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RESUMEN

El presente trabajo presenta una aplicacion de la metodologia de la deteccion de

necesidades de capacitacién (DNC) que se utiliza en las organizaciones.

Ademas de un marco tedrico que explica la importancia y en qué consiste esta metodologia,
explica las ventajas de utilizarla en la Auditoria Superior de la Federacion.

Se concluye con unas recomendaciones a las instituciones de educacion superior que

ofrecen cursos de educacion continua dirigidos a las organizaciones publicas y privadas.

I. MARCO TEORICO

El esfuerzo humano es el motor de toda organizacion para lograr sus objetivos. Estos
objetivos se logran mediante la interaccion de los recursos organizacionales: humanos, técnicos

(sistemas, procedimientos, manuales) y materiales (instalaciones, equipos, dinero).

Los recursos humanos implican “...conocimientos, experiencias, intereses motivacionales,
aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etcétera... Los recursos humanos...
pueden mejorar y perfeccionar el empleo y el disefio de los recursos materiales y técnicos, lo cual
no sucede a la inversa “(Rios Szalay. y Arias Galicia, 1987, p.24).

Afaden estos autores que las personas colaboran voluntariamente en la organizacion, pero
que el hecho de haber firmado un contrato laboral no asegura que realicen el mejor de sus
esfuerzos en beneficio de la entidad. Para esto se requiere que sus integrantes reconozcan que los

objetivos organizacionales son valiosos y que coinciden con sus objetivos individuales (pp.25-26).

El capital humano en la sociedad del conocimiento debe incrementarse y mejorar
constantemente. De aqui la importancia de aumentar la cobertura de los servicios educativos de

calidad desde el nivel basico hasta el superior.

Para la superacion permanente del capital humano, es decir, que mejoren sus
conocimientos, actitudes, habilidades y destrezas, es preciso que las organizaciones capaciten a
sus empleados desde su ingreso hasta su retiro, segin se muestra en la figura 1.
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Figura 1

El sistema de capacitacion y desarrollo en las organizaciones
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Ambiente: Leyes laborales reglamento interior de trabajo, contrato colectivo individual de

trabajo.

La Ley Federal del Trabajo estipula, entre otras obligaciones de los patrones:

“Organizar permanente o periédicamente cursos o ensefianzas de capacitacion profesional o
de adiestramiento para sus trabajadores, de conformidad con los planes y programas que, de
comun acuerdo elaboren con los sindicatos o trabajadores, informando de ellos a la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social o a las autoridades de Trabajo y Prevision Social de los estados,
territorios y Distrito Federal. Estos podran implantarse en cada empresa o0 para varias, en uno o
para varias, en uno o varios establecimientos o departamentos o secciones de los mismos, por
personal propio o por profesores técnicos especialmente contratados, o por alguna otra
modalidad. Las autoridades de trabajo vigilaran la ejecucion de los cursos o ensefianzas (Art. 132 -

XV).

Ademas, la misma Ley refiere que:

“Las vacantes... definitivas o por duracién mayor de treinta dias o cuando se cree un puesto
nuevo, seran cubiertos por el trabajador mas antiguo de la categoria inmediata inferior de la
respectiva profesion u oficio. Si concurren dos o més trabajadores de la misma antigliedad, sera
preferido el méas capaz. Si el patrén cumplié la obligacion prevista en el articulo 132 fraccion
XV, el trabajador al que corresponda el puesto debera acreditar que posee los conocimientos y
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aptitud necesarios para desempefiarlo. En los contratos colectivos se establecera el procedimiento
para que el trabajador compruebe los conocimientos y aptitudes bien con el certificado que se le
hubiese extendido al terminar los cursos o ensefianzas de capacitacion o adiestramiento, con el
certificado de algun instituto o escuela de capacitacion por medio de un examen o de un periodo
de prueba no mayor de treinta dias, por varios de estos procedimientos o por alguna otra

modalidad que convenga... (Art. 159).

