necesidades de
capacitacion es la clarificacién de las demandas educativas de los proyectos

prioritarios de una empresa.,

Los gerentes y el personal de Recursos Humanos deben permanecer alerta a
los tipos de capacitacion que se requieren, cuando se necesitan, quién los
precisa y qué métodos son mejores para dar a los empleados el conocimiento,

habilidades y capacidades necesarias



Para asegurar que la capacitacién sea oportuna y esté enfocada en los

aspectos prioritarios los gerentes deben abordar la evaluacién de necesidades

en forma sistematica utilizando tres tipos de analisis:

1.

Organizacional, consiste en observar el medio ambiente, las estrategias
y los recursos de la organizacion para definir tareas en las cuales debe
enfatizarse la capacitacién, permite establecer un diagnéstico de los
problemas actuales y de los desafios ambientales, que es necesario

enfrentar.

De tareas, que significa determinar cual debe ser el contenido del
programa de capacitacion, es decir identificar los conocimientos,
habilidades y capacidades que se requieren, basado en el estudio de las
tareas y funciones del puesto. Se debe hacer hincapié en lo que sera

necesario en el futuro para que el empleado sea efectivo en su puesto.

De personas, este analisis conlleva a determinar si el desarrollo de las
tareas es aceptable y estudiar las caracteristicas de las personas y
grupos que se encontrardn participando de los programas de

capacitacion.

Una vez realizados todos |os analisis, surge un panorama de las necesidades

de capacitacion que deberian definirse formalmente en términos de objetivos.

2.5.1. Como sé detectan las necesidades de capacitacion

Segun Blake, O (2000) el inventario de necesidades de capacitacion es un

diagnostico que debe basarse en informacion pertinente, gran parte de la cual

debe ser agrupada de modo sistematico, en tanto que otra reposa disponible

en manos de ciertos administradores de linea.



A él le competen todas las decisiones referentes a la capacitacion, bien sea
que utilice 0 no los servicios de asesoria prestados por especialistas en

capacitacion.

La evaluacion de necesidades permite establecer un diagndstico de los
problemas actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar
mediante el desarrollo a largo plazo. Los cambios en el ambiente externo, por

ejemplo, pueden convertirse en fuentes de nuevos desafios.

La capacitacion también puede utilizarse cuando se detectan problemas de alto
nivel de desperdicios, tasas elevadas de accidentes de trabajo, niveles bajos

de motivacion.

Aunque la capacitacién no debe utilizarse siempre como respuesta automatica
a los praoblemas, las tendencias indeseables en cualquier sentido pueden ser
indicio de wuna fuerza de trabajo con una preparacion pobre.
Independientemente de estos desafios, la evaluacion de necesidades debe

tener en cuenta a cada persona.

Los principales medios utilizados para efectuar el inventario de necesidades de

capacitacion son:

« Evaluacion del desempeno: Mediante ésta, no sélo es posible descubrir
a los empleados que vienen ejecutando sus tareas por debajo de un
nivel satisfactorio, sino averiguar también qué sectores de la empresa
reclaman una atencidon inmediata de los responsables de la

capacitacion
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Observacion: Verificar dénde hay evidencia de trabajo ineficiente, como
dafo de equipo, atraso en el cronograma, pérdida excesiva de materia
prima, nimero elevado de problemas disciplinario, alto indice de

ausentismo, rotacion elevada, etc.

Cuestionarios: Investigaciones mediante cuestionarios y listas de
verificacién (check list) que evidencien las necesidades de capacitacion.

Solicitudes de supervisores y gerentes: Cuando la necesidad de
capacitacién apunta a un nivel mas alto, los propios gerentes y

supervisores son propensos a solicitar la capacitacion para su personal.

Entrevistas con supervisores y gerentes: Contactos directos con
supervisores y gerentes respecto de problemas solucionables mediante
capacitacidn, que se descubren en las entrevistas con los responsables

de los diversos sectores.

Reuniones interdepartamentales: Discusiones acerca de asuntos
concernientes a objetivos organizacionales, problemas operativos,

planes para determinados objetivos y otros asuntos administrativos.

Examen de empleados: Resultados de los examenes de seleccion de

empleados que ejecutan determinadas funciones o tareas.



« Modificacion del trabajo: Cuando se introduzcan modificaciones
parciales o totales en las rutinas de trabajo, es necesario capacitar
previamente a los empleados en los nuevos métodos y procesos de

trabajo.

« Entrevistas de salida: Cuando el empleado va a retirarse de la empresa,
es el momento mas apropiado para conocer su opinion sincera acerca
de la empresa y las razones que motivaron su salida. Es posible que
salgan a relucir deficiencias de la organizacion, susceptibles de

correccion.

2.6 Diseino del programa de capacitacion

Para Silicio A. (1996) la determinacion de necesidades de capacitacion debe
suministrar las siguientes informaciones, para que el programa de capacitacion

pueda disenarse:
+ ¢ QUE debe ensefarse?
» ¢ QUIEN debe aprender?
+ ¢CUANDO debe ensenarse?
+ ¢ DONDE debe ensenarse?
+ ¢ COMO debe ensefarse?

+ ¢ QUIEN debe ensefar?
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Debemos tener en cuenta que el programa debe elaborarse de tal manera que,
al descubrir nuevas necesidades, los cambios que se realicen en el programa
no sean violentos ya que esto podria ocasionar una desadaptacién en el

entrenado y un cambio de actitud hacia la capacitacion.

Los expertos creen que el disefio de capacitacion debe enfocarse al menos en

cuatro cuestiones relacionadas:
+ Objetivos de capacitacion
« Deseo y motivacion de la persona
« Principios de aprendizaje

« Caracteristicas de los instructivos

Objetivos de capacitacion:

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitacion conduce a la
determinacion de objetivos de capacitacién y estos se refieren a los resultados

deseados de un programa de entrenamiento

La clara declaracion de los objetivos de capacitacion constituye una base sélida
para seleccionar los métodos y materiales y para elegir los medios para

determinar si el programa tendra éxito



Disposicién y motivacion de la persona:

Existen dos condiciones previas para que el aprendizaje influya en el exito de
las personas que lo recibiran. La buena disposicion, que se refiere a los
factores de madurez y experiencia que forman parte de sus antecedentes de
capacitacion.

La otra es la motivacién, para que se tenga un aprendizaje optimo los
participantes deben reconocer la necesidad del conocimiento o habilidades
nuevos, asi como conservar el deseo de aprender mientras avanza la
capacitacion. Las siguientes seis estrategias pueden ser esenciales:

» Utilizar el refuerzo positivo.

« Eliminar amenazas y castigos.

« Ser flexible.

« Hacer que los participantes establezcan metas personales.
« Disenar una instruccion interesante.

« Eliminar obstaculos fisicos y psicolégicos de aprendizaje

« Principios de aprendizaje.

Los principios de aprendizaje constituyen las guias de los procesos por los que

las personas aprenden de manera mas efectiva.

Mientras mas utilicen estos principios en el aprendizaje, mas probabilidades

habra de que la capacitacion resulte efectiva
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El exito o fracaso de un programa de capacitacion, suele relacionarse con
dichos principios. Algunos de estos principios son: participacion, repeticion,

retroalimentacion, etc.

Es muy importante la eleccidn de las técnicas que van a utilizarse en el
programa de capacitacion con el fin de optimizar el aprendizaje. Estas pueden

ser:
1. Técnicas aplicadas en el sitio de trabajo

2. Técnicas aplicadas fuera del sitio de trabajo

2.7 Las ventajas y desventajas de las técnicas de capacitacion

Para Krikpratrick. D. (1999), las ventajas y desventajas de las técnicas de

capacitacién mas comunes son las siguientes:

+ Capacitacion en el puesto

Se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea basicamente para ensefar

a obreros y empleados a desempenar un puesto actual.

La instrucciéon es impartida por un capacitador, supervisor o compafero de

trabajo.

En la mayoria de los casos el interés del capacitador se centra en obtener un

determinado producto y no en una buena técnica de capacitacion.



Se distinguen varias etapas:

1. Se brinda a la persona que va a recibir |la capacitacion una descripcion

general del puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él.

2. El capacitador efectua el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se

pueda copiar.

3. Se pide al individuo que imite el ejemplo. Las demostraciones y las

practicas se repiten hasta que la persona domine la técnica.

4. Se pide a la persona que lleve a cabo el gjercicio sin supervision.

Contempla que una persona aprenda una responsabilidad mediante su

desemperio real.

En muchas companias este tipo de capacitacion es la Unica clase de
capacitacion disponible y generalmente incluye la asignaciéon de los nuevos
empleados a los trabajadores o los supervisores experimentados que se

encargan de la capacitacion real.

Existen varios tipos de capacitacion en el puesto. Probablemente la mas
conocida es el método de instruccion o substituto, en la que el empleado
recibe la capacitacion en el puesto de parte de un trabajador experimentado
o el supervisor mismo. En los niveles mas bajos, la instruccion podria
consistir sdlamente en que los nuevos trabajadores adguieran la

experiencia para manejar la maquina observando al supervisor

Sin embargo, esta técnica se utiliza con frecuencia en los niveles de alta

gerencia



La capacitacion en el puesto tiene varias ventajas:

Es relativamente economica; los trabajadores en capacitacion aprenden al
tiempo que producen y no hay necesidad de instalaciones costosas fuera
del trabajo como salones de clases o dispositivos de aprendizaje

programado.

El método también facilita el aprendizaje, ya que los empleados aprenden
haciendo realmente el trabajo y obtiene una retroalimentacién rapida sobre
lo correcto de su desempernio.

e La rotacion de puesto

Cada movimiento de uno a otro puesto es normalmente precedido por una
sesion de instruccion directa. Ademas de proporcionar variedad en la labor
diaria, ayuda a la organizacidon en periodo de vacaciones, ausencias,

renuncias, etc.

En la que el empleado (generalmente una persona que se entrena en

administracion) pasa de un puesto a otro en intervalos planeados.

+ Conferencias, videos y peliculas, audiovisuales y similares

Dar platicas o conferencias a los nuevos empleados puede tener varias
ventajas. Es una manera rapida y sencilla de proporcionar
conocimientos a grupos grandes de personas en capacitacion. Como
cuando hay que ensefar al equipo de ventas las caracteristicas

especiales de algun nuevo producto
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Si bien en estos casos se pueden utilizar materiales impresos como
libros y manuales, esto podria representar gastos considerables de
impresion y no permitir el intercambio de informacién de las preguntas

que surgen durante tas conferencias.

Tienden a depender mas de la comunicacion y menos de la imitacion y
de la participacion activa. Las conferencias permiten economia de
tiempo asi como de recursos, los otros métodos pueden requerir lapsos

de preparacidon mas amplios y presupuestos mas elevados.

Los bajos niveles de participacién, retroalimentacion, transferencia y
repeticion que estas tecnicas muestran pueden mejorar cuando se
organizan mesas redondas y sesiones de discusion al terminar la

exposicién.

Existe un método de capacitacién, que dada su posibilidad de
retroalimentacién instantanea y de repeticion indefinida resulta diferente
de las otras: las simulaciones por computadora, generalmente en forma

de juegos. Se utiliza para capacitar a gerentes en la toma de decisiones.

La presentacion de informacion a los empleados mediante técnicas
audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de television, cintas de
audio o de video puede resultar muy eficaz y en la actualidad estas
técnicas se utilizan con mucha frecuencia. Los audiovisuales son mas

costosos que las conferencias convencionales



34

Capacitacion vestibular por simulacros

Para evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de
la organizacién, algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las
condiciones de operacidon real (companias aéreas, bancos y grandes
instalaciones hoteleras). Esta técnica permite transferencia, repeticion y
participacion notables, asi como la organizacion significativa de

materiales y retroalimentacion.

Es una técnica en la que los empleados aprenden en el equipo real o
simulado que utilizaran en su puesto, pero en realidad son instruidos
fuera del mismo. Por tanto, la capacitacion vestibular busca obtener las
ventajas de la capacitacion en el trabajo sin colocar realmente en el

puesto a la persona en capacitacion.

Esta técnica es casi una necesidad en los puestos donde resulta
demasiado costoso o peligroso capacitar a los empleados directamente

en el puesto.

Estudio de casos

Mediante el estudio de una situacidn especifica o simulada, la persona
en capacitacion aprende sobre las acciones que es deseable emprender
en situaciones analogas Para ello, cuenta con las sugerencias de otras
personas asi como con las propias. Ademas de aprender gracias al caso
que se estudia, la persona puede desarrollar habilidades de toma de

decisiones
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Cuando los casos estan bien seleccionados, poseen relevancia y
semejanza con las circunstancias diarias, también hay cierta
transferencia. Existe también la ventaja de la participacion mediante la
discusion del caso. No es frecuente encontrar elementos de

retroalimentacion y repeticion.

e Lectura, estudios individuales, instrucciéon programada

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de
gran utilidad en circunstancias de dispersion geogréfica o de gran
dificultad para reunir un grupo de asistentes a un programa de

capacitacion.

Se emplean en casos en que el aprendizaje requiere poca integracion
(cursos basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccion

programada y ciertos programas de computadora).

Los fasciculos de instruccion programada consisten en folletos con una
serie de preguntas y respuestas. Ciertos programas de computadora
pueden sustituir a los fasciculos de instrucciéon programada. Partiendo
de planteamientos tedricos muy similares, permiten avanzar en

determinado tema al ritmo que se desee.

La instruccion programada es un meétodo sistematico para ensefar
habilidades para el puesto, que implica presentar preguntas o hechos y
permite que la persona responda, para posteriormente ofrecer al
empleado retroalimentacion inmediata sobre la precision de sus

respuestas.



La ventaja principal del aprendizaje programado es que reduce el tiempo
de capacitacion en aproximadamente un tercio. En términos de los
principios de aprendizaje listados previamente, la instruccion
programada puede facilitar también el aprendizaje en tanto que permite
que las personas en capacitacidon aprendan a su propio ritmo,

proporciona retroalimentacion inmediata y reduce el riesgo de errores.

o Capacitacion en laboratorio (sensibilizacion)

Constituye una modalidad de la capacitacion en grupo. Se emplea para

desarrollar las habilidades interpersonales.

Se puede utilizar también para el desarrollo de conocimientos,
habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades

laborales.

Los participantes se postulan como objetivo el mejoramiento de sus
habilidades de relaciones humanas mediante la mejor comprension de si

mismos y de las otras personas.

Esta técnica propone compartir experiencias y analizar sentimientos,

conductas, percepciones y reacciones que provocan esas experiencias.

