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INTRODUCCION.
Hoy'en dia la éapaci:acién ha cobrado gran importancia. Esto

suége princlpaiﬁente de la necesidad qQue presentan las empre-

“sas de producir con mayor eficiencia y calidad.

'Aforpunadamence. ya on muchos sectores de nuestro pais el cen-
ccbto ha adquiride mayor dimensidn., Se le reoconoce como un eclo=
monto esencial para cl desarrolle del hombre on el trabaje ¥ cg
mo persona Y s le considera un pllar para el dosarrello de Mé-
xlco, una lnversion mds con la que, a mediane o tal wez largo

plazo, se obtendrdn mds ¥ mejores resultados,

La capacitacién cuenta ya con un gran grupo intérdisciplinario
de profesionlstas gue en ella intervicnen, la mayorfa de ellos
jévernes; entre stros, psicdloges, licenciades en relaciones in-
dustriales, adininistradercs de empresas ¥, por supuesto, pedago
gos. Estcs ultimos juegan un papel medular en las dreas de capa
clitacidén por su formacidén en el disefie ¥ desarrolle de progra--
mas, sus bases y habilidades en la labor docente, el dominic doe
téenicas de enscfianza, ¢! manejo de técnlicas de evaluacison del
proceso de enscflanza-aprendizaje, el conocimiente profunde del
hombre on lo gque se refiecre a su esencia ¥y fines, ete. Por --
clle, la imagoen del prdagogo en ia cmpresa es cada dia mas so--
bresaliente, su amplia formasidn prchsicnal le peormite desarro
llar ecficientemente las funclones de capacitacion, ¥ se fortalg
ce cnormemente con el apeyo de ctros profesionistas en campos -

muy ospocificos.

Sin embargo, la capacitacidon os wna drea relaviiramente nueva
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en pleneo qrécimien:o;_bor lowﬁuélﬁieﬁe'much&s'aspéétos-a desa-- .
'rgbllarl.Uno'de éiiés”eé_su fése dn.detﬁcciénidcVﬁecesidadés. ;*
_qUO'COQSfiEUYC_el'fuﬁdamgnto do la fupcién de capaéitacién. st

de uérdad sq-dnséa'obtener mojores resultados‘cn pfodu;tividé&?
"es héces&r1o'dc5cubrir on dénde se encuentran ios puntes criti-

cbs'y 1la broblcmética de trabailo.

Existen dos-mqmen:os claves en la detecelidn de necesidades, gue
constituycn la principal fuente del interés por desarrsallar es-
te ﬁema de investigacidn. Primero, no tedos los problemas de =«
productividad se derivan de necesidades de capacitacion. El cre
er que es asi, preduce errcres frecuentes, Y por ello, se debe

comentar por determinarleo. Sequndo, una vez que se ha confirma=-
do que sc trata de necesidades de capacitacién, cs prociso sena

lar cn qué y cdmo respolverlas.

Estos puntns critices son el motivo del presente estudio, va --
que ¢n la practica cs lamentable ver que los recurscs, general-
mente ocscasos, destinades al desarrocllo de los enpleados, se --
desperdicien en prearamas, en ccasiones no 58lo no priorita---

ries, sino lnecezaries; por cl deseco de un jefe, por el capri--
cho doe un capacitader o por la simple seolicitud infundada de --
los mismos trabaiadoreos @ sindicates, Tambidén es vergonzosa oh-
servay on agquellas crpresas con amplios recursos para o=t d---
rea, gque les plancs de capacitacidn se convierten en una cspo--
cic de "sursitis™, cs decir, prescntacidn de cursos aislades, -
sipplemente porgue e 57 cuchta con cbjetiV?s gue guien la ag--
cidn. Estos obictivos deben sirair de una adezuada deteccidon de

recesidadesg,
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As;, son evidentes los beneficios que una adecuada deteceicn de
necesidades reoportas encauzamientoe real de recursos econdmicos
‘y humanos, incrementos en los niveles de productividad y cali~-
dad, mayor adaptacidn del empleado a su trabajo, le que redunda

en mayor satisfaccion personal y motivacién.

La investigacidn desemboca eon la presentacidn de un modelo de -
detecccidén de necesidades. Aungque existen diferentes medelos pre
sentados por diversos autores, como se verd en el capitulo co--
rrespondiente; cada unho de ellos responde a necesidades especi-
ficas. Por elle, sec considerd conveniecnte la crecacidén de un mo-
delo propio para una empresa de scguros que hasta la fecha no ¢
xistia. Propio, mis no exclusivo, pues cuenta con caracteristi-
cas derivadas de la sltuacidn concreta de una empresa, ¥ puede

aplicarse, con algunas adaptaciones, en otras empresas del ra--

mo, ¥y tal vez, en otras del secctor de gserviclios.

e un mismo sistema y metodologia pucden derivarse difcrentes
modelos, gue se aplican eon circunstancias especificas y sc pue-
den adaptar a algunas similares. El modele que on este trabajo
se presenta ©s nuevoe, no una adaptacidén. Para su disefic fue ne-
cesario estudiar y evaluar otros, asi come conocer ¥ analizar a
fonde la naturaleza, antecedentes Y caracteristicas de la empre

sa, asi como su funcion de capacitacidn.
N

El tratarse dc una empresa de servicios hace mas interesante el
tema, pues existen ya muchos estudios sobre capacitacidn indus-
trial, pero el 4rea de servicies ha comenzado a dar sus prime--
ros pascgs en un camino adn mds complejo, por la intangibilidad

de sus funclones.



Pentre del drea de servicios, las empresas de seguros juegan un
papel impotrtante en la capacitacién, por el seric esfuerzo que
5us responsables estdn llevando a cabo para encontrar mas y mas
eficicntes caminos en el perfeccionamiento de la funcidén. Un o«
jemplo de ellc lo constituye el Subcomité de Capacitacién de la
Asociacidn Mexicana de Instituciones de Seguros {AMiIS), creado

recientemente.

Como se puede aprecliar en el capitulo 5, la empresa para la -~
cual fue disefiado este modelo es una de las més importantes del
rama, cuecnta con mas de dos mil empleados, mids de cuarenta ofi-
cinas distrihuldas en teda la Repiblica, tradicionalmente se le
censidera una empresa lider en su ramo y ocupa actualmente el

segundo lugar en volumen de ventas, muy cerca del primero.

La mayoria de¢ las empresas de sequros soh pequefias en relacidn
a su volumen de ventas ¥ el nimero de empleados con los que =--
cuentah, por lo gue no tienen suficientes recurseos humanos, ma-
teriales y financiecros para llevar a cabeo la capacitacién como
ellas gquisieran. Sin embargo, aungue parezca increible, a posar
de la agresiva competencla que existe en el mercadeo de seguros,
también se cuenta con una gran cohesion en el medio, ya que hay
un encrme interés por corregir la imagen que de las compafiias
tiene el piblieo, por penetrar en aquellos scctores en los gque
no existe la concliencia de seguros y por hacer la competencia
cada vez mas lcal basada en la técnica. Por elleo, si una empre-
sa puede compartir alguno do sus logros ch capacitacion lo hara
con aquellas que més lo necesiten. Este e8 precisamente el obje

tivo del presente trabajo:

q.



Diseflar y propener un Modelo de Deteccidn de Necesidades de En-
trenamiento, Capacitacicén y Desarrollo para una empresa de sogu
ros.

En el futuro éste puede convertirse en una aportacion dtil para

todas las cmpresas del ramo.

El presente trabajo consta de una parte de investigacidn ¥y una
de disciio. La primera sirve de base para el objetivo Elnal, que
es la propuesta del modelo como una herramienta eficiente para
la deteccidn de necesidades de capacitacidn, Con el fin de fun-
damentar con mayor fucrza y afinar la propuesta, el modelo se -

aplica en una areca representetiva de la empresa,

Los primeras cinco capitules constituyen la parte de investiga-
éién. yendo de lo general a lo particular. El primero prescnta
a la capacitacién en la empresa como una forma de educacion, =~-
con el fin de identificarla come un campo de estudio de la Peda
gogia, y comenzar a delimitar el presente estudio, Parte de la
defintclén de educacicén, oxplica les coheceptos de educaclian
purmanente y cducacion de adultes, ubicande finalmente a la ca-

pacitacidén como una modalidad de ésta Gltima.

En ¢l capitulo dos, se profundiza ¢h cl tema de la capacitacidn
a través de la explicacidn de sus antecedentes, marco legal, fi
nes basicos, responsables, tipos,r su proceso educativec y la de-
finicidén de los términos entrehamiecnto, capacitacidn técnica y

desarrolle, tal como se concebiran en este trabajo.

El capitulo tres estd dedicado al tema medular de la investiga-

cién, la detececidn de necesidades, su concepto, tipos, métodos
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que s¢ utilizan en el area empresartal ¥y algunos modelos ya -

existentes,

Siendo las compafias de segureos poco conocidas en nuestro pais,
¢l capitulo cuarto analiza sus anteccdentes, perfll, asi como -
su sltuacidn en relacidn a la capacitacién y sus modelos de de-

teceidén de necesidades.

El capitulo cinco es priacticamente uh estudioc de caso, ¢n el -
quec s¢ prescntan las caracteristicas de la cmpresa para la cual
s¢ desarrella el medelo a preopener: crganizacién, funcién de ca
pacitacidn ¥ antecedentes en cuanto a la deteccidn de necesida-

des.

Con base on tode lo anterior se disefid el modele, que se presen
ta en ¢l capitulo seis ¥, como Se sehald mas arriba, es la apor

tacidén que el presente estudio proporciona.

El modelo disefiado se sometid a rigurosas revisiones tedricas,
sip emkargo, cen el fin de darle maYor confiabilidad y preci--
sion, se apliecd en una area de la empresa y nuevamente fuc eva-
luadoe, Los resultados de ambos procesos también se desarrollan

en el capitulo sefs.

Para cerrar ¢l capitulo, se presenta el modelo definitivo, cons
tituido por el material informativo y los instrumentos de traba
jo, los cuales llevan "de la manoe" al respeonsable del entrena -
miento de un grupo de personas, no s6lo a detectar sus necesida
des de capacitacidn, sino a elaborar un programa de entranamicp
to en ¢l que pucden participar los mismos compafieros de traba-

jo. Naturalmente supone un considerable esfuerzo de este respon
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sable, de los instructores jnternos e indiscutiblemente, del &«
rea de capacitacidn, pero los resultados que se pucden aobtoner

son altamente precisos.

£]1 contenido de este trabajo, asi como la propuesta pueden pare
cer, en un momento dado, muy técnicos; sin embargo, la fase de
deteceidn de neceslidades debe ser asi, para después proporclio-
nar a los educandos un contacto mds humano, una sclucidn mis -
carcana a sus necesidades y posibkbilidades, una respuesta mas -

real a sus inguiletudes y un camine de desarrollo mas seguro,



" CAPITULO.1. UBICACION DE LA CAPACITACION EN LA EMPRESA.
", COMO UNA FORMA DE EDUCACION.

Para hablar dcnncteccién de Necosidades y de Capacitacién es
preciSO'antEs,.ubicarlas como partes de uh suprasistema cduca

tivbrdél'cual obticnen sus flnes ¥ razdn de ser.

El fendmeno educativeo es un universo al que perteohecen diver-
sas modalidades pedagdgicas y, entre ellas, podemos encontrar

a la Capacitacidn.

Lo anterieor sc comprende mas facilmente 51, a través de un
sistema deductive, partimos del concepto y los fines dc la e-
ducacicn hasta llegar al concepto de capacitacion. Este es,

precisamente, el objetivo del presente capitulo.

1.1, Concepte de educacidn.

No es fdcil llegar a un concepto preciso de lo gue cos cduca=
cidn. Desde hace siglos se hace mencidn a ella, y los diferen
tes autores la han ido definicnhde de acucrdeo a las circunstan
cias historiecas gue les correspondieron vivir., Adn actualmen-~
te se pucden distinguir diferentes criterios del significado
de rducacion dependiendo de la ciencia que lo ecnuncie, ya que
puede ser estudiada desde un punto de vista social, bioldgi-~
co, politico o economico, ste. Incluso, pucden suscitarse dis
cusiones cntre seguidores de diferentes corrientes filosofi-

tas, psicoldgicas o de cualguler otra diseiplina.

A pesar de eosta Jdificultad, so presentara un concepto de edu-
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_ cacisén gque sirva de fundamento a la presente investigacioén, v

que parta de algunas de sus caracteristicas esenclales.

De una manera muy gencral, se pueden sefalar como caracteris-

ticas del concepto educacién las siguicntes:

’

1. Es un proceso.

La edugcacidn no es una sola fase o momento, cuenta con una sg
rie de elementos que la van integrando. Es un proceso de mejo
ra, dindmico y constante, de las caracteristicas humanas para
llcgar al perfecclonamiento.

Educar, en una de sus rafces etimoldgleas, del latin "educa -
re", que significe conducir, nos da una idea de que sc trata
de un movimiento. La educacidén es un procosc en constante di-

namismo, va quec implica un cambio permanente.

2., Es un perfeccionamiento.

El cambio educativo slempre sc dirige hacia un "“ser mejor".
Se puede hablar de perfeccionamiento al reccnocer dos caracte
risticas esenciales del hembre: ser ipnacabable y perfectible.
Y es a través de la educacidn como logra ese acercamicnto pro
gresivo a la perfeccidn de sus facultades especificas. El per
feccionamiento es la actualizacién de las potencialidades hu-
manas, es la aproximacion a su finalidad. Esto misme es obje-

to de la educacidén.

Son muchos los filésofos y pedagogos gque colnciden en relacio
nar estrechamente los términos educacidn y perfecclonamiento,

como: Pestalozzi, Frotbel y podemos citar a:



- Platdn: <<Educar e¢s dar al cuerpo ¥ al alma toda la belleza
y perfeccion de que son capaces»>. (1)

- Kant: <<La educacldn es el desenvolvimiento de tola la per-
feccidén que el hombre lleva en su naturaleza>>. (2)

- Garcfa Hoz: <<La ecducacidén es el perfeccionamiento intencig

nal de las facultades especificamente humanas>»>. (3)

3. Es voluntaria.

En su sentido mds estricteo, cos una accidn libre e intencio--
nal, se origina cn el interior del hombre, come lo sugicre o-
tra de sus ralces etimoléglcas, "educere", sacar algo de den-
tro del hombre. Nadie puecde forzar el hecho educativo, pues -
en ese momento perderfia una cualidad esencial y dejaria de -
serlo. Sin embargo, en la mayoria de las ocasiones requiecre
de un auxilio externo y voluntario, de una influencia humana,
gue estimule ¥ oriente al sujeto a educar. Aunque con es5to se
pretende subrayar el ideal de gue la educacidn sea una accidn
planeada, incluso sistomatizada, se reconcce la enorme in----

fluencla educativa de acciones no intencionales.

Con base en estas caracteristicas, so puecde plantear una defi
nicién que, como antes sc sehalaba, seca real y aplicable en
forma universal. Por lo tanto, se trata de una definicién ge-

1) FERRANDEZ, A ¥y SARRAMONA, J.: La cducacidn. Constantes y
problematica actual, 19.

2) Ibid, 18
3) Ibid.

ia,
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neral, sin que sc pretenda ahondar es aspectos muy especifi--

cos del fendmeno educativo:
La educacidn es5 un proceso permanente y voluntario, gue con-

siste en el perfeccionamiento de la persona.
1.2. Fines de la educacidn.

El fin fundamental de la educacidn esta seflalado en su defini
cidn: el perfeccionamiento de la perscna. Este se entiende co
mo un desarrollo cualitative, es decir, una evolucidn, un pro
greso, un movimiento dirigido a la consecucién de una meta
ideal: el pleno desarrollo de la personalidad. Esto es, a par
tir de la idea del hombre como lnacabade, se pretende el maxi
mo desarrcllo de todas sus facultades: intelectuales, voliti-
vas ¥ fisfcas. Desde eosta perspectiva todo aquello que sea -
esencialmente humano, es sujeto de educacidn y, por lo tanto

de perfeccionamicento.

Los fines particulares de la educacion, deben ser fijados por
cada individue va que ésta es un fendmeno interno y volunta-
rio. La persona debe determinar libremente las metas de su
perfeccionamiento ¥ decidir educarse., La influencia del educa
dor no va mas alla de ser guia en ¢l establecimiento de metas
¥y medios para alcanzarlas y de faveorecer las cxperiencias de
aprendizaje. )

No debe olvidarse la trascendencia social del hecho educativo
va gue del perfeccionamiento del individuo como persecna se de

riva su integracion responsable y activa en la scciedad. Seon



varias las razones por las que es preciso subrayar esta fina-
lidad de la educacidn. Primero, el hombre es un ser eminente-
mente social. Segundo, existe una fuerte relacion de influen-
cia reciproca entre sociedad v ecducacidn: la cducacidén deter-
mina a la sociedad, , ¥y al mismo tiempo es determinada por
ella. ¥, por ultimo, la realidad actual de nuestra sociedad
exige cada dia con mas fuerza, una respuesta activa de la edu
cacidn que contribuya a formar hombres capaces de enfrentar ¥y
resolver sus problemas, recurses humanhos para el buen desarreo
llo de las actividades productivas de la base econdmica de la
sociedad. La educacidén tiene mucho gque wver en el progreseo

efeccivo de un pais.

Como sintesis de esto podemos presentar el siguiente cuadro:

- COMO INDIVIDUGC.
Pleno desarrollo de la per-

PROCESO PERMANEN- sonalidad, de todas las fa-
EDUCACION ~ TE ¥ VOLUNTARIOD/ cultades humanas.
PERFECCIONAMIENTO
DE LA PERSONA - COMO MIEMBRO DE UN GRUPO 50-
CIAL.

Integracidn responsable y ag
tiva en la sociedad.

1.3. Educacidén permanente.

E£1 concepto de educacién permanente se aplicd a la formacidn
profosional continua, para luego considerar los maltlples as-
pectos de la persona: lntelectuales, afectivos, estéticos, sg

ciales v politicos (4).

4) CASTREJON, J. ¥y GUTIERREZ, O., Educacidn permanente 14.

r

1z,
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. En el inciso anterior se definid a la educacidn como un prace
so permanente. Y lo es precisamente, por dirigirse al gperfec-
ciognamientc de la persona. El objeto de esducacién para el hom
.brc es lnagotable, siempre habrd& alge que pucda aprender; sus

facultadcs son inacabadas vy continuamente perfectibles.

Por ello, no se puede considerar a la educacidn permanente --
come una medalidad, una metedeolegia, una forma dirigida a unha
edad determinada de la vida del hombre, ni siquiera como una
filosofla educativa. La educacidn es permanentec, esta ces una
de sus caracteristicas esenciales.

La educacién permanente ia con-

siderames, en primer lugar, co-

mo la palabra ‘permanchte’  ex~

presa, una dedlicacidén coextensi

va a la vida; no considerames -

que exista uha edad para la ody

caclén y una para la vida; cree

mas que la educacidén es una di-

mension de la vida, que es un -

arma para ¢sta ¥y, al mismo tiem

po, una actitud ante ella. (5)
La ldea de ecducacién permanchte, por lo tanto, se reflere a
tedas las etapas de la vida del hombfe, en todas sus modalida
des, Es por ello que del concepto de educacidn permanente sur
gt an notable interés porgque los cducandos aprendan a apren~-
der, de lo gue se derivan una serie de preccupaciones metodo-
18gicas gue necesariamente deben tomarse en cuenta en todo ni

vel educativo:

- Aligerar les objetivos que apuntan a la adquisicidn de cong

S} La educacion permanente. Salvat, p.%. De Renée Maheu, direg
tor gencral de la UNESCO en 1962 y 1968.



7 cimientos para forvificar aquellos que sc vefieren a la adquj

siclén de habilidalcs men: les de aprendizaje. (6}

- 6torgar a cada individuo la responsabilidad de su proplo a-
prendizaje, lihertad para que seleccione los centenidos més -
idénecos para su formacidn, y que elija los medios ¥y métodos;

esto adecuado al nivel de maduracion del individuo, dentro de

un marco definide, guiade por el cducador. (7)

- Preparar al individuo a hacer frente al cambio, mismo que
es originado por su cvelucidn, a superar la angustia que aste

le proveoca ¥ vencer las resistencias. (8)

~ Propiciar gue la perscna reconozca su responsablilidad de e-
valuar los resultados de su propio procesc cducativo, que mi-
da la diferencia entre los objetives planteados y el punto -

donde sec encuentra on determinado momento; gue adopte las mo-

dificacicnes y correcciones dtiles para llegar a la meca. (9}

- Desarrocllar ec)l pensamiento critico, las capacidades de ana-
lisis, de comparacioén, de sintesis, sometiendo a estudio no -
s6lo ideas, sino tambieén acontecimientos. Asi como promover

la capacidad creadora.
Para lograr este ldeal, "la educacién parmanente tiene que o=~

&7 1big, TT3.
7)1 CASTREJONW, J. ¥y GUTIERREZ, 0., Op. Cie., 47.
&) Ibid,
9} iIbid.

1a.



perar sobre los objetivos, estructuras y mérodos do cuantas -
instituciones desempefian papeles educativos en nuestras socle
dades” (10}. "La educacién permanente constituye una obliga=-
cién nacipnal; tiene por e¢bjeto ascgurar la formacidn y el de
sarrollo del hombre en teodas las fases de su vida® (11) ¥ on

todas sus posibilidades.

1.4. Educacldén de adultos.

El concepto de educacién permanente indica gque el proceso edu
cative en el hombre se inicia con su nacimiento y se¢ termina
hasta su muerte. Sin embarge, la vida de un ser humano es dis
tinta de acuerdc a las ctapas duranhte las cuales se va desa-
rrollando; asi, se distinguen limites aproximades para cada -
periodo que, de manera genefal. s¢ consideran: infancia, ado-

lescencia, juwventud, adultez ¥ vejez.

Para los fines de esta investigacidn basta sehalar las carac-
teristicas propias de la educacidn de jévenes y adulteos, que
desde este momento agrupamos en <<educacidn de adulcas>»>, ya

gue es la gue correspoende a la Capacitaclidn.

Por otro lado, también es importante sefialar que la educacidn
de adultos siempre tiene un caracter continuo de afirma--

cién y de complemento. El hombre, al llegar a la cdad madura,

15

ha recibido una educacidén, auhque no hava disfrutade de opor-

10} La educacién permanente, Op. cit., 318,

11) CASTREJON, J. y GUTIERREZ, 0. p. 21, de lei d'orientation
nums. 71-577-Francia, 16/jul/71, art.



tunidad escolar alguna va que puede adquirir aprendizaie en
dos tipos de ambicntes:

Primero: ambiente socictario patural. Consiste en las cxpe-
riencias diarlias de la vida; estos aprendizajes se adquicren
en forma accidental o casual y carccen de objetivo definido.
Sequndo: ambicente educativo formal, en el cual, un agente edu
cacional determina una sccuencia de tarcas que utilizan proce
dimienteos de aprendizaje especificos para ayudar a una perso-

na a lograr un objctivo. (12)

El adulto participa en estos dos amblentes de aprendizaie,
pero oh adeolante, cada ves gue se hHaga monclén de cducacidn
de adultos, se hard referencia al segundo, para delimitar el

campo de investigacién.

El adulto.

Ahora bien, lo primero que os necesario identiflcar es la cta
pa correspondiente a la adultez. Esto supone un fuerte proble
ma si se considera que no sc¢ ha llegado a un acucerdo en este

punto.

El término adulte proviene del verbo latine <<adolecgre>>, -
que significa crecer, on participio pasado, <<adultum>»>, el -
gue ha terminado de crecer, ¢l crecido.

Podria decirse que es la perscna que ha dejado de crecer y es
ta ubicado entre la adolescencia y la vejez.

Cronoldgicamente, comprende cuatro decenios, cntre los 20 ¥

12} VERNER, €. y BCOTH, A., Educacion de adultes, 11.

16,



los 60 anos.

Juridicamente corresponde a la mayoria de cdad, por la cual -
el sujeto vive ¥y actia en la socledad segdn su propia respon-
sabiljdad ¥y no bajo tutela de otros.

Socioldogicamentae, es la persona que estda integrada en cl me-

dio social, ocupando un pucsto ¥ en plena posicidén de sus de-
rechos, libertades vy responsabilidades. Los adultos escdn a

cargo de las cosas, las dirigen y represeptan el modo de ser

de éstas en la socicdad,

Psicologicamente, la adultez es sindnimo de madurez de perso-
nalidad, que posee plenitud de juicio, seriedad y dominio de

s{ mismo. (13)

Come se pucde observar, el concepto puede variar de un campo

de ia vida humana a otro, de upa sociedad a otra, de una épo-
ca a otra. Por ello, la presente investigacion partird de es
tas caracteristicas generales del adulto, que le son suficien

tes, sin pretender dar una definicidn exacta.

Concepto de educacién de adultos:

El Instituto Canadiense de Educacidn de Adultos definid en -«
1971, el término educacidén de adultos, entendido en sentido -
amplic, como

toda actividad eorganktzada con -

motivo de favorecer en el adul~

to (persecna que ha dejado el --
sistoma esceolar regular) el de-

13) VILLANUEVA, P., La educacidn de adultos hoy. Necesidad y
perspectiva de cambio' 66 y 67




gsarrolleo de actitudes, conoci--
mientes, aptitudes e interlori-
zaciones de valores que le per-
mitan ejercer, de mancra mas o
menos critica o creativa, segun
el caso, su papel on la socie-
dad. En otras palabras, se tra-
ta de toda actividad arganizada
que permite al adulto proporcio
narse la informacidn y la forma
eion necesarias para la consecu
cion de objetivos individuales
o colectivos., (14)

Esta definicion contiene los puntos esenciales del tema que -
estamos tratando ya que subrayva que la ecducacidn de adultos:
a) implica un caracter formal, posec una intencion determina-

da vy se lleva a cabe a través de actividades organizadas, vy -

b) en ella, el adulto es sujeto de su propia formacidn.

Objetivos de la educacién de adultos.

La educacidn de adultos posce upa intencidn determinada, una
razén de ser, o mejor diche, hay muchas razones que justifi-

can la existencia de la educacidn de adultos.

Los delegados de la Conferencla sobre educacidn de adultos de
Montreal opinaron que los objetives de la educacidn de adul-
tos son:

a) Ayudar a las personas de am-
bos sexoes a comprender los ele-
mentos de inestabilidad de la -
vida profesional y adquirir ac-
titudes y valores que se basan
en la flexibilidad y en la bue-
na voluntad para aceptar los --
cambios.

b) Prever lo necesario para una
nucva formacidn de adultes, ha-

14} VILLANUEVA, P., Op: Cit.,k 33,

18,
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bida cuenta de sus necesidades,

capacidades ¢ intereses, asi co

mo de las nuevas posibilidades

profesionales gque se presenten.

(15)
El primer objetivo se refierc a la educacidn de adultos en ge
neral, y subraya la funcién de preparacidén al camble. 51 --
bien, la orientacidn de la educacidn de adultos ha variado de
una época a otra, en la actualidad el tema dominante es el de
la adaptacion: apoyar a los adultos para que aprendan a apren
der frente a los rapidos cambios técnicos y sociales tan ca -
racteristicos de nuestros tiempos; auxiliarles en el autccone
cimiento, que scan consclicentes de su fuerza vy debilidad para
poder desarrcllarse, sus motivaciones, definicidén de metas,
métodos de perfeccionamiente § conocimiento del desarrolle huy
mano; ayudarlos a comprender la naturaleza de la transforma -
cién v a reconocer hasta qué punto puecden contribulr a confi-
gurarla, forjarla, y controlar sus efectos. Tanto el avance
de los conocimientos como las inovaciones tecncoldgicas culmi-
nan e¢n cambios masivos en la vida diaria del individuo, en
sus rclaciones, las normas de conducta y la estructura de la
.socledad. Como dichos cambics ocurren continuamente, el apren
dizaje necesario para adaptarse a ellos también debe ser cons
tante. La tarea fundamental es mantencer el cquilibrio entre
las porsonas en su medio ambiente, en un mundo en plena trans
formacién.

15) HELY, A. 5. M., Nuevas tendencias de la educacidn de a-
dultos, BS.




El segunde objetivo sc reficre a los aspoctos p:ofesiénal ¥

técnico de la cducacién de adultos. Este objetivo se deriva
de varios hechos. Por un lado, el conocimiento que adquiere -
el hombre sobre si y su mundo, Sc acumula con mas trapidez que
la capacidad que ticne para asimilarlo y utilizarlo. Esto ha
estimulado la especializacidn: el dominie de una materia en -

profundidad dentro de limites cada vezr mas estrechos.

Pero un conocimiente se torna anticuado en un periodo gue va-
ria de 5 a 20 anos, a menos que se amplie el saber en forma -

continua. (16}

Aqui se distinguen tres funciones de la cducacion de adultos:
a) funcién de formacidn, que consiste en un aprendizaje siste
mitico de conocimientos cientificos, técnicos o culturales me
diante autoformacidn con intervencidn de un agente educativo;
b) funcidén de reciclaje, que significa conservar conocimien-

tos adquiridos y actualizarlos copnstantemente; y c) funcidn ~
de perfeccionamiento, que es la adquisicidén de conocimientos

nueveos y especlalizacion en un campe concrete. (17)

Por otro lado los enormes avances toenoldgicos ejercen consi-
derable influencia ecn la vida profesional al cambiar la natu-
raleza del trabajo, abolicende viejos oficios ¥ creando la ne-

cesidad de nuecvas habilidades profesionales.
En los paiges industrializades, principalmente, se ha reduci-

16 VERNER, €. y BOCTH, A., Op. Cit.., 16.

17) VILLANUEVA, p,, OP- Cit =~ o4,

20.



do la cantidad de tiempo y potencial humanes . necesarios para

elaborar los productos requeridos por la sociedad, esto dismi
huye la demanda de mano de obra, afcctando a los obreres no -
especlalizados o semiegpecializados, mientras que aumenta la

demanda de obrercos cspecializados., Se advierte en el mercado
de trabajo una falta de movilidad que sélo podran remediar la
enscilanza ¥y la reoricentacion profesional. Aagui sc encucntra -
otra de las funciones de la educacién de adultos, promaver la
igualdad de opertunidades, Ademids han aumentado los periedos
de ocieo, los gue a su vez, proporcicpnan mds tiempo para el -

perfeccionamiento y desarreollo personales. Por ello, la educa
cidn correceiva, gue corresponde a la educacion bdsica que el
adulto no cbtuvo en su infancia o juventud, y la capacitacidn

jucgan un papel muy importante. (18}

Existen cinco facteres gque influyen en el hecho de que los -
adulitos participen en programas cducatives, y que deben tomar
sC¢ on cuenta en todos aquéllos quec estén dirigidos a este sec

tor en tedas sus modalidades:

l. Niveles de aspiracidn, gque estan relacionados directamente
con las metas indlviduales gue a su vez se relacionan con el
papel social.