I1. ¢EN QUE CONSISTE LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION?

Indican Heredia y Arias Galicia (1987, p. 321) que las necesidades de capacitacion en las
organizaciones representan una carencia de algo que aparece en una norma, de un patrén o de un
deber ser. Es decir, son la brecha o desviacion entre los estados real y deseable. Agregan que para
la deteccion o diagndstico se utilizan la observacidn cuestionarios y entrevistas, y se basan en: a)
la determinacion de indices de eficiencia; b) analisis de las operaciones y c) analisis del factor

humano, este ultimo incluye el inventario de personal y la medicion del clima organizacional.
Sefiala Pinto (2000, 116-117) que:

“El diagnostico de las necesidades de capacitacién [...] 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 [...] Cuando se mencionan 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
desempeniar satisfactoriamente las tareas o funciones propias de su actividad o puesto dentro de

una organizacion.

“[La DNC] tiene como propdsito encontrar las areas que requieren entrenamiento. Se tiene
la creencia de que [...] la gente ya sabe en qué debe capacitarse. Pero esto es falso. Es comin que
se determine el contenido de la capacitacion con base en la pregunta: sen qué cree necesitar
capacitacion? La respuesta suele ser bastante general y vaga y estar basada principalmente en el
punto de vista del entrevistado, en vez de [basarse] 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. [Para] un verdadero diagndstico, [debe considerarse] el contenido del puesto,
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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 conocimientos, habilidades y
actitudes que tiene una persona respecto de lo que debe poseer para realizar correctamente su [...]
trabajo [...]. La [DNC] es, entonces, una investigacion sistematica, dindmica y flexible, orientada
a conocer las carencias que manifiesta un trabajador y que le impiden desempefiar

satisfactoriamente las funciones propias de su puesto.

Agrega Pinto que algunos beneficios que reporta una correcta DNC son:

e Saber qué trabajadores requieren de capacitacion y en qué aspectos.
e Identificar las prioridades y profundidad del aprendizaje.

e Conocer los contenidos en que se necesita capacitar.

e Establecer las directrices de los planes y programas.

e Determinar con precision los objetivos de los cursos.

e Identificar instructores potenciales.

e Optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros.

e Contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.

Por su parte, Reza (1999, pp. 13-15) indica que el proceso de DNC es un analisis

comparativo que consiste de los siguientes cuatro pasos:

[Primero]: definir la situacion idonea de un puesto de trabajo. ElI “deber ser o hacerse”,
considerando los recursos materiales necesarios para desempefiarlo, las actividades a realizar, los
indices o medidas de eficiencia, los requerimientos, las caracteristicas del ambiente laboral fisico
y las medidas de seguridad pertinentes. La informacion para esta fase se obtiene de manuales de
organizacion, politicas y procedimientos, descripciones de puestos, estandares de produccion y de

servicio y metas de la organizacion.

[Segundo: determinar] la situacién real, “el es 0 se hace”. Para obtener la informacién basica,
deberan disefiarse instrumentos que permitan capturarla, [como] entrevistas, [...] cuestionarios,

pruebas de desempefio, [técnicas] grupales, etcétera.
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[Tercero: ...] hacer un analisis comparativo entre la situacién idonea y la situacion real, para
determinar las discrepancias. En este momento se obtendrdn las desviaciones que han
obstaculizado el desempefio correcto del trabajador en su puesto de trabajo. [N6tese] que no todas
las diferencias seran imputables a necesidades de capacitacion, también pueden deberse a
problemas de la empresa, en cuyo caso, no se estaria hablando de una carencia de conocimientos,

habilidades o actitudes para desempefiar una tarea o conjunto de ellas.
[Cuarto: Determinar] las necesidades para la adecuada toma de decisiones.

111.¢ CAPACITACION, EDUCACION O DESARROLLO?