Por lo general se utiliza a un profesional de la Psicologia como
moderador de estas sesiones. Se basa en la participacion, la

retroalimentacién y la repeticion
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2.7.1 Beneficios de la capacitacion de los empleados

Segun los autores  William B. Wrether. Jr. Y Heith Davis a continuacion

describen de que forma, beneficia la capacitacion a las organizaciones:
» Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
+ Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
o Eleva la moral de la fuerza de trabajo.
« Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacién.
« Crea mejor imagen.
» Mejora la relacion jefes — subordinados.
» Es un auxiliar para la comprensién y adopcién de politicas.
» Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas
« Promueve el desarrollo con vistas a la promocién
+ Contribuye a ta formacion de lideres y dirigentes.
« Incrementa la productividad y calidad del trabajo.
« Ayuda a mantener bajos los costos

« Elimina los costos de recurrir a consultores externos.
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2.7.2 Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en la

organizacion

e« Ayuda al individuo en la solucion de problemas y en la toma de

decisiones.
« Aumenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.
« Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.
« Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.
o Permite el logro de metas individuales.

« Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.

2.7.3 Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas,

y adopcién de politicas
« Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.
« Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.
» Proporciona informacién sobre disposiciones oficiales.
« Hace viables las politicas de la organizacion.
« Alienta la cohesion de grupos.
» Proporciona una buena atmosfera para el aprendizaje

« Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.



2.8 Evaluacién de la capacitacion y el desarrollo

Segun los autores William B. Werther. Jr. Y Hetih Davis con el fin de verificar
el éxito de un programa, los gerentes de personal deben insistir en la

evaluacion sistematica de su actividad.

En primer lugar, es necesario establecer las normas de evaluacion, antes de
que se inicie el proceso de capacitacion. Se administra a los participantes un
examen anterior a la capacitacion, para determinar el nivel de sus
conocimientos. Un examen posterior a la capacitacion y la comparacion entre

ambos resultados permite verificar los alcances del programa.

El programa de capacitacién habrd logrado sus objetivos totalmente si se
cumplen todas las normas de evaluacion y si existe la transferencia al puesto
de trabajo. Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la
capacitacidn se basan en los resultados del proceso. Los capacitadores se

interesan especialmente en los resultados que se refiere a:

« Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y al

proceso general.

» Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de

capacitacion

» Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de

capacitacioén.

« Los resultados 0 mejoras mensurables para cada miembro de la

organizacién, como menor tasa de rotacidn. de accidentes o ausentismo
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Existe una gran diferencia entre los conocimientos impartidos en un curso y el

grado de transferencia efectiva.

El exito de un programa de capacitacioén y desarrollo se mide por los niveles

efectivos que induzca en el desempeno.
Pasos para la evaluacion de la capacitacion:
1. Normas de evaluacion.
2. Examen anterior al curso o programa.
3. Empleados capacitados.
4. Examen posterior al curso
5. Transferencia al puesto.

6. Seguimiento

2.81 ¢Por qué y para qué necesitamos evaluar la capacitacion?

Segun Ulrich. D. (2000) la evaluacion de la capacitacion se utiliza entre otras
cosas para justificar la productividad del departamento de capacitacion,
senalando: en qué medida éste contribuye a los objetivos y metas de la
organizacion; que compruebe el uso racional de los recursos escasos de la
empresa; decidir la continuidad o no de dichas acciones; conseguir informacion
sobre como mejorar futuras acciones de capacitacion; entender que es lo que
esta pasando dentro de una organizacion; evaluar el alcance al que este
proceso coincide con |0 que se esperaba que pasara; indicar que decisiones o
acciones necesitan ser tomadas si hay una falta de correlacion entre la

intencion y la realidad
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Medir el impacto de la capacitacion en la empresa es uno de los aspectos mas
criticos de dicho proceso, le permite a los servicios de capacitacién evaluar su
tarea para que la organizacidn reconozca su contribucion al proyecto
empresarial. Ademas de la funcion de informacion a los involucrados de las
actividades realizadas, la evaluacion sirve también para mejorar las acciones

de capacitacion, ya que se produce una retroalimentacion.

Para Pain (2003), "Normalmente, la satisfaccién expresada por los
participantes inmediatamente después del curso, con la evaluacion de
reaccion, resulta insuficiente y surge la necesidad de realizar una evaluacion
posterior en el lugar de trabajo para verificar los resultados de la capacitacion.
Dicha necesidad se completa con la evaluacién del aprendizaje y transferencia.
Por ultimo se debe realizar ta evaluacion de resultados, para demostrar a nivet

Organizacional dicho impacto".
La evaluacion de los cursos de capacitacion sirve, entre otras cosas para:

« Mejorar diversos aspectos de la accion de capacitacion: condiciones

materiales, métodos, instructores

« Tomar decisiones sobre la continuidad de la accion: reptanteo, mejoras,

cancelacion
+ Involucrar a los tomadores de decisiones dentro de la organizacion
- Entregar un informe de resultados sobre el servicio
« Planear la capacitacion futura.
 Definir las competencias adquiridas por los participantes
» Saber si el curso logro los objetivos
» ldentificar fuerzas y debilidades en el proceso

- Determinar el costo/ beneficio de un programa



En el ambito de la capacitacion la evaluacién se refiere especificamente al
proceso de obtener y medir toda la evidencia acerca de los efectos del
entrenamiento y de los procesos tales como identificar necesidades o fijacion

de objetivos.

Esta recoleccion sistematica y analisis de la informacién son necesarias para
tomar decisiones efectivas relacionadas con la seleccion, adopcion, disefio,

madificacién y valor de un programa de capacitacion.

La pregunta acerca de qué evaluar es crucial para la estrategia de evaluacion,
su respuesta dependera del tipo de programa de capacitacion, de la

organizacion y de los propésitos de la evaluacion.

2.9 Caracteristicas de los instructores

Segun Rodriguez S. Manuel (2000) el éxito de cualquier actividad de
capacitaciéon dependera en gran parte de las habilidades de ensefanza y

caracteristicas personales de los instructores.

Estos responsables del entrenamiento son las personas situadas en cualquier
nivel jerarquico, expertos o especializados en determinada actividad o trabajo y

que transmiten sus conocimientos de manera organizada

Estos maestros deben ser lideres, es decir, personas que sepan guiar a un
grupo, que sepan crear en el alumno o colaborador un vivo deseo de

superacion personal, lideres gue sepan senalar el camino que ha de seguirse



Las caracteristicas esenciales y deseables que debe tener todo instructor son:

conocimiento del tema, adaptabilidad, facilidad para las relaciones humanas,

sinceridad, sentido del humor, interés, motivacién por la funcién, entusiasmo,

capacidades didacticas, instrucciones claras, asistencia individual, entre otras.

Es evidente que el criterio de seleccion de los instructores es muy importante,

los mismos podran ser seleccionados entre los diversos niveles y areas de la

empresa. Cuanto mayor sea el grado en que el instructor posea tales

caracteristicas, tanto mejor desempefara su funcion.

GRAFICAN. 4

2.10 ENFOQUE TECNOLOGICO PARA ADMINISTRAR LA CAPACITACION

-+ >
Y
| Deteccion de Eventos de :
| necesidades de capacitacion |
capacitacion presencial '
1.Puesto-persona
2 Problemas == ]
3 Desemperio Alternativas .
4 Multihabilidades o
— seguimiento
alos g
v programas |
Plan maestro de | | Capacitacion } ]
capacitacion i a distancia |

| |
| J | |
v v,

Fuente: Pinto (2000)PIaneéci(’)n Estratégica de ca_pacilaci()n Erﬁpresarial

[ Comparacion de
| indicadores

-

‘ productividad

—

’7 inversion

T

Ciclo productivo

]



4

2.11 DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC)
Segun Pinto (2000) el diagndstico de las necesidades de capacitacion (DNC),

es la parte medular del proceso de capacitacion.

Esto nos permite conocer las necesidades de aprendizaje existentes en una
empresa a fin de establecer tanto los objetivos como los contenidos de un plan

de capacitacion

Toda necesidad implica la carencia de un satisfactor. Cuando se menciona las
necesidades de capacitacion, uno se refiere especificamente a la ausencia o
deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que una persona
ha de adquirir, reafirmar, y actualizar para desempenar satisfactoriamente las
tareas o funciones propias de su actividad o puesto dentro de una

organizacion

El diagnostico de necesidades de capacitacion es la primer tarea concreta de
tipo operativo que tiene como propodsito encontrar las areas que requieren

entrenamientos.

Se tiene la creencia de que es sencillo encontrar estas necesidades porque la

gente ya sabe en qué debe capacitarse. Pero esto es falso

Es comun que se determine el contenido de la capacitacion con base en la
pregunta: ;En que cree que necesita capacitacion? La respuesta cotidiana
suele ser bastante general y vaga, y estar basada principalmente en el punto
de vista del entrevistado, en vez de estar basada en el analisis de las tareas
que hacen posible determinar, con precision, los aprendizajes especificos para

enfrentar, con éxito, un oficio o puesto de trabajo

Luego debemos tomar como base, para un verdadero diagnostico. el contenido

del puesto, ya sea que este establecido, o no, en una descripcion formal



A partir de esto puede decirse que una necesidad de capacitacién es algo asi
como una carencia de conocimiento, habilidades y actitudes que tiene una
persona, respecto de lo que debe poseer para realizar correctamente su oficio
0 puesto de trabajo (es decir, lo que debe hacerse contra lo que realmente se
hace). Lo que debe hacerse es que el personal sea apto para hacer bien las

tareas, funciones, objetivos y estandares del puesto.

Pero lo que en realidad se hace responde a la verdadera capacidad del
personal para cumplir todos ellos. En otras palabras, lo que se pretende es
identificar la diferencia existente entre la aptitud que tiene el personal respecto
de lo que debe tener para hacer bien su trabajo. Cuando no tenemos un patrén
de conducta o estandar de rendimiento contra el cual hacer una comparacion,
la deteccién de necesidades carece de base. Esto Ultimo impedira cimentar un

sistema de capacitaciéon sobre bases solidas.

Al analizar las necesidades de capacitacion se detectan las desviaciones o
discrepancias entre “el debe ser” o situacion esperada y “el ser” o situacion
real, lo cual nos permite identificar respuestas especificas a las siguientes

interrogantes:

~ ¢ A quién capacitar?

~ ¢ Enqué capacitar?

~ ¢ Cuando capacitar?

~ A qué profundidad capacitar?

~ (En qué se requiere concretamente capacitar a una persona para
desempenar una funcion o puesto y qué consecuencias provocara el
desconocimiento de cada aprendizaje?

~ ¢ Queé prioridad o importancia se otorgara a cada aprendizaje?

»~ ¢ Quién requiere qué?

~ ¢Con qué contenidos de aprendizaje y con qué objetivos?
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Al elaborar el diagnostico de necesidades de capacitacion es importante tener
presente que la capacitacion solamente puede solucionar los problemas de una
empresa cuando sus causas se relacionan con deficiencias en conocimientos,
habilidades y actitudes de los trabajadores; pero cuando los problemas son de
tipo administrativo, econémico o tecnolégico, es indudable que las soluciones

implican cambios en |a organizacion de la empresa.

La efectividad de un programa de capacitacion no depende exclusivamente de
la calidad del aprendizaje que se genere, sino también de la forma en que sean
satisfechas las necesidades organizacionales y del modo en que éstas

contribuyan a logro de los objetivos fijados por la organizacion.

El estudio de las necesidades de capacitacion implica la elaboracién de un
diagnédstico en el que se manifiesta el estado real o situacidén actual de la
empresa en cuanto a los posibles malestares, |la determinacion de problemas y

la propuesta de soluciones.

Es una accidén semejante a la que realiza el médico cuando tiene ante él a una
persona que presente una sintomatologia que le produce molestias y no le
permita llevar una vida normal. Esta analogia se presenta en el cuadro

siguiente
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CUADRO N. 1

'Médico

Estudia el funcionamiento del cuerpo
|humano y busca alcanzar la salud
[ fisica del individuo.

Investiga por observacién, desde una
auscultacién general del cuerpo hasta
analisis de sus partes.

Investiga por cuestionamiento desde
un historial clinico hasta los aspectos
especificos de las molestias locales.

Investiga médicamente la
experimentacion, desde un estudio
completo del organismo (check up)
| hasta las pruebas especiales de

| laboratorio.

Detecta y conoce desviaciones entre la | especnfca

| salud y la enfermedad

Hace diagnosticos, define posibles
curaciones, tiempo, costo, técnicas y
molestias.

Determina la enfermedad y convence

| al paciente de que persiga su curacion | necesidades y convence a la gerencia

(Capacitador B

| empresa y busca su salud
organizacional.

| Investiga por observacion, desde una
| auditoria administrativa hasta un

i analisis de puestos.

| Investiga por cuestionamiento, desde
| una encuesta de opinion hasta las
pruebas especificas de conocimientos
‘y habilidades.

Investiga por experimentacion, desde
un diagnastico de fuerzas
organizacionales ( DIFO) en toda la

| empresa hasta un diagnostico de las
| actividades por nivel y por area

| Detecta y conoce desviaciones del
[ desempenio real con respecto al
| desempefio esperado.

l Determinar tanto problemas como

| de que haya capacitacion,

Fuente: Pinto (2000) Planeacion Eslralégica de capacitacién Empresarial,

La determinacion de necesidades de capacitacion es,

investigacion sistematica, dinamica,

carencias que manifiestan un

trabajo y que

entonces, una
y flexible. orientada a conocer las

le impiden desempenar

satisfacteriamente las funciones propias de su puesto
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Segun pinto (2000) ente los beneficios que proporciona un buen estudio de

DNC. se encuentran:

~ Saber qué trabajadores requieren de capacitacion y en qué aspectos.
~ ldentificar las prioridades y profundidades del aprendizaje.

» Conocer los contenidos en que se necesita capacitar.

~ Establecer las directrices de los planes y programas.

~ Determinar con precisién los objetivos de los cursos.

~ ldentificar instituciones potenciales.

~ Optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros.

~ Contribuir a los logros de los objetivos organizacionales.

Tradicionales el DNC ha sido considerado como €l paso inicial en el proceso de

capacitacion.

Sin embargo, antes de proceder al analisis de las necesidades, es necesario
definir el ambito organizacional en el cual se llevara a cabo el proceso.
estableciendo primero objetivos y politicas generales para luego determinar la
magnitud y alcance del estudio, definir estrategias, convencer e involucrar a la
gerencia, planificar un sistema antes de entrar en accion con el DNC, etcétera.
Todas estas actividades integran una primera fase del sistema de capacitacion.
El DNC busca obtener la informacion necesarias que sirve de base para la
elaboracion de planes y programas de capacitacion, por lo que no debe
considerarse como una investigacion al azar respecto de que lo que le hace
falta a un trabajador para desempenar, eficientemente, un determinado puesto
sino como analisis dirigido y planeado de los factores que influyen en el
desempeno de los empleados

De hecho, dado que el DNC nos permite conocer las deficiencias en
conocimiento, habilidades y actitudes que habran de superarse mediante
intervenciones concretas de capacitacion, debe realizarse una comparacion
considerando, por un lado, los requerimientos del puesto y, por el otro, lo que

sabe y puede hacer realmente el ocupante del mismo
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No obstante, esto es dificil de realizar en forma directa, por lo que es
recomendable partir del analisis y evaluacion de "lo que hace y logra” con
relacion a “lo que debe hacer y lograr”, para inferir, de ahi, las deficiencias

correspondientes a las areas senaladas.