2. Percepcidén de la educacidn: para participar en ella el a--

dulto debe percibir su valer, conocer-un programa o actividad

21,

disponible que concuerden con su percepeidn y predisposicidn.

18) AXFORD, R., Fundamentos y propositos de la ecducacidn de
adultos, 30-34.



.3.-La tarea especifica de abrendi:aje, que debe tener signifi
cado para el educando ¥y relacionarse con sus cbjetives y ni-
vel de asplracidn. .

4. Las actitudes, que influyen en la motivaecidn, en las mectas
¥ en los niveles de aspiracién.

5. Intercses gque se determinan por la edad, el nivel educati-
vo formal, la ocupacidn, etc. En general, el adulto se aleja
de las actividades que exigen mucho esfuerzeo fisice, en favor
de las que implican conversar, leer y realizar tareas semejan
tes, Los intereses y las actitudes estdn estrechamente vincu-
lados con la ccupacidn, las capacidades vocacionales, la cla-
sc social y la cultura; cos posible gue estén mas influldos --
por la ccupacidén que por la edad croncldglica. Busca ensefian~-
Zas gue le sean recalmente fitiles, ya sea para obtener un me--
jor salario o status social, no verse superados por los més -
jévencs, mayer proyeccidn personal para estar al dia, etec.

{19}

tlodalidades de la cducacidn de adultos,

La ecducacidén de adultos se lleva a cabo en diversos campos en

tre los que se pucdan mencionar los siguientes:

- universidades

- ecasas de cultura: como bibliotecas, museas, teatros, exposi
ciones de arte ¥ cientificas, conferencias, etec,

~ programas dirjgidos a atender clases mehos favorecidas en -

formacidon técnica, humana o correctiva (alfabetizacion, pri

op., Cit.

19} VERNER, €. y BOQTH, A., , 36-41
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magia, secundaria, eduecacidn rural, etc.)

- acciones educativas para quienes estédn ya enrolados en la -
produccion, como curses neocturnos, por correspohdehcia, ens
sefianza a distancia.

- formaclén preogresiva en la empresa.

En este altimo campo educativo se lleva a cabo principalmente
la capacitacicn. El siguiente capitulo abordara de manera mas

especifica este tema.

23.



CAPITULO 2. LA CAPACITACION Y SU PROCESO.

2.1, Introduccidn.

Como ya hemos mchcionado, vivimos en un munde de constantes

cambios eon todos los ambiitos existentes: social, politico,

econdmico, tecnoldgico, ecte. Esta rapidez en las inovaciones
tecnoldglicas y de descubrinientos cienti{ficas en todo el.mug
da, lleva necesariamente a que el hombre encuentre dificulta
des para reseclver problemas presentes coh los conhocimientos
que el dia de aver le¢ eran suficientes, por lo que comanmente
s¢ cae en una ignorancia o eon una obsolescencia de conocimien

tos.

El hombre se ve obligado a enfrentarse dia a dia con esos cam
bieos vy qué mejor que enfrentarsce con una adecuyada preparacidén
es decir, las personas tendrdn que aumentar sus cenoecimientos
de una manera constante a fin de que puedah mahtener Su capaci
dad competitiva dentro del mercado de trabajo. Con estec gquerg
mos decir que el ser humano debe estar apegado a cualguier
forma educativa, ya sca fermal o informal., gque lo lleve a un
crecimiento perscnal y a un mejor desempefio en el trabajo, es
decir, respendiends a los roguerimientos del avance técnolég;
co ¥ elevando la productividad de la empresa donde labora y --

consecuentement2 la de todo el pais.

Es notable el crecimiento industrial que ha tenido México,
sin embargo este crecimicnto se ve limitade por la escasez de
personal ealificado o proparado, ne obstante ¢l gran osfuer

zo de las escunlas, instirutes, universidades o cualquicr otro
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plantel ecducativo.

To&as las empresas tienen clertos objetivos que tienden a

. satisfacer necesldades proplas de la organizaeidn y para esto
'requiere contar con personas preparadas, de igual manera, los
trabajadores tienen objetivos que guleren alcanzar, y para lo
grar los‘obje:ivos planteados por ambas partes 5s¢  reguiere
proporcionar por parte de la empresa los medios hecesarios pa
ra alcanzarlos, asi como el aprovechamiento de esos medios por
parte de los empleados. Uno de esos medios gue proporclona la
empresa es la Capacitacidn, entendiéndose ésta en su sentido
amplio, como "una sSerie sistematizada de actividades encamina-
das a dotar al individuo de conocimicntos, desarrollar habili-
dades y mejorar sus actitudes para el logro de los objetivos
organlzacionales, del irea de trabajo vy el desarrolle inte-
gral del individuo"(20)}, via que coadyuva a logroc de metas
eorganizacionales ¥ personales. Para alcanzar los objetivos de
la empresa, ¢s necesario contar con personas aptas para desa-
rrellar dptimamente las funclonos de los puestes, de lo contra-
rie hakré mayores dificultadcs para el logre de las metas or-
ganizacionales y leos empleados quedarian estancados dentro de
su proceso de desarrolle integral.
Es decir "las organizaciones en genheral doben dar las bases
para que sus colaboradores tengan la preparacidn necesaria y
especlalizada que les permita enfrentarse en las mejores con *

20) CALDERCN, H., Manual para la Administracidn del Procesc de
Capacitacidén de persenal, 18 y 19.
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- diclones a su tarca diarla”. (21) aAsf mismo los colaboradores
deberdn aprovechar esta via para beneficio propio y de la orga-

nizacién.

2.2. Antecedentes de la Capaéitncién.

La capacitacidén no es algo nuevo, sino que se remota a la anti-
gliedad,

conforme el hombre fue inventands sus
herramientas, armas, ropas, viviendas
¥y s5u lenguaje, la necesidad de entre-
namiento se convirtio en un ingredien
te esenclal en la marcha de la civili
zacidn. Ya sca que e£1 hombre haya in-
ventado eosta faceta de la clvilizacidn
o simplemente tropezado con ella, el
asunto no tiene mayor signlficacidn,
1o gque e¢s mas importante e¢5 gue tuvo
la capacidad de pasar a otros 1los co-
nocimientos y habilidades obtenidos al
enfrentarse a determinadas circunstan
clas. (22}

Es decir, desde la aparicién del hombre en la tierra, se ha
venlido dando ¢l fendmeno de la capacitaclén, gque se ha reali-
zado mediante la transmisidn de conocimientos, habilidades y -
actitudes de una generacidén a otra, por medlo de sefias, sonidos

guturales, signos, ctc.

Desde 2100 A.C. el Cdédigo de Hammurabi, habla de las-rcglas b4
procedimicntos para gue se llevara a cabo la instruecién
directa, gue consistia on preopercionar los conoecimientes y ha-
bilidades de una persona experimentada a un novato, que con -

el tiempo llegaba a ser cbrero, es agui cuando surge el APREN

21) CcHaPro., Conceptos bdsicos de Capacitacidén y Adies-
tramicente,

22) CRAIG, R.,
sonal, 15

Manual de entrenamiento ¥ desarrolle de per=




DIZ; este sistema prevalecid hasta la Edad Media cuando apare-
cen leos Gremlios, gue eran agrupaciones © corperaciones indus-
triales gque gozaban de privilegios para ejercer exclusivamen~
te determinada profesidn. Pcdria decirse que constituyen las
primeras cmpresas y al mismo tiempo establecieron las prime-
ras normas de calidad en lo referente a la mano de obra. Los
gremlos oran de caracter mercantil o prefesional, estos ulti-
mos llamados también Gremios de Arte y Offcios, Sus micmbros
estaban clasificados en aprendices, oficiales y maestros. Los
aprondices no recibian salario, vivian en la casa del maestro
donde recibian alimentos y trabajaban con él1 para adguirir
les conocimientos proplos del oficio. Al terminar su aprendi~
:ajersc convertian eh oficiales, alcanzaban un dominio de la
téenica semejante a la del maestro y va recibfian un salario,
El maestro era el primer trabajador manual del taller y
también el empresario capitalista, él1 era el duefio de las he-

rramientas vy de la materia prima.

Cuando un jornaleroc desecaba convertirse en patrdn o Maestro
debia someter una obra maestra a la consideracidn del gremio,
¥ 51 se consideraba gue tenia la destreza suficiente, lo admi-
tian para que ejercicra exclusivamente la actividad del ofi-

cio en ol que habia demostrado mayor capacidad.

Al aumentar el mercado y consccuentemente la demanda de arti-
culos, se Inicia la preduccién en masa, ¥y cmpieza a desapare-
cer el estreche vincule entre patronos y trabajadores. Algu-

nos gremios se convierten en talleres manufacturcros, en don-

de surge el obrero quién no ceonocia la técnica del trabajo vy

27.
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s6lo efectuaba las operacliones mis simples ¥y rutinarias, has-~
ta que pasado ¢l tiempo, adgquiria generalmente por su propio

esfuerzo, calificar en una tarea espocializada.

"En el siglo XVIII se inicid en Inglaterra la Reveolucidn Indus-
t}ial, que podria definirse como la sustitucidn progresiva de
la fuerza de las herramientas manuales por la magquina. Surge
la era industrial ocasionando una transformacién muy acelerada
en la clencia ¥ tecnologia, los ‘dnventos y descubrimientos se -
sucedian uno a otro asi como su aplicaclén a la produccidn en
masa. A raiz de esto, viene un avance lnmenso en cuanto a la -
tecnologia, que trae come conscecuencia el establecimiento de -
escuclas industriales para proeparar a los operadeores en el mane

jo de las maquinas.

En los pericdos de la primera y segunda guerra mundial, se le
da muche auge al centrenamiento, sobre todo en los paises belige
rantes, respondiendo a su necesidad de entrenar a los hombres -

para la guerra.

Actualmente los cambios se siguen dande aceleradamente, y como
va sc dijo, es necesario que el hombre se esté preparando dia a
dia para enftrentarse a los cambios en la empresa y en la socie
dad, evitando asi caer en una lgncrancia o en una obsolescen--

cia.

El progrese de la cicneia y la técnica no tendria sentido y
s¢ veria obstaculizade si no se llevara a cabho la capacita-
cidén a los trabajadores para irles preparando, Es por esto

que en México, dada la importancia de contar con personal
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calificado y actualizado en los dltimos avances, legaliza

la ¢apacitacidn como un derccho de los trabajadores ¥ una

L]

bligacién para los empresarios.

2.3, Marco Legal de la Capacitacién.

Uno de los mas grandes problemas que debe resolver México para
lograr un mayor desarrello, es la preparacidn adecuada de sus
Recursos Humanos. La conecientizacidén de esta problematica ha
originado una serie de disposiciones legales en la materia, con
el objeto de proteger Yy asegurar una capacitacién adecuada a

todos los mexicanos.

Los lineamiehtos nermatives de la capacitaclén so encuentran eh
la copstitucidn Politica y en la Ley Federal del Trabajo., En  «
1970 el gobicrno de la Reptiblica Mexicana ve la necesidad de
que se proporcione capacitacién y adiestramienteo a todas las
personas que integran la fuerza productora de las cmpresas. Es
por esto que dicha obligacidn se incorpora en la fracecldn XV
del Articulo 132 de las reformas a la Ley Federal del Trabajo.
Durante mucho tiempo no se dio cumplimlente a esta reforma, pe-
ro con el cambio de gobierno de 1976 la cbligacidn patronal de
capacitar y adiestrar se eleva a rahgo Constitucicnal con la pu
blicacidn en el Diarlo Oficial del 9 de cneoro de 1978 de una
adicldn al Articulo 123 constitucional ©n su fracecidn XIII,
Posteriormente viene otra reforma, publicada en el Diario Ofi--"
clal el 28 de abril de 1978 en su Articulo 153, Capitulo III --
Bis del articulec 153 A al 153 X, en donde se manejan diferentes

aspectos gque regulan la capacitacién de los trabajadores.
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En losrﬁliimos éﬁcs:sc'ha ﬁcst:adc tn fuerte interés por la ca-
Vpaditacién de lqs trabajédbreé debido principalmente a la impor
_”;ahéia'qué han cobrade los siguientes factores:

1.- cumpiimlento de las disposiciones legales.

. 2.~ Reconocimiento de la Ilmportancia para el incrcemento

de la produccidn.

3.- Mojoramiento de la calidad de vida del trabajador.
No obstante, a pesar 490 ser una disposicidn legal y de traer be
neficios para la empresa y para ¢l trabajador, upa gran parte
de las organizacliones, no brinda a sus cmpleados esta oportuni
dad de c¢recimiento, ya sea peor el large plazo de los resulta---
dos, por el costo de la capacitacidn o cualquier otra causa, La
capacitacldén en su sentido genérico, deberia ser una obligacidn
moral de las empresas, donde proporcionen a sus empleados, las
herramientas necesarias para mejorar la realizacidn de sus fun-
clones actuales, asf como el desarrollo de sus potencialidades
para poder occupar otros pucstos, gencrande asi un beneficioc al

empleado ¥y a la socledad.

2.4, Fines bisicos de la Capacitacién.

Tomando en cuenta el aspecto legal, podemos decir gue “ios fines
bé;icos de la capacitacidén en la empresa son:
"1l.- Promover el desarrollo integral de) personal
y asi el desarrollco de la empresa.
Z2.- Lograr upn conocimiento técnico especializado

necesario para el desempeiio cficaz del puesto.'{23)

23) SILICEO. A., Capacitacién y Desarrcllo de Personal' 22
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Ccmo se Ve, por una parte es preparar al empleada para una rea-
-1izacidn de su puesto de una forma oportuna y eficiente, asi
" domo integrarlo a-la compafiia ¥ el promover su desarrollo persé
: nSITQQe'ld lleve al lcgro de metas superiores y reditie en un

" ~/crecimiento de &l y de la cmpresa.

2.5. Responsables de la Capacitacidn.

como ya se dijo, es responsabilidad de las empresas el propor-
cionar capacitacién al personal, pero dentro de la organiza -
cidn, existen con frecuencla polémicas al determinar scbre

gqulén recae esta vesponsabilidad.,

En ocasiones se dice que el jefe inmediato tiene la responsabi-~
lidad de la capacitacidn del personal gue le reporta, otras ve-
ces se crece, que el responsable es el Departamento de Capacita-
ciédn. Lo clerto es gque ambos tilenen deberes claramente defini -

dos respecto a esto.

El jefe inmediato tiene la responsabilidad de alcanzar los obje
tivos que se haya fijado ante sus superiores, es decir, debe
prescntar resultados positivos en cuanto al logro de sus metas
y para esto requiere contar con su personal preparado en guanto
a los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para
llevar a cabo su trabajo con eficicncéa. Por lo tanto es Gl
quien deberi preocuparse por tener personal calificadeo, €1 ten
dréd que determinar las actividades de capacitacion de sus cola
poradores, ya gue es él quien tiene un contacto directo con

ellos y conoce sus dreas fuertes y débiles.
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Por otra parte el departamento de capacitacién de personal,

tiene la obligacidn, comoe representante de la empresa, de pro-
pdrcionar capacitacidn a les empleados y para esto brinda ase-
soria a los cuadros de mande para poder doterminar sus proble-
mas de capacitacidén, encauzarlos adecuadamente, preparar pro-
gramas o cursos que satlsfagan dichas necesidades, vigilar que

s¢ lleven a cabo adecuadamente y evaluar el procoso.

Comn se ve, la responsabilidad ne es s6lo de una persona, sine
gue recae en varias, desde la alta direccidn pasando por todos
las niveles jerdrquicos hasta llegar a cada una de las personas
gque integran la organizacién, como responsables de su propia
superacidn, es decir, la empresa serd la responsable de pro-
porcionar los medios para que su personal se capacite pero no
somes mids que cada uno de nosotros los responsables de nuestro

desarreollo,

2.6, Tipos de Capacitacién.

Podemos hablar de tipos de capacitacién dependiendo de dife-

rentes enfoques:

a) En cuanto a la ferma de proporcionarla: .
Capacitacidn formal.- Se requiere de una plancacién y de
una administraclén sistemiatica come proceso planeadeo y con-
trelado.

Capacitacldn informal.- La que se proporcicna sin ninguna
intencidén expresa.

b) En cuanto a quien se dirige:

Trabajador de nuevo ingreso.- Nunca ha trabajado o trabajo
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enh otro lugar (trabajador con mucha, poca o ninguna experien

cia).

Trabajador transferido o promovido,- Tiene experiencia en

otro puesto y ahora debe realizar nuevas funclones (trabaja-

dor transferido a uyn puesto similar o trabajador transferido

a un puestoc nucvo para él).

Trabajador permanente,- Realiza su trabajo satisfactoria-

mente pero necesita reforzar ciertos aspectos de su funcidn
¢) En cuanto al lugar donde se imparte:

Capacitacidén interna.- En aula o lugar de trabajo.

Ccapacitacién externa.- En instituciones académicas.

2.7. El Proceso Educativo de la Capacitacién.

A partir de la delimitacidén de los elementos gque conforman el
proceso de cnscfianza-aprendizaje vy la interaccidn de estos ele-
mentos, se pucde determinar el proceso educativo de la capacita

cidn cemo se muestra en ¢l esguema de la piglna siguiente:
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Como ya mencionamos ¥y coh basc a la cita de Hugo Calderon Cor-
doba, la capacitacién en su senctido amplio, es5 una seriec siste
matizada de actividades encaminadas a detar al individuo de -

conocimientos, desarrollo de habilldades y mejora de sus acti-
tudes para el logre de los objetivos organizacionales, del area

de trabajo y del desarrollo integral del mismo.

Estos conocimientos, habllidades y actitudes, deberin estar ba
sados ¢n necesidades reales, para que se den respuestas a pro-

blemas existentes y tenga una razén de ser.

Es por esto gque ecl primer elemento de capacitacidn es la
DETECCION, o sca, €1 conjunto de actividades que determinardn

las necesidades reales de capacitacidn.

“El punto adecuado de partida de las accliones de capacitacién
esti en la determinacion de necesidades, gque le da sentido y

dimensidén al resto de las actividades del procesoc”™ (24)

Una wvez gue se determinaron las necesidades reales de
capacitacidén debemos de analizar. las alternativas de accidén pa-
ra sclucionar esas carencias que sSc nos presentan desde el pun-

to de vista de factibilidad, tiempo y coste.

Terminado el proceso de diagndstico, hay gue determinar los
objetivos de enscianza-aprendlzaje de cada una de las necesida-
des detectadas para poder conducir al empleado a la satisfac -
cidén de las mismas; es decir, describir las conductas que Se

espara del empleado al final de un ciclo de capacitacidn, inclu

Manyal para determinar necesidades de capacita

24) MENDOZA, A.,
cién, 36-
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ve tante el proceso de enseflanza como el de aprendizaje por lo
que también se les dgnoﬁina objetivos de ensefianza-aprendizaje,

o instrucclonales.

Toda laber educativa, sdlo adquicere sentido cuande se desarro-
lla teniendo a la vista ohjctivos bien definidos. Como dijo «~-
Lufs A. Mattos:
Seremos profesores en la medida
en que tengamcs una conciencia
nitida de los fines y cbjetivos
que debemos lograr por medio de
nucstro trabajo docente, La agc
titud fundamental del profesor
ha de ser siempre prospectiva
preparande el tuturo de las nug
vas generaciones mediante el de
sarrcollo progresiveo de las posi
bilidades de los inhdividuos. (253}
Cuande se¢ carece de metas claramente definidas, no existe una
base sGlida para determinar el contenido y seleccicnar el méto
do, técnicas y materlal didictico. Los objetivos que se plan--
teen deben ir de acuerdo con:
a) Las necesidades detectadas.
b} Las caracteristicas personales de los educandos.
c) Filosafia y peliticas dé la cmpresa.

d) Los medios con los gque sC cucnta.

Ya qgue definimos los objetivos habrd que determinar el CONTENI-
DO TEMATICO que nos lleve a alcanzar los objetivos propuestos,

es deeir, aguello gque ha de ensefiarse para lograrlos, posterior
mente se¢ definen las técnicas y actividades a usar para dirigir

y promever el aprendizaje, asi como, el material didactico a -

25) MATTOS, L.A., Comperndio de Diddctica General, 44,
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utilizar, el tiempo con el que se alcanzardn los cbjetives, al

ighal que ia fecha y el lugar dende se llevaran a cabo.

Una vez determinadeo lo anterior habremos terminado con la etapa
de Plancacidn pasando ahora a la etapa de Ejecucidn del curso
en donde el cmpleado participa en cl proceso de enscfianza~apren
dizaje en el cual sc cspera se logren los cbjetivos propuestos.
Por Gltimo pasarcmos a la etapa de Evaluacién, donde determi-
naremos por un lado, en 4qué grade se alcanzaron los objetivoes
del programa, la conduccidn por parte del instructer y con gene-
ral el progesc cducative. Dentro de esta ectapa podemos hablar
de la retroalimentacidon para cada una de las fases de la pla-
neacién y de la ejecucién del curso, ¥y ademis del seguimiento,
que tione la funcidén de detectar gué tanto se estda aplicando a
las situaciones reales de trabajo, el aprendizaje adquirido y

qué aprendizajes se tienen a nivel conceptual.

Cada una de estas tres ctapas, Planeacién, Ejccucidn y Evalua-
cidén requleren a su vez de ser plancadas, ejecutadas y evalua-
das; encaminandc todos nuestros csfuerzos al desarrollo del
empleado como parte integrante de la organizacién, del medio
ambiente empresarial y del medio ambiente externo que le estin

afectando.

2.8. Entrenamiento, Capacitacién Técnica y Desarrollo.

Adiestramiento, entrenamiento, capacltacidn y desarrollo son
términos que han recibide muchas ¥y diferentes accpciones, ori
ginando clertas confusiones mds gue aclarar su significado.

Algunas definiciones estén dadas de acuyerdo al drca de aprendi-
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zaje: habilidades, conocimientos y actitudes que seo facilitan;
otras on cambio, en relacidn al puesto de trabajo y en ocasio-
nes se encuentran manejados estos términos como sindnimos, uti-

lizdndoles indistintamente.

Mencionaremos ahora cdmo las definen algunos autores o Institu-

clones:

~ Fernando Arias Galiecia maneja el siguiente osgquema on su  l1i-

bro Administracién de Recursos Humahos:

"EDUCACION ENTRENAMIENTO ADIESTRAMIENTO

Adquisicidn Preparacicdn Habilidad para ta-

intelectual para una tarea. reas motoras.

de biecnes -

culturales. DESARROLLO CAPACITACION
Formacion de la Conocimientos.
personalidad.

Entrenamiento: Hombre Genérico. Entrenarsc significa prepa--
rarse para unh esfuerzo fisico o mental, para
poder descmpefiar una labor.

Adiestramiento: Es proporcionar destreza en una habilidad ad-
quirida, casi sicempre mediante una practica -
mas © menos preolongada de trabajos de cardc--
ter muscular o motriz.

Capacitacidn: Adquisicién de conccimientos, principalmente
de cardcter técnico, cientifico y administra-
tivo.

Desarrollo: Comprende integralmente al hombre on toda la
formacidn de la personalidad". (26)

- Alfonso Siliceco en su libro Capacitacidn y Desarrello de Per-
sonal , retona los conceptos definidos por Isaac Guzman Valdi
via, en su libro Problemas de Administracidn diciendo:

“El Adiostramiento se entliende como la habilidad o destreza

adguirids, por regla general, en el trabajo preponderantemeh-

26) ARIAS GALICIA, F., Administracién de Recursos Humanes, 319
¥ 320.
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te fisico,” (27)
"La Capacitacién tiepe un significade mids amplio. Incluye el
adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar
- conocimientos. sobre todo en los‘aspectos técnicos del traba~
jo." (28)
El bPesarrcllo tiene mayor am-
plitud aun. sSignifica el pro-
ceso integral del hembre, con-
siguientemente, abarca la ad-
quisicidn de conocimientos, el
fortalecimientoe de la voluntad,
la disciplina del caricter v la
adquisieidn de todas las habi-
lidades que son requeridas para
el desarrollo de los cjecutivos.
129)
Ho se menciona el significado de entrenamiento, pero los otros
tres conceptos coinciden con los manejados por Arlas Galicia en
" abocar al adiestramiento a’ la habilidad adguirida en las tareas
fislcas o motoras, en definir la capacitacidén como la adquisi-
eidn de cenccimientos pripcipalmente de cardcter técnico v el

desarrolle como la fermacidn integral del haombre.

No obstante existen otras definiciones distintas a éstas como
las que menciona CelaPro en 'Conceptos bisicos de capacitacidn
y Adiestramiento" informacidén validada por la Unidad Coordinado
ra del Empleo, Capacltacidn y Adiestramiente (UCECA]} de la

5.T.P.5. donde mencionan:

27) SILICEO, A., Capacitacidn y Desarrollo de Eersonal, 11, de
GUZMAN VALDIVIA,I., Problemas de Administracidn, 69.

28) Ibid, 13.

1bid
29) /.



La difercncia que existe entre estos dos conceptos s¢ mancja -

asi:

como vemos, aqui se manejan solamente dos cohceptos y se diri-

gen al puesto de trabaje o a un puesto diferente.

Existen ademids de éstas una gran cantidad de definiciones, que
no se mencionaran porqgue no sc pretende hacer un andlisis de ég

tas, sinc simplemente, para fines de este trabajo, definir cla-~

Adlestramiento es toda accion
intencicnada, dirvigida al traba
jader, orientada a proporcionar
¥y aumentar los conecimientos,
habilidades intclectuales, des
trezas manuales y actitudes di
rectamente relaclonadas con su
puesto de trabajo.

Por Capacitacidn sc entiende to
da accidn intencicnada dirigida
al desarrollo de los conocimien
tos ¥y de las destrezas de la po
blacidén que permita su  partici
pacidén en las actividades pre
ductivas. (30}

El proposito fundamental del a
diestramicnto es preparar al tra
bajador para que rcalice la pfi
ciencia de las funcignes de su
puesto do trabajo mientras gque
la capacitacidn tiene por obje
to preparar al trabajador para
gue recalice con eficiencia las
funciones un puesto diferente.

(1)

40,

ramente los conceptos que sirvan para partir de un marco cop

coptual comin. De tal manera se concluye definiendo de la si-

guiente forma:

30) CeNapro., loc. cit.

31y Ibid 5,



31,

.‘ADIESTRAMIENTO O ENTREHAMIENTO es el preceso que por medio de
la ensefianza ¥ cl aprendizaje se aboca a la adgquisicidén y/o de-
sarrello de habilidades o destrezas.

CAPACITACION ¢5 ¢l proceso gue por medio de la ensefanza y el
aprendizaje se aboca a la adquisicidn de conccimientos sobre to
do en los apectos técnicos. Per tal motivo en esta investiga-
cidén la denominaremos Capacitacidén Técnica.

DESARROLLO es el proceso que por medio de la ensefanza y el a-

prendizaje se aboca al desarrollo integral de la persona.



CAPITULO 3. DETECCION DE NECESIDADES -

3.1. concepto de Deteccidn de MNecesidades.

Para poder definir cl concepto de Detoccidn de_ﬂecesidadcs de -
cntfcnamicnto, capacitacidn y désarrcllo es heeesarlo conocer -

por separado ¢l significado de deteccldn ¥ el de necesfdades.

Tomando el significado del diccionario, el vocablo deteccidn -
significa, accidn y efecto de detectar, y detectar guiere declr
descubrir, localizar, Por otro lado la palabra nccesidad signl-

Eica pobreza, carencia.

Por lo que podemos concluir que detectar necesidades significa,
descubrir o locallzar carencias.

Esta definicidén plantea enh una forma genérica el sighificado de
detececion de necesldades. Ahora bkien, partiendo de ésta, defini
remos el significads do Deteccicdn de necesidades de entrenamiep

ta, capacitacion y desarrello.

Nava Corchado, Patifio Peregrina y Redriguez C, definen "es la -
difcrencia cuantificable o medible, que cxiste entre los objeti

vos de un pucsto de trabajo y el desempefio de una persona”(32)

UCECA lo define asi:
“"carencias que los trabajadores tiecnen para desarrollar su tra-
bajo de manera adecuada dentro de la organizacion"(33)

32) CeHaPro y ARMO,, Determinacidn de Necesidades de Adiestra-
miente y Capacitacidn, 2.

33} UCECA., Guia tdéecniga para la determinacicn de necesidados=—
de Capacitacion y Adiestramiento en la pequena y mediana empre

3
sa, 1I.




Estas dos definieciones dan por scntado gue la falsa de ontrena-
micentd, capacitacién o desarrollo son las unicas causantes de -
la diferencia resultante entre elrdcscmpeﬁo de una persofta y -
las funciones del puesto y como veremos mds adelante, esto oS
errdnec, Ya gue existen otras causas gque afectan ¢l que no s
dé el adecuado descmpefio del puesto por parte de quien lo. ocu-
pa, como la falta u obsolescencia de equipo o herramientas de -
trabajo, sistemas y procedimientos etréncos, liderazgo inadecua

do, cte.