Como precisa Arias Galicia (1992), la instruccion es la postura fragmentaria que
proporciona informacion y solamente desarrolla habilidades o destrezas especificas para el

trabajo que pueden considerarse como sinGnimos de entrenamiento y adiestramiento.

La educacidn para la formacion integral comprende el desarrollo de conocimientos, valores,

actitudes habilidades y destrezas congruentes con los valores, mision y vision institucionales.

De aqui que la capacitacion en la Auditoria Superior de la Federacion (ASF) esta enfocada
a educar permanentemente a sus miembros, es decir, apoyar su desarrollo integral como seres

humanos, en contraste con el enfoque instruccional.

Este trabajo se concentra en la determinacién de las necesidades de capacitacion del

personal que labora en la ASF, segln se describe a continuacion.

IV. AUDITORIA SUPERIOR DE LA FEDERACION

En manual del curso de induccion institucional (ASF, 2009) se precisa que la Auditoria
Superior de la Federacion de la Camara de Diputados es la entidad de fiscalizacion de la
Federacion que tiene a su cargo la fiscalizacién de la cuenta publica, asi como las demas
funciones que expresamente le encomiendan la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos (Arts. 74 — 1 y Il, y 79), la Ley de Fiscalizacién y Rendicion de Cuentas de la
Federacién (LFRCF) y demas ordenamientos legales aplicables.
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La cuenta publica es el informe que rinden a la Camara los poderes de la Unién y los entes
publicos federales de manera consolidada a través del Ejecutivo Federal, sobre su gestion
financiera, a efecto de comprobar que la recaudacién, administracién, manejo... se ajustaron a la

legalidad.

Una reforma constitucional en 1999 dio origen a la creacién de la Auditoria Superior de la
Federacion y en diciembre de 2000 se concretd su creacidn, con la publicacion de la Ley de
Fiscalizacidn Superior de la Federacion (a partir de 2009: LFRCF).

Lo anterior ha permitido la actuacion de este drgano técnico auxiliar del Poder Legislativo,
pues lo dot6 de autonomia técnica, de gestion, material y financiera, indispensables para verificar
e informar con oportunidad a la ciudadania de la fiabilidad de la rendicion de cuentas y de la
medida en que los programas y acciones gubernamentales cumplen con su cometido social, asi

como de las irregularidades y de la falta de probidad o transparencia en la gestion publica.

Al frente de la ASF esta el auditor superior de la federacién, designado conforme a lo
previsto en la Constitucion Politica, por el voto de las dos terceras partes de los miembros
presentes de la Camara. (Art. 79, LFRCF). El auditor superior de la federacion dura en el encargo
ocho afios y podra ser nombrado nuevamente por una sola vez (Art. 79, LFRCF).

El auditor superior se auxilia en sus funciones por [cuatro] auditores especiales, asi como por
[dos] titulares de unidad y demas servidores publicos que al efecto sefiala el Reglamento Interior
de la ASF, de conformidad con el presupuesto autorizado (Art. 86, LFRCF).

V. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC) EN LA ASF

En el instructivo correspondiente elaborado por la AsF (2011) se precisa que, a partir de
septiembre de cada afio, se realiza el proceso de planeacién de la capacitacion del siguiente
ejercicio fiscal. Esta planeacion se inicia con la deteccion de los requerimientos especificos de
capacitacion del personal por medio de los diagndsticos: a) por puesto; b) individualizado; c) con
base en problemas detectados, y d) con base en necesidades manifiestas. De este modo se
establecen las prioridades de temas y cursos correspondientes mediante una valoracion objetiva,

sistémica y holistica de las necesidades del personal.
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El DNC ayuda a equilibrar los recursos institucionales con las necesidades individuales y
organizacionales, y permite estructurar adecuadamente el Programa Institucional de Capacitacion
y las rutas de capacitacidn. Por ruta de capacitacion se entiende al conjunto de asignaturas que
contiene la capacitacion sobre las competencias que el personal debera cubrir para la realizacion

del trabajo sustantivo conforme a su rama de especialidad y a su puesto.