Partiendo de lo que la persona “hace y logra”, es decir, de los resultados
esperados contra resultados obtenidos, la elaboracién del DNC nos permite
obtener informacidén sobre otros hechos y situaciones importantes que no se
encuentran directamente relacionados con la capacitacion del personal, pero
que afectan los resultados, entre ellas se hallan: las deficiencias en la
estructura organizacional, las limitaciones en los canales de comunicacién, las

malas condiciones de trabajo, la duplicidad de funciones, etc.

El cuadro que a continuacidn se presenta sintetiza la relacion entre la
evaluacion de resultados (el lograr) y el desempeno (el hacer) con la

identificacion de las necesidades.

CUADRONN. 2

f 3 fESPERADO |REAL ] EVALUACION
|[LOGRAR | ;Qué debe lograr? ¢ Qué lograr o alcanzar? |Resultados

| (objetivos y metas) | (Resultados obtenidos)
HACER ¢ Qué debe hacer? | ¢ Quée hacer? Desempeno

(Actividades y

_ funciones)
| .
Saber | ¢, Qué conocimientos, ¢, Qué conocimientos, Necesidades de |
Poder | Habilidades y actitudes | habilidades y actitudes capacitacion
|Querer  |se requieren para posee |la persona que

desempesanar el ocupa el puesto?
| | puesto?

Fuente: Pinto (2000) Planeacion Estratégica de capacitacion Empresarial

Como se puede observar en el cuadro anterior, en la primera columna se

senala las funciones que debe desempenar un trabajador



Esta informacion debe estar lo mas apegada a la realidad, ya gue sirve como

elemento de comparacion respecto de lo que realmente se ejecuta.

Para obtener dicha informacion, el capacitador puede recurrir a dos fuentes: la
primera es el area administrativa, donde se tienen datos sobre las funciones
que se realizan en cada puesto; la segunda, y mas realista, es la informacion
que proporcionan los supervisores inmediatos para obtener el perfil del puesto

y la informacion relativa a todo el diagnostico.

+ Planteamiento del estudio
Consiste en determinar los limites del estudio que ha de llevar a cabo DNC.
Esto tiene como objetivo proporcionar al capacitador una idea clara de la

problematica que enfrentaria.

Ademas, conduce a establecer el ambito de la investigacion (organizacion,
ocupacional, individual), a determinar los tipos de conducta o area por
investigacion (conocimientos, habilidades y actitudes) y a identificar los niveles
organizacionales a los que se enfocara el estudio (gerencial, supervision, o
ejecucion), para generar entonces la planeacién concerniente, por un lado, a
las fuentes de informacion de mayor utilidad para los fines y propdsitos de la

investigacion

o Ambito de estudio

Delimitar el problema o establecer el ambito de la investigacion ayuda al
capacitador a seleccionar el enfoque mas adecuado, asi como los métodos y
técnicas mas apropiadas para diagnosticar segun los puestos, areas o niveles

organizacionales que se investigaran.

Asi cuando se diagnostican problemas con los vendedores, las secretarias o
los soldadores. se dice que el ambito del estudio es ocupacional, pero cuando
los indicadores apuntan hacia las personas que ocupan determinado puesto, el

ambito es, entonces. individual



En cambio, cuando los problemas ocurren entre areas funcionales, hablamos

de un ambito organizacional.

¢ Nivel de estudio

Una vez establecido el ambito de la investigacion, el siguiente paso a seguir es
determinar el nivel organizacional o los niveles que comprenderan el estudio, o
sea, si el estudio del DNC se centrara en el nivel directivo, en la supervision o
en el operativo, o los abarcara todos, ya que también el nivel determina los

métodos y técnicas mas adecuados para obtener la informacién necesaria.

Por la naturaleza de las funciones que se realizan, los puestos se clasifican en

tres niveles: alto, medio, bajo.
CUADRO N.3
2.11.1 CLASIFICACION DE LOS PUESTOS

INIVEL ALTO  |En él se ubican la alta direccion, la cual es responsable del |
| crecimiento y desarrollo de la organizacion. Establecer la |
‘ mision, los objetivos, los planes y las estrategias a seguir.

'NIVEL MEDIO | Corresponde a la gerencia, departamento, supervisores y

' | mandos medios en general. Este nivel es responsabie del
| logro de objetivos especificos a través de la administracion
| efectiva de los recursos con que se cuenta

INIVEL BAJO | Son los puestos de ejecucion u operativos. cuyos ocupantes |
! | son responsables de la produccién de los bienes y servicios
| que ofrece la empresa

Fuente: Pinto (2000) Planeacion Estratégica de capacitacion Empresarial.



2.11. 2 Areas por investigar

Segun Pinto (2000) las areas a las cuales se dirige el estudio de DNC son las
cognoscitivas, la afectiva y la psicomotriz, en las que se ubican,
respectivamente, los conocimientos, actitudes y habilidades que permiten a las
personas realizar un sin numero de actividades encaminadas al correcto

desempenio de un puesto.

Como el campo de la conducta humana es muy amplio, en el estudio del DNC
especificamente deben considerarse los conocimientos y las habilidades que

se requieren para realizar actividades de tipo productivo, tales como:

1. Conacimiento y habilidades de caracter especializado
~ Conocimientos especificos del puesto.
~ Conocimientos y técnicas para ejecutar tareas concretas.

~ Aplicacién de métodos y procesos.

2. Habilidades en relaciones humanas
» Compresion y logros de objetivos.
~ Organizacion del propio trabajo y del de los demas.
~ Capacidad para armonizar y utilizar los recursos por medio de la

planeacién y el control de resultados

3. Habilidades en relaciones humanas
~ Capacidad para relacionarse con otros de manera constructiva
~ Habilidad para trabajar en equipo
~ Ejercer liderazgo, comprender, motivar, seleccionar y desarrollar a

colaboradores

4 Habilidades conceptuales
~ Facilidad para comprender la complejidad del trabajo

~ Analisis y soluciones de problemas



5. Habilidades de logro de resultados
» Caracteristicas de personalidad.
~ Estilo de actuacion, empuje, persistencia, independencia vy
responsabilidad
» Logro de resultados.

2.11.3 Problematicas para llevar a cabo el diagnéstico de las necesidades
de capacitacion

» Carencia de métodos de captura y procedimiento de las necesidades
de capacitacién, lo que se traduce en falta de confiabilidad de los
programas

~ Aplicacién de formatos que se distribuyen a los usuarios y no aportan
informacion valida

~ Tradicionalmente, el DNC es realizado por la UDC sin contar con el
apoyo de la gerencia ni de los titulares de area.

~ Personal predispuesto, dado que se ha planeado en forma
tradicional

~ Falta de experiencia y habilidad del capacitador para vender sus
ideas y persuadir a los ejecutivos

~ EI DNC se aplica generalmente una vez por afo, y €SO no
necesariamente es correcto por la dinamica de la organizacién y tas

necesidades especificas de algunas areas

2.11.4 Tipos de necesidades de capacitacion

Por su enfogue:
~ Preventivas
~ Correctivas

~ Predictivas
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Por su percepcion:
» Manifiestas

» Ocultas.

Pro su oportunidad:
~ En cuanto al tiempo

~ En cuanto a su importancia

Por su magnitud:
» Graves.
» Tolerables

2.11.5 Por su enfoque

Es el entrenamiento aplicado para preparar al personal a fin de que enfrente
situaciones futuras de cambio tecnoldgico, operacional, administrativo o de
actitud, que solucionen en forma anticipada la aptitud del personal.

Ejemplos:

Tecnologicas. Modificacidon en la ingenieria de diseno. Nuevos productos.

Ingenieria de servicio. Canales de distribucion. Cambios del empaque.

Operacional: Tiempo de ensamble por trabajador. Volumen de inspeccion.

Manejo de sustancias peligrosas. Prevencion de accidentes.

Administrativa. Aplicacion de procedimientos. Usos de paqueteria informatica,
asignacion de cuentas por centro de costos, politicas de ventas. Cambios en |a

organizacion

De actitud. Servicios al cliente en areas de contacto. Atencion y solucién de
quejas. Respuestas inmediatas a las preguntas del cliente sobre nuevos

productos o servicios. Promociones del producto por lanzar al mercado



33

Capacitacidn correctiva:
Se aplica a la solucién de problemas manifiestos para corregir ia desviacién en
los estandares de rendimiento.

Ejemplo:

Quejas, paros no programados, rechazos, retrabajos, desperdicios, accidentes,
rotacion de personal, multas, costos adicionales, baja en la venta, retrasos.

Capacitacién predictiva:
Se aplica para mantener los estandares de rendimiento sin que exista una
desviacion en cuanto a los rangos de eficiencia. Sirve para asegurar la

continuidad de la capacidad de respuesta y para evitar posibles desviaciones.

2.11.6 Por su percepcion

Manifiestas:

Son las necesidades que se observan a simple vista, son evidentes u obvias.
No requieren de un analisis mayor, sus efectos y causas se establecen en

forma inmediata.

Ocultas:
Algunos problemas son parte de la cultura misma de la organizacién vy,
generalmente, tiene su origen en la falta de capacitacion, sobre todo en el

personal que lleva mucho tiempo en un mismo trabajo

2.11.7 Por su oportunidad

En cuanto al tiempo:

Pueden ser a corto, mediano y largo plazo. entendiéndose que corto tiempo,
necesidad urgente y mediano plazo se refieren a un lapso de entre tres y seis
meses, y el largo plazo serad lo que exceda este ultimo lapso. Los plazos los

marca el usuario con base en la planeacion técnica tactica



En cuanto a sus importancias:
Se busca distinguir lo urgente de lo importante. Respecto de lo segundo, se
toma como base la planeacion estratégica de la empresa y se busca capacitar

en los rubros que ia empresa tiene como orientacion principal.

De momento no se observara los resultados de los programas de
entrenamiento, sino que se preparara al personal para jue alcance el

escenario marcado por la gerencia.

2.10.1.11 Por su magnitud
GRAVES:
Es la determinacion de causas o potenciales, que representan un riesgo serio

para los integrantes de la empresa o de un area.

Tolerables:
Dentro de las insuficiencias que pueden ser pérdidas, rechazos, trabajos no

graves, etc . que no afectan en forma considerable la productividad

Hay que recordar que el DNC es la primera tarea concreta de tipo operativo

para encontrar las areas de oportunidad de entrenamiento.

Por lo comun, se piensa que es sencillo encontrar las necesidades porque la

gente sabe en qué capacitarse, lo cual es falso

Es comin que se trabaje la capacitacion con base en la pregunta a los
usuarios. (En qué cree necesitar capacitacion? La respuesta cotidiana es:
Necesitamos cursos de administracion, finanzas, relaciones humanas,

administracion, administracion del tiempo. Etc

Esto nos lleva hacer un listado de cursos y ofrecer primero los que fueron mas

solicitados
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Con un programa planteado de esa forma, no es posible llegar a resultado
alguno. Entonces, vamos a tomar como base para el diagnostico de
necesidades de capacitacion, el contenido del puesto, ya que esté o no

establecido en una descripcion formal.

CUADRON. 5
2.12 Métodos del DNC
[ METODO o | APLICACION ';
| = e =3 = 1
1) DNC CON BASE EN PUESTO | Es el método basico. Se deriva de la ‘
PERSONA | relacion de conocimiento, habilidad y

actitud que ta persona debe po-eer
| para desempenar correctamente un

B ___|pusesto. —
2) DNC CON BASE EN PROBLEMAS |Este método debe utilizarse cuando se
encuentran problemas aun no

resueltos. Es el método que mas
resultados aporta a la capacitacion en
un lapso breve. A mediano plazo su
aplicacion debe convertirse en una
practica rutinaria para la solucionar los |

fe-- — e problemas. 1
| 3) DNC CON BASE EN EL Es el método que se sigue en el |
 DESEMPENO desarrollo de un sistema. Una vez que

|las personas estan preparadas en un

| puesto, se debe de vigilar no solo que

| cumplan sus actividades principales,

| sino que alcance los objetivos
establecidos. En la definicion encontrar |
necesidades de capacitacion que I
apoyan al personal en el cumplimiento |
| de sus funciones

|4) DNC CON BASE EN MULTI - ' Se aplica cuando las empresas han
'HABILIDADES rebasado la organizacién tradicional y
| | trabajan por procesos. Debe existir 1a
| definicion clara de los trabajos y de los
resultados grupales

Fuente: Pinto (2000) Planeacién Estratégica de capacitacion Empresarial



2.13 DNC Basado en puesto-persona

Segun Pinto (2000) este metodo es la base del DNC y es muy util para iniciar la
cultura del diagnéstico en forma participativa, pues asegura la definicion de las
necesidades reales de capacitacion de las areas operativas, con un enfoque
netamente cuantitativo y sin necesidad de invertir demasiados recursos y
tiempo en el analisis. EI DNC, con base en requerimientos del puesto-persona,
es una herramienta de alto impacto para los usuarios de la capacitacion,

porque proporciona mucha claridad en la continuidad del proceso.

e Caracteristicas

Este método se emplea para establecer los requerimientos de capacitacion de
los puestos operativos del personal de nuevo ingreso. Su resultado es la
capacitacion correctiva con la que informa la aptitud del personal y con la que

se asegura el cumplimiento de los estandares

En términos ideales se supone que el personal de nuevo ingreso es
capacitado en forma previa a su incorporacion a la linea. Lo que muchas veces
no se cumple. Por esta razén, el personal trabaja con cierto grado de
insuficiencia o con errores obvios. Este método, por tanto, justifica por si mismo

su aplicacion,

o (Como se aplica:
Se reunen los grupos, naturalmente, de trabajo para detectar en conjunto las
necesidades, justificarlas y ponderar su importancia. La reunion incluye al titular

de area, los colaboradores con mas experiencia y el consultor en capacitacion.

e (Cuando se aplica el método:

Si la rotacion de personal es considerable (mas del 20% anual). se recomienda
su aplicacion trimestral, dependiendo también de la estabilidad de los procesos
y de la tecnologia. Si estos factores no tienen cambios importantes se revisan

cada semestre



Ventajas:

» El DNC puesto-persona es una base necesaria para sistematizar la
capacitacion. Su aplicacion contribuye fuertemente a que los usuarios
apliquen los procedimientos y se cumplan los estandares.

» Clarifica la labor de los supervisores.

» Facilita la comunicacion formal entre el supervisor y su grupo.

» Ayuda a que el personal operativo comprenda la verdadera naturaleza
de la capacitacion.

» Establece compromisos de seguimiento a los procesos.

Desventajas:

~ Su aplicacion se limita a puestos operativos porgue se hace un anélisis
especifico de tareas. Para los mandos medios no se requiere este nivel
de analisis dado que su responsabilidad no es operativa sino que se
centra en la solucion de problemas y en el cumplimiento de objetivos, lo

cual implica analizar circunstancias, a veces Unicas, y tomar decisiones.