Alejandro Mcendoza Mifiez, después de hacer un andlisis sobre la
definicion de deteccldn de necesidades de capacltacidn conclu-
ya: "Se opntiende por necesidados do capacitacion la difercncia
entre los estindares de ejecucion de un pueztio ¥ el desempepo
raal del trabajader. siempre ¥ cuande tal discrepancia obude2ca
a la falta de conecimicntos, habilidades manugales y acsitudes”,

(34)

Es decir, la deteecion de necesidades deo entrenamiento,  capaci
tacién técniea y desarrollo, o8 e] proceso por medieo del cual
doscubrimos las deficiencias o carcencias cuantificables existen
tes en los conecimientos, las habilidades y las actitudes de -
una persona en relacién al puesto gue ocupa, © sea, de come se

esté llevande a cabo la funclidn ¥ cémo se debera de hacer.

Es declr censiste en la investigacidn y determinacidn de los <o
nocimientos, habilidades y/o actitudes que el empleado debe a -

prender, reforzar o actualizar para desempclar adecuadamente su

34) MENDOZA, A., OP. cit. 6 33
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Como ya definimos, costa deotececidn es el primer pase a realizar

© para cfectuar ¢l fencineno educidagive. en la ecmpresa. Sin esta de-

toerminacion de las nocesidades de entrenamiento, capacitacidn vy

desarrollo ne se deberd pasar al segundo paso scbre el disefio

_dcl programa.

Es un hecho que exXisteh cmpresas on las cuales no se lleva a ca
bo la deteceldén de necesidades e Ilnvierten toedes sus esfuerzos
en atacar necesidades evidentes., ¥ eh necesidades gue por su -
sentido comin, cxperiencia o sentimiento creen que se requiecren
En este tltime caso, pueden resultar accicones gue en ve: de sa
tisfacer necesidades y lograr mejores resulrtados, prowvoguen e

do lc contraric.

En todas las organicaciones, las acciones dec capacitacién que -

se lleven a cabo deken estar basadas en necesidades reales.

Llevande a cabo una adecuada deteccion de necesidades se  obten
dran necésidades reales y esto redundard en hencficiosn ranto pa
ra la empresa ceme para cl empleado ya gue:

1.- Brinda la infsrmacidn necesaria para ia elaboracidn de even
tos de entrecnamiento y/0 capacitacidn que se requieren im-
plantar,

2.~ Justifica la razdn de ser del entrenamiento ¥y de la capaci-
tacién, evitando asi lnvertir esfuecrzos de una manera lnne-
cesaria.

.- Propicia gque el entrenamiento Yy la capacitacidn se¢ acepten

mas, ya guec satisfacerd probloemas reales gue el perscnal -

14,
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" pfesenée; )
4,- Evita pérdidas en recursos materiales, financieros-
¥ hdmanbp.
3.2. Tipos de Necesidades,

Existen difercntes clasificaciones de las necesidades, entre o-

tras podemos mencionar la de Craig y Bittel:

l.las que ticne un individuo,

2.las gque tlene un grupo.

3.las que reguieren sclucidn in
mediata.

4.1as que demandan solucion futu
ra.

5.1las que plden acrividades 4in
farmales de entrenamiento.

6.1las qgue requieren actividades
formales de entrenamiento.

7.1las quc exigen instruccidn so
bre 1la marcha.

8.las que precisan lnstruecidn
fuera del rtrabajo.

9.las que la compaiiia puede re
solver por si misma.

10.aquellas en las que la compafiia
necesita recurrir a fuentes de
entrenamiento externas.

11.1las que un individuo puede reg
selver en grupo.

12.1las gque un individuo pucde re
solver por si solo. (35)

Esta clasificacidén incluye les tipos de necesidades en cuanto
&2 ¢uien las presenta, en cuanto al momento ¥ al modo de solucice

narlas.

Pero para fines de este trabajo, las clasificaremos de acuerdo

al esguema de la pagina siguiente:

35} Craig ¥ Blettel., Op. Cit., 31.



NECESIDADES

EN CUANTO AL MOHMENTO
DE PERCIBIPT.AT

EN CUANTO A QUIEN SE
DIRIGEN

EN CUANTO AL MOMENTO
DE SATISFACERLAS

46.

~MANIFIESTAS

- =ENCUBIERTAS

~GENERICAS

=POR UNIDAD ORGANIZA
CIONAL.

~POR GRUPO CCUPACIONAL

-INDIVIDUALES,

~INMEDIATAS
~A CORTO PLAZO

-A LARGO PLAZO

Las necesidades en cuanto al modo de percibirlas se refieren

al grado de dificultad que tienen para determinarlas, per 1o

que podemos hablar de:

Necesidades Manifiestas:

Son aquellas que para determinarlas ne requieren de una inves

tlgacidn profunda o en

guiente son faciles de detectar.

Ejemplos:

* Personal de nuevo ingreso.

* Personal ascendido o transferido.

ccasjiones resultan obvias, por consi

* Cambics en la estructura organizacional,

* Cambics tecnoldgicos.

* cambios en lcs métcdos y procedimlientos de trabajo.'

Necesidades Encubiertas:

Son aguellas gue para detcctarlas se regqulere de una  investi



gacién profunda.

En fuanto a gquidén sé dirige podemos decir:
Necesidades Genéricas:
S5e refiercn a las hecesidades que atafien a todos o a una gran
mayoria del personal de la empresa.
Ejemplos:
* Nuevas preocedimientos.
* Nuevas politicas.

* Cambioc del oquipo de trabajo.

Necesidades por Unidad Organizacional:
Son tedas aguellas nocesldades que se presentan en una Unidad
Organizacional, entendiéndose ésta, como una parte de la em
presa, llamese Area, Divisidn, Departamehto, Seccidén o Mddulo
chmpios:

* Nuevos procedimientos en la emisidn de pdlizas.

" * Nuevo sistema de reaseguro.

Necesidades por Grupo Ocupacicnal:
Son todas aguellas necesidades que Se presentan ch un puesto,
ogupacidn o conjunto de puestos afines.
Ejcmplos:
* Actualizacidn secretarial.

* Téenicas en la inspeccién de riesgos,

Necesidades Individuales:

Son todas aquellas necesidades que presenta cada trabajador y

gque no Se encucntran cemprendidas en las demas.

Esta clasificacidn la podemos representar con €l siguiente es



gquema:

e . _ TGFHNERICAS
FOR UNIDAD
FOR GRUPC ORGANIZA -
INDIVIDUALES OCUPACIONAL CIONAL.

Por dltimo, en cuanto al momepnto de satisfacerlas encontramos:

Necesidades Inmediatas:
Son aquellas que requieren de una solucidn raplda por la alta
repercusidn negativa gue tendrian o tienen en la organizacidn

por no satisfacerlas.

WNecesldades a Corto Plazo:
Son aquellas gque se requiere soluciopnar en un lapso de tiempo
corto, ya que el impacto gque tienen en la organizacidén no es

tan alto como en las anteriores.

Necesidades a largo Plazo:
Como su nombre lo dice, son aquellas gue se requlere solucio

nar en un plazo largo, ya que su repercusidn actual es minima.

3.3. Método de Detecclén de Necesidades en el Area Empresa-

rial.

Una vez definidos ¢l concepteo ¥ la importancia de la doteceidn
de necesidades, os preciso sefialar la metodologia cque para ésta

se utiliza en ¢l ambito empresarjal.

En este inciso, se comenzard desarrcollande cl método que on for
ma gencral se emplea, es decir, la estructura u orden ldglco en

1a deteccidn de necesidades. En el siguiente incise, se deta-



19,
llan los fundamentos de uno de los modeles cuyo estudic fue ne-
cesarlo para el disefio del qgue se presenta en esta investiga -
cié&, adecuado a las necesidades de la organizaclén para la -

cual se elaboré.

Se hace énfasis en el ambito de aplicacidn empresarial, ya que
cada campo requicre una metodologia distinta, tomando en cuenta
las personas a las que se dirige, quiénes la aplican y las cir-

cunstancias en las gue sS¢ lleva a cabo la accién educativa,

Mientras gue en el desempefic de una actividad en una comuynidad
marginada lo recomendable es trakajar con un modelo tipo parti-
cipatlvo. como el gue utiliza UNICEF, en el que el mismo diag-
nostico cs ecducative; en una cmpresa se debe tomar en cuenta -
factores como la autoridad y la influencia de los cuadros de =
mando,'las cargas de trabajo, el estilo de liderazgo predominan
te, los niveles jerdarqulcos, los objetivos y la filosofia de la
empresa, etc, Sin cmbarge en ningin campo puede olvidarse nues-
tro contexto nacicnal gue hoy en dia nos presenta cbsticules vy,

al mismo tiempe, nos ofrece nuevos retos.

La Deteccidn de Mecesidades en el Area empresarlial, regquiere de
un analisis de las operaciones necesarias para alcanzar los ob-
jetivos de la organizacidén. Por ello, el conocer dichos objeti-
vos se ha convertido en punto central para. esa labor; y puede -
llevarse a cabo a través de entrevistas a personas clave o por

observacidn directa del flujo de trabajo y la sucesién de opera.
ciones., La especificacidn de los cbjetivos de la organiiacién v
de los requisitos de trabajo correlacionados es en absoluto cru

clal para la determinacion del contenido de los programas de ca
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bacitacién .

Esta no es tarea facil; cn realidad es un trabajo laboriocse que

contadas cmpresas llevan a cabo ¥ de distinta manera.

Los {ndices de eficacla son una forma de realizar esta correla-
cldn; se expresan frecuentemente en términos de contabillidad de
costos, siendo el cociente del rendimiente real sobre el ideal
Dichos indices varian de empresa a empresa, pero con general se
incluyen los siguientes factores:

costos de trabajo requerldos para la producclidn de bie-
nes y servicios;

costo de materiales necesarios para producirlos;
calidad de los bienes y servicios;

utilizacién de magquinaria y equipo;

castos de distribucidn;

cantidad y costos de desperdicilos, etc, (36)

Otra forma ©s partir de las conductas de trabajo deseadas en -~
términos operacionales. La especificacién de las conductas debe
incluir las acciones y deberes concretos gue han de realizarse

ya que éstas constituyen las conductas que en caso necesario, -
sordn desarrolladas por medio de la capacitacién, ctando asi -
corresponda. Esto es el anilisis de operaciones gue requiere -
desmenuzar el puesto en varlas partes; de ahi que se utilice el
andlisis de puestos cuyo objetive es determinar lo que la perso

na debe hacer y lo que debe saber para hacerlo blen.

El modelo que se propone en la presente investigacldén utiliza -
esta plataforma de partida en la deteccidn de necesidades y con
sidera, por lo tanto, de gran importancia a la descripcién de ~

puesto,

J&V ARIAS GALICIA, F.: op. git., 321.
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La descripcioén de pucsto es el documento gue proporciona infor-
maFién sobre el mismo, como son: la ubjicacién del trabajador en
la organizacidén, lineas de mando, horarlio de trabajo, activida-

des, requisitos, condiciones, etcg.

Eg recomendable que la descripcidon de puesto contenga la si-
gulente informacion para los fines de capacitacién:
- Descripcién del puesto: titulo
clave
departamento
horario
responsable ante...
autoridad sobre...
escolaridad
- Datos sobre su eclaboracién: elaborado por...
fecha
- Descripelidn genérica de las actividades del puesto: gue con-
tenga la funcidén o sintesis de actividades gue se desempefian.
Las actividades son todo aquello gue realiza una persona en
su puesto de trabajo, diferenciando las rutinarias de las oca
sionales.
- Descripeldn especifica de las actividades del puesto: es -
el desglese de las genéricas incluyendo, en ocasiones, los
conocimientos neceosarios para el cumplimiento del objetive

de cada una de ellas.

Como parte de una filosofia de cducacidén integral, una detec-
cién de necesidades no debe olvidar ¢l desarrollo perscnal en

aras del profesional. Por ello, es importante llevar a cabo -



también pn'anélisis humano a través del inventario de recur--
sos humanos y.del amﬁienne de trabajo predominante de la orga-
nizacidn. Todo esto, para promover un desemvolvimicnto arméni
co del individue tanto dentro come fuera de su lugar de traba

jo.

Alfonso Siliceo seffjala algunas fuentes para determinar las ng
cesidades de capacitacidén y desarrollo:

- Andlisisg, descripcidn vy evaluacidn de puestos.

- La calificacidn de méritos y la evaluacidn del nivel de des
empeiio de los cmplecados.

~ Nuevas contratacicones, transferencias y rotacioan de personal.
- Promociones y ascensos del personal.

- Informacién cscadistica derivada de encuestas, cuestiona--
rios o entrevistas, disenadas especialmente para determinar -
necesidades,

= Indices de desperdicio ¥ altos costos de operacién.

= Hiveles de seguridad e higicne industrial.

- Qucjas.

~ Peticiones expresas respecto de capacitacidn planteadas in-
dividual y grupalmente.

- Evaluacidn de cursos ¥y scminaries.

- Expansidn y crecimiento de la organizacién.

-~ Inspecciones y auditorias.

~ Reconocimientos ofiglales. (37}

Una vez determinada la fuente, se elige el método. Existe una

clara distincidn entre los métodos para determinar necesida--

des manlfiestas, ¥ los empleados en las de tipo encubierto.

En caso d¢ tratarse de necesidades manifiestas, el método bus
card definir la extensién de las necesidades de capaéitacién,
como:

- nimeroc y nombres de los emplecados afectados;

- puestos;

- tareas o areas de conccimiento nuevas;

37) SILICEO, A., OR.Cit., 59,



- fecha en que deben estar capacictados.

Cuando se requiere proporcionar ciertos conocimientos o infor
maciones nueves al personal, como cambio de politicas, carac-
teristicas de nueva materia prima, etc., basta precisar el --

contenido tematico y los trabajadores implicados.

Las necesidades que involucran sélo algunas tareas del puosto
se presentan, en general, en los casos de promocciones, cuando
los trabajadores son transferidos, cuande se cambia el conte-
nido del puesto o cuando son modificados los equipos o las he
rramientas. En esfos casos, lo gue es necesario hacer es obte
ner la diferencia entre lo que sSe conoce y 1o gque no se cono-
ce, partiendo de descripelones de puesto ¥y caracteristicas de
los eéuipos =] procedimiento; anteriores comparandelos con las
nuevos ¥ definlendo las tareas con necesidades de capacita--

cidén. Del misme modo se obtienen los nombres y nimero de per-
sonal afectade y sus puestos, ¥y se define fecha de satisfac--

cidn de necesidades.

Cyande ©5 necesario qgue el persopal aprenda practicamente el

puesto de trabajo completo, porque os de nueve ingreso o por-
que cogupa un pucsto muy diferente, también es necesario par--
tir de una descripcidn del puesto, definir estdndares de des-
empeno Y prec¢isar en gué tareas es hecesarlo capaclitar, exclu
yendo las poco frecuentes o muy simples y posponiendo las de

mayvor dificultad. También o5 necesaric especificar los traba-
jadores implicades ¥ sus caracteristicas perscnales; as{ comao

las fechas en gque las neccesidades deben ser satisfechas.
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El modelo disefiado en el presente trabajo, no sélo analiza las
tareas, sino los conccimientos, habilidades vy aétitudcs, que és

tas requieren, para fFijar los objetivos de capacitacidn.

Las necesidades de capacitacidn no manifiestas son indudable-
mente las gue presentan mayores dificultades en cuanto a su -
determinacién, ya gue el desempefio de un puesto esti influido
eh gran medida por variables ajenas al mismo. Y adn es mas ~-
completo conforme se asciende la escala jerdrquica yva que el
nivel de responsabilidades, la importancia de las decisiones

y la complejidad de las tarcas aumentan necesariamente.

Resulta muy importante preguntarse a gué nivel convicne ini--
clar la deteccidn de nocesidades encublertas: por la empresa
completa, un &rea critica, un puesto o una situacién. Lo 1--
deal es realizar esa labor en toda la empresa Yy permanentemen
te, pero noe sicmpre puede ser asi; sc sabe que la detecoidn -
de necesidades no recibe toda la atencidn que merece y que --

los recurscs destinados a ella son cscasos.

Un procedimiento que se puede utilizar para la deteccién de
necesidades no previsibles en la empresa completa, es partir
de las evidencias generales a través de indicadores como poli
ticas y objetivos do la empresa, estileo gerencial, movimiento
del personal, gquejas de los clientes, utllizacién de material
ventas, costos, ete.. Luecgo se seleccionan las areas criticas
de la organizacién precisando la magnitud de su problemétlica.
Luego, con base en la descripeién del puesto, se seleccionan
las técnicas y sc claboran los instrumenteos de investigacion,

se aplican y s¢ analiza la informacidn. -
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Instyumentos pata la Deteceién de Necesidades de Capacitacion

Tode métode de deteceidn de necesidades debe utilizar instru-
mentos qQue scan los mias adecuados para la investigacién, entre

los mas utilizados se encuentran:

1. Entrevistas, individuales o de grupo
2. Cuesticnarios
3. Evaluaciones y pruebas

4. Observacidn.
3.4, Modelos de Deteccidn de Necesidades.

Un modelo de Detcegidn de Necesidades se refiere a la aplica-
cidn de una metedologia en un campo concreto de accldn. Asi,
existen inumerables medelos, qgue cada empresa, cada autor,ca-
da responsable de Capaclitacidn disefia y aplica en su Arca de

crabajo.

La presente tesls propone precisamente, un modelo para llevar
se a cabo en una cmpresa de seguros, por ello toma en cuenta
las caracteristicas proplas de la corganizacidn, su situacidn
¥ su personal.

Un modelo constituye todo un procedimiento gque incluye la uti
lizacidn de diversas técnicas ¥ herramientas cncadenadas que
llevan al logro del objetivo: conocer y priorizar las necesi-

dades de capacitacidn de cada individuo.

Como ejemplo, se puede mencionar el medelo que proponen ARMO -
telHaPro que, partiende de los chjetivos de la unidad organiza-
clonal ¥ de la descripeidn de pucstos, propone la utilizaclén -

de diferentes instrumentos ¥ técnicas, como entrevista, corri--
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1ic§, lista de verificaelén, cu05ticnario..invcntarin do ﬁnbil;
aadcs, para claborar un reporte de Determinacidn de Hecesidades
de adiestramiento y capacitacidén. Este medelo sSe representa con

el siguicnte diagrama:



DIAGRAMA DE FLUJO PARA DETEAMINAR NECESIDADES
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Vih) CeNaPro y ARMO: Detnrminacion de Necssidades de adicstramiento y capacitacifn. p. 43,
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La mayor parte de este diagrama estd dedicado a la obtencidn de
las bases para la deteccion de necesidades, a la informacidén ~
previa que s¢ requicre. Sin cmbarge, en los documnentos gue lo -
explican no sec especifica de qué mahera llevar a cabo cada uha

de las actividades sefaladas cn el flujo, Asi mismo, sdlo unos

cuantos cuadtros se refieren a la deteccidn de necesidades cn -
si, que son los relacicnados con la medicion del desempefio y el
calculo de la repercusién de las diferenclas entre éste y los -
ohjetivos operacicnales. Para realizar estos pasos ¢l modelo su
glere y explica técnicas como cntrevistas, corrilleos, listas de
verificacidn y cucstionaries. La explicacién es dqtil, sin embar
go, seria convenlente llevar "de la mane"” al encargado de reali
zar la deteccldn de necesidades, comc se propene en el moedele -

dicefiado en la presente investigacidn.

El medelo ARMO-CcNaPro ey correcto, poro muy geheral, y aungue
asi requiere serlo para una aplicacién en diferentes ambjcntes

labarales, el incluir mis especificaclones lo haria mds accesi-

ble.

A continuacidén se presenta otro diagrama de un modelo elaborado
por Mayer ¥y Pipe, gue de manera sintétlica ejemplifica el modelo

gque propohne.
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Como complemento del medele ARMO-CeNaPre, se ehcuchtra ol de Ma
yer y Pipe, que parte del momento en que yd s€ chcontrd una dis
cropancia én la eficicneia. La mayor aportacidn de coste modelo

es que su objetivo es eliminar la creencia de que esas discre--
pancias siempre sc pucden solucionar a través de programas de -
capacltacién. Estos autores proponen un andlisis previo, que -
a través de preguntas logicas, pero pocas veces planteadas, so-
bre la posibilidad de otras alternativas: por ejemplo "icastiga
1a eficiencia?", eos decir, {sobrecarga de trabkaje a quién lo ha
ce bién? éste o5 un problema muy distinto al de una necesidad -
de capacitacion. S5dlo si sc trata de una deficiencia de capaci-
dad sc propone capacitacion, y mas especificamente, entrenamien

to en el puesto.

Ezste modelo, que es mas bien un andlisis ldglco general de la -
situacidn, puede scr un Util complemento al que se¢ proponc en ~
esta investigacion, ya gue dste dltimo no parte de la discrepan
cia en la eficiencia, sino de la evaluacidn de los conocimien-
tes, habilidades ¥y actitudes necesarios para llevar a cabo un -~
puestc de trabajo; ademids considera las alternativas de capaci-
tacién técnica ¥ desarrollo, y no s6lo el entrenamiento sciala-

do por HMayer y Pipe.

El medelo de estos autcres tiene unas bases muy distintas a las
del que se prepone mids adelante, por ello es lnteresante su lec
tura ¥ andlisis, pues también es correcto ¥y puede dar respues--
tas muy acertadas, Siempre ¥ cuando se complemente con otro mo-
dele mads especifico gue ayude, va no a determinar si se trata -

de necesidades de capacitacidn, sing a detectar en qué consis--
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ten éstas,

En cbnclusidn, se puede decir gue existen muches modelos correc

tos, lo importante ¢s saber discinguir cudl o= Gtil en cada si-

tuaclién, adaptarlo, complementarle ©, si es necesario, disefar

otro. Para ello, es indispensable conocer a fondo las caracte--

risticas de la erganizacidén donde se llevara a cabo.

Los sigulentes dos capitulos tienen ese abjetivo: conocer las ~

¢caracteristicas del medio asegqguradas y de la empresa para la

cudl se disefid el modelo que se prescntard mds adelante.



CAPITULO 4; LAS EMPRESAS DE SEGUROS EN MEXICO ¥ SUS
MODELOS DE DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

4.1. Perfil de las empresas de Seguros en Méxilco.

El desarrollo del sequro en nuestro pals.

Sc dice que el mas antiguo indicio del principio del seguro

s5e chnouentra en el sagrado libro de lé Biblia. En &1 se rela-
ta que un faradn de Egipto tuvo un suefic muy extrafic en el --
cual aparecian siete vacas gordas que eran devoradas por sie-
te vacas flacas. Asombrado éste, mandd llamar a José para quc
sy sucfio fuera interpretado, La interpretacldn que se die al

suefic fue en cl sentido de que las siete vacas gordas repre--
sentaban sicte afios de abundancia y las siete vacas flacas se
rian sicte afios de carestia para todo el pueblo egipcic. Fue

asi como el puecblo egipcio previniendo la mala época, almace-
néd gran cantidad de viveres para poder subsistir cuando la é-

poeca de las penalidades se presentara.

Este es el sentido de previsidén gque da origen al seguro, on -
el que se cbticnen elementos o recursos gue garantizen la es-
tabjilidad futura, que aungue en csta profecia so cohocia con

anticipacisén la catdstrofe, en la realidad es incierté.

La historia nos dice que ya en la segunda mitad del siglo XIX
operaban en Méxice, varlas compaiias de seguros, mexicanas y
extranjeras, las cuales noe estaban sujetas a ninguna ley espe

cifica en la materia.
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Muches afios transcurrieron en esta situacidn mexicana con res
pecto al seguro y al parecer sin remedio alguno. Sin embargo,
" empezaban a venir cmpresas inglesas de gran prestigio en el -

mundo.

Al principic del Gltimo tercio del siglc pasado no habia alin
una ley especifica para el seguro ni tampoco una asoclacidn -
de aseguradores. La ley de 1893 exigia un depdsito de --

10,000,00 pesos como suficiente para el establecimiento de u
na compafiia de seguros; en la inteligencla de gue a partir --
del segundo afio sigulente a la inilclacién de sus operaciones,
¢l monto de ese depdsito aumentaria de acuerdo con la cuantia

de los seguros gque tuviera en vigor.

Tal Ley fue considerada como de finalidad especialmente fis--
cal ¥ no precisamente tendiente a proteger les intereses de -

los asegurados.

La legislacién de 1893 en materia de seguros tuvo, entre o--

tras cosas, la virtud de animar a las empresas extranjeras -~-
del ramo para instalar en México a sus respectivas represcnta
clones, Inglaterra y Alemania fueron principalmente las nacio
nes europeas que atendieron con entusiasmo a esa velada invi-

tacidn del gobierno mexicano.

El panorama del mercade local nada fécilfﬁi tranquilo, obkligd
a los aseguradores a pensar seriamente en la necesidad de a--
gruparse para presentar al goblierno un conjuntoc homogéneo y -

tratar de unificar el servicio de seguros bajo bases claras
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y honestas en favor de los ascguradcos del pais. Con cStos ¥ -

otros fines, se reunieroh cn 1895 represcntantes de las compa

fiias aseguradoras para instalar lo que llamaron "obligacidn -

tarifaria™.{40)

F4cil resulta imaginarse la tremenda lucha competitiva que --
‘sostenian las aseguradoras on un mercado dificil por su pobre
za e lignorancia con respecte al seguro, ¥y ademds agotado por
cfectos de los transtornos sufridos en leos dltimos afios del -

siglo XIX,

Contemplando la preduccion anual de primas de esos remotos a-
flos, se plensa gue México estaba de moda como pais de gran fu
turo en inversién, S6lo asi se explica la llegada de tantas -
representaciones de compafiias de séguros extranjeras al merca

do mexiecano en esa época.

Los mds graves acontecimientos de la Revolucidén Mexicana tu--
vieron lugar ©¢n todo el pais entre 1910 ¥ 1930. Dentra de ese
mismo periodo estalld la Primera Guerra eurcopea. Para enton--
ces la inspeccidn y vigilancia del seguro en México, habia si

do encomendada a la Secretaria de Industria y Comercio.

Entre 1926 y 1935 se inicia la muy justificada politica de --
control efectivo, y la mexicanizacidn de la industria del sg

guro en huestro pais.

El 26 de agosto de 1935 se promulgaron ¥ entrarot en vigor -~

401 GOMEZ ARREOLA, S.,Los Sequros Privados en México, 18, de
Revista Mexicana de Segureos, México, 1968, art.
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las dos leyes que son fundamentales del progresoe alcanzado en
nuestro pais en esta materia: la "Ley General de Institucie--
nes de Seguros”" gue dejoé sentadas las bases para la verdadera
mexicanizacidn ¥y el correcto funcicnamiento de la induscria -
aseguradera eon México, y la "Ley sobre el Contrato de Scguro”
que establece las normas para la {nterpretacién y adecuada -«
aplicacién de dicho contrato. Ambas leyes, indcpendientemente
del efecto gque, scbhre todo en las empresas gue anteriotrmente

operaban en México, hayan causado en el momento de su promul-
gacidn, son actualmente reconocidas en el ambito mundial, ce

mo modernas ¥ avanradas; ademas de considerarse, scbre todo -
la primera, plenamente justificadas bajo cualquier aspecto ==

gue se las juzgue.

La Ley General de Institucleoenes de Seguroes vino a establecer,
eantre otras cosas: -

1. El control y la vigilancia técnica y administrativa -no --
primordialmente fiscal- de las instituciones aseguradoras, -
por parte de la Secretaria de Haclenda y Crédito Publico, que
la ejerce por conducto de su Oficina de Segures y Fianzas y -
de la Comisidn NHacional de Segures.

2. Las bases para la organizacidén y para el funcionamiento de
las empresas que, como sociedades andnimas o como sucursales
de empresas extranjeras, se establezcah y operen en el pais;
clasificando las primeras en dos grupos: las nacionales, en -
cuyo capital tenga mayoria el Estado; y las mexlcanas, gue sc
constituyan con capitalo privade.

3. Clasiflca las operaciones de segurcs en tres grandes ramas
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.o sea, vida, accidentes y enfermedades ¥y dafios a la propledad
{incendio, trasportes, automéviles, agricola, crédite y di--
_versos riesgos)..
4. Prohibe la prdctica de cualquietr operacidn activa de secgu-
ros en territorio mexicance de cualguler persona gque carezca
de la autorizacidn expresa para operar como institucidén de se
gures o en representacién de una gue lo esté para practicarlo

en el pais.

Tedos aquellos aseguradores cxtranjeros que durante muchos a-
filos cstuvieron explotando arbitrariamente el negoclo de leos -
seguras en México, se negaron a acatar sus disposicicnes y -
mahifestaron gue retirarian sus representaciones en nuestre -
pais, vaticinando que no podria haber industria mexicana de
los saegures, porque no habia personas técnica, administrati-
va ni econfémicamente preparadas y capacitadas para organizar

y manejar eficicntemente este negocio.

Andando el tiempo, ha aumentado considerablemente tanto el nu
mero de instjituciones de seguros que operan en el pais, como

el volumen de sus operaciones.

Actualmente existen 37 compafifas de seguros afilladas a la --
AMIS;: 16 que cperan exclusivamente en los ramos de dafios, y

las 2} restantes con los ramos de vida y dafies. (41)

§1) Informe estadistico de la AMIS {Asoclacidn Mexicana de --
Institucionhes de Seguros) del cuarto trimestre de 1986.
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Situacidn actual de las Instituciones de Sequros.