A continuacion se define cada uno de los cuatro métodos empleados para el DNC:
A. Por puesto

El punto de partida de este método es el analisis del puesto, determinado en el catalogo de
puestos de la ASF e integrado por las cédulas para cada puesto que describen: requisitos para
ocupar el puesto, sus funciones y actividades, perfiles, experiencia, conocimientos generales
deseables, referencias de capacitacion basica, grafica del perfil de habilidades gerenciales, asi

como los principios éticos por observar en la ASF.

A partir de esta herramienta se definieron las competencias técnicas y gerenciales que
permitieron establecer las rutas de capacitacion de los puestos: Auditor (A y B), coordinador de
auditores; jefe de departamento y subdirector de area de las ramas de auditoria y de planeacion,
para los ejercicios 2009, 2010 y 2011.

B. Individualizado

El bNC individualizado permitié determinar los conocimientos y habilidades especificas

que requiere cada servidor publico para desarrollar con éxito su trabajo.
Los tres instrumentos que se utilizaron fueron:

a. El concentrado de necesidades de capacitacion que se integra con la evaluacion del
desempefio.
b. Las cédulas de induccion al puesto.
c. Elconcentrado de necesidades de capacitacion determinadas en la evaluacion de transferencia
del aprendizaje.
A las necesidades de capacitacion méas recurrentes se les dio prioridad de atencion,

buscando el mayor impacto en cobertura para optimizar los recursos asignados a la capacitacion.
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C. Con base en problemas detectados.

Esta metodologia se aplic6 cuando se presentd algiin problema imprevisto o bien cuando se
detectd cierta problematica. Las técnicas especificas que se aplicaron fueron: graficas de
frecuencia, Pareto, diagrama de Ishikawa, histograma o lluvia de ideas.

El punto de partida de este tipo de diagnostico fueron los informes de observaciones de las areas
revisoras de la ASF. Se ubican en este apartado las solicitudes debidamente sustentadas que

enviaron los titulares de &rea mayor. La principal informacion que se obtuvo fue la siguiente:

a. Conocimientos, habilidades o actitudes necesarias para prever o resolver un problema en
particular.

b. Prioridades de estas necesidades.

c. Persona o personas que requieren los conocimientos, habilidades o actitudes.

d. Identificacion de la parte del problema que se puede resolver mediante la capacitacion

D. Con base en necesidades manifiestas

Los cambios organizacionales dan la pauta para la deteccion de necesidades de capacitacién con
base en necesidades manifiestas. La informacion se obtuvo por medio de cuestionarios, uno para
detectar aspectos de recursos humanos y otro para aspectos técnicos. Se empled este diagndstico
para determinar la capacitacion que implican los cambios tecnoldgicos importantes, asi como

para planear la capacitacion inicial con base en las nuevas contrataciones esperadas de personal

Una vez definidos los requerimientos de capacitacion por los distintos métodos de DNc, el
siguiente paso fue clasificarlos para elaborar el Programa de Capacitacion. En este proceso, las
prioridades fueron fundamentales, ya que no se pueden satisfacer todas las necesidades a la vez.

El andlisis de resultados ayudo6 a determinar las necesidades prioritarias a cubrir, considerando el
impacto y la disponibilidad de recursos humanos, materiales y financieros asignados a la

capacitacion.