~ Las reuniones pueden desviarse hacia otros temas, si no se coordinan

en forma profesional

~ Se debe capacitar al personal en lo que haya planeado, para que esto
no se convierta en un ejercicio rutinano y predisponga a la gente a

participar en un esfuerzo siguiente

~ Se requiere la inclusion de indicadores de productividad, al menos los
mas importantes, para tener una base cuantitativa que justifique la

capacitacion
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2.14 DNC Con base en problemas

Segun Pinto (2000) este método se utiliza con mayor frecuencia para
determinar problemas en el personal de mandos medios. En esencia, a ellos se
les evalua por resolver problemas y por cumplir objetivos. EI DNC aplicado a
este nivel requiere de mayor participacion de personas de diferentes areas vy,
generalmente, implica decisiones mayores. Este método representa una gran

oportunidad para lograr resultados sobresalientes en un corto plazo.

Es conveniente que se cuente, primero con la base del DNC puesto-persona
para pasar al enfoque del DNC basado en problemas, porque asi se garantiza
una plataforma vy la formacion minima, lo cual contribuye a evitar problemas

caracteristicos de ensayo y error.

Es conveniente enfatizar que este enfoque, bien aplicado, logra altos
resultados en la UDC porgque muestra, en forma clara, breve y con alto impacto,
el rendimiento de la inversion, dado que con la aplicacion de esta metodologia

pueden obtenerse resultados importantes a corto plazo.

La mayor parte de las empresas funcionan con problemas o insuficiencias en
cuanto a su rendimiento real; se hace costumbre un problema, se forma habito
de su existencia y s6lamente cuando pasa de cierto margen de tolerancia se

convierte en algo urgente

Si en la organizacion no existe un comité de productividad, grupos de mejora
continua o incentivos similares, la capitacion tiene un nicho para mostrar sus
bondades e inclusive. si ya existe los grupos mencionados, la UDC puede
incorporar las propuestas del DNC a los métodos que estos grupos aplican,

como complementos al analisis de los procesos
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Los problemas para la empresa pueden ser, entre otros:

» Quejas.

~ Rechazos.

» Retrabajos.

» Desperdicios.

~ Costos y gastos.

~ Multas.

» Rotacion de personal
~ Retrasos.

~ Errores

~ Accidentes, reales o potenciales.

De alguna manera, los problemas descritos. Unos mas y otros menos, tienen

como causa la falta de capacitacion del personal.

En términos de costos, las oportunidades son enormes por lo que implican de
beneficios econémicos y organizacionales cuando se soluciona un problema,

asi como por el nimero de problemas observados.

e (COmo se aplica
A través de la entrevista con supervisores, gerentes y lideres de proyectos, se

define los principales problemas que enfrentan en su gestion

A partir de ello se analizan las causas, el costo y las acciones para su solucion,

estableciendo los parametros de costo-beneficio del entrenamiento



62

Ventajas:

~ Es una herramienta practica y de alto impacto para lograr resultados.

~ Sirve para restablecer la confianza en la UDC cuando no se ha logrado
mostrar beneficios tangibles del entrenamiento.

» Incorporar a personas de diferentes areas para cubrir y asegurar la
solucidn de los problemas

~ Proporcionar claridad a las partes involucradas sobre qué deben hacer
para erradicar lo que se haya detectado.

» Contribuye a la comunicacion productiva que debe existir en la
empresa.

~ Se va integrando un expediente que muestra las acciones tomadas
como referencia para otros casos.

~ Facilita la definicion de problemas, ya gque es comun confundir los
problemas con sus causas

~ Distingue las causas del problema, ya sea gque se originen en las
personas, en los métodos, en los equipos, en los insumos o en las

normas de trabajo.

Desventajas:

~ No aplica a empresas carentes de una cultura de productividad, en las
que predominan la voluntad de los lideres sobre los resultados.

~ Debe existir voluntad para reconocer errores y trabajar en las
soluciones

~ En algunas empresas la gente esta sobrecargada de trabajo y le es

dificil participar en estos ejercicios de DNC



2.15 DNC Con base en el desempeiio

Segun Pinto (2000) para que este método pueda aplicarse se necesita gue la

empresa cuente con o implante un método confiable de evaluacion de

desempefio (ED).

Para efectos de capacitacion, lo que realmente debe medirse como referencia

para diagnosticar necesidades de entrenamiento son los siguientes factores.

Cumplimiento de objetivos.
Creatividad.

Innovacion.

Trabajar en equipo.

Liderazgo.

De alguna manera, los factores citados nos llevan a establecer objetivos y

vigilar su cumplimiento. Es importante sefalar que los objetivos deben cumplir

con las caracteristicas que les dan contenido y que son principales:

» Cuantificables.

~ Tiempo en que se logran

~ Tema o materia que tratan

Complementarias

I'd

I'd

-~

Alcanzables (que se puedan lograr).
Que su logro represente un reto

Que estén por escrito

Que tengan claridad y brevedad.

Que sean comprometibles

Que se den a conocer

Que se negocien entre los involucrados

Que se definan los responsables de su cumplimiento
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o Caracteristicas
Segun Pinto (2000) la metodologia del DNC con base en el desempefio esta
dirigida a los niveles medios de la organizacion y toma como base la

evaluacién del desempeno.

Para ello se necesita que, en la empresa, se apliquen un método de evaluacidon
del desempeno confiable que realmente contribuya a que el personal se

esfuerce en obtener resultados concretos.

La evaluacion del desempeno debe tener como base que el personal se
encuentre capacitado en los temas esenciales de sus situaciones y que no

existan problemas notorios sin resolver.

Una evaluacion del desempeno aplicada lleva al establecimiento de objetivos
de mejoria. Si un problema es la deficiencia entre lo que es y lo que debe ser,
podemos definir un objetivo como lo que esta dentro de un margen correcto de
desempeno y que puede mejorarse. Algunos ejemplos de objetivos serian los

siguientes:

~ Incrementar el rendimiento de las maguinarias

~ Gastar menos a traves de la seleccidn de proveedores.
~ optimizar el rendimiento financiero del flujo de caja.

» Incrementar el volumen de produccién

~ Disminuir costos de empaque

~ Establecer nuevas unidades de comercializacién

~ Aumentar la participacion en el mercado

e Cbmo se aplica

Se define con el personal involucrado cuéles son los objetivos a lograr en cierto
periodo y se establecen las acciones a seguir para el cumplimiento de los
mismos, todo esto con especial referencia a los eventos de capacitacion

seleccionados para el caso



Ventajas:

~ Asegura el rendimiento del personal para el logro de objetivos

~ Refuerza la herramienta de evaluacion del desempefio.

Limitaciones:
Pocas empresas tienen una evaluacion del desempefio eficiente.

2,16 DNC Con base en multihabilidades

Segun Pinto (2000) este método se aplica en las empresas que rebasan la
organizacion tradicional por funciones. En este caso, el personal trabaja por
procesos y se hace necesario que los operadores dominen tareas de otros

puestos y se apliquen a ellos.

Multihabilidades es le conjunto de tareas de diferente puesto en los que debe
estar facultado un operario, a fin de que se desemperie eficientemente dentro

de los estandares de rendimiento esperados.

Cabe aclarar que no incluye funciones, porque hacerlo significa analizar el perfil
de la persona para establecer su capacidad de andlisis y toma de decisiones
Obviamente, el método se aplica a unidades operativas en donde se trabaja o

se pretenda trabajar con Multihabilidades.

¢ Como se aplica

Se condensa la informacion de las tareas y se establece la plantilla de
trabajadores a capacitar, asi como los indicadores esperados para el proceso.
verificando el nivel de capacitacion actual de los involucrados respecto de sus
tareas basicas, luego se propone el conjunto de tareas para las que se aplicara

la capacitacion
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Ventajas

~ Es un método novedoso que garantiza la respuesta del personal en
diferentes areas.

~ Contribuye a la cuantificaciéon de los procesos.

Desventajas

» Si los empleados no tienen la capacitacion basica requerida por su
puesto puede generar confusion.

» Es laborioso por el volumen de anélisis.

» Implica aumentar en forma considerable el tiempo de capacitacion.

» Sus resultados son a mediano plazo.

» No es rentable si la rotacion de personal es alta

2.17 Plan maestro de capacitacion

Segun Pinto (2000) los elementos que conforman la planeacion de la
capacitacion son: filosofia, mision, visién, resultados de diagnostico de
necesidades de  capacitacion, programas, politicas,  pronosticos,

procedimientos, presupuestos y factores de éxito

2.17.1 Planeacién

Segun Pinto (2000) es la funcion y primera fase del proceso administrativo, que
tiene como finalidad la determinacién del curso concreto de las acciones que
habran de efectuarse en una actividad; lo cual involucra, entre otros aspectos,
la fijacion y seleccion de diversas alternativas, la determinacion de las normas y
politicas que las orientan, la secuencia en las operaciones y tareas a realizar,
expresadas en términos de tiempo, recursos y medios necesarios para su

puesta en marcha
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La planeacién es, entonces, un ejercicio que consiste en utilizar la informacion

con la cual contamos, repasando la mejor forma de encaminar nuestras

acciones para lograr, en un futuro, los fines que Nos proponemos.

En cambio, estrategia es, segun Kenichi Ohmae (consulte “La Mente

Estratega”, del mismo autor), la forma por medio de la cual una corporaciéon

canaliza

esfuerzos para diferenciarse positivamente de sus competidores

utiizando sus ventajas relativas, para satisfacer mejor a sus clientes.

Es comun que los planes de capacitacion posean soélamente el alcance de

programas de cursos. Esto se debe principalmente a que:

~ No se aplica un diagnostico profundo de necesidades de capacitacion

~ No se conoce el alcance de la capacitacion.

~ El gerente delega a un nivel jerarquico inferior.

El resultado de una planeacion eficaz de la capacitacion y del desarrollo de

personal sera principalmente la conformacion de programas que cumplan

con las necesidades especificas de las personas, de la empresa y de las

areas, con orientacién hacia la estrategia corporativa.

2.17.2 Los problemas mas relevantes que enfrenta la capacitacién son:

e

-~

Falta de marcos tedricos.

Falta de asesoria confiables.

Falta de investigacion en el tema

Bajo nivel de escolaridad.

Ausencia de sistemas de informacion

No hay vinculacion entre escuelas y la empresa

Inexistencia de una terminologia comun. Se habla indistintamente de
humanos, entrenamiento. educacion laboral, desarrollo de recursos
humanos. entrenamiento, formacion profesional, etcétera

La literatura es escasa y superficial
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2.17.3 Algunas limitaciones para la capacitacion

~ No tiene credibilidad.

~ Los participantes no se interesan en los programas de capacitacion.

~ Los jefes no permiten que su personal se capacite.

~ Los programas de capacitacion son pobres.

~ No hay seguimiento de los programas.

~ A los encargados de la funcién, les falta formacion y experiencia.

~ No se asigno presupuesto, o éste es insuficiente.

~ Los niveles de mando no se involucran.

~ Las empresas, sobre todo las pequenas y medianas no conocen la
tecnologia educativa.

~ Algunos trabajadores no tienen la escolaridad basica

~ La complejidad de la capacitacion al interior de las organizaciones es
directamente proporcional a la variedad y numero de puestos que

poseen y no al nimero de personas con que cuentan.

El capacitador eficaz debe identificar plenamente las metas de la empresa y de
las personas que la integran y convencer a los directivos de que el
entrenamiento (capacitacion) del personal seréa la base para su obtencién. Esta
es una idea que se debe demostrar con hechos y resultados concretos. Los
objetivos deberan ser la base y motivo de capacitador, pues son la razén propia

del entrenamiento y deberan establecer y seguir sin perderlos de vista

Segun Pinto (2000). existen 10 pasos a seguir en la planeacion estratégica de
la capacitacion:

1. Analice las expectativas del entorno de la organizacion. Identifique los
beneficios o servicios generados por la empresa que son esperados por
los distintos actores de su entorno. Enliste y clasifique las instituciones
grupos publicos o privados, proveedores, clientes, gobierno, usuarios,

distribuidores y accionistas de la organizacion
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Estos le permitird estimar los requerimientos o necesidades que espera
satisfacer, asi como los bienes y/o servicios que la empresa genera y

ofrece, con lo cual podra encauzar la estrategia general de capacitacion.

2. Determinar las expectativas de los elementos al interior de la empresa.
La motivacion del personal serd un punto valioso para posesionar la
funcién y para establecer las acciones especificas del entrenamiento. El
personal directivo, los mandos medios, el personal operativo y el de
servicio, son elementos importantes cuyos aportes son dignos de

consideracion para la planeacion efectiva.

3. Formule y opere un banco de datos. El planteamiento correcto de
problemas y la consecuente toma de decisiones acertada, requieren del
apoyo que proporciona la informacion, tanto estadistica como
documental; por lo tanto, es conveniente disefnar, implementar, y evaluar
periédicamente una base de datos completa y confiable, de la cual
pueda extraerse la informacion suficiente que proporcione los
indicadores y accion basicos de la planeacion. Si no hay conciencia y
accion sobre la necesidad de contar con indicadores, no es posible

llegar a resultados.

4 Analice el medio socioeconomico. Los cambios o ajustes en la
economia, los comportamientos sociales. los niveles culturales y los
procesos politicos, son factores elementales de la planeacion La
movilidad de estos factores pueden incidir en la actividad de |la empresa

y. por lo tanto. en la estrategia de capacitacion

5 Detectar las fortalezas y debilidades de la empresa Verificar los puntos
fuertes o de mayor respaldo de la organizacidon, de la empresa en su

conjunto y de cada area o unidad administrativa
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Examine la imagen y prestigio de la unidad encargada de administrar los

procesos de capacitacion y observe las debilidades de los factores técnicos,

humanisticos y de los recursos que, en general, posee la empresa.

6.

10

Analice su mision. La principal razén de ser de una empresa debera
expresarse mediante un lema enunciado con mucha claridad y asimilado
por el personal. La mision de la capacitacion debe ser congruente con la

mision de la empresa.

Formule objetivo a largo plazo. La empresa que se sostiene en los
mercados son aquellos que tienen claridad y exactitud en los objetivos
que pretenden, no sdlamente en el tiempo inmediato, sino en el mediano

y largo plazo.

Establecer las acciones a seguir. Estas acciones no se refieren a las
tareas operativas sino a las actividades permanentes que dan

presencias a la capacitacion

Formule y determine las politicas. Las politicas son la orientacion de los
recursos y las decisiones a favor del cumplimiento de los objetivos
Estas deben ser lo suficientemente claras y explicitas, de tal manera que
se asegure la participacion positiva del personal en los problemas y

logros de objetivos

Planeacién operativa. Las estrategias del plan deberan desagregarse en
programas operativos y éstos a su vez en proyectos, actividades, y
tareas Los cronogramas, graficas de control y estadisticas son utiles en

esta fase
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2.17.3 Filosofia

Segun Pinto (2000) entre muchas otras consideraciones que pudieran existir,
se permite proponer como base de la filosofia de la capacitacion la siguiente
afirmacion:

“ El potencial del personal no tiene limite. La capacitacion es un medio para
encontrar y estimular el talento humano hacia el bienestar: A mayor desarmollo

del personal mayor desarrollo de la organizacién.”