_—

De "acuerdo a la informacidn prescntada por AMIS relacionada

con el personal y las ventas de las mismas en 1986, en las --
gridficas que se presentan a continuacién se pucden observar -
claramente las diferencias que existen entre las diversas asg

guradoras agrupadas de acuerdo a su tamafio.
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4.2. Lineas metodolégicas de las empresas de seguros para
. la Deteceldn de Necesidades de Capacitacién.

Estado actual de la Capacitacién en las Compafifas de Sequros,

td2] - -

De un total de una muestra de 26 compaiias entrovistadas, una

no cuenta con la fupncidn de capacitacidn y en dos de cllas no

existe un responsable especifico para la misma.

En doce de las empresas el puesto del responsable de capacita

cidén pertenece a la gerencia media.

La antigiiedad de la funcidn es de seis afios o menos en 16 de
las compafiias. Veinte de los responsables de capacitacion tie
nen menos de tres afios en el puesto y diez con una experien-

cia en capacitacion también menor a tres afios.

Lo que hace ver que en scguros la capacitacion es una funcidn
joven, en todos los sentidos, ya que ademas 19 de los respon-

sables tienen mencs de treinta ¥ cinco ahos de edad,

En 1985, cuatro empresas no contaron con yn programa y cinco
en 1986. Alguhas cmpresas gue contaban con éste, no lo cum-
plieron en su totalidad sefialando coma causas principales,
entre otras: carencla de instructores internos habilitados -
{doce casos), presupuesto limitado (cuatro casos) ¥y falta de

capagitadeores especjalizados {(cuatro casos]).

42} La informacion gue se presenta fuc cbtenida de la inves-
tigacidén que el Subcomité de Capacitacidn Administrativa de
la AMIS llevd a cabo ©on 1987 al respecto,.
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En cuante a los niveles de puestos a los gue se dirige la ca-
pacitacién, los esfuerzos se dirigen principalmente a los man

dos intermedios.

En cuanto a las ireas, se observa una tendencia hacia la for-
macidn técnica, en segundo término a la humana, y poer uUlcimo

a la administrativa.

Trece empresas cuecntan con programas para la formacidn de ing
tructeres, tepniendo los cursos una duracidén promedio de 26 ho
ras. S5in cmbargo, en la mayoria no existe un preograma de in-

coentivos para instructeres internos.

En relacidén a otros sistemas de administracidén de persconal, -
la capacitacién ejerce mayor influencia sobre cvaluacianes de
desempefio ¥y remplazoes; y menor influencia en f{ncrementos de -~

sueldos.

La mayoria de las empresas han registrado Comisiones Mixtas

ante la S.T.P.5., sin embargo no sesionan con regularidad,

Los principales problemas relativos a la capacitacién, que -

enfrentan las compaiiias de seguros de acuerdo a su tamafio --

son:

-Empresas pequefias: insuficiencia de recurseos financieros y -
materiales.

-Empresas medianas: falta de instructores internos habilita-

dos,

-Empreosas grandes: recursos humanos insuficientes.
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La fase de deteccién de necesidades,

Veinte de las compafiias entrevistadas si realizan deteccidn
de necesidades. En promedio cada empresa maneja cuando monos
guatro instrumentes, sin embargeo éstos son en su mayoria sub-

jetivos. Los mds frecuentemente utilizados son:

Instrumentos No. de empresas
Entrevista personal con jefes © 14
Cucstionario aplicado a todo el personal 14
Camblos en sistemas y procedimientos 9
Prucbas 7
Evaluacidén de desempefio 7

En conclusidn, se puede considerar a la capacitacidn en compa
fifas deo seguros como un sistema en pleno desarrollo. En todos

sus aspectos hay mucho por hacer.

La presente investigacién pretende ser una contribucidén en la
fase de deteccidn de necesidades, ya que, contemplando las ca
racteristicas sefaladas en este perfil, propone un modelo es-
pecifice para una compafifa aseguradora aplicable en cualquier

institucidén del ramo.
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CAPITULO 5. ESTRUCTURA GENERAL DE UNA EMPRESA DE SEGUROS

5.1. Organizacidn de la Empresa y ubicaclén del Departamento

de Capacitacicn.
La organizacién en esta empresa responde al objetive general
de servir a las personas fisicas y morales en la satisfaccién
de sus necesidades de proteccién econédmica contra riesgos en
los rames de vida y dafos de cada segmenteo del mercado, operan

do en territorio nacional o extranjero.

Para e¢l logro de este objetivo cuenta con una estructura organi
zaclonal, adecuada por uha parte a las estrategias definidas y

cbjetives sefijalades y por ctra al medio amblente gque la redea.

Dicha estructura la podemos visualizar en el siguiente organi

DIRECCION
GENMERAL

grama gencral:

APOYO A
IRECCION GENE ASE20R TECNKD
ANga amentEL | | ARga Of Ramo om
pakos Y rmanzas | |
APEA OL Xano
AMgA COANEDONES EAVEOE OF AREA PLANTACION
L INTEANACIONAL [ rexsonas vaues Toasampicen ]
¥ coufcTive OPERATIVA
ANgs OF WAwD AREA EWImON ¥
AvrasoviLEe cosrANZA —
AR A OR RAND
] seevmor e
rERIOENAY
InDiVIDUAL
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Las nueve area5 las podemos agrupar en tres rubros de acuerdo a

.lp razén de ser de cada una de cllas:

1;- Areas de Ventas

* Area Agentes

. Arca.Corredorca & Internacicnal

* Area del Ramo Seguro de Personas Grupo ¥y Colectivo
2,~ Arcas Técnicas

. Arca de Ramo de Daflos

* Area de Ramo Automdviles

* Arca de Ramo Scquro de Personas Individual
3.- Arcas de Apoyo

* Arca Administracién y Flnanzas

* Areca Planeacidn y Organlzacidn Operativa

* Arca Emisidn y Cobranzas

AREAS DE VENTAS: Se encargan de introducir los productos en el
mercado mediante diferentes canales de distribucidn como son
los despachos de corredores, supervisores y agentes, tanto de
las oficinas de zona metropolitana, como las oficinas regicna

les diseminadas en el interior de la Repiblica.

AREAS TECNICAS: Se encargan de desarrollar e implementar nucvas
coberturas y productos de acuerdo a las nocesidades del mercado
definiendo las politicas y normas de aceptacién, asi como brin-

dar los serviciocs de suscripeidn y siniestros.

AREAS DE APOYO: Comc su nombre lo dice, son éreas que brindan a
poyo a las demis unidades organitacionales mediante una diversi
dad de funcicnes que entre otras podemcs menclonar la adminis

tracién del personal, el establecimiento y actualigacién de =sis
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tomas y procedimicntos administratives vy Jdo computacison ¢on ob
jeto de que las operaciones de la cmpresa se efectlcn con la -

maxima eficiencia.

La unidad organizacional encargada de la capacitacidn del perso
nal s¢ dencmina Planeacién y Desarrolle de Personal ¥ se encueh
tra ubjcada en ¢l area de apoyo de Administracidén y Finanzas en
la Subdireccidn de Personal.

Tiene como propésito, el facilitar, promover y mantener un pro
ceso de desarrollo orientade a la adaptacién y/o actualizacién
profesional ¥ humana del personal para el eficiente y eficaz de

sempefio de su actividad,

Esta Unidad Organizacional se¢ encuentra estructurada en tres -

sccciones:

1.- Seccidn Desarreollc de Ejccutivos: Se dirige al personal que
ocupa puestos en jerarguia ascendente a jefes de seccidn, -
incluyendo a dstos;

* Jefes de Seccildn

®* Gerentes

* Gerentes Divisionales
* subdirectores

* Directores Adjuntos

* Directores

* Director General

2.~ Seccidn Capacitacidn y Desarrollo de Personal Zona Metropo
litana: Se dirige a los cmpleados que ocupan puestos en je

rarquia descendente a coordinadores de médulo, incluyendo a

éstos, siendo personal que participa directamente en la op2
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racién de las actividades de la Compafiia y desempeiian sus

funciones en la Zona mecropolitana.

Seccldn Capacitacidén y Desarrello de Parsonal 2ona Forénea:
Se diriga a log empleados que ocupan puestos ehy Jerarguia
descendente a coordinadores de médulo, incluyende a éstos,

siendo personal que participa directamente en la operacién
de las actividades dec la Compafiia y desempefian  sus  funcio
nes en alguna unidad organizacional en el interior de la Rg

piblica.

La prescente investigacidn se limita a la deteccidn de necesida-

des
nas

res

del PERSONAL cntendidéndasc éste, como todas aquellas perso-
que ocupan un puesto eon jerarquia descendente a coordinado-

de médulo inclusive, tanto de zona metropolitana come de -

zona fordnea.

Los

objetivos pormancntes de las secciones de Capacitaeidn de -

Personal son:

1.-

Actualizar y perfeccionar los conceimlientos y habilidades -
de los empleados, asi como orientar sus actitudes para que:
~ desempefien adecuadamente sus funcilones y eleven sus nive
les de preductividad y servicio en el puesto de trabajo.
- obtengan un desarrollo profesicnal y estén preparados pa
ra ocupar puestos vacantes superiores o de nueva creacidn
- prevengan y controlen los riesgos y accldentes de trabajo
manteniendo adecuada seguridad ¢ higiene.
Propiciar el desarrollo humano para ser mejores como pexsg
nas.

contribuir a la integracidén del empleado a la Compania y a



manteher un ¢lima agradable de trabajo.
4.- Cumplir con los requerimientos légales relacionados con la

capacitacidn vy el adiestramiente de los trabajaddrcs.

Para el logro de estos objetives, como se menciona en el capitu
1o dos, deben de existir acciones concretas gque lleven a alcan
zar estos cobjetivos, ¥ sélo se podra lograr de una forma efi
ciente, si se aboca a necesidades reales previamente determing

das.

5.2. Antecedentes de Capacitacldn en la Organizaceidn.

El antecedente mas remoto encontrado fue a partir de 1970 eon
donde la capacitacidn del personal, se llevaba en forma mancomu
nada con la capacitacidén de los agentes. Dentro de la capacita-

cidén del perscnal se atendia preponderantemente al personal de

ventas.

En 1974 se cred la Subdirecccidn de Desarrollo organizacional -
contando con un Departamento de Capacitacidn.

Mis tarde, a finales de 1980, la capacitacién de los agentes pa
sa a ser funcidn del Area Comercial, mientras que la capacita-
clén del personal gueda a cargo del Area de Administracidn y -
Finanzas, cstructurdndose la Gerencla de Capaclitacidn con las

secciones de Desarrcllo de Ejecutivos y la de Capacitacion de
Pcrsonal,
Camo sc ve, no fue sino hasta 1980, gue gueda estructurada un -

Area exclusiva para la capacitacién del personal, no obstante

on aies anteriores sc habia trabajado en la laber de detectar
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las necesidades de capacitacidn del personal por medio de unas
sesiones de diagnéstico que consistian en reunir al perscnal de
cada una de las gerencias que confarmaban la organizacidn con
el objeto de trabajar sobre los problemas que tenian, tanto en
la misma gercncia, como, con cada una de las unidades organiza-

cionales con las gque toenfan alguna relacidén de trabajo.
Una vegz terminadas cstas sesicones de trabajo se juntaron todos
los problemas que habia en cada gerencia, de acuerde a la infor,

macidén que reflejdé cada uno de los usuarios a ésta, mas lo que

informé la propia gerencia.

Con base a ésta informacidn elaboraron diferentes acciones gue
satisfacieran aquellas neceesidades que competian al Ambito de

la capacitacién.

Postericrmente, sSe empezd a atacar exclusivamente necesidades
manhifiestas o algunas encubicrtas, egtas Gltimas siempre y cuan
do la solicitara el propio afectado ¢y se concluyera, después de

un andlisis, gue se referia a una necesidad de capacitacién.

Durante 1986 se¢ aplicéd un instrumento denomjinadeo "Cuecsticnarie
de identificacidn de necesidades de capacitacién" cuyos resulta
dog sirviercon de base para el discfio de los Programas gque res-
pondieran a dichas necesidades. En el -sigulente subzéma Se ana-

lizard éste instrumento.

5.3. Modelo de Deteccidn de Necesidades utllizado.

Come se menclond en el subtema anterior sélamente exlste un ing

‘trumento para la determinacidén  de necesidades de capacitacion
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de personal aplicado en la compafifia, de reciente disefio {1986).

El cuestionarioc censiste en enlistar una serie de temas dentro
de seis dreas gue son:
I. Area Técnica.

"II. Arca Administrativa.

III. Arca de Servicio.

IV. Areca Humana ¥ de Camunicacidén.

V., Arca de Integracidén a la empresa.

VI. Areca Situacidn actual dec nuestro Pais.
para gue cada uno de los empleados marcara los cinco temas mas
importantes que considerara le fueran necesarios para el adecua
do desempenio de sy pueste. Existe uh egpacio para que en caso -
de que ninguno de los temas mencionados cubrieran las necesida-

des del emplecado, lo anctara en cse lugar.

La estratecgia de aplicacidnh de la herramienta consistid en apro
vechar la imparticidén de una sesidn de integracidén a la empresa
diriglda a todos los cmpleados de la misma. De tal manera gue -
al firnalizar dicho evento, cada uno de los empleades tenia que

llenar una evaluacldn de opinién sobre la platica y el cuestio-

nario de identificacion de necesidades.

No sc les indicéd ningin limite de tiempo para su llenado, no -
chstante, la rapidez para enttegatr las formas fue notoria, pro-
bablemente por la premura de regresar a sus labores, ya gque las

plidticas se realizarch dentro de la jornada de trabajo.

Una vez concluida la aplicacidn de este cuestionario, se derter

mind, de acuerdo & la demanda de cada uno de los teinas, las ne-
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cesidades Genéricas, por Unidad organiéacional, por Grupo Ocupa

‘cional ¥ las necesidades Individuales,

De acuerdo a estos resultados se disefid el Plan de capacitacidn

para 1987.

Haciende un andlisls de ésta herramienta, podemos determinar

los puntos fuertes y débiles gue tiene como se muestra en el si

guiente cuadro:

PUNTOS FUERTES
* Se abarcan sels arcas quc
contemplan en forma gené-

rica a todos los puestos,

* Se brinda una opcidn abier
ta para sefialar aspectos

que ho estén contemplados,

* Se puede aplicar en forma

individual o masiva.
* Su aplicacidn cs fiacil.

* Las Instrucciones para con-

testarleo soh sencillas.

* La forma de contestarlo es
facil ya que sdélo ticneﬁ que
marcar c¢on una "X" las ecin-
co opeiones que consideren

mis prioritarias para el ade-

PUNTOS DEBILES

* Los datos obtenldos pucden
ser resultade de inquictu-
des personales de los
empleados, mas gue de ho-
cesidades reales de su --

puasto.

* Se corre el riesgo de que
las personas se limiten -
exclusivamente a los temas
qgue estan mencionados, no
pudiendo conocer las neco-
sidades en los conocimien-
tos y habilidades operati-
vos y técnicos especificos

como enh las agtitudes.’

* Alguncs de los temas son
demasiadc genéricos, por

lo que, no se pueden cono-~



cuada desempeiio de su pues-

to.

El tiempo gue se requicre pa

ra su llenado es breve.

Es de facll tabulacidn, ya -
gue a excepcidn de una, las
opciones son cerradas y per-

miten conjuncar la informa--

cidén en un programa de compu

tacidn.
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cer necesidades de una for

ma mas especifica.

Las instrucciones no fuc -
ron suficientemente claras
ya que muchas perscnas mar
caron mas de las cinco op-

clones que se sclicitaban.

Faltd especificar en la ca
rdtula ¢l nombre de la Re-

gional.

El momento de aplicacidn -
no fue el adecuado, ya que
se aproveché un evento de
integracidén a la ecmprcosa,
conjuntamente con la eva-
luacidén de opinidén, restap
dole importancia al cues-
tionario de Identificacién

de Hecesidades.,

El cuestionario es tan ge-
nérico, que no se basa en
lasg descripeliones de los

puestos para poder evaluar
el desempefio en base a és-

tos.

No se ohtlene ninguna je-
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rarquia de las cinco opcio
nes que S¢ marcan, ya gue
s6lo se seflala con una "X
las cinco mas priorita--
rias; sin saber de entre
ellas cudl es la mas nece-
saria a satisfacer y cudl

la menos,

* En los casos gue marguen
mas de cingo, se les ten-
dria que dar un tratamien-
to individual o invalidar-

las.

A continuacidn se muestra up cjemplar de este Cucstionario:
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CUESTIONARIO NE JUENTIFICALIDN DE NECESIDADES DE TAPACITACION '

-ares i

T Iibeato 3

Departamento :

tHvistion =

. Este tuestlnnnrlo tiene por ahjeto, auxiliar «n la derecclnn de nnce»ldadeu prlurl(n-
rias de :apnclxaclun d=1 personal .

Te :nllcl:amua 1a vontertes sincera ¥ cuidadosamente, va qué fos recolcador gue pro-
rorcionara son de gran uti)idad pura aleanzar el up:imn desarrollo del personnl.

‘Lec cada uno de los tezak que se enlistan a cont Inuacidn y matca con una (x). drntro
del cuadro correspondiente, Jos 3 que consideres gque tienen mayor prlnridnd de acuey
do a tus necesldades en el puesto de trahajoe. En caso de que no aparezcEn dAspectos -
que t consideres prioritarios ce pedimos los anu;en.

1. AREA TECWICA.
"~ IntroducciSn a la actividad Aseguradora 7 )

o

; Fundamuntos del Seguro Dafiog @
o Incendie
u Diversos
0 Responsabi]idad civil
o  Autondviles
o Marfedro ¥ transportes

= Fundarentos del Seguro Vida 3
o Individual
o Grupo ¥ Colectiva

o Accidentes perronales y enfermedades
= Uno de la Compuzadora

Contahilidad Basica

~ Estad{stica Bisica

00O o0oo poooo

e
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P ANRA ADMINEISERATIVA
= Admilegracldn doel tlempo

- ||¢l‘:|.l}u e Enulpo L o

Pracese Adminlstracivoe

= Sistemas v Procedinmlentos ™

ooun

itf. AREA UE SERVICIO
= Arenciin ¥ Servicio al Cliente

= Comercializocidn del Seguro

IV, AREA HUMANA Y OE CU.‘“'.‘-'!‘EA{.'IUN
= Motlvacidn
= Prepuracidn al canblao-
= tomunfvacidn

- HKedaccidn v Ortnera’fa.

V. AREA DE INTEGRACIDON A SEGURUS AMERICA

= Eeglarentn Interfor de Trabato
« Contrate Colective de Trabale (Prestacinnes)

= Fuonegimtento General Je la Empresa

e AREN SLITUPACION ACTUAL DE NUESTRO PALS

= Pernpertivis ecvondmfcas de lam empresas en Méxic~

0O goo oooo oo

= fupel de las eaprewas {rente a 1z problemictica econdnico-polfrica

Vil. Ot s

CIAS TOR TU CULABORACION!

Ulvislon Plancacion v Newarre]lle Je frrueomal
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CAPITULO 6. PROPUESTA DE UH MODELC DE DETECCION DE HECESIDADES
DE ENTRENAMIENTO, CAPACITACION ¥ DESARROLLO.

6.1. Presentacidn del Modelo.

A.:ontinuaélén se presenta ol modelo que constituye la propues-
ta dc esta investigacién, el cual consta de dos partes: el “Ma-
terial Informative",., que proporciona los fundamentos tadricos -
de la deteceidén de necesidades, oxplica paso a paso el procedie-
miento para llevarla a cabo, incluyendo las instrucciones para

la aplicacidn de los instrumentos presentados en la segunda par

te, "Instrumentos de Trabajo™.

Ambas partes fucron utilizadas para disefiarse en forma paralcla
Y estan dirigidas al jefe de una unidad organizacional, aunque
éste puede delegar la responsablilidad del entrepamiento a algu-

no de sus colaboradores si asi lo desea.

El objetivo de proporcionar los fundamentos tedricos tanto a -
los jefes como a los responsables del entrenamlento es ayudar-
lpes en la comprensicon de todo el proceso, su importancia, sus
fines y sus alcances. Dc aste modo sc evitara hacer de la deteg
cidén de necesidades una actividad meramente operativa, lo cual

redundaria en la calidad de los resultados de la mismé.

La aplicacion del modele lleva a la obtencion de las necesida-
des de entrenamiente, capacitacidén y desarrollo del personal de
la unidad organizacional en orden prioritario. A partir de esta
etapa, seo requiere la participacion del Pepartamento de Planeca-
¢idn ¥ Desarrolle de Personal, va sea para ascsoria, formacicn

de instructgres y entienadores internos u organizacion de cur~
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508 que atiendan las necesidades detectadas,

En este capitule se presenta inicialmente la primera propucsta
del modelo, la cual fue aplicada en una unidad organizacional,
¥ evaluada para verificar su utilidad y funcionalidad. pel mis-
me modo, se presentan los resultados de la aplicacidn, la eva-
luacién del modelo y, finalmente, el material gue constituyve el
definitivo, incluvendo las modificaciones y mejoras que se con-

siderd necesario efectuar.
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- LCémo debe ser contestadoe?

Matriz de requisites de Conccimicntos y Habilf
dades para Ocupar el Puesto., {Forma DN/02A par
te superior)

- Objetive.

~ ZQuién debe vaciarlo?

- éCSmo debe ser contestado?

Matriz de requisitos de Conocimientos y Habili
dades de Puestos de una Unidad Organizacicnal.
(Forma DH/03)

- Dbjetivo. .

~ &Quién debe vaciarlo?
- £Como debe ser contestadao?

8.



LIV,

89,

Fase I1. Evaluacidn de Conocimientos y Habilidades Indi-

viduales.

i.1 Oobjetivo de la Fase.

4.2 Marco Cénccptual.

4.3.1

Fase III.

5.1
5.2

5.3

‘4.3 Instrumentos.

Inventario de datos personales. (Forma DN/04)
~ Objetivo.

- ¢éQuién debe contestarlo?

- L{CAmo debe seor contestado?

Forma de Evaluacicon Individual de Conccimien-~
tos y Habilidades del pueste. {Forma DN/05)

- Cbjetivo.

- iQuién debe contestarlo?

« {CAmo debe ser contestado?

Matriz de Necesidades Individuales de Capacita
cidn. (Forma DN/02-B parte inferior)

- Cbjetivo.

- {Quién debe vaclarlo?

- LCéme debe vaclarloe?

Dlagnostico de Necesidades.

Cbhbjetiveo de la Fase.

Marco Conceptual.

Instrumentos .

5.3.1 Andlisis de la "Matriz de Necesidades Indivi-

duales de Capacitacidn para determinar las
Arcas prioritarias por funcién". (Formas DN/
02-A y DH/OZ2-B).

- Objetiva,

- Quién debe contestarlo? -

- iCOmo deke hacersc?

5.3.2 vaciadeo de las Areas Fuertes y Nocesjidades

Prioritarias por Funcién. (Forma DN/O6)
~ Objeotivo.

- éguién debe vaciarlas?

- ¢tCHmo debe vaciarlas?

tlantilla para obtener Necesidades pPriori-
carias por Frecuencias. (Forma DN/GT)

- Objetivo.

- <Quién dere llenarla?
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=~ ¢CSmo debe llenarla?

5.3.4 Vaciadeoo de las Necesidades Prioritarias
' por Frecuencla. (Forma DN/0B)

- objetivo.

= ¢éQuién debe hacerla?

‘= LCAdmo debe hacerlo?

-8.3.5 Concentrado de Necesidades de Entrenamiento
Capacitacldn y Desarrollo por Unidad Organiza-
cional. (Forma DN/0S)
~ Objetivo.
= ¢Quién debe concentrar la informacién?

- £Cémo debe llenarla?

VI. rase IV. Plan de Accidn.
6.1 Objetivo de la fase.
6.2 Marco Conceptual,
6.3 Acclones a seguir.
DETECCION DE NECESIDADES DE ENTREHAMIENTO,

' CAPACITACION Y DESARROLLO.
(INSTRUMENTOS DE TRABAJO)

I. INSTRUCCIONES.

II. INSTRUMENTOS.

1. Listado de Actlividades, Conoccimientos y Habilldades
del pucsto. (Forma DN/O1).

2. Matriz de requisitos de Conocimicntos y Habilidades
para ocupar el puesto. (Forma DN/D2-A parte supe-
rior).

3. Matriz de necesidades individuales de capacitacidn
(Forma DN/Q2-B parte inferior).

4. Matriz de requisitos de Conocimientos y Habilidades
de Puestos de una Unldad Organizacional. (Forma DN/
03).

5. Inventario de Datos Personales (Forma DW/0J4).

Forma de Evaluacién Individual de Conocimientos y
Habllidades del Puesto. {Forma DN/05).



Vaciado de las Areas Fuertes y Necesidades Priorita-
rias por Funcion. (Forma DN/06).

Plantilla para Obtener Necesldades Prioritarias por
Fracucncia. (Forma DN/Q7).

Vaciado de las Necesidades Prieoritarias por Frecuen-
cia. (Forma on/0B).

Concentrado de Necesidades de Entrenamiento, Capaci-
tacidén y Desarrollo por Unidad Organizacional. {For-
ma DN/09)
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I.

MODELO DE DETECCION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO,

CAPACITACION Y DESARROLLC.

INTRODUCCION.

1.1 Cotcepto.

La deteccidn de necesidades de entrenamiento, capaci
tacidn ¥ desarrollo consiste on 1a investigacidn y ~
determinacién de los conocimicntos y habilidades que
cada empleado regquiere aprender, roforzar o actuali-
zar, para desempefiar adecuadamente su puesto, con ha
se en las funciones y actividades que se realizan ~-
dentro de una unldad erganizacional.

Objetivo General.

Detectay las necesidades de entrenamiento, capacita-
ciég y desarreolle del persenal de cada unidad organi
zaclional.

Ohietivos Particulares.

* Obtener la informacidn necesaria para elaborar los
programas de capacitacidn, dirigidos s cubrir las
necesidades dotectadas eb orden prioritario.

* Determinar si las necesicades detectadas correspon
den a entrenamichto, capacitacidn o desarrollo.

* Asegurar gue las acciones de entrenamiento, capa-~
citagiodn y desarralle cobedezcan a necesidades rea-

les,
* prever posibles camblos de puestos y promociones

de acuerdo a la capacidad del personal y los regui
sitos gque cada puesto exige,



II.

INSTRUCCIONES GENERALES.

para llevar a cabo la deteccidn de necesidades de entre-
namiento, capacitacidn y desarrollo, se han disefado una
serie de instrumentos por medio de los cuales se puede -

- ir recabando toda la informacjion necesaria.

Dichos in§trumcntos S¢ presentan por medie de dos herra-
mientas basicas:

1. Material Informativo.
2. Instrumento de ‘Trabajo.

El Material Informative explica el procesco de la detec-
eidén de necesidades a través de sus cuatro fases que
sons

I. Determinacion del Perfil del Puesto.

1I. Evaluacién de Conocimiontos y Habllidades Individua
les.

III. Diagndstico de Hecesidades.

IV. Plan de Accidn.

E1l Matcrial Informativo incluye los objetivos de cada ~-
una de estas fases y la forma de como debe llevarse a ca
bo, indicando los instrumentos que corresponden a cada -
una ¥ la forma de trabkajo para utilizar astos.

Los Instrumentos de Trabajo incluyen un ejemplar de cada
una de las formas necesarias,

Como se pucde observar, cl contenido de estos dos cuader
nos es5 complementario, por lo que su uso no puede ser in
dependiente, sino gue debe manejarse paralelamente. De
esta forma, podrid realizarse cl proceso paso a pase, y -~
en el orden adecuado, siguiendo cada una de las fases y

las instrucciones sefialadas.
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MATERIAL INFORMATIVQ

III. FASE I. PETERMINACION DEL PERFIL DEL PUESTQ.

3.1

Objetivo de la fase.

Establecer el "deber ser” de un puesto determinado,

mediante el listado de las actividades que en él1 se

llevan a cabo, y los conocimlentos y habllidades que
se reguicreon pare realizarlas.,

Marco conceptual.

Las nhecesidades de entrenamiento, capacitacién y/o -
desarrollo gue un individuo tiene dependen del pues-
to guc ocupe, por lo tanto, se roquicre partir de la
definicidn del Perfil del Pueste, es declir de la de-
terminaclidn del conjunto de conocimientos y habilida
des gque se regqulieren para desempedar las actlvidades

de dicho puesto.
Sc¢ entlende por:

* Actividades.- las: acciofies que e¢s5 preciso llevar a
cabo para la realizacion de una fuhcidn de un pues
to determinado.

* Cohocimichtos.~ todos aquelles fundamentos tedri-
cos, técnices o de peoliticas de la empresa que los
empleados deben conceptualizar para poder realizar
una actividad especifica. Pueden ser adquiridos -
en forma practica, a lo large de la expericncia, o
en forma tedrica, por medic de curses, lecturas, -
estudios, etc.

* Habilidades.- la capacidad de utllizar, inteqgrar y
adaptar los coneccimientos a la prdactica.

En cocasiones se comete el error de suponer Jquc una -
persona por tener los conocimientos tedricos asegura
su éxito, lo cual de alguna mancra es cierto, pero
se¢ ha llegado a determinar gue aungue los conocimien
tos son importantes, lo son también las habilidades,
porque encontrames cn la practica individuos que no
tienen educacidn formal suficiente, pero que demues-
tran en los resultados ser mas adecuados para el
puUCSto gue Otras Personas sumamente preoparadas que -
no sobresalcen proporcionalmente a esa educacicn.
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. Para cfectos prdcticos de la deteccidn de necesida~

des
des

1.-

hemos clasificado los conhocimientes y habilida-
en:

Conocimientos y Habilidades Operatives.