La metodologia que se siguio fue la siguiente:

a. Convertir los requerimientos de capacitacion en temas.

b. Agrupar estos temas de acuerdo con sus areas afines, para obtener cursos de capacitacion.
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c. Integrar estos cursos para formar el programa de capacitacioén por area mayor.
E. Resultados

Con base el el trabajo de DNC descrito se partié para integrar el Programa Institucional de
Capacitacion 2011 de acuerdo con las actividades siguientes:

a. Se definieron los objetivos de aprendizaje de cada curso.
b. Con base en el objetivo y los contenidos se establecio la duracion de cada curso.
C. Se calculd cuéantas personas requerian tomar el curso, para determinar el namero de

actividades a impartir.

d. Se selecciond el instructor interno o externo a la institucién.
e. En caso de instructor externo, se cuantificé el costo inherente.
f. Se establecid qué cursos contaban con disponibilidad presupuestal, con base en el

anteproyecto de presupuesto.

g. Se determinaron aquellas actividades que por su importancia se integraron al programa,
condicionadas a posible asignacion presupuestal.

h. Se envié el proyecto del Programa Institucional de Capacitacion a los auditores
especiales, titulares de unidad y coordinadores para su visto bueno.

I Se realizaron los ajustes sugeridos al proyecto y se turné para la autorizacién del Consejo
Directivo de la AsF.

J- Se procedio a la publicacion del Programa Institucional en la intranet institucional.

k. Se capacito a los instructores para que iniciaran la elaboracion de su material didactico.

El Programa Institucional de Capacitacion 2011 agrupa todos los cursos que imparte la ASF,
incluido el Servicio Fiscalizador de Carrera, con el proposito particular de promover la aplicacién
homogenea en todo el &mbito nacional de los fundamentos de la normativa internacional para la
fiscalizacion, segiin marca el Plan Estratégico de la ASF 2011 — 2017.

Los requerimientos de formacién del personal auditor se organizaron en tres areas de
conocimiento:

(a) Metodologia internacional para la fiscalizacién (tronco institucional);

(b) Entorno gubernamental (técnicas genéricas y especificas), y
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(c) Formacidn integral del personal de la ASF (otras técnicas y gestion).

El tronco institucional se integré con 15 cursos impartidos como talleres en la modalidad mixta,
ocho horas a distancias para la parte teorica, los examenes (diagndstico y final) y un ejercicio
grupal final, y 12 horas presenciales para ejercicios practicos Se tomo como base el esquema
operativo de la ASF y todos los auditores estudian las normas de la Organizacion Internacional de
Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI por sus siglas en inglés), pero se reconocen de
manera complementaria las normas del Institute of Internal Auditors (11A), de la Secretaria de la
Funcion Pablica, asi como de la propia ASF.

En una primera fase se puso énfasis en los siguientes cuatro cursos, con sus correspondientes
objetivos de aprendizaje para el servidor publico:

> Panorama y estudio general de la normativa internacional: Explicar las principales
organizaciones nacionales e internacionales que desarrollan los principios éticos y las directrices
de la fiscalizacion superior y, con base en las normas de la INTOSAI, hacer propuestas de mejora
a la normativa de la ASF.

> Evaluacion del control interno: Reconocer de manera constructiva adecuaciones a las
debilidades del control en una entidad.

> Analisis de riesgos: Identificar los riesgos y evaluar su impacto en una entidad.

> Elaboracion del plan especifico de auditoria y guias de revision: Identificar los
fundamentos internacionales para la elaboracion del plan de auditoria y sus guias de revision y
aplicar en su trabajo las normas generales del plan especifico de auditoria.

F. Conclusiones: Recomendaciones a las instituciones de educacién superior que

ofrecen programas de educacién continua

De acuerdo con lo presentado, la ASF aplica la deteccion o diagnéstico de necesidades de
capacitacion tal como marca la teoria, adaptandolo a sus propias circunstancias.

Las instituciones de educacion superior (IES) ofrecen cursos de educacién continua con base en
demandas de las organizaciones o0 en propuestas que reciben de sus instructores.

Para efectos de apoyar el mejor desarrollo de las organizaciones, las IES podrian colaborar
aplicando la metodologia de deteccion de necesidades de capacitacion, para asi poder disefiar
cursos especificos que contribuyan al desarrollo del capital humano.
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