2.17.4 Mision

Segun Pinto (2000) la misién de una empresa, de un area o de una persona,
clarifica y establece su razén de ser y de existir en un ambito o actividad
especifica. La mision se descompone en qué, como y para qué se hace lo que
se hace. Asimismo, por cuestiones practicas y como punto de partida con los

que puede establecerse la mision, propone lo siguiente:

¢ Qué hacer:
Asegurar que las areas de linea y de apoyo dispongan de personal con
conocimientos, habilidades y actitudes suficientemente para el buen

desempeno de su actividad, oficio o puesto.

e (CoOmo lo Hace:
A través de la planeacion, operacion, seguimiento y control de los programas

de capacitacion

¢ Para gqué lo hace:

Para contribuir a la productividad

2.17.4 Visiéon

La visidén no solo es el escenario a futuro al que se espera llegar. sino que
también sus resultados son posibles. La vision es un sueno. Esta no tiene
como base la realidad actual, sino que es capaz de imaginar la estrategia del

entrenamiento o de la capacitacion en un tiempo no definido
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En la pelicula “El poder de una visiéon” senala Joe Barker que una vision, para

estar debidamente establecida, debe ser:

» Formulada por lideres

v

Amplia y detallada.
~ Compartida y apoyada.

Positiva y alentadora.

N

El establecimiento de una vision queda al juicio e inspiracion de cada UDC. El
mismo Barker sefala que es mejor pecar de exceso que quedarse corto.

Una vision de la UDC segun Pinto (2000) puede ser la siguiente:

“Fomentamos la creatividad, la innovacion y actitud positiva del personal para
llevar a la empresa nuevos escenarios. Somos una unidad de negocios de alta
especializacion, constantemente ampliamos el panorama hacia el interior y el

entorno de la organizacion.

Resultados de diagndstico de necesidades de capacitacion:
Es la actividad que ha permitido establecer las insuficiencias del personal en
cuanto al conocimiento, las habilidades y las actitudes que debe dominar para

el correcto desempefio de sus responsabilidades. El DNC permite determinar:

CUADRO N. 6
EN QUE 'Habran de ser capacitados para que desempefien
_ i | correctamente su trabajo
I QUIENES Regquieren ser capacitados
CON QUE Nivel de profundidad, habra de ser impartida la

) | capacitacion para que dominen cada tema
QUE IMPORTANCIA | Qué peso tiene cada aprendizaje para el desempeno
| de un puesto o especialidad

Fuente: Pinto (2000) Planeacion Estratégica de capacitacion Empresarial



2.17.5 Elaboracion de planes y programas
Como resultado del DNC se establecen los programas que habran de ser

desarrollados en un periodo determinado.

La clasificacion de los programas que se presentaran a continuacion pretende

rebasar la programacion tradicional de los cursos:

» Por nivel jerarquico: programas para gerentes, supervisores, directivos.

» Por area: programa para produccion, administracion, ventas, finanzas,
mantenimiento.

» Por familia de puesto: programas de informacién, seguridad.

~ Por puesto: tipo de programas para operadores, montacarguistas,
vendedores, choferes.

» Generales: valores, liderazgo, administracion, relaciones humanas.

La programaciéon programada de esta manera implica una creencia no
escrita, a saber, que es necesario capacita a todo el personal segun el
grupo ocupacional al que pertenezca cada empleado, lo cual dificulta la
obtencion de resultados; por ello, generalmente se programa los cursos que
se impartiran en un periodo y las necesidades de las areas no tienen porqué

insertarse en ese periodo.

La estructura propuesta es la siguiente:

Programas

~ Basicos

~ De plataforma
~ Sustantivos
~ Institucionales

~ De desarrollo
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e Programas basicos
Se imparten cuando el personal no tiene la educacion escolarizada minima que

demanda la empresa.

Es la coordinacion de los planes de primaria, secundaria, educaciéon técnica o
preparatoria gque la organizacién proporciona a sus trabajadores, generalmente
por medio de la coordinacién con instituciones educativas, o sistemas de

ensenfanza abierta.

¢ Programas de plataforma
Se dirigen en su mayoria a los puestos base. Es la capacitacion que debe
impartirse al personal de nuevo ingreso para asegurar que domine las tareas

del puesto para el que fue contratado. Con esto se evita el ensayo y error.

Cuando las empresas tienen establecidos y probados sus métodos vy

procedimientos, este tipo de programas se hacen extensivos a nivel superiores.

» Programas sustantivos

Son los eventos que resultan de la aplicacién del DNC. Son los programas de
mayor importancia para el capacitador por que agui se encuentran los
indicadores de productividad y las alternativas para cuantificar el rendimiento

de la inversion.

¢ Programas institucionales
Son los eventos que se imparten a todo el personal o a una parte considerable

de los trabajadores

Entre ellos se insertan los eventos relativos a la cultura de calidad. valores,
seguridad, induccion, motivacion y comunicacién, entre otros temas de ese

alcance.



e Programas de desarrollo

Es la capacitacion que debe darse al personal para cubrir necesidades
especificas a futuro, como seria: nueva tecnologia, modificaciones a los
equipos de produccién, informacion, comercializaciéon, cambios en la dinamica

del mercado o aspectos legales, entre una serie muy variada de temas.

Los programas de desarrollo no se dirigen a un nivel jerarquico en particular

sino que puede se para todo nivel.

2.17.6 Politicas
Las politicas son orientaciones generales o criterios para el uso y asignacion de
recursos y para las decisiones que habran de ser tomadas.

Existen politicas en todos los niveles, escritas o no, que dan soporte a la

mecanica o a la operacidn de las empresas.

Una de las caracteristicas de las politicas es su flexibilidad, porque son criterios
que se interpretan, al contrario de las normas, las cuales son disposiciones que

deben cumplirse.

2.17.7 Prondsticos e informes de la UDC
Emplearemos ta palabra pronéstico como sinonimo de objetivo o resuitado. Los
prondsticos describen qué se espera del desempefo de la UDC en cierto
periodo, también pretende rebasar los resultados tradicionales de la UDC, tales
comao:

~ Numero de cursos impartidos

~ Numero de participantes en los cursos y eventos

~ Porcentaje de asistencia en relacién con lo programado

~ Cuantos cursos de los programas se impartieron

~ Numero de cursos por area por nivel jerarquico

~ Presupuesto ejercido
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» Presupuesto promedio por persona.

» Numero de horas de capacitacién por persona
» Contenido del curso.

~ Distribucién de los temas.

~ Presentacion del material didactico.

» Profesionalismo del instructor.

~ Servicio de apoyo.

~ Refrigerios.

~ Posibilidad de adaptar los temas al trabajo.

Los datos indicados no llevan a resultado alguno. Pueden tener algun interés
para la eficiencia de los procesos internos, pero no constituyen un fundamento

para tomar decisiones mayores.

2.17.8 Presupuestos
El presupuesto es la estimacién anticipada de los recursos necesarios para la

operacion de los programas, en este caso, de capacitacion.

El rubro principal por presupuesto son los recursos financieros que permiten
solventar los costos de la capacitacion, mismos que se califican como:

Costos directos:

~ Honorarios para instituciones e instructores externos.

~ Produccién de materiales didacticos.

~ Renta de salones

~ Renta de equipos

~ Servicios en aulas (servicio de cafeteria, comidas y refrigerios).

~ Bonos a instructores internos.

~ Viaticos del personal y de los instructores (hospedaje, transporte y
alimentacion)

~ Material didactico (diseno y reproduccion)

~ Honorarios a constructores
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Costos indirectos:

» Renta fija de las instalaciones.

» Nomina del personal de fa UDC.

~ Inversiones en equipos audiovisuales.
» Mantenimiento de instalaciones.

» Cuotas para asociaciones.

» Depreciaciones del equipo para capacitar.

Generalmente, los presupuestos de capacitacion se elaboran solo con base en

los costos directos, dado que los indirectos pueden considerarse como parte

del gasto corriente de la empresa

2.18 EVENTOS DE CAPCITACION

Segun Pinto (2000) existen dos formas de capacitar al personal: La

capacitacion presencial y la capacitacion a distancia.

La capacitacion Presencial. Un ejemplo de ella serian los cursos, que estan
evolucionando a talleres. La diferencia entre un curso un taller es que el
primero tiene mas contenido tedrico que el segundo, que es de indole
participativo y busca resultados practicos. Otros ejemplos son el
entrenamiento en el puesto de trabajo, el panel con especialistas de la
misma empresa quienes capacitan a la gente del area que solicita una
charla sobre determinado tema, las conferencias internas o externas. las

tutorias y la rotacion de puestos

La capacitacidn a distancia. Esta alternativa busca establecer un esfuerzo
inicial. ya en algunas empresas, hacia el autoaprendizaje En tal categoria
entran los elementos multimedia, que deberan llevarse a la practica a travées
de tutoriales. paquetes audioensefianza, television interactiva via satélite
(videoconferencias) o a través de computadoras personales, Internet,
realidad virtual, entre otras alternativas existentes para capacitar al personal
y que tienen como objetivo complementar en forma gradual la capacitacion

presencial
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2.19 ALTERNATIVA DE SEGUIMIENTO A LOS PROGRAMAS
Una vez que han sido determinados los eventos de capacitacion y la forma en

que habran de realizarse, se les tendra que dar seguimiento.

Este es uno de los puntos mas importantes que ha de contemplar la
administracion de la capacitacion, pues una cosa es cierta: la mayor parte de
las empresas ponen poca atencion en esta fase, dado que habitualmente
consideran que el personal solo aprende a través de cursos, que en éstos los
empleados pueden aprender todo lo que quieran para hacer bien su trabajo y

que luego de tomarlos deben trasladar al trabajo lo que aprendieron en ellos.

El seguimiento se hace para verificar la transferencia de los conocimientos al
trabajo o, en su caso, para corregir y ajustar los programas. El seguimiento
debe practicarse en los programas que impiden lograr cambios de conducta

esperados después de un curso.

2.20 COMPARACION DE INDICADORES

Para llevar una capacitacion efectiva, en lugar del registro tradicional de
capacitacion, debemos hacer una comparacion de indicadores de
productividad, lo que se denomina indicadores de entrada y salida; o sea, lo

que ocurre antes y después de la capacitacion. Las preguntas a efectuar son:

1) ¢ Cuales fueron los resultados del DNC y cuales son los resultados de la
capacitacion aplicada al trabajo?

2) ¢Qué tanto se movieron los indicadores de productividad?

Los indicadores de productividad son la base para poder establecer el
rendimiento de la inversion en capacitacion. La capacitacion es cara cuando los

resultados son poco satisfactorios



La capacitacion debidamente planeada, disefada, aplicada y transferida con
registro de resultados, que responda a necesidades y esté alineadas con la
planeacion estratégica, va a ser sumamente costeables por el rendimiento de la

inversion, la mejora de los procesos y el aumento en la productividad.

2.21. PRODUCTIVIDAD
Segun Pinto (2000) la productividad es la razon de ser de las organizaciones
que tienen como meta, por un lado, la generacién de un valor agregado para el

cliente y, por el otro, la obtencién de utilidades.

En primera instancia puede decirse que la productividad es un conjunto de
acciones que deben llevarse a cabo para solucionar los problemas que
enfrenta las organizaciones y cuyo objetivo es establecer con claridad los

objetivos por alcanzar.

Un problema que surge con ellos es la diferencia entre lo que se hace y lo que

realmente deberia hacerse, esto es, entre el ser y el deber ser.

Por otra parte, un objetivo de mejora seria algo asi como lo que ya se hace

bien pero puede hacerse mejor

Lograr la productividad no es cuestion de agrupar ciertas herramientas, sino de
modificar las creencias, habitos y actitudes que nos llevan a pasar por alto el
buen uso de los recursos de que dispone la empresa para cumplir con sus

objetivos

La base necesaria para que exista una buena capacitacion es que la empresa
cuente con métodos, procedimientos, politicas y orientaciones generales hacia

la productividad



80

Condiciones de productividad, en concreto, significan una sélida cultura de
medicién, asi como un estilo de comunicacién franco, directo, y participativo
que permita optimizar la utilizacion de los recursos para obtener mejores

resultados.

Para llegar a una evaluacién con alcances en la productividad podemos pensar
que si la producciéon es simplemente el niumero de unidades producidas en
cierto lapso, entonces la productividad sera igual a los resultados obtenidos
después de invertir una serie de recursos naturales, técnicos y financieros cuya

pretension es tener mas y mejores resultados.

La capacitacion debe considerarse, entonces, como una inversién con un
rendimiento del gasto efectuado y con una ganancia para la empresa, por ello
puede decirse que se ajusta al esquema de la eficiencia, pues la eficiencia es
hacer las cosas correctamente, la eficacia es hacer las cosas correctas vy la

efectividad es hacer ambas.

La productividad es la razén de ser de las organizaciones que tienen como
meta, por un lado, la generacion de un valor agregado para el cliente y, por el

otro lado, la generacion de utilidades.

En este segundo esquema del deber ser de la capacitacion, los niveles de

mando han de participar y compartir la responsabilidad de sus resultados.

2.22. CICLO PRODUCTIVO
Esto debe realizarse en forma ciclica para regresar al diagnostico de las
nuevas necesidades de capacitacion, con lo cual el entrenamiento se convierte

en una tarea continua de productividad
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ill. PLANTAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1 Justificacion
El propésito de la presente investigacion es el de presentar una propuesta de
capacitacion para los dependientes de las farmacias corporativas de la ciudad

capital.

Ya que el aumento de las farmacias corporativas en la ciudad capital de
Guatemala, exige o demanda la contratacién de un mayor numero de

dependientes de mostrador capacitados para atender estos negocios.

La capacitacion es una inversion que la empresa realiza en el recurso humano,
si la empresa invierte en los recursos materiales, porque no ha de hacerlo en
lo humano, considerando que sin el factor humano ninguna empresa podria

operar o funcionar.

Los constantes descubrimientos que realizan los cientificos y los avances de la
industria farmacéutica, hacen que los dependientes de mostrador se deban
capacitar y actualizar constante y continuamente en sus conocimientos en el

area médica.

Las personas que no se actualizan, viven en el pasado, lo cual les limita sus
oportunidades de crecer, es necesario estar actualizandose para poder ir
creciendo a la par de los nuevos conocimientos y técnicas que ofrece la

industria farmacéutica, y asi en todas las actividades que realizamos.

La falta de contar con dependientes de mostrador capaces en las farmacias

corporativas podria llevar al fracaso de estos negocios
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Un personal dependiente de mostrador actualizado y capacitado ofreceria
beneficios a la farmacia y a la clientela, ya que las farmacias percibirian
mayores ingresos y la clientela un mejor servicio de asesoria al comprar sus

productos.