Soh las bases teorico-practicas necesarias para
realizar una funcién meramehte operaciva, de ru-
tina, y llevar a cabo los preocedimientos de tra-
bajo claramente establecidos. Las actividades o-
perativo-rutinarias se refieren gencralmente al
manejo de instrumentos de trabajo, como ejemplos
pademos mencionat:

= Llecnado de formar ¥y controles.

Uso de miguinas calculadoras.

- Utilizacidn de opecraciones de cdlculo elemep
tal.

- Captura de datos.

- Mahejo de la terminal de computadora.

- Utilizacidn de las maguinas de escribir.,

- Foleade de documentos.

- Archivo dec documentos.

Conocimientos y Habilidades Técnicos especificos

Son loz fundamentos tedricos-prdcticos especili-
za dos en una o varias materlas, que se requie-
ren para desarrollar las funciones en determina-
da irea especifica de la Institycion.

Estas materlas pucden Ser:

~ Scguros de Dafios. con sus respectivas ramos
- Secguros de Vida. Y subramos.
- Reaseguro.

- Espocificas de contabilidad, sinlestros, cém-
puto, ventas, cecmercializacidn, audicoria, -
ctc.

En cada una de ecllas s¢ debe particularizar -~
exactamente lo gue roequiere ol puesto.

Por ejemplo:

Para desempefiar el puesto de Coordinador de Mddu
lo de Suscripcidn Dafies, es hecesario tepner los
siguientes conocimientos especificos ademds de -
la capacidad para llevarlos a la prdctica:

- Clausulado.
- Manejo de Tarifas.
- Politicas de sugerlpeian.
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3.-

~ Ley General de Instituciones de Seguros.
-~ Contabilidad Basica.

Conogimientos y Habilidades de Servicio al pabli
0.

Son los elomentos tedrico-prdcticos neocesarios -
para llevar a cabec la funcidn de atencidén al -
clience, implican también una actitud de interés
genuinoe por dejarle satisfecho anticipandese a -
sus necesidades. FEl cliente puede ser: agente,
corredor, ascgurado, beneficiaris, ajustader, =--
tercer siniestrado, usuario lnterneo, ete. La fup
cidn puede implicar diferenes niveles de comple-
jidad: .

1. Tridmites e informacién.- Indicar pasos, me~

dios, camino para resolver un asunto gue se -
presenta cotidiana o frecuentomente.

2. Asesoria ¥ QOrientacidn.- Con bkase ecn un andlji
sis previo, guiar, a¢larar © prepener las me=
didas necesarias para resolver un asunto espe
peclal o poco frecuente,

3. Negociacidn.- Realizar las transacciones nece
sarias y los arregios éptimos que lleven a uh
acuerdo en la solucicn de un asunto cspecial,
en el gue puede haber o no intereses opuestos

Conocimientos y Habilidades Administrativos.

Son los elementos tedrico-practicos necesarios
para alcanzar un objetivo de trabajo, aprovechan
do al miximo el tiempo y los recursos materia-
les, técnicos y humanos con gue se cuentan.

Son los siguientes:

4.1 Planeacidn.- determinar el curse concreto
de accién gue habrd de seguirse, fijando la
seguenclia de operaciches a desarrpllar y los
tiempos necesarios, de acuerdo a sus recuyr-
sos humanos y materigles.

4.2 Organizacidén.- Asignar a cada puesto y perse .

na, obligaciones ¥ responsabilidades bien de
limitadas de acuerds 31 sus funcicnes, habili
dades ¥ cargas de trazajo.

£
1w

Cogrdinacidn de equipos de trabajo - ynir --
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los trabajos indilviduales del personal a su
cargo, para llevar al grupo a la consecucidn
de un gbjetivo especifico con eficacia.

Entrenamiento del personal.- Proporcionar y

actualizagr los conocimientos especificos que
el personal a su cargo requicre para desempg
far sus pucstos.

Andlisis v seolucidén de problemas de desempe-
fio.- Identificar problemas y sus posibles

causas y obtener la informacidn necesaria, -
para seguir un curse de accion que ovite, --
disminuya o elimine dichos problemas y sus =
consecuencias.,

Conerol Administrativo.- Mantencr un regis-
cre ¥ seguimientoe de actividades ejecutadas
o delcgadas enh el grupo, para cuidar la =zali
dad, cantidad, opertunidad y costos.

Incvacian.~ Geherar y/o promover mejoras a
las métodos o procedimientas relacicnades =--
coh el puesto,

Cenccimientos y Habilidades Humanas. son los ele

mentos teoricos necesarios para ia compronsion -

del

logr

compoktamiento humane, ¥ sirven de base para
ar en la prdctica mayorecs bencficios ecn cual

guier tipo de relacidén humana.

Scn

5.1

(il
n
V)

los siguientes:

Conduccién de equips. Guiar a un grupeo hacla
el logro de un objetivo de trabajo, desper-
tando & 5u vez, Satisfaccidén personal por di
cho logro, colaboracion y eficiencia.

Motivacion al perschal. Reforzar conductas ¥y
resultados positives en los miembros del gru
po, para lograr satisfacecién en el trabajo,
generar compromlsc con las proplas responsa-
bilidades y propiciar el desarrollc indivi-
dual y profesional.

Calaboracidn. Contribulr, apoyar y partici-
par constantemente junto con otro{s) al lo-
gro de un ebjetivo comin.

Relaciones Interperscnales. Establecer y man
tener relaciones adecuadas orientadas al tra
bajo con jefes, colaboradeores, compaficres ¥y

otros departamentos.
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Conocimientos y Habilidades de Comunicacién.

Son Ios fundamentos teorico-practicos para expre
sar y comprender informacidn, pensamicntos ¥ sen
timientos en forma clara, precisa, correcta y o-
portuna.

Se subdividen en:

6.1 De Comuhicacidn Qral. Expresar verbalmente
en forma correcta ¥ clara las instrucciones,
informacidn, ideas, etc. ya sea a Una © a va
rias personas,.

De Comunicacidn Escrita. Expresar por escri-
to informacion o ideas, en forma correcta,
clara y precisa.

3

Habilldad para escuchar. Captar cn forma och-~
jetiva ¥ real los mensajes gue otros le ex-~
presan.

o
.
(=)
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3.3 Instrumentos.

1.3.1

tistado de Actividades, Conocimientos y Habi-
ildades del Puesto. (Forma BN/0l1 Inscrumentos
de trabajo).

objetivo.

Este instrumento tiene como objetive, enlis-
tar las actividades necesarias para la reali-
zacion adecuada de las funclones de un pues-
to, sefialando los conocimientos y habilidades
requeridas en cada una de ellas para leograr
un optime desempefio de és5tas.

Z0uién dehe contestarlo?

Debe contestarlso el responsables del entrena-
miento en acuerdo con el gerente ¥y el titular
del puesto. A continuacidn le proponemos cua
tro alternativas:

al) Contestarle cenjuntamente con ¢l titular -
del puesto y post&riormeqte remitirlo al
gerente para sSu aprobacidn,

b) Contestarlo con el gerente ¥y pedir la con-
formidad del titular del puesto.

c) Contestarlo usted solo y pedir la aproba-
cidén del gerente y del titular del puesto
indistintamente.

d) si el gerente eos el respohnsabie del entre-
namiento debe contestario en acuerdo con
el titylar del puesto ¥y jefe jnmcdiate.

LCémo debe ser contestado?

1. Utilice todas las formas del "listado de -
actividades, conocimientos y habilidades
del puesto", que secan necesarias por cada
uno de los puesktos a describir.

2. Escriba el nombre del puestoe y cl nimero
de personas gue lo ocupan donde se indica.

3. Enliste tpdas las actividades que se re-
quileren para desempenar adecuadamente el
puesto en la columna denominada ACTIVIDA-
DES. (Le sugerimos se apoye en cl anali-
s5is de leos puestos gque posce el Departa-
mento de Admisién y Compensaciones).
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q.

En la segunda columna CONOCIMIENTOS Y HA-
BILIDADES escriba todos aguellos conoci-
mientos y habilidades necesarias para lo-
grar un éptimo desempefio ¢n cada upna de
las actividades enlistadas. Tome eh cueh-
ta el marco conceptual para escribir con
el mismo nombre las subdivisiones en los -
conpocimientas y habilidades correspondicn-
tes a administracidén, humanas y de comuni-
cacidn.

En la columna de clasificacidn escriba a
gqué tipo de conccimientos ¥y habllidades co
rresponde cada uno de los sefialades en

la segunda columna, de acuerdo a lo mencio
nado en el marco conceptual (operatives, -~
técnicos, de administracidén, etec.)
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Matriz de Requisitos de Conocimichtos y Habi-
lidades para ocupar el Puesto. (Forma DN/O2
parte superior, Instrumento de Trabajol.

objetivo.

Determinar el perfil del puesto reuniendo los
requisitos, los conocimicntoes ¥ habilidades o
perativog, técnicos especificos, de servicio
al piblico, de administracion, humanas, de co
minicacion ¥ de induccidn que se requieren pa
ra desarrollar las actividades que se¢ reali-
zan en el puesto,

iQuién debe vaciarlo?

£l responsable del entrenamiento o algdin cola
borador.

icémo debe vaciarse?

l. De cada une de los puestos gque se descri-
bieron:

a) Defina la escolaridad vy experlencia mi-
nimas requeridas y escribalo scguido de
los enunciadps en el cuadro correspon-
diente. Para determinar este punto pue
de apovarse eh el Departamento de Adml-
sién y Compensacicnes.

b) De la forma DN/O) vacie los conocimien-
tos y habilidades cperativos y técnices
especificos que se requieren, en les es
pacios diagonales de la matriz.

¢) 51 en el puesto se lleva a cako la fun-
c¢ién de servicic al piblico, escriba en
el rectdngulo correspondicnte el nivel
de complejidad que exije, scgun como se
scfiala en ¢l marco conccptual.

d) Marque con una "X" en les rectangules
inferiores al enunciado los conocimien-
taos y habilidades administrativoes, de
comunicacién ¥y humanas guec se requie-
ren.,



Matriz de Requisitos-de Conccimientos y Habi-
lidades de Puestos de una Unidad Organizacio-
nal. {Forma DN/03 Cuaderno de Trabajo).

objetivo.

Determinar el perfil de toda la unidad organi
zacional, recopilando los conocimientos ¥y ha-
hilidades operativos, técnicos especificos, -
de servicio al piblico, de administracicén, hu
manas y de comunicacidn; asi como la escelari
dad y experiencia que se requicren para cada
puesto,

iQuién debe vaciarlo?

El responsable del entrenamiento o algln cola
borader.

LComo debe ser contestado?

1. Escriba ol nembre de su unidad organizacig

nal en el espacio correspondiente [(arriba
a la tzquierdal).

2. Escriba eh el espaclo de CONOCIMIENTOS OPE
RATIVOS tedeos les conocimientos de oste ti
Po que anctd de cada uno de leos puestaos,
en la matriz de requisites de conccimien-
tos y habilidades para ocupar un puestoe
(forma DN/02). En casc de gque no le sean
suficientes las columnas para escribir to-
dos los conocimientos que anotd anterior-
mente de cada puesto, recorte la matri:z
por la linea que divide los cenocimiencos
operativos y técnicos y anexe mas colum-
nas.

3. En el espaclio correspondiente a CONOCIMIEN
TOS ESPECIFICOS repita la misma operacidn
antes descrita, escribiende los conocimien
tos de este tipe que fucron scfialadeos ante
riormente peor pueste y de ser necesario a-
nexe mis columnas.

4. En la columna de la izgqulerda, escriba los
puestos que constituyen Su uhidad erganiza
cional en jerargquia descendente.

5. Marque con una "X" aquellas ceclumnas que
requiera cada puesto on cuanto a:
escplaridad, conocimientos y hapilidades
operatives, téchicos especifices, de admi-
nistracidn, humanas, de comunicaciun y deo
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induccidn.

En cuanto a la columna de expericncia re-
querida escriba el nimero correspondicnte
conforme a esta clave:

0 - ninguna

1l = un afio

2 = dos afios
3 - tres afics

+3 - mds de tres afios

. En cuanto a la columna de servicio al pii-

blico escriba el nivel de complejidad que
cada puesto requiere seglin como se sefala
en ¢l marco conceptual,

103.



Iv.

JFASE II. EVALUACION DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES INDI-
VIDUALES. ’

4.1

Objetivo de la Fase.

Evaluar los conocimientos y habilidades que posee ca
da emplecado, comparandelos con el perfil ideal del -
pPuUesto.

Marce conceptual.

La evaluacidn es un proceso sistemiatico, por el cual
se determina en qué medida se estd logrando un deter
minado objetivo propuestao,

La evaluacidn versa siempre sobre una realidad gque -
Sc compara coh Un marco de referencia definido por -
la situacién idecal u objetivo prestablecideo. En la

eviluacisn de concecimientos y habllidades individua~
les, sc¢ aprecia el grade en guUe una Dpersona la
posce, compardndolos con leos requisitos gue al res-

pecto exige el puesto,

El conocer el grado de eficiencia en el desempefio de
las actividades de una perscha, proporciona ventajas
muy ifmportantes. Por un lado, ¢l cconocer aguellas -
Areas en las que el subordinado sobresale, le conce-
de una alta satisfaccidén, una posibilidad de transmi
tir esos conoccimientes y habilidades por medjio del -
entrenamicnts y son un clemento positivo para futu-
ras promociones. Y por otro, el detectar las defi-
ciencias, nos da la cportunidad de continuar con el
desarrollo persenal y profesional, encauzdndolo a -
las necesidades reales,

Para evaluar a una persona oS necesario contar con -
clertas reglas bdsicas que nos permitan hacerlo ade-
cuadamente para obtener resultados reales:

1. La evaluacion debe ser objetiva. Se debe evitar
involucrar sentimientos de simpatia o antipatia -
gque pudieran llevar a sobrevaluar o infravaluar -~
al empleado. La norma de cvaluacion (lo que so -
va a evaluar) son los conocimicntos ¥y habilidades
que posee el titular del puesto, que se conecen a
través de los resultados logrados en ¢l trabajo o
en la scluclién de los problemas que suelen presen
tarse.

2. La evaluacion debe teher un marco de referencia.
El marco de referencia es el "dober sor" que en -
este caso es el conjunto de requisitos de conocl-
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mientes y habllidades que exige un puesto. Al ti-

tular del puesto, ne puede pedirsele ni mas ni me

nos.

3. La evaluacidn debe llevar a la formulacion de

conclusiones. Los resultados tienen valor porgue
son base para tomar decisiones, para dar sclucién
a las deficiencias detectadas. Aungue la inter-

pretacidén de resultados se realizara posteriormen
te en la Fase de Diagndstico, es importante tener
en cuenta desde el inicio, gque no se debe evaluar
por evaluar {por alabar, juzgar o criticar simple
mente), sino que siempre tiene un fin, que es me-
jorar lo que se estd evaluando en aquellos aspec

tos que se necesite.

¢ deben definjir les rangos de gvaluacign. Leos -
rangos permiten una mayor objetividad al evaluar
y facilitan la comprensidn de los resultados. Pa-
ra evaluar los conccimientos y hablilidades adopta
remos 1es siguientes rangos:

"MB" = Muy bien Cubre totalmente los cono-
cimientos ¥y habilidades rp
queridos para realizar la
actividad, y se destaca =-
por la preparacién ¥y actua
lizacidn constante de los
mismos.

"p" = Bien . Tiene los conocimienteos y
habilidades requeridos pa-
ra desempefiar correctamen-
te la actividad, cubriendo
lo asignado.

"g"* = Satisfactorio Posee el minimo de conoci-
mientos y habilidades re-~
queridos para llevar a ca-
bo la actividad, pero nece
sita mayor preparacidén, ya
que frecyentemente tiene -
problemas al realizarla.

#1" = Insatisfactorio Tienc poco © ningin conoci
miento y habilidad para --
realtizar la actividad, y -
requiere constante supervi
sion.
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4.3 Instrumentos.

4,3.1 Inventario de Datos Perscnales. {Forma DN/0O4
Instrumentos de Trabajo. :

objetivo.

Reunir la informacién basica sobre cada titu-
lar de los puestos de la unidad organizacio-
nal, para chtener una vision general de las -
caracteristicas de cada uno.

iQuién debe contestarlo?

Debera centestarleo el titular del puesto, es -
decir, cada una de las persghas a su carge de-
berd responder a un inventario. Esto obedece
a la naturaleza de las preguntas que incluye -~
el inventario.

icomo debe ser contestado?

1. Entregue a cada una de las personas a su -
cargo un inventario de bateos Personales,

2, Pidales que llenen todos los datos que se
solicitan.

3. Cuando le sean devueltos los inventarios,
verifique que no falce ningunc y que la in
formacion sovlicitada esté completa,
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4.3.2 Forma de Eva’uyacicon Individual de Conocimien-
tos ¥y Habilidades] del Puesto, (Farma DN/OS
Instrumenctos de Trabajol.

objetive.

Obtener una evaluacién objetiva de cada uno de
los conocimientos y habllidades del personal a
s5U cargo, comparados con aquellos que exigen -
los pugstos.

dQuién debe contestarla?

El responsable del entrenamiento, el titular
del puesto ¥ su jefe inmediato.

LCémo debe ser contestada?
1. BElija el primer pucsto a evaluar.

2. Evalie a cada uno de los titulares de cse
puesto,

1. Escriba el nombre de un titular en la prime
ra coelumna.

4. Proceda a colocar del lade izguierde el --
"Listade de actividades, conocimientos ¥ ha
bilidades del puesto™ forma DN/01 para que
sean evaluados cada unco de ellos.

5, Concerte una cntrevista con la persona gue
anotd primero para gque en forma individual
se¢ evalie y escriba su calificacicdén, utili-
zando los rangos de evaluacidn sefialados en
el marco conceptual (MB,B,S5,I), en la colum
na denominada "tirular"

6. Soliecite al jefe inmediate de la perscna e-
valuada gue repita la operacidén y anote el
rango asignado en la columna correspendien-
te a "jefe".

7. Comparcn las cvaluaciones y en la tercera -
columna dencminada final, escriba el mismo
range en caso de gue ceincidan. En caso de
disparidad sclicite al titular del puesto y
a su jefe inmediato gue lleguen a un acuer-
dao.

8. Repita la misma operacidn con cada uno de
los titulares del mismeo puesto. Con el obje
ta de evitar influencias sobre las evalua-
ciones restantes no permita que las ya rea-
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lizadas gqueden a la vista del resto de los
titulares.

Realice esta evaluacién con todos los pues-

2,
tos de su unidad organizaciocnal.
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4.3.3 Matfiz de Necesidades Individuales de Capaci~
tacidén, (Forma DN/D2-B parte inferior Instru-
mentos de Trabajo).

Objetivo.

Concentrar las evaluaciones de los conocimien
tos y hahllidades de todos los titulares gque
ogupan un puesto determinado.

LQuién debe vaciarlo?

E]l responsable del entrenamiente o algin cola-
borador.

iCcémo debe vaciarilo?

l, Escriba en la primera columna denominada --
“Nombre de las personas" los nombres de los
titulares del puesto seiialado en la parte -
superior ("matriz de requisitos de cohoci-
mientos y habilidades para ocupar un pues-
to" forma DN/DZ-A}.

2. Frente a cada uno de estos nombres:

a) Bseriba "si" o "no" en las columpas co-
rrespondientes a escolaridad y experien-
cia minima, dependiendoc si cubren o no
con dichos requisitos (esta informacidn
la pucde obtener del "Inventario de Da-
tos Personales" forma DN/04).

b} vacie la evaluacidn final gqgue fue otor-~
gada a cada conocimicnto y habilidad en
la forma de "evaluacidén individual de -
conocimientos y habilidades del puesto"
forma DN/Q5.

3, Cuide que la evaluacidn corresponda al cono
cimiente ¥ habilidad sefialado en la parte
suparlor de la matriz. .
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FASE ITII. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES.

5.1

Objetivo de la Fase.

Mediante el andlisis de los resultados de la evalua-~
cidn de conccimientos y habilidades, determinar las
necesidades individuales y grupales, sefialar el or-
den de prioridad en que deben ser atendidas, y pro-
porcionar las bases para establecer alternativas de
solucidn.

Marco Conceptual.

El Diagndstico de Necesidades es la parte mds impor-

tante de la Deteccidn de Necesidades pues, como s¢ -

indica en el objetivo, proporciona las bases para es

;?blecer alternativas de solucion; esto se logra me-
ahtea:

1. La determinacién dec las areas por desarrollar y -
necesidades prioritarias. Llamamos dreas por de-
sarrollar, a aquellos conecimientos y habilidades
que es preciso adquirlr, reforzar ¥Y/o0 desarro-
llar, ya sea individual o grupalmehte. El estable
cimiento de necesidades pripritarias es aotorgar a
dichas areas el eorden en gue serdn atendidas, con
base en dos criterios:

a) Son necesidades prioritarias por funcién indi-
viduales, aquellas conocimicntes y habllidades
gque, aungue pueden ser deficientes en una sola
perzona, tienen una alta repercusidn en el lo-
gro de los resultados de trabajo, o constitu-
yen un requisito indispensable y esencial del
puesto. As{, el que una persona presente defi
cienclas en estos conocimientos y hablilidades,
represcenta un alto riesgo en la producclan de
acclidentes, aumento de costos, desperdicios de
material, incumplimiento de objetivos, etc.

b) Son necesidades prioritarias por frecuencia ~--
[grupales), aquellos conocimientos y/o habili-
dades deficientes en la mayoria de los titula-
res de un puesto.

2. El1 establecimiento de las dreas fuertes, Llama-
mos &dreas fuertes, a aquellos cenocimientes y/o
habllidades que las perscnas poseen, mancjan y a-
plican en forma sobresaliente en su trabajo. De
estoe modo se pupde derectar al personal que, por
los conocimicntos que posee ¥ la efilciencia con
que desarrolla las actividades de 5u puesto, son
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posibles entrenadores o apoyos eh la capacgitacidn
técnica. En la fasc IV Plan dec Accidn sc sefialan
otras caracteristicas que deben reunir para pres-
tar estos servicios.

“La clasificacién de las necesidades prioritarias.

Las necesidades prioritarias se pueden clasiflcar
en: de entrenamiento, capacitacidon tdéenica o capa
citacidn y desarrollo.

a} Necesidades de Entrenamicnteo. Estan consticui-
das por conocimientos y habilidades gque son
susceptibles de sor otorgadas enh cl mismo lu-
gar de trabajo, ya sea por ¢l respensable del
entrenamicnto © por alguna perscha de su depar
tamento calificada para hacerlo. Gencralmente,
el entrenamiento en el puesto es individual vy
direccto. Las necesidades de entrcenamiente son
aguellas deficicncias en los conccimientes y -
habilidades OPERATIVOS ya sean indlviduales o
grupales.

b} Necesidades de Capacjitacidn Técnica. Estdn ~-
cepstituidas por conocimientos y/c habilidades
de maver complejidad ¥ qgue generalmente so ad-
quieren en cursos (internos o externes), talle
res, etc. Las necesidades de Capacitacion Téc-
nica soh aquellas deficiencias en los conoci-
mientos y habillicdades TECNICOS ESPECIFICOS.

c} MNecesidades de Capacitacién y Dbesarrollo, Es-
tan constituidas por canocimientos y habilida-
des que es preciso perfeccionar para desempe-
flar adecuadamente un puesto © que as posible -
adquirir para ccupar otro de mayor responsabi-
lidad. El desarrolleo se puede dar paralelamen
te en el momento del entrenamjento, durante la
capacitacidn técnica o através de cursos espe-
cificos., Implica una postura indivicual de --
crecimiente y aprendizaje continuo. Las nece-
sldades de capacitacidén y desarrollo son agque-
llas deficiencias en los cenocimientos y habl-
lidades de SERVICIO AL PUBLICG, de ADMINISTRA-
CION, HUMANAS U DE COMUNICACICN,
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112.
5.3 Insérumentos.

5.3.1 Andlislis de la "Matriz de Necesidades Indivi-
duales de Capacitacidn para Determinar las A-
reas Prioritarias por Funcidn". [(Formas DN/02-
A y DN/GZ-B).

Obijetivo

Analizar las evaluacicnes de cada une de los -
copnocimientos ¥ habilidades de las personas --
gue ocupan los puestos de su unidad organiza-
cional para determinar las dreas prioritarias

individuales.

LQuién debe contestaric?

El responsable del entrenamiento.

4Coémo debe hacerse?

1. Tome las matrices de necesidades individua-
laes de capacitaclidn (forma DN/02) de todos
los puestos gue constituyen su unidad orga-
nilzacional gque ya cvalud.

2. Da cada uno de los puestos, determine las -
necesidades prloritarias de cada persona, -
encerrando en un circulo rojo, aguellas ca-
lificaciones correspondientes a "S" (sufi-
ciente) y a "I" (insuficiente}, que conside
re necesidades prioritarias por funcién.

No todas las “5" o "I" son prloritarias, --
por lo que algunas no seran encerradas por
un circulo, (consulte el marco conceptuall.

Es importante recordar que estamos hablando
de necesidades prioritarias de una persopa

con respecto a los reguisitos que exige el

Puesto gque ocupa.



-5.}.; Vaciado de las Arcas Fucertes Yy Necesidades -

Prioritarias por Funcidn. (Forma DH/O6G).

Objetive.

Conocer las dreas fuertes y las neceslidades --
prioritarias de las personas que ocupan cada -
puesto de una unidad organizacicnal.

" douién debe vaciarlas?

E1l responsable del entrenamiento o algin cola-
borador.

{Como debe vaciarlas?

1. Escriba el nombre del pucsto donde lo sefia-
la la forma.

2. Anote el nimero de personas gue ocupan di-
cho puesto,

3. Margue con una "X" el cuadro que correspon-
da al tipo de conocimlento y habilidad que
vaciarda. De cada puesto deberi elaborar --
una forma de vaciado por tipc de conocimien
to a evaluar.

4. En la la. columna eseriba los nombres de --
las personas que acupan el puesto sefialado.

5. A continuacidn de cada uno escriba el nom-
bre de las Areas fuertes que tiene dicha --
persona correspondientes al tipo de conoci-
miento marcade. Las dreas fuertes son aque
llas que fueron evaluadas con MB,

6. En ¢l espacio correspondiente a Necesidades
Prioritarias por funcidn escriba el nombre
de los conocimientos y habilidades del tipo
que esté vaclando, cuyas evaluaciones hayan
sido encerradas con un circulae.

7. Replita la misma operacidén por cada ﬁno de -
los puestos que constituyen su unidad orga-
nizacional.
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5.3.3 Plantilla para Obtencr Nccésidades Priorita-
rlas per Frecuencia. {(Forma DN/07 Instrumentos
de Trabajo).

gbjeti#o..
Llevar a cabo el cdmputo de las evaluaciones -

antes realizadas para determinar las necesida-
des prioritarias por frecuencia.

dQuién debe llenarla?

El responsable del entrenamiento.

icomo debe llenarla?

1.

2.

Fotocopie la plantilla tantas veces como --
puestos tenga en su unidad organizacional.

Elija una matriz de necesidades individua-
les de capacitacidn (forma DN/02-B) de uno
de los puestos de su unidad organtzacional
ya resuelta.

Coloque debajo de eclla la plantilla para ob
toner las necesidades prioritarias por fre-
cuencia. cCuide que los renglones coineidan
adecuadanmente ¥y que no se mueva mientras --
realiza el cémputo de resultadoes.

51 anexd mas coclumnas en la matriz de nece-
sidades individuales, aflada el mismo nimero
de columnas en la plantilla.

Cuente verticalmente el nimere total de “BY
de cada uno dec los conecimientos ¢ habllida
des y escribalo en el rengldn correspendien
te (total de calificaciones cvaluadas con -
vEn) .

Cuente verticalmente el mimero total de S
de cada une de los conccimicentos y habilida
des ¢ escribalos en el renglon correspon-
diente (3cr., renglén nimecro total de "s"),
Multiplique cada uno de los numecres por 2 ¥
escriba el resultado en el rengldn de pun-
tuacidn que le sigue, ya gque cada "S" egqul-
vale a dos puntos.

Haga lo mismo con las "I" s8lo que ahora dg
be multiplicar per tres cada uno de les ni-
meres para cbtencr la puntuacidn, ya gque ca
da "I" equivale a )} puntos.
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B, . En ¢}l conoccimionto y habilidad sume la pun-
tuacidén verticalmente, dividala cntre el ni
mero de personas evaluadas y anoto ol nume-

- ro resultante en el espacio denominado "Pro
medio de la Puntuacidén". Culde de sdlc su-
mar la puntuacidn sin tolmar ech cuehta los -
renglones cerrespondientes a ios nlmeros tg
tales de "B", ngn o nyn,

‘9, Sume verticalmente el numero total de “NO"
de cada uno de los requisitos y escribalos
en los cuadros correspondientes a "Na. to-
tal de No™.



5.3,4 Vaciado de las Necesidades Prioritarias por
Frecuencia. (Forma DN/OB).

Objetivo,

Concentrar por puesto el nombre de los conoci-
mientos y habilidades prioritarias por frecuep
cia clasificdndolos segin su tipo.

iPuiép debe hacerlo?

El responsable del entrenamiento o algidn cola-
borador.

LComo debe hacerlo?

1.

6.

Fotocopie la forma de "“Vaciado de las Nece-
sldades Prioritarias por frecuencia”" (forma
DN/0OB) tantas veces CoOmd puestos tenga con
su unidad organizaciocnal,.

Elija un puesto de su unjdad organizaclonal
para llevarla a cabo el vaciado do las nece
sidades prioritarias por frecucncia.

Tome la "Plantlilla para obtencr las necesl-
dades prioritarias por frecuecncia" del pues
to que eligld (elaborada anteriormentel.