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones
en recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el

personal de toda organizacion.

No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y
su evolucidn, primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede

decirse, sin exageracion, que una organizacion es el retrato de sus miembros.

Es necesario proporcionar informacion adecuada para poder capacitar a los
dependientes de mostrador en las farmacias corporativas, este estudio
pretende proporcionar los conocimientos necesarios a los propietarios y
administradores de las farmacias corporativas de como se puede poner en

marcha programas para capacitar a sus dependientes de mostrador.

Tomando en cuenta la informacidn anterior surge la interrogante:

¢ Cual es el procedimiento que se debe utilizar para efectuar una capacitacion
de los dependientes de mostrador en las farmacias corporativas de la ciudad

capital?

3.2 Objetivo general
Determinar cudl es el proceso que se puede utlizar para efectuar una
capacitacion de los dependientes de mostrador en las farmacias corporativas

de la ciudad capital
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3.3 Objetivos especificos
~ Definir el concepto de capacitacion.
~ Establecer como se estd realizando actualmente el proceso de
capacitacion de los dependientes de mostrador en las farmacias

corporativas de la ciudad capital de Guatemaia.

» Determinar si estan recibiendo capacitacion los dependientes de

mostrador en las farmacias corporativas.

~ Demostrar si las capacitaciones ayudan a mejorar la rentabilidad de las

farmacias corporativas.

~ Determinar si las capacitaciones mejoran la moral de la fuerza laboral

~ Determinar si las capacitaciones ayudan al personal a identificarse con

los objetivos de las farmacias corporativas.

~ Determinar si el personal capacitado proporciona una ventaja

competitiva para las farmacias corporativas.

~ Verificar si es importante el evaluar a los capacitadores

3.4 Elementos de estudio

~ Capacitacion de los dependientes de mostrador

~ Farmacias corporativas de la ciudad capital
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Definicidn conceptual

e Capacitacion

Segun Rodriguez. S (2000) la capacitacion es una actividad sistematica,
planificada y permanente cuyo propdsito general es preparar, desarrollar e
integrar a los recursos humanos al proceso productivo, mediante la entrega de
conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor
desempeno de todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos y

adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno.

¢ Dependicntes de mostrador

Es la persona que se encarga de atender y asesorar a los clientes que llegan
a las farmacias, su papel dentro del negocio es de suma importancia ya que
de él depende que el cliente salga satisfecho y que repita su visita a esta

farmacia.

e Farmacias
Segun diccionario Encarta (2,004), consiste en la practica de la preparacion y

dispensacion de farmacos; también el lugar donde se preparan los productos

medicinales

La farmacia es un area de la materia médica, rama de la ciencia médica que se

ocupa de la procedencia, naturaleza, propiedades, y preparacion de farmacos.

Los farmacéuticos comparten con los quimicos y los medicos la
responsabilidad de desarrollar nuevos farmacos y de sintetizar compuestos

organicos con valor terapéutico

Ademas, cada vez con mas frecuencia se solicita consejo a la comunidad de

farmacéuticos en materia de salud e higiene



e Corporacion (corporativas)
Segun diccionario Encarta (2004) corporacion es una entidad asociativa o

societaria.

En el caso de una entidad asociativa se trata de una organizacion cuyo objetivo
primordial es la defensa de sus asociados (colegio profesional de economistas,
de abogados, de médicos, por ejemplo) con un fuerte caracter gremial o

corporativista.

Cuando se trata de entidades societarias, se habla de sociedades por lo
general dependientes del sector publico, que no tienen forma de sociedad

andnima y que no cuantifican su capital social.

En el mundo anglosajon, el término coincide con el concepto de sociedad
anénima de gran volumen, tanto de capital como de negocios, que suele
enmarcarse en una estructura empresarial de conglomerado. Las

corporaciones tienen personalidad juridica independiente.

Definicion operacional
e Capacitacion

La capacitacion del empleado consiste en un conjunto de actividades cuyo
proposito es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su

capacidad a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades y actitudes.

o Dependientes de mostrador
El dependiente de mostrador es el encargado de realizar la venta en las

farmacias asi como el que asesora a cada cliente en su compra

e Farmacias

Una farmacia es un negocio donde se realiza la actividad econdmica de

compra y venta de medicamentos tanto populares como éticos
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Es el lugar donde acuden las personas a adquirir los productos de las recetas

que le fueron prescritos por su médico

e Corporacion (corporativas)
Consiste en la asociacion de personas que ejercen las mismas actividades y

que poseen negocios en comun, los cuales cuentan con varias sucursales.

3.5 Alcances y limites
La presente investigacion se realizd en las de farmacias (farmacias
corporativas), de primera clase de la ciudad capital de Guatemala periodo

comprendido de jt'lio a noviembre de 2,005.

Las limitantes que se encontraron al realizar la presente investigacion son la
falta de tiempo e interés por parte de los administradores y propietarios de las
farmacias, para poder responder los cuestionarios, y asi proporcionar
informacioén confiable y certera, ya que muchos de ellos consideran la

informacion confidencial.

Otro de los aspectos que dificultd la investigacion es la falta de informacion y
la que existe, no se encuentra actualizada en el MINISTERIO DE SALUD
PUBLICA Y ASISTENCIA SOCIAL, como también en el departamento

encargado de regular y controlar las farmacias

3.6 Aporte
Con la elaboracion de la investigacion se proporciona informacion practica para
poder desarrollar programas de capacitacion para el dependiente de mostrador

en las farmacias corporativas de la ciudad capital.

Se brinda un aporte académico a todos los gerentes y administradores de las
farmacias corporativas, a sus propietarios y en general a todo el sector

farmacéutico privado y académico de Guatemala
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3.7 Método de investigacion

e Sujetos
La investigacion se efectu6 a través de encuestar a los gerentes y
administradores de las farmacias corporativas de la ciudad capital, quienes

fueron fuentes primarias para recabar informacién.
¢ Instrumentos
Para la presente investigacién se utilizd un cuestionario, que contenia

preguntas directas para recabar la informacion que se necesito.

e Procedimiento

Descripcion del trabajo de campo:

1. Se diseid un cuestionario.

2. Se procedid a identificar a las farmacias corporativas de la ciudad capital.

3. Este cuestionario sé aplico a los gerentes y administradores de las farmacias

corporativas de la ciudad capital.

4. A continuacién se tabularon los resultados proporcionados por los gerentes

y administradores de las farmacias corporativas de la ciudad capital.

5 Se procedié a su analisis y discusion

6. Se realizaron las conclusiones y recomendaciones necesarias

e Estadistica utilizada

Se us6 mayormente la estadistica descriptiva, es decir que se calcularon

algunos valores de porcentajes, algunos promedios y algunas modas
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¢ Procedimiento estadistico

En esta investigacion la fuente de datos que se utilizd es directa ya que los
mismos gerentes y administradores de las farmacias corporativas contestaron
el instrumento de investigacion, quienes fueron nuestra fuente primaria para

poder recabar informacion.

e Poblacion y muestra:

Para la presente investigacion se tomo una muestra de trece corporaciones de
farmacias, ya que éstas son las que cubren la mayor parte del territorio de la
ciudad capital de Guatemala, ya que éste es el valor (excedido) al aplicar la
férmula convencional para muestras o la férmula de la UNAM para el mismo

calculo.

Segun se pudo establecer a través de consultar el directorio telefonico de
Guatemala 2,005 de Publicar, y al realizar un recorrido a través de la ciudad
capital de Guatemala para corroborar esta informacién, previo a efectuar el

trabajo de campo, se seleccionaron las corporaciones de farmacias.

Dando como resultado la seleccion de las siguientes corporaciones de
farmacias: CAROLINA & H, SIMILARES, COMUNIDAD, SUIVA, MEYKOS,
FAYCO, FARMARKET, VIELMAN, GRAN DESCUENTO, GODOY, JOSE GIL,
EJECUTIVO, BROOKLYN, con la finalidad de conocer la forma en que
actualmente se realiza el proceso de capacitaciéon de los dependientes de

mostrador en las farmacias corporativas mencionadas

El contenido de dicha encuesta se elaboréd con base a los fundamentos
tedricos expuestos anteriormente para poder determinar el grado de aplicacion

de los mismos, medido segun las respuestas obtenidas en cada pregunta
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PRESENTACION DE RESULTADOS
En esta parte se efectia un analisis sobre las respuestas obtenidas en la
aplicacion de la encuesta, asi como la discusion de los resultados, comparando
la teoria con la practica, y observando si los principios y procedimientos sobre

la capacitacion del personal son aplicados por las farmacias corporativas.

GRAFICAN. 5

PROCESO ACTUAL DE CAPACITACION DEL DEPENDIENTE DE
MOSTRADOR EN LAS FARMACIAS CORPORATIVAS.

I eeteceionioe 2. Uso de formatos 3 Cursos
j necesidades de para identificar las

, capacitacion capacitaciones
6. Continuidad a 5. Registros 4. Seguimiento
los programas. <+ (no hay (No existe)

Y

|

|- (No existe) indicadores)

| SO S — S

| Retroalimentacion Fin del proceso
(No existe)

Fuente: investigacion propia realizada en Septiembre del 2 005
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CUADRON. 1
REALIZAN PROGRAMAS DE CAPACITACION

| RESPUESTAS | NUMERO DE | PORCENTAJEDE |
] RESPUESTAS | PARTICIPACION |
Si 1 13 | 100 % |

NO 0 R 3 0%

Fuente: Investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

El 100% de las farmacias corporativas, confirmaron que si realizan actividades

de capacitacion, para sus dependientes de mostrador.

CUADRONN. 2
REALIZAN ACTIVIDADES PARA DETECTAR NECESIDADES DE
CAPACITACION BASADOS EN LOS REQUERIMIENTOS DEL PUESTO,
EVALAUCIONES DEL DESEMPENO E IDENTIFICACION DE PROBLEMAS

| RESPUESTAS | NUMERO DE ! PORCENTAJE DE |
| RESPUESTAS j PARTICIPACION
| Sl i 2 15 %

. NO | 11 | 85 %

Fuente: Investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

Se pudo determinar que el 15 % de las farmacias, realiza la deteccion de
necesidades de capacitacion, basados en el andlisis del requerimiento del
puesto, evaluacion del desempefno, o identificacion de problemas, mientras

que el 85 % lo realiza de forma diferente.
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CUADRON. 3
UTILIZAN FORMATOS EN LOS CUALES SE LES PIDE QUE INDIQUE AL
DEPENDIENTE DE MOSTRADOR, EN QUE ASPECTOS O AREAS,
NECESITAN QUE SE LES CAPACITE.

[ RESPUESTAS NUMERO DE PORCENTAJE DE |
! RESPUESTAS PARTICIPACION !
s 10 77 % |
I NO o 3T 23y ]

Fuente: Investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

El 77 % de las farmacias corporativas utilizan formatos para identificar las
necesidades de capacitacion, basados en la opiniébn de los mismos
dependientes, que sugieren en que areas se les debe dar capacitacion, el 23

Y% de las farmacias utilizan un método distinto para identificar las necesidades

de capacitacion.

CUADRON. 4
A LA HORA DE REALIZAR LOS CURSOS DE CAPACITACION, SE TOMA
EN CUENTA LAS SOLICITUDES DE LOS DEPENDIENTES DE

MOSTRADOR
[ RESPUESTAS " NUMERO DE i PORCENTAJE DE
' . RESPUESTAS PARTICIPACION
Si | 12 = g2 v

NO § 1 ' 8
Fuente: investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005

Se pudo determinar que el 92 ", de los cursos de capacitacion son elaborados
basandose en las solicitudes realizadas en los formatos. que se Ies proporciona
a los dependientes de mostrador, para que identifiquen las necesidades de
capacitacion, solo el 8 “» no toma en cuenta ia opinidon de los dependientes y

realizan este proceso de forma diferente
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CUADRON. 5
SE DA SEGUIMIENTO PARA VERIFICAR Sl PONEN EN PRACTICA LO
APRENDIDO EN LAS CAPACITACIONES

| RESPUES"r'A'é"'[ ~ NUMERODE | PORCENTAJEDE |
— RESPUESTAS __PARTICIPACION |
! Si 5 38 % |
" No | s 62 % |

Fuente: investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

El 38 % de los entrevistados manifestaron que si dan seguimiento para verificar
que, el personal ponga en préactica lo aprendido en las capacitaciones, y el 62

% no verifica si realmente se pone en practica lo aprendido.

CUADRON. 6
SE REGISTRAN LAS CAPACITACIONES TOMANDO EN CUENTA LO QUE
OCURRE ANTES Y DESPUES DE LA CAPACITACION

[RESPUESTAS | NUMERO DE [ PORCENTAJE DE
, _ RESPUESTAS | PARTICIPACION 5
Si 4 31 % ;
' |

NO ' 9 69 % !

Fuente: Investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005

El 31 %, de las farmacias corporativas registran lo que ocurre antes y después
de las capacitaciones, mientras que el 69 % de las farmacias corporativas no

registran estas actividades
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CUADRON. 7
LA CAPACITACION AYUDA A MEJORAR LA RENTABILIDAD DE LAS

FARMACIAS CORPORATIVAS
RESPUESTAS | ~ NUMERODE = | PORCENTAJEDE |
! ._ RESPUESTAS PARTICIPACION |
Si 1 85 %
NO | 2 15 9%

Fuente: Investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

E! 85 % de las farmacias investigadas consideran que la capacitacidn ayuda a

me,orar la rentabilidad del negocio, y el 15 % afirma lo contrario.

CUADRON. 8
EXISTE UN BUEN AMBIENTE LABORAL EN LAS FARMACIAS
CORPORATIVAS
[RESPUESTAS| NUMERO DE T PORCENTAJE DE
g RESPUESTAS PARTICIPACION
| Si ' 8 ' 62 %

NO ; 5 ' 38 %
Fuente: Investigacion propia realizada en septiembre del 2,005

El 62 % de los entrevistados confirmaron que dentro de las farmacias
corporativas existe un buen ambiente laboral, y el 38 “. indicaron que dentro de

sus farmacias no existia un buen ambiente taboral



94

CUADRON. 9
LA CAPACITACION MEJORA LA MORAL DEL DEPENDIENTE DE
MOSTRADOR EN LAS FARMACIAS CORPORATIVAS

| RESPUESTAS NUMERODE | PORCENTAJEDE |
= )  RESPUESTAS | PARTICIPACION |
i | 12 I 92 %
!

NO ‘ s 8 %

Fuente: Investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

Se determind que el 92 % de los entrevistados consideraron que las
capacitaciones si mejoran 13 moral de los dependientes, y el 8 % manifestd que

no mejora.