Escriba en la forma de "Vaciado de las nece
sidades pricritarias por frecuencia'" agque-
llos conocimientos y/o habilidades que ha-
van obtenide una calificacion de suficlente
e insuficiente de acuerdo a la sliguiente es
cala, &¢n el renglon denominade "Promedio de
la Puntuacléon":

- .7
.8 - 1.5

1.6 -~ 2.2

2.3 - 3

Escala:
[

Do cada conocimiento y/o habjlidad por desa
rrollar que haya escrito, margue con una --
cruz (X} la columna correspondiente depen-
diendo al tipo de coumocimientos o habilidad
que se trate {(Operativos, Técnicos Especifj
cos, de servicio, de Administracidn, Huma-
nas ¥y de Comunicacidn).

Utilice tantas formas como sean necesarias
para cada puesto.
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5.3.5 Concentrado de Necesidades de Entrenamiento, -
Capacitacidn ¥ Desarrollo por Unidad Organicza-
cional, . [Forma DH/09).

Objetive.

Concentrar la informacldn obtenida através de
la Detecclon de Necesidades con cl fin des

Tener una visicon general de los datos de ca
da tipo de conocimionto y habilidad por uni
dad organizacional.

Detectar los posibles instructores o entre-
nadores.

Jerarquizar on orden prioritario los conoci
mientes y habilidades detectados,

¢Quién debe concentrar la informacidn?

El responsable del entrenamicnto.

{CHmo debe llenarla?

1.

El concentrado se llevara a cabo por cada -
tipo de conocimiento y habilidad. Fotocopie
el "concentrado de Necesidades de Entreona-
miento, Capacitacidn y Desarrollo por WUni-
dad Organizacional™ cuando mones una ver pa
ra cada tipo de conocimiente y habilidad --
{6 veces).,

Escriba en la linea de la partec superlor iz
guierda el tipo de conecimientos y habilida
des a vaciar., Comience por los Opcrativas.

Sefale en la parte superior derecha el tipo
de capacitacién que les corresponde de a-
cucrdo a lo que sefala el marco conceptual.

Efi la ¢olumna "Conocimientos y Habilidades®
vacie el nombre de las neccsidades ¢que esté
cancentrande de acuerdo a como las  gnhunhcid
en la forma DM/0Z-A de cada unc de los pues
tos de su unidad organizacional. Cuide de -
no repetirlas.

En la columna "Personal a Capacitar® escri-
ba el nombre de las perscnas que  presenta-
ron cada necesidad en cualquicra de los ran
gos en los que fue evaluadoe, "B", "g*, "I"
a excepcion de leos de "HB™,
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10.

En la columna "puesto" escriba el nombre --
del puesto gue ocupa cada persona y que ang
td por cada conocimiento y hablilidad,

En las siguientes dos columnas "P" (priori-
tarias) y "HO P" (no prioritarias) marque -
con una X" la columna que corresponda de -
acuerdo a si los marcéd gon un circule o no
en la forma DN/02-B.

En la columna de "Personal Capacitado" es-
criba el nombre de las personas que tuvie-
ron "MB" en la evaluacidn de esos conoci--
mientos. Anote también el puesto que ooy~
pan.

En la primera columna "No." jerarquice las
necesidades en orden prioritario. Comience
por las necesidades prioritarias escriblen-
do el ndmero 1 a aguella gue produzca un ma
yor impacto en las funciones y objetivos de
la unidad organizacional, 2 a la sigquiente
y asf sucesivamente. Prosiga a hacer lo mis
ma con las necesidades no prioritarias.

Repita todo este procedimiento con cada uno
de los tipos de conocimientos y habillidades
restantes: Técnicos Especificos, de Adminis
tiagién. Humanos, de Comunicacidn y de Ser-
vicio.
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FASE IV. PLAN DE ACCION.

6.1 Objetivo de la Fase.

Canalizar las necesidades de capacitacion y desarro-
llo a la Divisidn de Plancacion y Desarrollo de Per-
sonal, asi como determinar las acciones pertinentes

de entrenamicnto para satisfacer estas carencilas de

manera oporeuna.

Marca Conceptual.

El Plan de Accidn es la Gltima fase de la Deteccidn
de Necesidades de entrenamiento, capacitacidn técni-
ca ¥y desarrello, y como se menciona en el objetivo,
es el momento para canalizar las necesidades a los -
responsables de éstas y poder inicliar con las medi-
das pertinentes, para la satisfaccidén de las mismas.

La empresa tlene obligacién de capacitar a sus em-
pleados, asi como dstos, tlenen cl dereche a ser ca-
pacitados; para esto cucnta con una Unldad oOrganiza-
cional denominada Planeacidn y Desarrollo de Perso-
nal encargada de brindar apoyo a los cuadros de man-
do en cuanto a:

. bigefio ¢ implementacidn de eventos;
. Ascsoria didlcticas
. Asesoria administrativa;

encaminada a satisfacer las necesidades de entrena-
miente, capacitacidn técnica ¥ desarrollo gque se pre
senten €n la cempresa.

Por otro lade, es importante schalar gque los jefes «~
son los responsables directes de proporcionar capaci
tacidn a sus subordinados contando, como ya sSe sefia-
14, ,con el apoyo de la Divisidn de Planeacidn y Desa
rrolle de Personal.

Caomo s¢ menciond en el marco conceptual de la fase -
anterior "Diagnostice de Necesidades" podemos clasi-
ficar a las necesidades en 3 tipos cada una de ellas
coh un responsable:s

1. Necesidades de entrenamiento. La responsable de -
este tipo de carenclas es la propia Unidad Organi
zacional por lo que alguna de las personas que la
integran podrid encargarse del entrenamiento siem-
pre y cuando lo desee ¥ se encuentre calificada -
para hacerlo.
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2. Mecesidades de capacitacidn técnica. La Divisidn

de Planeacidén y Desarrollo de Personal sera la --
responsable de subsanar estas carenclas, con apo-
yo de instructores externos o internos gque pueden
surgir de la unidad organizacliopal evaluada.

3. Necasidades de capacitacién y desarrollo. La Divi

sidn de Planeacion y Desarrollo de Personal se ha
ra cargo de ellas.

Ademds de capnalizar a gquien le corresponde aten-
der cada necesidad, también en esta etapa, se de-
terminardn las acciones de entrepamiento pertinen
tes por lo gue debera:

1. Enviar la informacidn pertinente a la Divisién
de Planeacién ¥ Desarrolleo de Personal para -
que Sec hagan cargo de lo que les corresponde.

2. Identiflcar a todas aguellas personas que quie
ran ¥y puedan scr posibles entrenadores.

Es decir no todas las pesconas gue obtuvieron -
una calificacidn de "MB" necesariamente son =-
buenos entrenadores., Aparte de gque "guieran -
serlo" deben mostrar las sigulentes caracteris
cas:

1. Dominio de la funcidn. Deberin saber hacer
su funcidén con toda precisidén conociendo el
porgque de ella.

2. Ser claro ¥y precisoc en su lenguaje. Tendra
la habilidad para comunicar ideas a otros.

3. Interés de ser entrenador, Poseer el deseo
de ayudar a otros en su aprendizaje.

4. Capacldades de analisis ¥y sintesis. Se le -
facllitara la descomposicién de un todo en
5Us partes para mejor comprensién; ¥y reunir
las partes para llegar a un todo.

3. Elabore ¢l plan de entrepamliento. El plan de -
entrenamiento consiste en el disefic del o los
satisfactores a las carenclas gue caen en este
rubro, Para su costructuracién se deberd tomar
en cuenta los sigulentes elomentos:

1. Sefalamiento de objetivos:
Un echjetive es el resultado que se preveec o
- 52 desea alcanzar al término del entrena-
miento, por medio del proceso de enscfianza-
aprendizaje.



Sc determinan a partir de las neccesidades -
de cntrenamiento detectadas y constituyen -
la base para "saber a donde vamos™.

2. Determinacidn del Contenido:

El contenide es todo aquello que ha de ense
farse para leograr los objetivos,

Dehera estructurarse de upna manera laglca -
para que sec facilite tantoe la censeflanza co-
mo el aprendizaje.

3. Eleccidn de Métodos y Técnicas:

El método indica el camino a seguir y la --
cécnica muestra el cdémo recorrerlo.

L.os métodos mads comunes son el inductivo y
el deductivo y la técnica que mias se adecua
al entrenamienco, es la técnica demostrati-
va que consiste en:

a) El entrenador dara la informacidn de cd-
mo hacer un trabajo.

b) El entrenador demcstrard practicamente -

121.

cdmo se hace el trabajo haciende hinca-.

pié en los puntos mds importantes.
c) El1 participante ejecutara lo demostrado.

d) El entrenador daréd la retroinformacién -
pertinente.

e)] El participante practicard hasta alcan-
~zar el grado de eflciencia requerido.

Material Didéctico.

Es un medio de comunicacidn que ayuda a dar
mayor significado al contenido, facilitando
de osta manera el aprendizaje. E1l material
didactico puede ser:

. Visual: como grdaficas, dibujos, pizarrdn,
raotafoliocs, transparencias, ete. dentro -
del material visual incluiremos cl mate-
rial esecrite como: notas, folletos, manua
les, instructivos, formas, eoteo.

. dudiovisual: peliculas, vidcocasscttes, -
atc.



5. Evaluacidn.

Tiene como tfinalidad constatar cl grado en que
fueron alcanzados los objetivos. Existen dife-
rentes instrumentos de evaluacidn entre otros
podemos mencionar:

. Interrogativa.
+« Questionarios.
Exdmenes practicos o de ejecucidn.

6. Tiempo.

Es el espacio de tiempo que se necesitard para
llevar a cabo el Plan de Entrenamiente.

Una vez definidos estos puntos y claborado el
material necesario:

1, Elija las fechas para llevarse a cabo.
2, Determine el horario.

3. Avise a los interesados.

P
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6.3 Acgiones'a seguir.

‘1. Enviar la informacion pertinente a la Pbivisién de
Plancacién y Desarrollo de Personal.

1.

2.

3.

Fotocopie todas las formas gue utilizdéd desde
la forma DN/0Ll hasta la BN/O6.

Envie la copia del material a2 la Divisién de
Plancacion vy Desarrclle de Personal.

Pronto recibiri la respuesta para la satisfac-
cidén de el resto de las necesidades de su uni-
dad organizacional.

Identifique a sus entrenadores.

1.

2.

De la forma DN/09 tome ¢l nombre de las perso-
nas gue obtuviereon calificacién de MB.

Preginteles si les interesaria fungir como en-
trenadores de su especialidad.

Evalde a cada uno de e¢llos en cuantoc a la cla-
ridad vy precisidn en su lenguaje y en cuanhto a
su capacidad de andalisls y sintesis, para este
punto pucde apovarse on la Divisién de Planca-
cidn v Desarrollo de Personal.

Plan de Encrenamiento.

1.

soalicite a la Divislidn de Plancaeclén y Desarre
llo de Personal la inscripocidn de sus entrena-
dores al cursc de “"Formacidén de Entrenadores'.

Brinde todas las facilidades a éstos para gue
asistan puntualmente.

Revige con ellos el Plan de Entrenamiento que
elaborardn en el cursco en base a los resulta-
dos obtenidos de su Deteccidn de Necesidades ¥
apoye en la determinacidn de fechas y horario.

Elabore una invitacidén formal para todas las -
personas que participaran en el entrenamiento.

Notifique a la Divisidn de Planeacidn y Desa-

rrollo de Perscnal:

. las fechas ¥ horario on los que se llevard
a cako el entrepamiento.

. el tipo de conocimientos y/o habilidades a -
entrenar.

. nombre del entrenador.

. nombre de los participantes.
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INSTRUMENTOS DE TRABAJO

INSTRUCCIGNES

A continuacién se prescnta wun ejemplar de cada uno de los ing
trumentos de trabajo necesarios para llevar a cabe la detcc-
cidén de necesidades de entrenamiento, capacitacidén y desarro-
llo. Fotocopie el numero gue necesite de cada uno de ellos,

Pero, ESPERE, nc conteste los instrumentes hasta que hava lej
do tode el Material Informativo ¥ esté seguro de haber gom-
prendido el proceso.

Siga el orden de aplicacidén de los instrumentos sefialado en -
el Material Informactivo y proceda a contestarlos de acuerde a
las instruceienes indicadas.

si tiene alguna duda, puede consultarla a la Divisidn de Pla-~
neacidén y Desarrollo de Persecnal.

Recuerde que el trabaje invertide en la deteccidn de hecesida
des redundard en beneficio de usted, de su personal, de su u-
nidad corganizacional ¥y en general de toda la cmpresa.

Lo felicitames de antemano por su dedicacién ¥ esfucrzo que -
secguramehte usted brindari en la realizacidn de este trabaijo.
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Y/0 WASILIDADES i
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. 6.2. Aplicacién del Maodelo.

El medelo Ggue so propono fue aplicado a la unidad organizacio-
nal Servicios a Asegurados de Emisién Autos do una aseguradora.

Se llevd a cabo en dicha unidad organizacional ya que:

"= Al solicitar autorizacidn al representante de capacitacién pa
ra la aplicacién del modelo, éste asignd y recomendd el A-
rea de emisién, pues se considera una drca representativa de
las empresas de scguros, va gue en ella se realizan funciones
basicas del giro, como 5 la cmision de pslizas de adtomévi-
les; cuenta con niveles promedio de cargas de trabajo y mani-

fosto interés por el proyecto.

El modelo propone dirigir la documentacidn a las porsonas gque -~
estdn a cargo de las unidades organizacionales, quicnes pucden
nombrar a un responsable del procesco de deteccidn ¥y entrenamien

to.

En este caso, el jefe de la unidad organizacional fungid como

responsable del entrenamiento.

Servicios a Ascgurados de Emisidn Automdviles cuonta con once

personds que ocupan los siguientes puestos:

Jefe 1
Analistas cmisidén Autos 7
Recepcionistag- Capturistas 2
Moecanografa 1

Se entregs el material necesarie al respohsable del entrenamien.

to solicitindele se cemunicara con las coordinaderas de¢l proyeS



136,
to en caso de .surgir alguna duda o al finalizar tedas las fases

del proceso.

La duracidn de la aplicacién fue de un mes, tiempo razonable -

considerande que no hubo retrasces en la produccidn.

A continuacién se presenta la documentacisén enviada por el res-
ponsable del entrenamiento a las coordinadoras del proyvecto al

término del proceso.



LISTADO - DE ACTIVIDADES, CONOGCIMIENTOS Y HABILIDARES DEL PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO
WUMERD OE PEREQNAS QUE LO CCUPAN _

L __ANALISTA ESMHSION AUTRS -
SIETE

L ACT |V IDADES

CONOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES

CLASIFICACION DI 'CGNOCIHIENTDS

Y/0 HABILIDADE?Y

® Recibir carrespondencia de solicitudes
de endosos. clasificarlus. llenar vales
de expediente y solicitarlos. Analizar
correspondencia para determinar sl se
puede efectuar el movimlenta.

®

Caleylar viesgos a cubrirse para decidir
costo.

-

Determinar condlclones de cabertura,

Efectuar los movimientos sollcitados en
la terminal.

Consultar la cuenta 1603, 2202.

1 Cantrolar asignacidn consecutiva de nd
merc de endoso.

|| © Elaborar repories de cantrol de la Pro
| duccidn para medir tlempos, volumen ¥
calidaef,

Elabosar reportes con cifras estadlisticas
reales y conflables para la toma de da-
cisiones,

Rechazar solicitudes que no procedan.

¢ Conocimienio de Politicas de aceptacién
de ta Empwre Conocimiento de leyes
relativas ol rame (Reglonente del ramo]

¢ Cdlculo elemental y manejo de miquinas
calculadoras,

Conocuer condiciones gencrales y leyes
relatlvas al ramo,

Conocinlentos y habilidades en el tecla
do de la terminal Honeywell y el conocl
miento y manejo del Sistema Maestro de
autamdviles (sislemas autos},

°

Habilidad en la interpretacién de las
consultas 1603, 2207

Conccimientos basicos de orqganiracién,
asf{ comu de control y sus alcances.

® Conoter el protedimienio de emisidn da
nos, la computadora Apple lle, conoci-
mientos ¢o control e ingvacién,

@ Conocer el sistema de autos y conoci-
mientos y habilidades de control.

Conocimiento de formas, interpretacidn
de las poilticas de Seguros América y
excelente redaccifn del rechazo,

@ Téenicos especiflicos.
Técnicos especificos,

Operativos.
Operativos,

Técnicos especlficos.
Téenices especilicos.

Operativas

Técnicos especilicos.

Técnicos especificos.

Administrativos.

°

Técnicos especiflicos,
Operativos.
Administratives.

Técnicos especificos
Administratives.

Operativos
® Técnicos especificos.
Comunicacidn,

TLEt
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WOMBRE DEL PUESTO _ _ANALISTA EMISION AUTOS
MUNEND OE PERIONAS OUE LO OCUPAN

LISTADC DE ACTIVIDADES, CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL PUESTO

SIETE

ACTIVIDADED

CONOC I MIRNTOR Y HaBILIDADED

CLASIPICACION DE CONDCINIENTOS

¥/0 HABILIDADES

© Pedir informmacién de saolicituties incom-
pletas b sus datos.,

Analizar las solicitudes de correccidn
[pdra la aplicacién de primas en depdsi
ta,

[

Asesorar a agentes, ejecutivos de cuen
3 ¥ glicniela en general para ia solu-
clén de problemas y aclaracidon de duday
relativas al ramo. atender agentes en la
tramilacién de solicitudes que por su naj
turaleed requleran un trato personal.

Tramilar solicitudes de automdviles
turistas.

° Excelente redaccion y Habilidad para col
munlcarse,

Conocur el sistema de aplicacién de pa-
ges y el listado de primas en depdsite
asl como tener la habilidad para inter-
pretarla (cobranzas)

L]

Conocer tolalmente la tarlfa de autos,
tener habilldad para el trale personal,
¥y para orientar, convencer y conclliar
tntereses distintos yscuchando a sus
clientes.

Conocer el pracetlimienta para atender
Yy pagar los siniestras asf como lo pro
cedente en cada caso. -
Conocer el sistema Maesiroc de Autos,
polltices y condiciones generales,

Ll

Conccimiento de las polfticas de turistas
tarifa y condiciones generales y especia
les (pélizas turistas).

¢ Colaboracién.

EPoo0oa

Comunicacién
Técnicos espoclficos.
Técnicos especlficos.
Humanas *
Comunlcacién.
Servicio al Pablico.

Teahajo en equipo.
Técnico especifico.

Técnlcos especificos.

Técnicos aspocificos.

Humanas.

FOAma DNZO)
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LISTADD DE ACTIVIDADES, COMOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL PUESYOQ

NOWERE DEL PUERTO _ ...

NUMERO ©F PEMIONAY QUE LD oOcupas . BUS.

RECEPCIOMISTA - CAPTURISTA, _ e

ACTIVIDADES CONDTINIENTOS ¥ HaatLipapks

&
LY

flectblr correspondencia y separarla
par regionates para turnacla al médulo
de andlisis y a suscripclén,

® Dbidner caplas forostdticas de agquelius
documentos que relacionen dos o mis
péiizas y que warrespopgan al médute
de andlisis, vtorgande namero de falio
cansecutive vy cargar en el sistema de
solcitudas,

o
°

Distribuir ia correspondencla reciyida
al méduta de andlisls o a suscripcidn
seghin asignacidn, recibiendo a cambio
del médule de andlisis, correspondencla
trabalads que deberd descargarse oal
sislema cle soficitudes.

Armar y disteibule segin procedimiento
e¢stabiecico, Jos dacumentos trabajados
por ¢l mddulo de andiisis

Obtener en "fajiiia® datos del agenle
para ef envio de rechaios o memaranda
a iravés del Mpesiro de Agentes,

L

Relsclonar documentacidn corcespondien
tr 8 la Hegional San Angel y a la Ofu:T
na Matrie entragando la primera en la

propla reglone! y la seguncia en el cubfl
cule de correspondancia.

LY

@
L]

Apayatr tuando se racquiers en las fun-
ciones de andlisis.

Loluboraclen

Conocimiento de la_estruciura grganiza
ctanal oe autes y Servicio al Pablico,

Conocimlenta det procedimiento para
asignar (olios, del slstema te solicltu-
des y habllicad en ei teclea dw datos

Conocimlenta del sistema de salicitudes
y habrliidad en e tecleo de datos.

Ceonagimlento de procedimlentos de arma|
cdo y distribucidn  de los encloses, pd-
f1as y rechatos,

Conocimiente dei Maestro ta Agenies y
habilidad en el teclea de datos,

Habilidad en el trato con la genta, co-
sunicacidn oral y habilidad para escu-
char y oryanizacidn.

Conacimientos genorales de tas polfticas

¢ 0o

Técnlcos especificos.
Servicio af Poblica.

Técnicos especilicas.

Operativos.

Tdentcos especiiicos.
Dperativos,

Técnicos especiaiistias.

Técnicos especllicos.
Operativas.

Humanas
Comunicacién.
Administracién.

® Téchicos aspecificos.
candiciones generales, cdlculo elementall ® Operativos,
maeslra de autos y trabajo en equipo. ¢ Administracidn,

-
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HOMBRE DEL PULSTD

LISTADD DE ACTIVIOADES, CONOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES DEL PUESTO

-MECANOCRAFA ...
NUWERO DE PERSONAS QUE LO ocuran __. _ UNA

ACTIViIDADES

CONOCIMIENTON ¥ HABILIDADED

CLABIFICACION DE CONCCINIENTDS|:

¥/0 HARILIDACES

L]

Mocanograflar seguros nuevos, endosus
cartas, memos ¥ recharos, eleborados
por el mddule de anélisis.

Mecanoyrafiar cartas o comunicados del
depuriamento de automéviles individuai.

Controlar e) polizaric de endosos emlti-
dos en orden creciente y si es el caso,
imprimir falianies,

Aslgnar nlmero consecutlve de endosos
a los wvolantes de control y clasificar-
los par su tipo {A, B, D, etc). Relaci
nar documeniacién envlldl al archive y
archivar correspondencia enviada o re-
clbida por el tilular de ia seccién de
servicios & asegurados.

® Conocimlento de las miguinas de escri
bir y babiiicad para mecanografias, :o
noclmiento de las formas manejadas en
el ramo, lienado de los diferentes docu
mentos que se elaboran.

Caonocimlento de las mdquinas de escri
Lir y hahllidad para mecanografiar,
perfecto manejo para la redaccién y la
ortograffa,

Conocimlonto del procedimienta para
controlar ¢l polizarfo, sistema do aute
méviles y terminal Hoheywell

Organizacidn de las diferentes actlivida
dus, Control, Servicio al Pallico, cél=
culo etemental, tipos de endosos, 5is-
tema de solicitudes, y procedimiento de
armado y distribucidn,

Colaboracién.

Trabajo en equipo-

a

o

Operativos .

Técnicos especilicos.

Qperatives,
Tél:lllcﬂl.elpecfﬁco! .

Técnicos aspacificos.
Operativos.

Operativos.
Administrativos,
Servicio al Pablica.
Técnicos especificas.

Colaborecifn.

Administracién.

rolwa om/al
4
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NO. DE PERSGNAS!

TIPS OE CONQCIMIENTOS ¥ HAHILIDABES:

E orgaaTivon
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D MUl ahAR
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NoMBRES AREAS FUERTES HEceaioADES PA oniTanids |

1= Inéds Mendota Molina bt sommmmmes el et
{2 Juan José Gurrola Misgo Uso du ||I. terminal Honeywell, Célculn elemnntal,
jj. Alejardro Judrer Laper Cdilculn elur;mnlill.
T Ena Mora Castro Cdleudn alemanial,
‘ Beatrdz Ramlrer Sanlos B ittt Cdilculn elemantal,

Silvia Sanche: Ghmer | mmemmem—e wm————— m—————— Cilculo glemental,
j'i".' Alejancra Carcia Cruz et m s e —— Cileulo elemenial.
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VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION

PUEATO__ANALISTA LIWISION ALTDS

NO. DE PERSONAS , __SIETH |

TIPO DE CONOCIMIENTOS ¥ HAYILIDADES
Dﬂn-nnvul

,r‘\}rrr.mcns tErecPicon DD! TERVICIO

C]Ul ADMINERTNACION

Dnulurul Dn: coMUMICACION

HOoOKDODR EZ3

ARE ADB FULCRTESD

KECESZIDADEY PRIGRITARIAD
POR_FUNCION

1 Inds Menudgza Mulinag

<, Juan Jos¢ Gurrota Pliego

Lo Alejundre Juldrer Lidpes
4. Elia Mora Castro

5.~ Heatrlz Ranlrez Santos

r.- Silvia Sdnches Cémur

.~ Alejondra Carcla Cruz

Cucntas auxiliares 1603 y 2202,

Cuentas auxillares louws y 2202,
Péliras Turistas.

Paticas Turistas,

Condiclones Generales,
Peifticas .
Cuentas 1603 y 2202,
Pélizas Turistes,

Condlclones Generalus,
Cucntas 1603 y 2202,
Pélicas Turistas,

Sistema to autos.
Condiciunes Ceneralus,
Politicia,

Cuentuas 1603 y 2202,
Palizas Turlstas,
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PALIARG DE LAS AREADS FUCK. L3 ¥ FitekBlumuee Phos b A AL roid FUNCION

rugsTor___ANALISTA EMISION_AUTOQS

TIPO DE CONOCWHENTOS Y HWABILIDADES+
DOHI&YI'UI

D!tchlcb! ISFLCPCon DD! L RVICIO

mﬂl ADMINISTRACIDN

HC.DE PERSONAS' __ SIGTL,. .

DM\JHM‘II, DBI COMLNICACION

NOoOWRARED

AREA® FUERTES

NECESIDADED PRICRITARIAD
POR FUNCION

f.- Inés Mendoza Molina

Juan Jost Gurrela Pllege
,
1.- Atejandro Judrez Lépez
44.- Elin Mora Castro
1%« Beaiwrir Ramfrer Santos

5. Silvia Sanchez Gomeg

d7. Alejoandra Gorela Crue

Qrgantracidn,
Trabaje en equipo.
Control Administrativo.

Oryaniracién,
Trabajo en equipo.
Control Administrativo.

COrganizacion,
Control Administrativo.

Qryanizaclan.
Trabajo en equipo.
Control Adinlnistrativo.

Orypanizaclién.
Trabajo en equipo.
Control Adminlstrativo.

Oryanizacidn,
Tralajo en equipo,
Control Administrativo.

Oryamdracidn,
Trabajec en eyuipa.
Control Administrativo.
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VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRICRITARIAS POR FUNCION

PUESTO" ANALISTA EMISION AUTOS

NO. DE FERSCHAS!

TiPO DE COMOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES:
Da"uunvul

D'CCNICOI EWPECP CON Dbl PEAVICIO

SIETE

Dﬁt ADMININTRACIDN

E HuMANAB DD! CRMUNICACION

HOoMamED

ARE AN FUERTES

MECES I(DADES FRICRITARIAB
POR_FUNCION

inés AMendoza Molina
Juan José Qurrala Plicyo
Alejonelra Judrer Lépuz
4. Elia Mora Castra

4. Heatriz Ramlrer Santos
"Silwviit Sdnchee Cémes

Atejandra Garcly Cruz

Colabaracién,

Colaboracién.

Relaciones Interpersonates.
Rulaciones interpersonales.

Refaclones Interpersonalis,
.

Relacicnes Interpersonales,
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YHACIALO DE LAS AHEAY ~Vlnicwe T RECES ILabins PRIVaLIAR AL PULIL FUNCIOR

PUESTOr_____ANALISTA EMISION AUTOS
HABILIDADES:

[_..IYICHILHI ESPECP O DDI SEAVIZID

TIPO DE CONOCIMIENTOS ¥
Da-znnvnl

MO.DE PERSOMNAS!

D PE ACMWINIBTRACION

SIETL .

Uuuunu

mul COMUN]EACION

NCWORES

FueRTECS

AREAD

PRIORITANIAB
POR FUNCION

inés Mencdora Molina

Juan José Gurrola Pliego

Alejandro Jludre: Lipeg

4.0 Elia Mora Casteo

eatrlr Ramirez Santos

< Bilvia Sdncher Gdomer

Alejandra Carcia Cru2

Comunicaclén Escrita.

Comunlcacién Oral.
Habhilicted para escuchar.

Comunicacidn Escrita,
Hahilidhd para escuchar.

Comunicaclén Oral,
Comunicacidn Escrita,
Habllidad para escuchar,
Comunicacién Oral,
Comunicacién Escrita.
Habllidae para escuchar.
Habilitad pora escuchar
Comunicacién Oral.
Comunicacién Eserita.
Habilidad para escuchar,

Haliilldad para escuchsar.

Fodua MsOw

‘ezt



VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION

PUESTO ' _RECEPCIONISTA - CAPTURISTA

KO. DE PERSONAS:

DOs,

TIPO CE CONQCIMIENTOS Y HABILIDADES:
E) OFE RATIVOS

’_j TECHICON EOPECH TR Dn! NEAVICID

Dﬂl ACMINIBTAADION

[Juuwanas

Gu COMUNLEACION

MNOMBRES

AREAS® FUERTES

210 A

FPRAIORITANIAS
POR FUNCICN

tos Ma, Elena Trujiilo Alvarez

2. Rosplfd Cardla Alvareg

Cdicuio elemental.

Célculo alemental,

743



VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECES!DADES PRIORITARIAS POR FUNCION

PUESTO _ _RECEPCIONISTA . CAPTURISTA _ |

. e NO.DE PERSONAS____DOS. | .

TIFO DE CONOCIMIENTOS ¥ HASILIDADES:

D CPERATIVOS :)‘s"!:klcﬁl LEFECPCON DD! FERVICIO '::}Bl ADMINIBTAAQION Ekllll-l'!ll DB! EO“U;IELQO'I
NECESIDADES PRICRITARIAS
NOCMBRES [ AREAS FUERTED?X POR_PUNCION
T

.- Ma. Etena Trujillo Alvarer

Rosalia Garcia Alvare:

Condicioches Genrerales.
Maestro de Automlviles.
Estructura Organizacional.

Condicionas Generales.
Macstro de Automdviles.
Estructura Organizacional.
Maestro de Agentes.
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YACIADO DE LAS AHEAS FUEKTES
RECEPCIONISTA - CAPTURISTA

PUESTO!
TIPO DE CONDCIMIEMTOS ¥ MABILIDADES:
Dnunﬂvol

DTI.GMCB. ESFECIFIGON DB! seAviIcIa

(29 ]
XK. DL ADMIMINTHECION

Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION
NG.OE PERSONAS. |

WoMBAES

ARNE A B FUERTES?S

1.~ Ma. Elena Trufitlo Alvarez

2.~ Rosalfa Carcia Alvarez

Trabajo en equipe,

Dos _ .
F Inuiﬂ'ﬂl Dn: COMLUKICAGION
NECES D Ab%g"Pﬂ;&?‘zii:;I-;;—
Qrganizacién,
Organjracién, . -
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VACIAZO DE LAS AHEAS FUEFILS Y NECES!IDALES PHIOHITARIAS POR FUNCION

PUESTOD RECERCIONISTA CAPTURISTA . . _ NO.DE PERSOUNAS' RIS e e
TIPO OE COMODCIMIENTOS Y HAHBILIDADES

[ . - [N [ Sl o

L+ CPCNATIVOR TLEwichy Cdpilcos (__OF SENVICIO e DF ADMINIBINAZION v HyMANAY w1 OF COWUNICACION

NECEBIDADER PRIORITARIAS
PON _FPUNCION

HOMBRZEZS AREAD FUERTES x

. Ma. Elena Trufillo Alvarer Colaboracion. wemmmeme L e lae

2. Nosalia Gurela Ajvares - -
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VYACIADOD DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION

BUESTO RILCEPCIONISTA

CAPTURISTA . HO. DE PEHSONAS:

TI#0 [CE CONOCIMIENTIS Y HABHLIDADES

L . OHLHaTIVOS

' -
Lo TEINICE CLERECe Ol L DE ERvICIO

-1
r_..bl ADUIMETRAOCN

.. bos

- )
e WUURNAD :_\nz COULNICACION

KOMBOKES

ARE AS FUERTES

NECESIDADES PRICRITARIAS
POR _FUNCIOHN

o Ma. Elena Trufille Alvares

1. Hosalfa Cacda Alvarer

Comunicacidn Oral.
Habilidad para escuchiu-,

Comumicacion Oral.
Huabiliclad para escuchar.
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VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION

PUESTO__ MECANOCRAFA . = _ ..___NODEPERSONAS' ___UNA
TIPO DE CONOGIMIENTOS Y HABILIDADES:
E QPENATIVOR :.J TEEWICOd ERmECy CEN Dﬂ! EERWICIO L:]nl aDMINIBTAADIEN GNUHAN‘. Dﬂ' CoOMUNICADION

ARE AE FUERTEDS

]
MNOMBRESD R_PUNCICH

NECESID AD== PRIORITARAS

f.- Yolanda Chdver Herndnder = | --e=see-cmssommicrooccon | e e e
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VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECES!DADES PRIORITARIAS POR FUNCION

PUESTO' ___MECANQGRAFA = = HO. DE PERSONAS! L UNA
TIPO DE CONMOGIMIENTOS Y HABILIDADES:
£ orcnarivas Wegemcon enececon [ lor seavicio ot aowtnmerracon T Yuomanae o couumeacian
. . [ 4 Ilﬁl ADED PRIOHITARIVASA1
NEC e
HoMBbRES ARE A B FUERTES POR FUNCION
1.~ Yolanda Chdver Merndndez | ==c--ecemwaccvcccrucsmu-v- Formas del ramo,
1 Redaccidn.
! Ortografla.
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VAZIARO DE LAS AREAS FUERTES ¥ NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION

PUESTO/___ __ MECANUGRALA

NO. DE PERSONAS!

TIFO DE CONOCIMIENTOS Y MABILIDADES)
D OPLRATIVOS

DVCEIIEDI FEPRCFICON DBB eFNyICID

UNA

E*n: ADMINIGTTRACION

s} nuunu-l

Cloe couumicacion

HoOMBoRES

AREA® FUEATEDN

HECERICADES FRIORITARIAD
POR FUNCION

Yolanda Chaver Herndndeg

Drganisacion.
Control Adminlstrative.
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VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIOR|TARIAS FOR FUNCION
PUESTO/!__MECANOGRAFA NO.OC PERSONAS ___ UNA. ..

TIPO DE CONOCMIENTOS Y WABILIDADES+ o
B luuuanan

- i
[..} GPENATIVOE ...._!Y!:MCQ' LIFECPICON Do: BERVICIO DD: AbBMIRIBTHADION

Coe couunicacion

KOMBRES NECL‘!IDADEg~P.:lIJ

TARIAS

oRl
NCION

1. - Yglandn Chdver Herndndez
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VACIADD DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION

PUESYO __MECANOGRAFA MO. OE PERSONAS: UNA ___ .
TIPO OE CONDCHMENTOS ¥ HABILIGADES:
OPERAYIVOS UTICD‘ICDI EEPECP KON DB! SERVICIT DB[ ACMINEPTRACION DNUHANII mol COMUNICATION

i MECESIDADES FAIORITARIAS
NOWMBRES ARE A8 FUERNTES POR_FUNCION

1.- Yolanda Chdvez Herndnder = | -cecremccieccocmas [ ———— - ———

h-1:1
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No, TOTAL DE CALIFCACINES ! | l f ’ | 1 T
EVALUADIS CON: *B PRI PR giclgisiri-1-tef-12l2 IR -2 53'312 _!
. ! s E ' i 1
(D21} PUNTUACION 74¢:- ZEI! 7 ,‘.4_, o<t -T2z I 11 2y ; 5 3{3 2
N ' ¥
No. TOTAL BE uuncmo-ees [ 3 _ . : T T -
BvALUADAS | Cort: _‘_3,-,, Sedsletsfepea s s b UK BEERITIEE
i 1 : B T '
($+2) PUNTUACION Sttt etz e id el 4ty t2] 10| to ay N‘g i {-lglsie!w
' i
I H
No TOTAL DE CALIFICACIONES . i ; J i i
EVALUADAS CON: 'I" ~l-14}-]- SRR ERER RN S I f- - | - -1-i=
. Lt L
i ! v B T [l B
{143} PUNTUACION - J-til-]- alaio] -t =tisi-d2lzi |- 3, 1: SR 1F1 NN R T T I g
. LA I o
| N N N
PROWMEXD TF LA PUNTUACION § LEsiasiT I-Bl Ui 14 eg|is z7i z 24|z l]n 17 2.1 :n; 2|18 !' EJ Ls|t5| Lyl 2
i b

Ho TOTAL DE " NO

qvausin edrsisd 4010

'PLANTILLA PARA OBTENER NECESIDADES PRIORITARIAS POR FRECUENCIA

{COLOQUESE BAJO LA "MATRIZ DE REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS Y
HABILIDADES PARA OCUPAR €L PYESTQ DN /02 }
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TOTAL DE gatl !FT(‘AQ"-‘..S
2AS o "t

-

(B i) PUNTUACION

W

He. TOTAL OE (LJJFICAC:CNS
EVALUADAS  coNs

X

(822) PUNTUACION

No. TOTAL DE CALIFICACIONES
EVALUADAS CoN: *

{1=3) PUNTUACION

FROMEDIO CE LA PUNTUACION

No TOTAL 0E ‘KO

Reteleiomnsrn . carro@nia

'PLANTILLA PARA OBTENER NECESIDADES PRIORITARIAS POR FRECUENCIA
(COLOQUESE BAJO LA “MATR!Z DE REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS Y
HABILIDADES PARA OCUPAR EL PUESTO DN /02 )
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Ne, TOTAL DE CALIFICAQIOMES
EVALUADAS CON: *g*

(®=1) PUNTUACION

No. TOTAL DE CALIFICACIONES
EVALUADAS CON:"S8*

(8+2) PUNTUACION

Ne TOTAL DE CALIFICACIONES
EVALUADAS CON: *1*

(1e3) PUNTUACION

|PROMEDIO DE LA PUNTUACION

=
~
o

Na TOTAL DE “NO"

MECINOGRLE A

PLANTILLA PARA OBTENER NECESIDADES FPRIORITARIAS POR FRECUENCA
{COLOQUESE BAJO LA “MATRIZ DE REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS Y
HABILIDADES PARA OCUPAR EL PUESTO DN /02 )
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VACIADO DE LAS NECESIDADES PRIORITARIAS POR FRECUENCIA

NOMBAR DEL PUESTOD ANALISTA EMISION ALTRS

o . P - s '

he| €OMOCIMIENTOS Y HABILIDADES POR DESARROLLAR |omenarives | JESMiCOR Wusanas ;

i

1. Cunucimignle y manefo del microcomputador Apple |la X I
2, | Formas manejacias en el ramo x ]

13. | Célculo efemental. X

if 4. Reglamentos del Ramo. x

5, Procedimlento de Siniestros, X

¥ 6 Procedimiento de Cobranzas, X

13, Pdlizas Turistos x

8, Servicio al Pablico X
9, Organitacién

10.] Trabajo en Equlpo.

11.] Contral Administrativa,
12,] Inovacién

13.] Habllidad para escuchar.

o XK X X

T681




NOUWBRE DEL PUESTOD

VACHIOO DE LAL NECEL(JAIES (YiiCRITAMAS Pur FRECUENCIA

RECEPCIOHISTA . GAPTURISTA

CONDCIMICNTOS ¥ HaAB)LIDADES POR DESARHOLLAWH

. oremativos | TECHCOS

1, Catculo elennnial X

2, Politicas e wmisidn X

3. Condiciones Generales, X

u, Maestra de Autamdviies, X

5. Lstructura Orgamiziscional, X
186, Servicm al Palilicn

7. Organizecitn, X.
48 | Comunicaciin Oral.

9, Havitidusl para ascuchar

FORMA DN/AO8
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HOWBRE DEL PUEsTO

VACIADO DE LAS KECESIDADES PRIOCRITARIAS POR FRECUENGIA

MECANOGRAEA

(™ CONOCIMIEHTGS ¥ HWARILIDADES #OA DESANROLLAR {crenaTivos creLciroos | seRvICID HUBAKAR
1. Llenado de Formas X

2, Teeladu de terminat Honey well, X

] 3. CAlcule elemwntal, X

14, Foraws del ramo de automdviles, X
5. Rurelate cidin, X
6, 1 Wriugrafla X.

17. ] Slstema de Avtuméviles X

! b, Sistems do Solicitudes. x

| 9. | Procedimiento de armado y distribuldo. X
10.| Servicie al PoOblico. x
11.| Organizacién. X
12, Contral Administrative. X

“161



TIFD DE CONGCIMIENTOS ¥ HARILIDADES . UPLRATIVOS

COKCENTRADQ CE HECESIDADES DE ENTRENAMIENTOQ,CAPAGITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL

TiP0 DE rapaCITACION . ENTRENAMIENTO

I Ma, CONOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES PERSONAL A CAPACITARN FUESTO P |Na. P | PENSONAL CAMCITADO rULRTO
!
h 19 CALCULADORAS LUSTHT O Analista X R e
; Ings Al Anarbista X i
Juan tosés Gonrrata Aniatista x
i CHa Mg Analista .
H Reatiiz RRa Anirlista x
! Arsrlista X
: Attalinta X
|20 | TERMINAL 1HONEYWELL Alejamdrva Garcia Anabisla X | Juan Jasé Gurrota . Analista i
: Inds Metulosn Analisla X P |
[ Alvjandro Judrers Anplista X . |
Elia Mnra Antlista X I
Beatriz Ramiver Acalinla X I
Sitvia Sdnches Analinti X -
Ma. Lleoa Tewgidle Revgr &£ x| Y
Rosaila Garciy Regegr X i
Yolandn Chaver Mecnimng. X y
21 | COMPUTADORAS APPLE Sthvii Sdnches Attalisata X |i
Heatriz Ruamiver Andlistg X }
. Elin Alarg Arlinta X i
J - Analiste X )
h Inds A% Anulinta X !
" Juan o 3 X
1 Alejanchra Judres Analista X
i
22 FORMAS DEL RAKMOD o Sdnehez Analisto X \
eiz Hiunfroz Analista X
e Anallsla X i
p Garela X i |
0 Lil X !
Juan Jowh Gurvaln : X i
Alefandra Julirer Anadista X i
\ Yolanda Chives Necanog, X '
i I

FokMa CNiOR
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CONCENTRADO DE KECESIDADES DE ENTRENAMJENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL

TIPG € CONOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES

OPERATEVOS

Tinp ot capaciTacion —ENTRENAMIENTO

COMQEIMIENTOS ¥ HABILIDADES

PERSONAL A CAPACITAR

rUESTO

PERBONAL CAMCITADO

=

CALCULO LLEMENTAL

MAQUINA DE ESCRIBIR

Atepandro Judrez
Ines Mendola
Juan José Qurrola
Alcjardre Judre:
Lita Mora
Beatriz Ramirig
Silvia Sancher
Ma. Biena Trujilio
Rusutin Garcla
Yolandg Chdvez

Yolundu Chéwvez

Analista
Analisty
Analista
Anatlsta
Analista
Analista
Analista
Recep-C
Recep-C
Mucandyg.

Aecandg.

WA

B



CONCENTRADY DE HECEFIDADES be ENTRESAMIENTO, CAPACITACICN ¥ DESAHROLLD POR UNIDAD ORGANIZACIONAL

TIPC DE CONOCIMIENTGY Y HADILIDADES

TECNICOS ESPECIFICOS

TIFPO be caraciTacion _CAPACITACION TECNICA

! Ho.| CONOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES PERICHAL & CAPACITAR PUESTO r I'h P | PERPONAL CAMACITADO PUESTYO i
|
24 | TARIFA DE AUTOS Alejandra Garcla Analista X
Tnés Mendaza Antlistn X
Juan José Gurroly Analista x
Alejandyo Judrer Anatista X
Ella Mora Analista X
Beatriz Ramirrs Analisti X
Silvia Sinches Analista X ,
11 | SISTEMA DE AUTOS Alejamnddra Garcla Analista X
{ {MAESTRO DE AUTOS) Inés Mendoza Apatiste X
! Juan José Gurrula Anatistn X
i Alejandro Judrez Anallsla X
ki €lia Mora Analtista X
Beatrtz Ramivez Analista X
i Slivia Sdncher Acnallsta X
. Yolanda Chivez AMevandg, x
;! Ma. Clena Trujitlo Reenpe €| X
Resalfa Garcla Recepc-C | %
14 | CONDICIONES GENERALES| Alejandra Garcla Anallsta X
Inds Mendeza Anallsta X
Juan José Currola Anaiista X
Alejantdro Judrer Annlista x
. Elia Mora Analista X
1 Beatriz Romlres Analista X
Shivia SAncher Anallsta X
Ma, Clena Trujille Recepe-C | X
Rosalfa Garcla Ruecepe-C [ X
i
|

FORBA DW/OE
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CONCENTRADO DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO,CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL

TIPO DE CONDCIWIENYDS ¥ HABILIDADES __TECNICOS ESPECIEICOS

TIPO DE CAPACITACION

CAPACITACION TECNICA

CAPACITAR

PERDONAL CAMCITADO

PUEITO

Me. PERJONAL A rPUERTOD L LN
15§ POLITICAS Alrjandra Carcia Anallsta X
Inés Mendoza Analista X
Juan José Currole Analista X
Abejondro Juldrez Analista X
i Clia Mora Anuligia X
triz Ramires Analistia X
Silvia Sinchet Analista X
Ma, Elena Trujitio Recepe-C X
Rosalfa Garcia Recepe C X
5 | CUENTAS AUXILIARES
1603, 2202 Alejandra CGarcfa Analista X Beatriz Ramlrez Analista
Inés Mendora Anoliste X
Juan José Gurrola Analista X
Alejondro Judrer Analista x
Elia Mora Anallsta X
Slivia Sdnchet Analista X
25 | REGLAMENTO DEL RAAMO | Alejundra Carcla Analista X
Indés Mendoza Analista X
Juan Jusé Gurrola Anulista X
Aleandro Judrez Analista X
Clia Mora Analisty X
Beatriz Ramirer Analisto X
Silvia Sanchee Analista X
16 | PROCEDIMIENTOS AUTOS | Alejundru Garcia Analista X
{EMISION) Ines Mendoza Analista X
Juan Jusé Currola Analista x
Llia Mara Analista X
[ | Beatr i Ramfrer Analista X
: . Silvia Sanchez Analista X

FOoRug

cwlow



COHCENTRADO DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO,CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL

TIP0 DE CONGEIMIENTO ¥ HaBILIDADES TECNICOS ESPECIFICOS Tiro 0F CarativacioNn SAPACITACION TECHICA

i
't Mo, | CONOCIMIENTOS ¥ HARILIDADES | PERGONAL A CAMCITAR rFuRRTO P | P | PERIONAL CAMCIYADO PUESTO i
127 | PROCEDIMIENTOS SINICS | Alojansira Carcia Analista X
1 TROS. | Inés Mendozn Analista X H
} Jusn José Currola Analista X
{ Alejendro Jubret Analistla X
! Ella Mara Analista X
1 Beatriz Romfre: Anallsta X
) Silvia Sdnchsr Analista X
28 | PROCENIMIENTOS COBRAN Alejandra Garcla Analista X
ZAS. Inés Mendaoza Analista X
Alejandro Jubrez Anallsta X
Elia Mora Analista X
Beatriz Ramire: Anallsta x
Slivia Sdnchez Analista X
3 POLI2ZAS TURISTAS Alejandra Carcla Analista x
Inés Mendocza Analista X
Juan José Gurrola Ansllsta X
AlejJandro Judrez Analista X
Elis Mora Analista X
Beatiriz Ramfrez Anallsta X
Slivia Séncher Analista x
29 PROCEDIMIENTO DE FO- Ma, Elena Trujillo Recepc-C x
LICS, Rosalla Garcia Recepc-C X
30 | SISTEMA DE SQLICITUDES| Ma. Efena Trujiilo Recapec-C X
Rosalfa Garcia Recepc-C X
Yolenda Chavez iMecanog, x
n PROCEDIMIENTO DE ARMA| Ma. Elena Trujillo Recepc-C x
DO Y DISTRIAUCION, ~ | Rosaltla Garcia -|Recepe € X
Yolanda Chdver Mucanogg, X

‘861



CONCENTHADO DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTQ,CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL

TIPD DE COHOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES

TECHNICOS ESPECIFICOS

TIPO DE cacaciTacion —CAPACITACION TECHNICA.

PERIONAL A CAPACITAN

PUESTO

Me,| TOMOCIMIENTOS Y HABILIBADEY rUEPTO L4 PERBONAL CAMACITADD
16 MAESTRO DE AGENTES Aa. Elena Trujilio Ruecepe-C [
Rosatfa Garcia Recepe € { X d

12§ ESTRUCTURA DRGANIZA_] Ma, Elena Trujillo Rocepe G b x ;
CIONAL. Rosalfa Garcla Recepe C X '

2 FORMAS DEL RAMO Yolanda Chivez Mecarnag . X d

32 TIPO DE ENDQSOS Yolanda Chiver Mecanog.

T REDACCIUON Yolanda Chivez Mecanoeg, X

10 ORTOGRAFIA Yolanda Chiver Mecanog, x

i3 PROCEDJAMIENTO DE CON_| Youlanda Chivez Mecanog.

TROL D& POLIZARIO.

PORMA DN/OB
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CONCENTRADO DE NECESILALLS DE ENTRENAMIENTO, CAPACITACION ¥ DESAKACLLO POR UNIDAD CRGANIZACIONAL

TIFQ DE CCHQCIMIENTOS ¥ HABILIDADES

DE ALVISISTRACION

1100 0F canscrtacion LCAPACITACION ¥ DESARROLLO

] Ko.| CONOCIMIENTOD Y HABILICADES PCRSOMNAL A CAPACITAR PUESTOD I r {'”.P PERSONAL TAPCITADO kUESTO
) t '
kK j GRCGANIZACION | Alejandra Gereins Anallsta } b3 - )
i Ines Mendose I S i
] Judn Josd CGarpels tX O, ;
i Aleiandia Juares ! Ex oy
! Flia Mara PAnatista | X i
| Deatrir Mamicer Antlhista [ §
h 5 Analista X :
§ Recepe € ' K } ;
i Rusalia Ca Recepo £ ) X i !
Yolanda Chiiver Aedannig, ’ X *
!
17} TRABAJO EN EQUIPO Alejundra Garcia F X Elena Trujille Recepc-C
Ings Mendoda | X 1
Juan Jest Curroty | X ! .
A e fianives | .
e Analista X :
wistrie Komire: Analista x | !
Sidvia Sarwheg Analista X i 1]
Rosaiia Gardia Rueepe € X
Yolina Chibvesz Mecanog, X
f )
+ CONTROL ADMINISTRATI_| Alejancira Garcia Analinta x !
vO. tnds Mendoca Anatiata X
[ Juitn Joseé Gurraly | ANatisty X
4 Algjanedea 1y X
i Clia Vs X
I P leatray tdanid X
i Silvia Yantih b
E Yalatda Ll x|
i ; !
134 | INOVACION { Alejanera Gurdda TAnalis1a i h
H v liwts Viendora RIS F . LI
i ©Juan Jose Gurrela PAMIs L : i XN i
! L Alcjanaoy duarez [ABnalista ¢ ' A
; DRl Mord (Analista S
r ! ) b - i

rasva pusow
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COMESNTARADO DE NECESIDACES DE ENTRENAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO PORt UNIDAD ORGANIZAGIONAL

T19G GC CONOEIMIENTOS ¥ HabrLipaces . DE_ADMINISTRACION

ci—eve-. +.TIPD BE caraciTACION CAPRACITACION.Y NESARROLLG

e, 1 COMOCIUIENTO ¥ HARBILIDAGES ! PERIONAL A CAPACITAR : FUELTO ‘ [ 4 ]lm. PI PERSONAL CAMCITADD 1| PULCSTO
Beatriz Ramfrez i ) . Al{nlisla ! i X .
. SHvia Sanchez - s Analista . i X '
. ST L ; H
: i ]
; : N + i *

: : i i :

iy R ' ! .

P : i

1 ' ( ‘_ .

H !

H .

oo

|

i

H .

|

i .

i |

i l ! | ‘
‘ a , , |
; : T | 5 ‘
! . i i I i 1 : .

rFORMA phsC



CONCENTRADCO DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO, CAPACITACION ¥ DESARROLLO POR UNIDAD ORGAMIZACIONAL

TIPO DE CONQUIMIENTOS Y HABILIDADES

TIFO DE CAPACITACION =81 A%T

CAPACITACION YDESARROLEO.

— . e U P

i N..’I CONQLILIENTDN ¥ HABILIDARES [ PERSONAL A CAPMACITAR l PUESTO { 1.4 le.F I PERBONAL CAMCITADD I FUESTO

'r :

35 COLABORACION Alrjandra Carcia ‘Analisla i | X Inés Asndoza :;Analislu

: N . Juan José Gurrola Anithista i ' X | Bealriz Ramirez Analista

' Alejandre Judrez Analista ; | X Ma. Elena Trujitlo Recepe-C

. « Elia Mora Analtsta r X Yolanda Chivez Mecanog. :

i , Silvia Sanchez 'Analista ! x 1 H

H " Rosalfa Garcfa Recepe-C ’ X :
! . : ! !

‘18 | RELACIONES INTERPERSQ | Atejandra Garcla Anatista | x|

:y NALES, Inés Mendoza Anglista C x| ]

H i Juan José Gurrola Analista P X l H

_I : Alejandro Juarez Anallsta I X |

H ! Elia Mora Analista X 1

| R Beatriz Ramlret Anplista X

. { Siivia Sdnchez Analists X l
N lMu. Elena Trujillc Recepe~C X
t ﬁ Rosalla Garcia {Recepec-C X \
H | :
; : i !

P

0 I ! !
' ] '

| : i :

to ! | ;
i | 1 ! ;
: i H ! ' .

' i X

1 | i

{0 ! i
! , : ' ‘
; ! i
1 ! j
i oy .
{ i : : ;
i f [ ;

o0z



CONCENTRADO DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO,CAPACITACION ¥ DESARROLLD POR UNIDAD ORGANIZACIONAL

TIPO DE CONOCIMIENTOS v HabiLipabEs _DE_COMUNICACION . TiPro OF casacaTacion -CAPACITACION Y DESARROLLO

=

! Ma.| CONDCIMIENTOS ¥ HADILIGADES PERIONAL A CAMCITAR rUEATO I L4 PEARSONAL CAMCITADRO PUESTO
7 COMUNICACION ORAL Alejandra Garcin Analista '
Inés Mendoza Apalista x H
Juan José Gurrola Analista x :
Alejondro Judrez Analista x : |
Edia Mora Analista x :
HBealriz Ramivez Analists n |
Silvia Sdncher Analista X
! Ma, Elena Trulillo Recepe-C | X
Rosalfa Garcla Recepe € | X
8 COMUNICACION ESCRITA | Inds Mandoza Analista X | Atej]andra Gareln Analisia '
Juan Juseé Gurrola Analista X i
Alejundro Jufrez Analiata X H
Elin Mora Analista | X I
iz Ramirer Analista X d
2 Sdnchez Analista X H :
9 HABILIDAD PARA ESCU_ Alejindra Goareia Arvilista X ! i
CHAR. Inas Mendoza Analista X .
Juan Josst Gurrala Analisti x v
H Alejandro Judrez Analista X X
1 Etia Mora Analista X q
E Beatriz Ramiver Analista x :
Silvia Sanchez Analista X g
Ma. Elena Trulillo Recepc-C | X I
Rosalfa Guarcla Recepe-C | X s

"0

PORWL DN/OS
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6.3, Evaluacién., . - . S

Al Teclibir la documentacion por par:e del responsable del en:re;
nan ehto se prccedio a hacer un analisis dnl modelo, con cl fln

dc verifiecar que fuera completo, claro ¥ scncillo.,

" A continuacidn se presenta el resultado”dcl ahiliéis‘aé:éédé‘:;

.

una de las fascs que constltuyen ol modelo. senalando Ias cam-'

blos gque se considera nccesarics rcalizar--'

FASE I. DETERMINACION DEL PEHFIL,DEL PUESTO.l_‘

* Es necesario 1nc1uir los . "conocimlentos rciatlvas a la organi”
’acion" para coadyuvar a la 1ntegracion deI cmplcado a la em-'
presa. Estos, no se pueden cogsidcrax dentro,de 105 tipos
conocimientos ¥ habilidades ya-seﬁalados:_Eské'ﬁodificaéién -
debe ser afadida tanto en el marce conccptuai del material in
formativo, como en los instrumentos de trabaﬁo. _ .

* También en el marco conceptual, se debe inciuir el concepto
de trabajo en equipc con su respectiva descripeidn, para ha--
cer la distineidn cntre éste rubro y el de coordinacldn de o~
quipos de trabajo, ¥a que se manejaran por scparado.

* En las instrucciones para llenar la forma DN/01 "Listado de -
Actividades, Conocimientos y Habllidades del Pucsto", es noce
sario mencionar los siguientes aspecteos:

+ Escribir un sole conosimiento o habilidad por renglén, para
‘facilitar la evaluacién de cada uno.

+ Numerar les conocimientos y habilidades cu'ldande de no -
asignar un numero a un concclimiento o habiilidad va menciona

do. Este, con vbic:ic de que #n ias forRas posierlores dende



i
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se vacien los resultados de la evaluacion, se pueda determi

nar a que tipo de conocimiento y/o hablilidad pertencce.

+ Pedir siempre la aprobacidn del Jefe lnmediato, ya que en
algunas de las alternativas que se daban para contestarlo,
no se contemplaba al jefe lnmediato,

* En la forma DN/0ZA "Matriz de requisitos de Conocimientos y
Habilldades para eccupar ¢l Puesto" es pecesario:
~ Mencicnar el hecho de ttilizar una forma DH/CJA por cada -

uno de los puestos de su unidad organizacional.

- A causa de que se debe anexar un cspacio para los conoci--
mientos relatives a la organizacién, habrd gue contemplarlo
en la explicacion del llenado.

- especificar la alternativa de anexar mids columnas eh caso
de ser necesario, para el vaciade de las conocimientos y
habilidades operatives y técnicos especificos, asi como en
general, el detallar mas las instrucciones.

* Con el fin de simplificar el medelo, la forma DN/OJ “Matriz
de requisitos de Conccimientos ¥y Habilidades de Puestos de -
una Unldad Organizacional”™, puecde suprimirse, ya gque implica
repetir la informacidén gque ya sc tiene recabada en la forma
DN/02A, por el simple hecho de tener una forma de tener la wvi
sién general del perfil de los puestos de la unidad organiza-

cional.

FASE II. EVALUACION DE CONOCIMIENTOCS .'x’ HABILIDADES INDIVIDUALES
* En la forma DN/04 "Inventario de Datos Personales", es necesa
rio hacer los siguientes cambios:
a. Incluir instrucciones, para su llenado, ya sea por escrito

o como explicacidn por parte del respensable del entrenhamien-
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to.

b, En la scccién de "Ubhicasidn™: contemplar wodos los niveles
jdc la estructura organizacional, para facilitar la ubicacidn
del personal} suprimir el cospacio para angtar el teléfonc del
Centro Educacional o Central de Ajustes ya gque son conccidos:
existen ofi{cinas administrativas que por su tamafio, no se con
sideran regionales, gue es necesarie contemplar.

c. En la seccion “Escolaridad”, 10; niveles schialades para --
las idiomas deben ser mds especificos: asimismo es recomenda-
ble afiadir cuando menos una linea mds para los idicmas,

d. Es importante que guienes contestan la forma den su firma,
para darle scriedad y formalidad.