CUADRON. 10
LA CAPACITACION AYUDA AL PERSONAL DEPENDIENTE DE
MOSTRADOR A IDENTIFICARSE CON LOS OBJETIVOS DE LA FARMACIA

- NUMERO DE " PORCENTAJE DE
RESPUESTAS ' RESPUESTAS PARTICIPACION
' si ] 10 [ 77 %

NO ' 3 ' 23 %
Fuente: Investigacion propia realizada en septiembre del 2,005,

Segun los resultados de esta investigacion indica que el 77 ", de los
entrevistados, considerd que la capacitacion si ayuda al personal dependiente
de mostrador a identificarse con los objetivos de las farmacias corporativas, y

el 23 "% indicaron gue no
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CUADRON. 11
LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION EN LAS FARMACIAS
CORPORATIVAS SON APOYADOS Y COORDINADAS POR LA ALTA

GERENCIA
’ﬁSPUESTAS [ NUMERO DE PORCENTAJE DE
. _ - RESPUESTAS B PARTICIPACION
[ Si 12 93 %

T NO - 1 ) 8 % J

Fuente: Investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

EL 93 % de los entrevistados indicaron que los programas de capacitacion, si

eran apoyados y coordinados por 1a alta gerencia, y solo el 8 % indico que no.

CUADRON. 12
LA CAPACITACION DE LOS DEPENDIENTES DE MOSTRADOR EN LAS
FARMACIAS PROPORCIONAN UNA VENTAJA COMPETITIVA

[ RESPUESTAS | " NUMERODE ' PORCENTAJEDE |
' ] | RESPUESTAS _ PARTICIPACION
S| | 10 77 Y
NO ’ 3 ' 23 %

Fuente: investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

Segun los resultados de esta investigacion el 77% de los entrevistados
consideraron que si proporciona una ventaja competitiva el capacitar a los

dependientes de mostrador, mientras que el 8 % indico que no
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CUADRON. 13
ES NECESARIO EVALUAR AL CAPACITADOR

| RESPUESTAS | ~ NUMERO DE | PORCENTAJEDE
! ) RESPUESTAS |  PARTICIPACION _

S| 12 92 % j
e E— .

Fuente: investigacion propia realizada en Septiembre del 2,005.

E! 92 % de entrevistados considerd que si es necesario evaluar a los que van a

proporcionar la capacitacion, mientras que el 8 % indicd que no era necesario.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

De las farmacias corporativas en estudio el 100 % estan realizando actividades
para capacitar a los dependientes de mostrador, ya que consideran que son
actividades que benefician tanto al personal dependiente de mostrador como a

las propias farmacias.

Segun Peter Drucker “En cualquier institucion importante, sea empresa,
organismo estatal o cualquier otra, la capacitacion y desarrollo de su potencial
humano es una tarea a la cual los mejores dirigentes han de dedicar enorme

tiempo y atencion *

Una organizacion que aprende a aprender es aquella gue transfiere
conocimientos a sus miembros, que construye un capital que no sélo se refleja
en las cuentas de resultados de la empresa sino también en el potencial de sus

miembros

Actualmente las farmacias corporativas de la ciudad capital, no realzan la
deteccion de necesidades de capacitacion de una forma tecnificada, sino que
la realizan basandose en sugerencias de sus dependientes de mostrador, no
tomando en cuenta los requerimientos de puesto, el desempeno de la persona

o el analisis de problemas para realizar esta actividad.

Segun Pinto (2000) el diagnéstico de las necesidades de capacitacion (DNC),
es la parte medular del proceso de capacitacion. Esto nos permite conocer las
necesidades de aprendizaje existentes en una empresa a fin de establecer

tanto los objetivos como los contenidos de un plan de capacitacion

El diagndstico de necesidades de capacitacion (DNC) se debe llevar a la
practica a través de diferentes planteamientos, como pueden ser |os
requerimientos del puesto, el desemperio de la persona o el analisis de

problemas que se observan dentro de la organizacion
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La determinacion de necesidades de capacitacion es, entonces, una
investigacién sistematica, dinamica, y flexible, orientada a conocer las
carencias que manifiestan un trabajo y que le impiden desempenar

satisfactoriamente las funciones propias de su puesto.

Actualmente las farmacias corporativas estan utilizando formatos, en los cuales
se les pide a los dependientes de mostrador que indiquen cuales son sus
necesidades de capacitacion, el 92 % de las farmacias utiliza estas

sugerencias para planificar sus capacitaciones

Cuando se trabaja con este tipo de formatos, el coordinador de la capacitacién
hace una suma de las principales demandas, o las que mas se repiten, y a

partir de esto integra sus programas

Este procedimiento no es el mas indicado para detectar necesidades de
capacitacion, ya que no contribuye a planificar adecuadamente las

capacitaciones. Lo cual lleva a una capacitacion sin fondo ni proposito

Segun Pinto (2000), el diagnostico de necesidades de capacitacion es la primer
tarea concreta de tipo operativo que tiene como proposito encontrar las areas

que requieren entrenamientos

Se tiene la creencia de que es sencillo encontrar estas necesidades porque la
gente ya sabe en qué debe capacitarse. Pero esto es falso. Es comun que se
determine el contenido de la capacitacion con base en la pregunta: En qué
cree que necesita capacitacion? La respuesta cotidiana suele ser bastante
general y vaga y estar basada principalmente en el punto de vista del
entrevistado. en vez de estar basada en el analisis de las tareas que hacen
posible determinar, con precision, los aprendizajes especificos para enfrentar

con éxito, un oficio o puesto de trabajo
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Luego debemos tomar como base, para un verdadero diagnéstico, el contenido

del puesto, ya sea que esté establecido o no en una descripcion formal.

A partir de esto puede decirse que una necesidad de capacitacion es algo asi
como una carencia de conocimiento, habilidades y actitudes que tiene una
persona respecto de lo que debe poseer para realizar correctamente su oficio o
puesto de trabajo (es decir, lo que debe hacerse contra |0 que realmente se

hace).

En la presente investigacién se determiné que el 62 % de las farmacias
corporativas no dan seguimiento a los programas de capacitacidn, para
verificar si realmente estan poniendo en practica lo aprendido, y el 69% de las
farmacias corporativas carecen de informacion, para poder registrar lo que

ocurre antes y después de las capacitaciones.

Segun Pinto (2000), una vez que han sido determinados los eventos de
capacitacion y la forma en que habran de realizarse, se les tendra que dar

seguimiento.

Este es uno de los puntos mas importantes que ha de contemplar la
administracion de la capacitacion, pues una cosa es cierta: la mayor parte de
las empresas ponen poca atencion en esta fase, dado que habitualmente
consideran gue el personal solo aprende a través de cursos, que en éstos los
empleados pueden aprender todo |0 que quieran para hacer bien su trabajo y

que luego de tomarlos deben trasladar al trabajo lo que aprendieron en ellos

El seguimiento se hace para verificar la transferencia de los conocimientos al

trabajo 0. en su caso. para corregir y ajustar los programas.

El seguimiento debe practicarse en los programas gue impiden tograr cambios

de conducta esperados después de un curso
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Para llevar una capacitacion efectiva, debemos hacer una comparacién de
indicadores de productividad, 10 que se denomina indicadores de entrada vy

salida; o0 sea, lo que ocurre antes y después de la capacitacion

Los indicadores de productividad son la base para poder establecer el

rendimiento de la inversion en capacitacion.

La capacitacion es cara cuando los resultados son poco satisfactorios. La
capacitacion debidamente planeada, disenada, aplicada y transferida con
registro de resultados, que responda a necesidades y esté alineadas con la
planeacion estratégica, va a ser sumamente costeables por el rendimiento de la

inversion, la mejora de los procesos y el aumento en la productividad

El 85 % de los entrevistados consideraron que las capacitaciones ayudan, a
mejorar la rentabilidad de las farmacias, debido a que los dependientes

mejoran sus conocimientos para poder desempenfar su trabajo

Segun Pinto (2000), la capacitacién debe considerarse, entonces, como una
inversion con un rendimiento del gasto efectuado y con una ganancia para la
empresa, por ello puede decirse que se ajusta al esquema de la eficiencia,
pues la eficiencia es hacer las cosas correctamente, la eficacia es hacer las

cosas correctas y la efectividad es hacer ambas

Debemos establecer mecanismos para guiar el proceso productivo de la
capacitacion, actuar en funcion del rendimiento de la inversion, exponer los

resultados del entrenamiento y “vender” el costo-beneficio de la inversidon

El 62 % de los entrevistados afirmaron que en sus farmacias existia un buen
ambiente laboral. el cual es necesario para que tengan éxito los programas de

capacitacion
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El 92 % cree que la capacitacion mejora la moral del dependiente de
mostrador, y el 77 % considerdé que los programas de capacitacion ayudan a
los dependientes de mostrador a identificarse con los objetivos de las farmacias

corporativas.

Segun Pinto (2000), el ambiente organizacional estable da confianza sobre lo

gue la gente va a aprender.

Los cuatro aspectos que influyen para gque el personal se integre a la
organizacion, entendiendo a la organizacion como la conviccion de estar en fa

empresa y aportar el mejor esfuerzo a favor de la misma, son los siguientes:

Certidumbre. Saber que forma parte de la empresa y que existe seguridad en el

puesto.

Sueldo digno. La retribucion que recibe el trabajador es proporcional a su
contribucion para el logro de los objetivos de la organizacion, es decir, que

realmente obtienen lo necesario para cubrir sus necesidades.

Claridad en sus labores y resultados esperados. Saber cudles son las
responsabilidades y obligaciones, asi como los derechos, no solo de indole
laboral. sino también en cuanto a las tareas que desempenara el trabajador:
que hacer en caso de inconformidad, como se le va a evaluar, cuales son los

objetivos, estandares y descripcion de su puesto

Proyeccion. Saber hasta donde puede desarrollarse dentro de la empresa

El 93 % de los entrevistados afirmaron que los programas de capacitacion eran

apoyados y coordinados por la alta gerencia

Se dice que los directivos deben mostrar congruencia entre lo que dicen y lo

qué hacen, lo cual incluye también la capacitacion y el desarrollo personal



102

Si la gente observa esa consistencia y esa accion hacia el entrenamiento por
parte de los directivos, necesariamente el efecto se trasmitira hacia los mandos

medios y hacia los trabajadores de base.

Recordemos que el principal factor de desarrollo de la empresa es el liderazgo,
y que uno de los factores de éxito de un programa de capacitacion sea
igualmente lider del mismo, de otra manera la imagen de la unidad de
capacitacion corre el riesgo de quedar al nivel de los salones donde se

imparten cursos,

La planeacion estratégica de la capacitacion empieza cuando Ia alta direccidon
aclara su vision de futuro, cuando explota diferentes escenarios para la
organizacion, cuando determina como abordar el mercado deseado y qué
necesidades concretas va a satisfacer, cuando facilita ta produccion de ideas y
establece las especificaciones de lo que espera lograr, y cuando delega

funciones y responsabilidades al personal para hacer posible ese futuro

El 77 % de los entrevistados consideraron que si proporciona una ventaja

competitiva el capacitar a los dependientes de mostrador.

Segun Pinto (2000), la capacidad de las organizaciones para mantenerse
actualizadas y a la vanguardia y, con ello, generar cambios planificados sera su

gran ventaja competitiva en un mundo que se modifica constantemente

Por esto, el mejor activo que tendran es, por un lado. la riqueza intelectual de
sus empleados y. por el otro, su capacidad para incrementar

exponencialmente

El 92 % considera que es necesario evaluar a los capacitadores. para verificar

gue tanto conoce y puedan ensenar
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Segun Rodriguez S. Manuel (2000), el éxito de cualquier actividad de
capacitacion dependera en gran parte de las habilidades de ensenanza vy

caracteristicas personales de los instructores

Las caracteristicas esenciales y deseables que debe tener todo instructor son:
conocimiento del tema, adaptabilidad, facilidad para las relaciones humanas,
sinceridad, sentido del humor, interés, motivacion por la funcion, entusiasmo,

capacidades didacticas, instrucciones claras, asistencia individual, entre otras.

Es evidente que el criterio de seleccion de los instructores es muy importante,
los mismos podran ser seleccionados entre los diversos niveles y areas de la
empresa. Cuanto mayor sea el grado en que el instructor posea tales

caracteristicas, tanto mejor desempenara su funcién
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CONCLUSIONES

El proceso de capacitacion investigado en las farmacias corporativas es el

siguiente:

1. Actualmente todas las farmacias corporativas investigadas estan realizando

actividades para capacitar a los dependientes de mostrador.

2. La mayoria de farmacias corporativas no estan tomando en cuenta aspectos
importantes para realizar un diagnostico de las necesidades de capacitacidn
efectiva, como lo son: el requerimiento del puesto, el desempefo de la

persona, o el analisis de problemas

3. Actualmente las farmacias corporativas estan utilizando formatos, en los
cuales se les pide a los dependientes de mostrador que indiquen cuales son
sus necesidades de capacitacion, el 92 % de las farmacias utiliza estas

sugerencias para planificar sus capacitaciones

Este procedimiento no es el mas indicado para detectar necesidades de
capacitacion, ya que no contribuye a planificar adecuadamente las

capacitaciones. Lo cual lleva a8 una capacitacion sin fondo ni proposito

4. En la presente investigacion se determiné que la mayoria de las farmacias
corporativas no dan seguimiento a los programas de capacitacion, para
verificar si realmente estan poniendo en practica lo aprendido, y el 69% de las
farmacias corporativas carecen de informacion para poder registrar lo que

ocurre antes y después de las capacitaciones

5 La mayoria de los entrevistados consideraron que las capacitaciones ayudan
a mejorar la rentabilidad de las farmacias. debido a que los dependientes
mejoran sus conocimientos para poder desempenar su trabajo y asi poder ser

mas eficientes y eficaces
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6. Los entrevistados afirmaron que en sus farmacias existia un buen ambiente
laboral, el cual es necesario para que tengan éxito los programas de

capacitacion y asi poder desarrollar bien su trabajo diario.

7. La mayoria de entrevistados consideran que la capacitacion mejora la moral
del dependiente de mostrador, y el 77 % considerd que los programas de
capacitacion ayudan a los dependientes de mostrador a identificarse con los

objetivos de las farmacias corporativas.

8. Los entrevistados afirmaron que los programas de capacitacion eran
apoyados y coordinados por la alta gerencia y que era fundamental que fuera

asi para que pudieran tener éxito.

9. Los entrevistados afirmaron que si proporciona una ventaja competitiva el
capacitar a los dependientes de mostrador, ya que al mantenerse actualizados
y la vanguardia lograra una gran ventaja competitiva, en un mundo que se

modifica constantemente

10. La mayoria considera que es necesario evaluar a los capacitadores, para
verificar gue tanto conocen y puedan ensenar, y que el éxito de la capacitacion
dependera. en gran parte de las habilidades de ensefianza y caracteristicas

personales de los instructores
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RECOMENDACIONES

1. A los propietarios y administradores de farmacias corporativas, se les
recomienda que planifiquen sus capacitaciones, basados en, "El enfoque
tecnologico para administrar la capacitacion”, que se presenta en este trabajo

de investigacion en la pagina 115 de anexos.

2. Que a la hora de realizar una diagnostico de necesidades de capacitacion
para los dependientes de mostrador en las farmacias corporativas, se utilice la
teoria del modelo DNC con base en requerimientos puesto-persona como se
indica en la pagina 117 de anexos y se tome el ejemplo que se presenta en
las paginas 118 a la 124.

Este es el procedimiento que se recomienda utilizar para detectar
necesidades de capacitacion de los dependientes de mostrador en las
farmacias corporativas, ya que contribuye a planificar adecuadamente la

capacitacion. Lo cual lleva a una capacitacion con fondo y propésito.

3. Que se de seguimiento a los programas de capacitacidn a fravés de
evaluaciones del desempeno, para verificar si realmente estan poniendo en

practica lo aprendido

4. Que se hagan registros confiables de informacion, ya que para realizar una
capacitacion efectiva, debemos hacer una comparacion de indicadores de
productividad, lo que se denomina indicadores de entrada y salida; o sea, lo

que ocurre antes y después de la capacitacion

Los indicadores de productividad son la base para poder establecer el

rendimiento de la inversion en capacitacion
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5. Que exista un buen ambiente laboral, en las farmacias corporativas, en el
cual se les proporcionen a los dependientes de farmacia certidumbre, sueldo
digno, claridad en sus labores, ya que el ambiente organizacional estable da

confianza sobre o que se va a aprender.

6. Que la alta gerencia se comprometa a apoyar los programas de
capacitacién para que estos tengan el éxito esperado.

7. Que se mantengan constantemente capacitados a los dependientes de las
farmacias, para que esto represente una ventaja competitiva con relacion a las

demas organizaciones.

8. Que se elija bien, a las personas que proporcionaran las capacitaciones ya

que de ellos depende que las capacitaciones sean exitosas.
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IV. ANEXOS
UNIVERSIDAD PANAMERICANA DE GUATEMALA

El propésito del presente cuestionario es recabar informacion, para la
elaboracién de un documento de tesis, sobre la base de una investigacion de
campo, requisito indispensable para sustentar examen general publico y

obtener él titulo de pos grado en administracién corporativa.

Toda la informacion que usted me brinde sera de caracter confidencial, por lo

que le solicitd su amable cooperacion.

Indique con una X la respuesta correcta o la de su eleccion

1. ¢ Se realiza capacitacion en su farmacia?
a) Si
b) No

2. ¢En su farmacia se toma en cuenta el requerimiento del puesto, el
desempeno de la persona, o el analisis de los problemas que se observan en la
farmacia para realizar un diagnostico de las necesidades de capacitacion?

a) Si
b) No

3. ¢En su farmacia se utilizan formatos en los cuales se le pide a los
dependientes que indiquen en que aspectos necesitan que se les capaciten?
a) Si___
b) No

4 ;lLos programas o cursos de capacitacion se realizan con base a las
sugerencias realizadas por los dependientes de mostrador?

a) Si
b) No
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5. ¢ Después de haber efectuado el curso de capacitacion en su farmacia, se
da seguimiento para corroborar, si los participantes estan poniendo en practica
{o aprendido?

a) Si
b) No

6. (,En su farmacia se hacen registros de las capacitaciones tomando en
cuenta, lo que ocurre antes y después de la capacitacion?

a) Si
b) No

7. ¢ Considera usted que la capacitacion ayuda a mejorar la rentabilidad de las
farmacias?

ay Si___
b) No__ _

8. ¢Cree usted que en la farmacia donde trabaja, existe un buen ambiente
laboral?( comparerismo, estabilidad laboral, sueldos, competitivos, atienden las
necesidades de los dependientes)

a) Si
b) No

9. (Cree usted que las capacitaciones mejoran la moral del dependiente de
mostrador en su farmacia®?

ay Si___

b) No
10. ¢Considera Usted que las capacitaciones ayudan al personal

dependiente de mostrador a identificarse con los objetivos de la farmacia?

a) Si
b) No
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11. ¢Los programas de capacitacion es su farmacia son apoyados y
coordinados por la alta gerencia?

a) Si
b) No

12. ¢ Considera usted que las capacitaciones del dependiente de mostrador
en las farmacias, podrian darle una ventaja competitiva a su farmacia?

a) Si
b) No

13. ¢ Considera usted que es necesario evaluar al capacitador?
a) Si
b) No
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ENFOQUE TECNOLOGICO PROPUESTO PARA ADMINISTRAR LA

CAPACITACION DE FARMACIAS CORPORATIVAS.

A

Deteccion de
necesidades de
capacitacion

’—f 1.Puesto-persona

Eventos de
capacitacion
presencial

—

Alternativas

Comparacién de
indicadores

Y

productividad

Y

de
seguimiento
== Y alos
programas
) 4 o
Plan maestro de Capacitacion
capacitacion a distancia
Y > l —

inversion

h 4

Ciclo productivo

Fuente: Adaptado de Pinto (2000)




113

DIAGNOSTICO DE CAPACITACION APLICANDO LA
METODOLOGIA CAPINTE DE DNC CON BASE EN
REQUERIMIENTO DE PUESTOS OPERATIVOS

' EMPRESA: Farmacia La Trece ]

Puesto Diagnosticado: Dependiente de mostrador |
(técnico en farmacia)
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MODELO DE DNC CON BASE EN REQUERIMIENTO PUESTO-PERSONA

ACTIVIDADES DE INTEGRACION DE
ADAPTACION DE CORDINACION |4 RECURSOS
LA TECNOLOGIA
Y
v :
PRESENTACION A
INFORMACION A GERENTES
GERENTES
7y

Y
CION
CAPACITACION A FORMgléA
ASESORIA Y

LOS CIRCULOS PROGRAMAS
DEL DNC » SEGUIMIENTO ,

h

) S 4
TRABAJOS CON Revision y
SUPERVISORES adecuacion de la PROCESA-
informacién MIENTO
| T
| |
| |
\ INSTRUMENTOS [
| Perfil det puesto. |
[ * Requerimiento de aprendizaje DISENO
| para el puesto
« Nivel de profundidad del aprendizaje | EV ENTOS |
« Cédula de diagnostico | \\ ,'}

; Puesto-persona | Mo S

| e Analisis estructural de las metas
| De instruccion
+ Cédula de unidades de aprendizaje

FUENTE: Grupo CAPINTE
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. PERFIL DEL PUESTO
(CEDULA DE DIAGNOSTICO 1)

1. IDENTIFICACION DEL PUESTO

Dependiente de mostrador

2. FUNCIONES GENERALES

|Atiende al cliente y vende los productos que se ofrecen en ia farmacia

3. FUNCIONES GENERALES

___Xtigpde a los clientes -
Vende productos farmacéuticos

R.aliza inventarios
Limpia estanterias

Recibe mercaderia

Revisa el vencimiento de los productos

_Acomoda medicinas en estanterias

Realiza cambios

Exhibe mercaderias

Orienta al publico en sus necesidades

_Efectiia cambios de productos

Ingresa pedidos al sistema de compras

Cambia precios -
_Elabora remisiones de ventas

4. REQUERIMIENTOS ACADEMICOS
Estudio de técnico en farmacia.

5. OTROS REQUERIMIENTOS

Elabora notas de ventas

[
)

e buena disponibilidéd y actitud paré tratar a clientes

e Rapidez y habilidad manual

6. REQUERIMIENTOS FISICOS

e Sin problemas de salud ni deficiencias fisicas

FUENTE: Grupo CAPINTE
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REQUERIMIENTOS DE APRENDIZAJE PARA EL PUESTO
(CEDULA DE DIANOSTICO 2)

REQUERIMIENTOS MINIMOS DE APRENDIZAJE PARA EL PUESTO

1. Identificacion de las presentaciones de los productos farmacéuticos.
2. Dispensacion correcta de los productos farmacéuticos.
3. Recepcion de mercaderia de farmacia.
4. Manejo del PLM y del VA DE ME CUM
5. Realizacion de descuentos.
6. Sistema informatico de control
7. Sistema de abastecimiento
8. Distribucion y ordenamiento de la mercaderia.
9. Técnica de venta de mercaderia.
RAZONES QUE JUSTIFICAN CADA APRENDIZAJE
{ ¢Qué pasaria si no se cumple con los minimos requeridos de cada aprendizaje?)
1. Identificacion de las presentaciones de los productos farmacéuticos.
* Distribucion desordenada en las estanterias.
« Recepcion incorrecta de la mercaderia, que causa confusion en las presentaciones
y los productos.
» DistorsionenelSCI.
e Demora en atender al cliente
¢ Demora en la recepcion de la mercaderia.
2 Dispensacion correcta de los productos farmaceéuticos.
e Malestar del cliente

* Peligro en la salud del cliente
s Peérdida de credibilidad
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3. Recepcion de mercaderia de farmacia.

Demora en la recepcion de mercaderia de la farmacia
Demora en la colocacién de mercaderia en el punto de venta.
Desorden y perdida de tiempo

4. Manejo del PLM y del VA DE ME CUM

No puede dar informacién al cliente sobre equivalencias farmacéuticas y se
provoca confusion y falta de credibilidad.

Confusién y falta de credibilidad.

Perdida de ventas.

. Realizacion de descuentos.

Elaboracion equivocada de boletas de ventas.

Errores en la informaciéon de precios.

Pérdida de clientes.

Trabajo repetido

Cotizacion de precios mal elaborada que provoca muchas consecuencias
negativas.

Sistema informatico de control
Retraso de la llegada de mercaderia de farmacia.

Se acaban las existencias.
Demora de la informacion del producto.

. Sistema de abastecimiento.

Abastecimiento de mercaderia en modalidades inadecuadas.

Retraso en pago a proveedores.

Diferencia de costo entre la programacion del departamento de compras y la
facturacion del proveedor

8. Distribucion y ordenamiento de la mercaderia

Venta incompleta de recetas
Informacion tardia y erronea al cliente
Quejas del cliente por falta de abastecimiento

9 Técnica de venta de mercaderia

Pérdida de ventas

Resistencia del cliente en nuevas compras
Sentimientos de rechazo

Conflicto y quejas

FUENTE: Adaptado de arupo CAPINTE
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NIVELES DE PROFUNDIDA DEL APRENDIZAJE
PARA LA DISPENSACION CORRECTA
DE LOS PRODUCTOS FARMACEUTICOS

1 er. Nivel

Identifica solamente los principales productos de los laboratorios de mayor
rotacién, pero no es capaz de describirios.

2°. Nivel

Identifica la linea completa de todos los laboratorios farmacéuticos y los puede
describir con cierta facilidad y claridad.

3 er. Nivel

Conoce los principales activos y la accion farmacoldgica de los principales

medicamentos, indicaciones, dosificaciones, y algunas reacciones adversas de
los mismos

4°. Nivel
Ademas de lo anterior, es capaz de analizar diferentes grupos farmacologicos

de acuerdo con su accion y, en orden de importancia, para el manejo de una
prescripcion medica.

5°, Nivel

Puede detectar la situacion del paciente con base en un seguimiento de la
terapia, y dar recomendaciones para la mejoria del mismo.

6°. Nivel

Es capaz de evaluar las técnicas de dispensacion farmacéutica y elaborar
disefios para lograr mayor eficiencia y rapidez en su trabajo.

FUENTE: Grupo CAPINTE
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PUESTO-PERSONA
(CEDULA DE DIAGNOSTICO 3)

CEDULA DE DIAGNOSTICO DE CAPACITACION

RE QUERMENTO DE/

\. AP RENDIZAKE

Puesto Tecnico en Farmacia

<
NOMBRE DEL
EMPLEADO
empleado
Prioridad
Produndidad
Juana Heners

N

Aberio Falcan

Aruro dela Torre

Martin Mirarda
Luis Viller

Manel Mendiok

Arionio Cang

Sutni

Redm

aro

Elab

CaﬂosPela&“d\s“
FUENTE: Grupo CAPINTE
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ANALISIS ESTRUCTURAL DE LAS METAS DE INSTRUCCION
PARA DISPENSACION DE PRODUCTOS FARMACEUTICOS

UN TECNICO EN FARMACIA CAPAZ DE DISPENSAR CORRECTAMENTE:

T

!

T

1 1dentifica los
produclos en su
respectivo laboratorio

2.Conoce la accién
farmacolégica en los
diferente grupos

3. Agrupa produclos
farmacéuticos
comcrciales de

4. Conoce las
consecuencias de
una incorrecta

farmacologicos. acuerdo con el utilizacién del
principio activo medicamento
1.2 Conoce las 2.4 Conoce la 3.4 Analiza 4.3 Conoce las

formas
farmacéuticas de los
difercntes productos.

farmacologia de los
productos
seleccionados.

altemativas.

reacciones negalivas
de los principiles
grupos dc
medicamentos.

1

1.1 Conoce los
productos de cada
laboratorio

?

f

t

productos scgiin su

variedad de

accion produclos
farmacologia gendéricos en c¢f
mcercado
$ A
- | .
21 Conoce 3.1 Sabc el
conceplos conceplo bisico de

generales de accion
farmacologica

FUENTE: Adaptado de grupo CAPINTE.

los productos
Zenencos

2.3 Sclecciona los 3.3 Relaciona E 4.2 Diferencia
productos segin su nombre de | conceplos de
importancia productos de marca sobredosificacion.
con principio rcacciones
activo. | adversas. Rx
| colatcrales.
automedicacion.
dosificacion
22 Clasilica los 3.2 Conoce la 4.1 Conoce

acciones bisicas
dcl mancjo
inadccuado del
mercado
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CEDULA DE UNIDAD DE APRENDIZAJE
(CEDULA DE DIAGNOSTICO 4)

Curso: Dispensacion de productos farmacéuticos
Duracién Estimada:

OBJETIVOS ESPECIFICOS 'NOMBRE DE LOS PARTICIPANTES
Quec los técnicos dependientes de farmacia

seleccionados para asistir a estos cursos estén e FERNANDO NICOLAS AVILA M.

en posibilidades de identificar y seleccionar e ADOLFO MARROQUINR.

los productos fannacéuticos en sus e MAURICIO AVILAM.

respectivos laboratorios. asi como las formas
farmacéulicas y accion farmacolégica. para
evitar malestar al cliente. que peligre su salud
v se pierda la credibilidad de la farmacia.

CONTENIDO TEMATICO

I Identificacion de lineas de productos
en sus respectivos laboratorios,

1. Accion farmacologica de grupos
farmacologicos

1. Agrupacion de productos de acucrdo
con ¢l principio activo

v Consccucncias por ¢l uso inadecuado
dc medicamentos.

INSTRUCTOR PROPUESTO
(INTERNO O EXTERNO)

e ERWIN TIMOTEO VELASQUEZ O.
(INTERNO)

e EVELYN MARIELA FLORES B
(EXTERNO)

L

FUENTE: Adaptado de grupo CAPINTE