‘En la forma DH/Q3 “Ferma de evaluacidn individual de ¢ohoci--
micntes y hablilidades del puesto”, os importante consfiderar:
a, Algunos canpeimiontos y habkilidades de la forma DM/QLl se -
repiten vy pucdon ecrear confusidn evaluvidndeolas dos veces.

b. No es necesario colocar la forma DNH/O3 del lado izquierdo
de la forma DN/DS5, ya que si assi fuera s¢ requerieran rantas
farmas DI/05 como DN/Ol se hayan ocupado. Es agui donde nos -
ayuda e] hechs de que se cncuentren numerades los conocilmien-
tag v/ habkilidades de la {orma DN/OL,

c. bDeberdn invertirse las cclumnas del jeofa y titular para
gue la evaluacidn del jefe ne vaya & oresr influonéia on la
asroovaludcisn del situiar del puesto.

zir la furra OH/02B “"Matriz de Necesidades Individuales de Ca-
. pacivacion® se modificaran los siguientes aspeootos:

Suprlmir las iﬁstrucciones ya gue fé5tas se oncucntran espochk-

ficadas en cl “Harerial Informativo"™, asi como el espacic de
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las chservaciones de la parte inferior ya dgue nro tiehen ningu
na raszén de ser.

* geria conveniente reiterar, que tendrd que repetir lo indica-
do en las Instrucciones, en cada una de las formas DN/02A que
tenga {correspondlientes a cada uno de les puestos de su unl--

dad organizacional).

FASE III. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES.

* En el marco conceptual es recomendable detallar el punto de &
reas fuertes, cn relacidn a las personas que pucden sor ins--
tructores o entrehadores, asi como ¢l determinar si esas per-
sonas no sdlo quieren sine gque cuentan con lag caracteristi--
cas minimas necesarias para poder serlo y la preparaclén que
necesitan.

* Pxisten tres formas [(DN/06, DN/O7 y DN/OB} para determinar --
las arcas pricritarias ya sea por funcidn o por frecuencia, -
asi comoe las arcas fuertes; con el fin de simpllficar e] medg
lo, es recemendable reducuir el nimero de formas, disefiande -
una ¢ue reuna los ebjetivos de varlas.

De esta mancra, modificando la ferma DH/Q9 de tal manera que

las contemple, suprimir las siguientes formas:

pN/06 "Vaciado de las Arecas Fuertes y Necesidades priorita~-~
rias por Funcidén”™

DN/07 "Plantilla para Obtener Necesidades Prioritarlias por --
Frecuencia”

DN/0OB "Vacladc de las MNeccesidades Prioritarias por Frecuon--
cia",

* Modificar la forma DN/09% "Concentrade de Hecesidades de Entre
namientc, Capacitacidn v Desarrolle por Unidad Qrgapizacio--
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nal”, de tal mancra gque relna las misiones de las formas ante

riores [(DN/06, DN/OT7, DN/0B).

FASE IV. PLAN DE ACCICH.

* Con rélacién a la seleccidén de entrenadores, es lmportapte -
considerar a los posibles instructores, por lo que ¢s neccsa-
ric diseflar una forma quce apoye este paso. En ella se deberan
inclulir las caracteristicas para ser entrenador o instructor,

por lo que podrd excluirse este punto del marco conceptual.

6.4. Presentacion del modeleo definitivo.

A continuvacidn se presentan el "Material Informativoe” y los --
“Instrumentos de Trabajo", que constituyeh ¢l modelo que se pro

pone en la presente investigacién.
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DIVISION.DE_PLANEACION ¥ DESARROLLO DE PERSONAL

MODELO DE DETECCION DE NECESIDADES DE ENTREMAMIENTO,
CAPACITACION Y DESARROLLO.

1987
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INDICE

Medelo de Deteccién de Necesidades de Entrenamiento, Capacita

cidn y Desartollo.

I. Introduccidn.
. 1.1 Concepto
1.2 Objetivo General

1.3 Objetivos Particulares

II. Instruccicnes Generales.
Material Informativo.

III. Fase I. Determinacidn del Perfil del Puesto.
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1.

INTRODUCCION.

Concepto.

La deteccldn de pecesidades de entrenamiento, capaci
tacion y desarrello consiste en la invesvigacion y -
determinacién de los conocimientos y habilidades gue
cada empleado requiere aprender, refercar o actuali-
zar, para desempefiar adecuadamente su puesto, <on ba
se on las funciones y actividades que se realizan --
dentro de una unidad organizacional.

Ohjetive General,

Detectar las necesidades de entrenamiente, capacita-
cidn y desarrollo del personal de cada unidad organi
2acional.

Objetivos Particulares.

* Obtener la informacidn necesaria para elaborar los
programas de capacitacicn, dirigidos a cubrir las
necesidades detectadas epn orden prlioritario.

* Determinar si las necesidades detectadas correspon
den a entrenamiento, capacitacidn o desarrcllo.

* Asegurar que las acciones de entrcnamiento, capa-
citacién y desarrollo obedezcan a necesidades rea-
les.

* Prever posibles cambios de puestos y promociones
de acuerdo a la capacidad del personal ¥ los regqui
sitos gue cada puesto axige.
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INSTRUCCIONES GENERALES.

Para llevar a cabo la deteccidn de necesidades de ontro-
namicnte, capacitacidn ¥ desarrolleo, se han disefiado una
serie do instrumentes a través de los cuales se puede ir
recabando teda la informacidn necesaria,

Dicthos instrumentos se presentan por medio de dos herras
mientas basicas:

1. Material Informative.
2. Instrumente de Trabajo.

El Material Informativo explica el procesc de la detec-
cidn de necesidades a traves de sus cuatro fases gque
son:

I. Determinacidén del Perfil del Puesto,

Il. Evaluacidn de Conocimientos y Habilidades Individua
les.

ITI. Diagndstico de Necesidades.

Iv. Plan de Accion.

'El Material Informativeo incluye los ohjetivos de cada --

una de estas fases y la forma de como debe llevarse a ca
bo, indicando los instrumentes que cerresponden a cada -~
una y la forma de trabaje para utilizar éstos.

Los Instrumentos de Trabaje lIncluyen un ejemplar de cada
uno de los necesarios para llevar a cabo todas las fa-

SC5.

Como se puede observar, ¢l contenido de estos dos cuader
nos es complementarie, por lo gue su uso ho pucde ser in
dependiente, sino que debe manejarse paralelamente. Da
esta forma, podrd realizarse el process paso a paso, y -
en el orden adecuado, siguiende cada upa de las fases y
lag instrucgiones scfialadas.

Es necesario el nombrar a4 un responsable de llevar a ca-
bo este proceso en su unidad organizacional.
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III. FASE I. DETERMINACION DEL PERFIL DEL PUESTO.

1. fgbjgtido'ée la fase.

Establecer el "deber ser" de un puesto determinado,
‘mediante el listado de las actividades gue en &l sec
llevan a caba, ¥ los cenocimientos y habilidades que
se requicren para realizarlas.

2. Marce conceptual.

Las nece=zidades de cntrenamiente, capacitacidén y/o -
desarrollo gque un individuo tiene dependen del pues-
to que ocupe, por lo tanto, se reoquiere partir de la
definicidn del Perfil del Puesto, es deecir de la de-
terminacidn del conjunto de conecimientos ¥ habilida
des que se requicren para desempefar las actividades
de dicho puesto.

Se entliende por:

* Actividades.- las accionecs que eos preciso llevar a
‘ cabo para la realjzacidn de una funcidn de un pues
to determinado.

* Conoclmientos.- todos agquellos fundamentos tedri-
cos, técnhicos o de politicas de la empresa que los
empleados deben conceptualizar para poder realizar
una actividad especifica. Pueden ser adquiridos -
en tcrma pracrtica, a lo largo de la experiencia, o
en farma tedrica, por medio de cursos, lecturas, -
estudies, etcoc.

* Habilidades.- la capacidad de utilizar, integrar vy
adaptar los conocimientos a la prdactica.

En ccasiones se ccmete el error de suponer gue una -
perscha por tener los conccimientos tedricos asegqura
su éxito, lo cual de alguna manera es cierto, pero -
sc¢ ha llegado a determinar que aunque los conecimien
tos son importantes, lo son también las habilidades,
porgue cncontramos con la prédctica individuos que no

tienen educacidn formal suficiente, pero que demues-
tran en los resultades ser mas adecuados para el
pucsto gue otras personas sumamente preparadas gue -
no scbresalen proporcionalmente a esa cducacian.

Para ecfectos practicos de la deteccldn de necesida-
des hemos clasificado los conocimientos y  habkilida-
des en:
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Conocimientss relatives a la organizacidn.

Son las elemehtos tedricces generales sobre la em
pPresa, su producte, estructura organizacional, -
funcicramienteo, objetivos, resultados y filoso-
fia que ccadyuvan en la integracidn del empleado
a su medio laboral, en la mejor comprensidn de =
lag propias funclones y en la visualizacion de -
la empresa como un todo.

En genheral, se incluyen en los programas de in-
duccién a la empresa, pero también sc adquicren
en scsiones de actualitacidn, comunicades vy cn
e} trabajo diario.

Conocimientes y habilidades operatives.

Son las bases tedrico-pricticas necesarias para
realizar una funcion meramente operativa, de ru-
tina, y llevar a cabo los procedimicntos de tra-
bajo claramente establecides. Las actividades o-
perativeo-rutinarias se refieren gencralmente al
mancjo de instrumentos de trabajo, come ejemplos
podemos mencionar:

= Llenadeo de formas y controles.

- Uso de miguinas calculadoras.

- Utilizacion de opecraciones de calculo eletmen
tal.

- Captura de datos,

- Manejo de la terminal de computadora.

- Utilizacion de las maquinas de escribir.

=~ Foleade de dogcumentos,

= Archive de dogumentos.

Conocimientos y habllidades técnicos especificos

Son los fundamentcs tedriccs-prdcticos especiall
zados €n una o varias materias, gQue sa roequle-
ren para desarrellar las funciones ¢n determina-
da Area especifica de la Institucidn.

Estag materias pueden Ser:

- Seguros de Pahos. + Con sus respectivos
- Scguros de vida. ramos y subramos.
Roaseguro.

- Especificas de contabilidad, siniestros, cdm-
puto, ventas, comercialigacidon, auditorfa, -
etc.

En cada una de ellas de debe particularizar -
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axactamente lo que regulere ol puesto.

Por ejemplo:

Para desempefiar el puesta de Coordinador de Médn
le do Suscripelidn Dafices, s necesarie tonsr los
sigulentes conecimicentes especificos ademas de -
ia capacidad para llevarles a la gractica:

- Clausulado,

- dancjo de Tarifas,

- Politlcas de Suscripeion.

- Ley General de Enstituciones de Scguros.
- Contabilidad Basica.

Conocimientos ¥ habilidades de scrvicic al pabli
co,

Son los elementos tedrico-pricticos necesaries -
para llevar g cabo la funcidédn de atencisn al -
eliente, implican tambifdn una actitud de inrerés
genuine por deijarlo satisfeche anticipdndose a -
sus necesidades. El eliente puede ser: agente,

cervedor, ascgurado, benceficiario, ajustader, =--
tercer siniestrado, usuvario interne, etc. La fupn
cicn puede ;nplxca: diferenes niveles de comple~

jidad:
1. Tridmites e informacién.- Indicar pasos, me-~

dics, samine para resolver un asunto que se -
presenta catidiana o frecuentemoente.

2. Asgsoria ¥ oricntacidn.- Con base en un anili
s5is5 previo, guiar aclarar o prorFcner las medj
das heceosarias para resglver un asunto espo
cial o poca frecuentec.

3. Negociacidn.~ Realizar las transacciones necg
Sarias y Lios ar reglas dptimos gue lleven a un
acucrde en la solucidn de un asunto especial,
en ¢l que puecde haber o no intereses opuestos

Conocimicn:tos y habilidades administrativas.,

Son los clementds tedrice-~practiceos nocesarlos -
para alcanzar d4n tbjetive de trabaje, aprovechan
do al mdxime ¢l ticmpo ¥y las recurscs materia-
les, tdcnicos y humanag con gut s5¢ cuentan,

Sen los sigjuientes:

.- dererminar el curso concreta
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de accion que habrd de scoguirse, fijande la

secuencia de operacicnes a desarrollar y los
tiempos necesaries, de acuerdo 3 sus rogur-

s05 humanos y materiales.

Oorganizacién.- Asignar a cada puUesto ¥ persc
na obligaciones y responsabilidades bien de-
limitadas de acuerdo a sus funciones, habili
dades y cargas de trabajo.

Copordinagidn de eguipos deo tratajo.- Unir --
les trabajeos individuales del personal a su

cargo, para llevar al grupo a la tonsecucidn
de un objetivo especifico con eficacia.

Trabajo en eguipo.- Colaboracién con los de-
mas miembros de la unidad organizaciopal pa-
ra la consccucién de unh cbjetive comin.

Entronamiento del personal.- Prepeorcionar y
actualizar los conocimientas especificos que
el personal a su cargo requiere para desempe
fiar sus puestes.

Apdlisis ¥ solucich de problemas do desempe-
fig.- Identificar problemas ¥ sus posibles
causas y obteher la infeormacidn necesaria, -
para seguir uh cursc de accidn gue evite, --
disminuya o elimine diches proklemas y sus =
consecucncias.

Control Administrativo.- Mantecner un regis-
tro y seguimiento de actividades ejecutadas
¢ delegacdas en el grupo, para cuidar la calil
dad, cantidad, ocportunidad y costos.

Ingvacidn.~- Generar y/o promover mcjoras a
los métodos o procedimientos relacionades --
con el puesto.

Conccimientos y habilidades humanas. Son los elg

mentos tcoricos nhecesarios para la cempreonsidn -

del

cempertamiento humano, ¥ sirven de basc para

lograr en la prdctica mayores heneficios en cual
quier tipo de relacidn humana.

Son
6.1

6.2

los siguientes: .

Conduceién de equips. Guiar a un grupo hacia
el logro de un cbjetiveo de trakaje, desper-
tande a su vez, satisfaccién persocnal por di
cho logrg, colaboracidén y eficiencia.
Motivacidn al personal  peforzar csnductas ¥
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resultados positivos en los miembros del gru
po, para lograr satisfaccion en el trabajoe,
genherar zompremiso cenh las proplias respensa-
bilidades ¥ prepiciar el desarrello indivi-
dual ¥y profesichnal.

6.3 Colaboracidn. Contribuir, apoyar y partici-
par constantemente junte cen ctrol(s) en el -
logro de un objetive coman.

6.4 Relaciones inteorpersonales. Establecer y man
tener relaciones adecuadas orientadas al tra
bajo con jefes, colaboradores, compaficros Y
otros departamentos,

Conccimicentos ¥ habilidades de cemunicacién.

S5cn lcg fundamentes tedrico-practiZos para oXxpre
sar, cemprender infoarmacidn, pensamientos Y son-
timientos en forma clara, precisa, correctsa ¥ o-
pertuna.

Se subdividen en:

7.1 Do Comunicacidn gral. Expresar verbalmento
en forma correcta y clara las instrucciones,
informacion, idecas, etc. Ya sed a uha o a va
rias personas.

7.2 De Comunicacidn escrita. Expresar per escri-
te infermacion © ideas, eon forma correcta,
clara ¥y precisa.

7.3 Habllidad para escuchar. Captar eon forma ob-
jetiva ¥y real los mensajes que otros le ex-
presan.
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Instrumentos.

3.1

-FORMA DH/01l. Listade de actividades, conoci-
mientos y habilidades del puesto.

-Obietivo

Este instrumento tiene como objetive, enlis-
tar las actividades necesarlas para la reali-
zacién adecuada de las funciones de un puese
to, sefialande los conocimlentos y habilidades
requeridos en cada una de ellas para lograr
un optimo desempefio-de éstas.,

éouién debe contestarlo?

Dobe ceontestarlo el responsables del entrena-
miento en acucrdo con el gerente y el titular
del pucsto y su jefe inmediato. A continua-
cidén proponemos cuatro alternativas:

a) Contestarlo conjuntamente con el titular -

del puesto Y postericormente romitirleo a su
jefe inmediato y al gerente para su apreoba
cidn.

b) Contestarleo con el gerente Yy pedlr la con-
formidad primerc del jefe inmediato y pos-
teriormente del ticular del pucsto.

c) Ser contestade por el responsable del en-
trenamiento ¥y pedir la aprobacién del ge-
rente, ¢l jefe inmediate y del titular del
puesto indistintamente.

d) 5§ el gerente es ¢l responsable del entre-
namiento debe contesarlo en acucrdeo con el
titular del puesto y jefe inmediato.

{CSmo debe ser contestado?

1. Utilice todas las formas del "Listado do -
actividades, coencecimicntos y habkilidades
del pucste'", que sean necesarias por cada
unoc de los puestos a describir.

2. Escriba el ncmbre del puesto ¥y el nimero
de personas que lo ocupan donde se indica.

3, Enliste tcdas las actividades gque se re-
quiecren para <escempehar adncuadamente el
puesce ¢n la columna denominada ACTIVIDA-
TES. Le sugerimos se apoye con las descrip
ziones de puestos que posce ol Departamen-
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to de Admision y Compensacianes.

En la scgunda <olumna CONOCIMIENTGS Y HA-
BILIDADES eoscriba todos agucelles conoci-
mientos y habilidades necesarias para lo-
grar un optimo desempefio en cada una de
las actividades enlistadas. Escriba un so-
lo conoclimiento o hahilidad por renglén vy
numérelos. No asigne otro nimero al cono-
cimiento o habilidad ya cenunciado en ese -
pucsto. Teme ©n cucenta €l marcoe conceptual
para escribir con el mismo nombre ias sub-
divislones en los conocimientos y habillida
des correspondientes a administracion, hu-
manas y de comunicacidn.

Aparecen ya impresos los “Conocimientos re
lativos a la organizacidn™ que son necesaw
rios en todo puesto.

En la columpna de clasificacidn escriba a
qué tipo de conocimientos y habilidades co
rresponde cada uno de los sefalades en

l1a segunda columpa, de acuerdo a le mencio
nado en ¢l marco gonceptual {operativos, -
técnicos, de administracidén, corte.)
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FORMA DN/02 Parte superior. Matriz de requi-
sitos de conocimientos y habilidades para o~
cupar el puesto,

objetivo

Determinar el perfil del puesto reuniendo les
requisitos, los conocimientos y hakillidades o
perativos, técnicos especificos, de servicio
al pubklico, de administracisdn, humanas, de co
municacidn y relativos a la organizacidn gque
se requleren para desarrollar las actividades
que se realizan en el puesto,

dguién debe vaciarloe?

El responsable del entrenamientc o algin cola
borador.

£Cémo debe vaciarse?

1. Utilice una forma DN/02 por cada puesto de
su unidad organizacional.

2. Do cada uno de los puecstos gque se descri-
biecron:

a) Escriba el nombre on la parte superior
fzquicerda.

b) Defina la esgolaridad ¥y ecxperiencla mi-
nimas requeridas y escribalo seguido de
los ecnunciados en el cuadro correspon-
diente. Para determinar este punto pue
de apoyarse ¢on cl Departamento de Admi-
sidén y Compensacliones.

e) El rectangulo correspondiente a "Conoci
mientos relatives a la organizacién" va
s¢ encuentra marcado coh uvna “K" ya que
todo puosto requicere conccimientas gene
rales ¥ actualizades de la cempresa.

d) De la forma DN/0l vacie les conocimien-
tos y habilidades oparatives y técnices
espacificos que se requleren, en los es
pacios diagenales de la matriz.

En casg de gue no le scan suficiontes
las celumnas para anotar teodos los cone
cimientos ¥ habtlidades, recorte la ma-
triz por la linea que divide a los ope-
rativos de los técnicos especificos, vy
anexe tantas columnas le sean necesa-



e}

£

220.

rias. Estas coclumnas deberan prolongat
se hasta la "Matriz dec neces!dades indi
vidyales de capacitacidn" forma DN/02-B

i en el puyesto se lleva a cabo la fun-
clén de servicio al publico, escriba en
el rectdngulo correspondiente el nivel
de complejidad que exige, segin como Se
sefiala en el marco concepcual.

Marque coh una "X" en los rectdngulos
inferiores al epunciado los conocimien-
tos y habilidades administratives, de
comunicacidn v humanas que se requie-
ren, de acuerdo a lo sehalade en la for
ma DN/OL1.
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' FASE II. EVALUACION .DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES INDI-
_ VIDUALES. A _

Dbjetlvo de la Fase.

Evaluar los conceimientos y habllidades que posee ca
da empleado, comparandolos con el perfil ideal del -
puesto,

Marco conceptual.

La evaluacién es un proceso sistemdtico, por el cual
se determina en qué medida se estd legrando un deter
minado objetivo propuesto.

La evaluacidn versa sicmpre sobre una realicdad que -
5¢ Compara con un marco de referencia definido por -
la situacién ideal v cbjetivo prestablecido. En la

evaluacion de conocimientos y habilidades indivicdua-
les, se aprecia el grado en gue una persona los
posee, comparandolos con les reguisites gue al res-

pecto exige el puesto.

El conccer el grado de eficiencia en el desempefo de
las actividades de una persona, proporciona ventajas
muy importantes. oy un lxde., e! conocer aquellas -
drecas en las que el subcrdinado sobresale, le conce-
de una alta sasisfacciédn, una posibilidad de transmi
tir esos conocimientes ¥ habilidades por medio del -
entrenamiento ¥ sen un ¢lemento poesitive para  futu-
ras promociones. Y por otro, el detectar las defi-
clienclas, nos da la oportunidad de continuar con el
desarrollo poersonal vy prefesional, encauzdndolo a -
las necesidades reales.

Para evaluar a una persona es necesario contar con -
ciertas reglas biasicas que nos permitan hacerlo ade-
cuadamente para obtener resultados recales:

1. La gvaldacidn debe ser objetiva. Se debe evitar
involucrar sentimientss deo simpatia o antipatia -
que pudieran llevar a scbrevaluar 2 infravaluar -
al empleade. La norma de evaluacién {lo que se -
va a evaluar) scn los condcimicntos v habilidades
que pesee el titular del puesto, que s¢ conocen a
traves de los resulrtados logrades en el trabhajo o
en la solucicén de los problemas que suclon presen
tarse.

LN
N

2. La evaluacion dehe teoner un garco de referencia.
E]l margo de referoncia es e] “"deber ser” que en -
este case e5 el conjunto de requisitcs de conoci-
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mientes ¥ habilidades que exige un puesto, Al ti~
tular del puecstc, no puede pedirsele ni mas ni me
nos. .

La evaluacion deke llevar a la formulacién de
conciusiones. Los resuitados tienen valor porgue
sen base pard tomar degcisiones, para dar solucion
a las deficiencias detecgtadas. Aungue la inter-
pretacidn de resultados sc realizara peosteriormen
te en la Fase de Diagndstico, es imrportante tener
en cuenta desde el inicio, que no se debe eraluar
por evaluar (por alabar, juzgar o criticar simple
mente), sino que siempre tiene un fin, gque £s me-
jorar lo que se essta evaluande en aguellos aspeog
108 que se pecesite.

4. Se deben definir les rangos de evaluacién. Los -

rangcs permiten una mayctr ebjotividad al cvaluar

y facilitan la ccmprension de los resultadcs. Pa-

ra evaluar lcs conccimientos y habilidades adzopta

remos lcs siguientes rangos:

"MB" Muy bicn Cubre totalmente les ccho-
cimientos y habilidades re
gueridos para realizar la
actividad, ¥ se destaca =~
per la preparacidn y actua
lizacldn constapnte de los
mismos.

"B" = Bien Tiene los conocimientos y
hakilidades requeridos pa-
ra desempefiar correctamen-
te la actividad, cubriendo
lo asignado.

"§" = Zatisfactorio Posee ¢l minime de concecl-
miehtos y habilidades re-
gquetides para llevar a ca-
ba la actividad, pereo nece
sita maycr preparacicén, vya
quc frecuentemente tiene -
problemas al realizarla.

Insatisfacrorio Tiene poco © ningdn conoei
miento y habilidad para --
realizcar la acrividad, y -
reguiere constante supervi
sion.

nypn

)

-
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3, Instrumentos.

S 3,1

FORMA DH/QJ. Inventario de datos personales.
Chijective .

Reounir la informacion bidsica schre cada titu-
lar de los puestos de la unidad erganiracio-
nal, para obtener una visidn gencral de las -
caracteristicas de cada uno.

ZQuién debe contestarlo?

Deberd contestarlo el titular del puesto, eos -
édecir, cada una de las persenas de su unidad -
organizacional deberd responder a un inventa-
rio. Esto cbedece a la pnaturaleza personal de
las preguntas gue incluye el instrumento.

LCémo debe ser recabada la informacicon?

1. Entregue a cada una de las personas de su
unidad organizacional un inventario de Da-
tos Personales. Para ello:

1.1 comente que se llevard a cabo una De-
teccidén de Hecesidades de Ccapacita-
cidn, en qué consiste ésta, su impor-
tancia y como se llevara a cako.

1.2 Solicite su colaboracién en la misma.

1.3 Al entregar el inventario explique su
objetivo.

1.4 Pidales que llenen todos los datos que
sc solieitan.

2. Cuando le sean devueltes los inventarios,
verifique gque ne falte ningunc ¥ que ia in
formacién solicitada esté cormpleta,



FORMA DN/D04. Forma de evaluacion individual de
conocimientos y habilidacdes del puesto.

Objetive -

Obtener una evaluacidn objetiva de cada uno de
los conocimientos y habilidades del personal a
S5u cargo, comparados con aquellos que exigen ~
los puestos,

éQuién debe contestarla?

El responsablc del entrenamiento y el titular
del puesto y su jefe lnmediato.

LCome debe ser contestada?

l. Elija el primer puesto a evaluar ¥y escriba
sU nombre en la parte supcrior izguierda.

2., Escriba el nombre y puesto de la persona a
evaluar cn la parte superior de la primera
columna,

3., Tome la forma DN/01 "Listado de activida-
des, conocimientos y habilidades del pues-
to" corespandiente, para gque scan evaluados
cada uno de ellos. Numere en el margen iz-
guierdoe de acuedo al total de conocimien-
tos y habkilidades diferentes que apatrecen -
en la forma DN/OL.

4. Cohcerte una entrevista con la persona que
anotd primers para que en forma individual
evalue cada uno de los cconocimientos y "habi
lidades de su puesto, siguiendo la numera-
clon sefialada en la forma DH/0l y escriba
la calificacidn, utilizando los rangos de ¢
valuacidn sefialados en el marco conceptual
(MB,B,S,I), en la coluna denominada "titu-
lag*.

5. Sclicite al jefe inmediato de la persona e-
valuada que repita la operacidén, anotande
el rango asignado en la columna correspon-
diente a "jefe".

6. Compare las cvaluaciones ¥ en la tercera -
columna dencminada final, escriba el mismo
rahgo en caso de gque ceincidan. Enh caso de
disparidad solicite al ti:zular del puesto ¥y
a su jefe inmediato que llegueh 4 un acuer-
do.
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7. Repita la misma cperacidn con cada uno de -~
los titulares del mismc pueste. Con el cokje
to de evitar influencias sobre las cvalua-
cliones restantes no permita que las va rea-
lizadas queden a la vista del resto de los
titulares.

B. Realice esta evaluacién con todas las perso
nas gque ocupan los puestos de su unidad or-
ganizacional, en ceordinacién con los jefes
inmediates.
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FORMA DN/02-B, parte inferior. Matriz de Noce-
sidades individuales de capacitacidén.

obigtive

Concentrar las evaluaciones de los conocimien-
tos ¥ habilidades de todes leos titulares que
ocupan un pucsto determinado.

ouién debe vaciarlo?

El responsable del entfenamiento o algin cola-
borador,

itdmo debe vaciarlo?

1. Escriba en la primera columna dencminada ~-
“Nombre de las personas'" los nombres de los
titulares del puesto secfialado enn la parte -
superior {"Matriz de requisitos de conoci~
micntos y habllidades para ocupar el pues-
to" forma DN/Q2 A).

2. Frente a cada uno de estos nombres:

a) Escriba "si" o "no™ en las columnas go-
rrespondicntes a cscolaridad y experien-
cia minima, dependiendo si cubren o no
con dichos reguisitos (esta informacidn
la pucde aobtener del “"Inventario de da-
tos personales” forma DN/03),

b} vacic cuidadosamente la evaluacién final
que fye otorgada a cada conocimiento y
habjlidad cen la forma de "Evaluacidn in-
individual de conocimientos y habilida-
des del pucsto" forma DN/O04.

3. cujde que la cvaluacidn corresponda al cong
cimiento ¥ habilidad schalado en la parte
superior de la matriz. '

4. Repita la misma operacion con cada uha de
las formas DN/02-A, correspondichtes a to-
dos los puestos de su unidad organizacio-
nal.
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1.

. FASE.III.. DIAGHOSTICO DE NECESIDADES.

Objetivo de la Fase.

Mcdiante el andlisis de los resultados de la evalua-

"clén de conocimientos y habilidades, determinar las

necesidades individuales y grupales, sefalar el or-
den de prioridad en gque deoben sor atendidas, y pro-
porcionande las bascs para establecer alterpativas
de solucién.

Marco Conceptual.

El DiagnSstico de Necesidades es la parte mias irmpor-
tante de la Deteccidn de Necesidades pues, como se -
indica cn el objetive, proporciona las bascs para es
tablecer alternativas de solucidn: estc se logra me-
diante:

1. La determinacién de las drcas por desarrollar v -
necesidades pricoritarias. Llamamos arecas por de-
sarrellar, a aquellos conozimientos y habilidades
gue ©s preciso adguirir, reforzar vy/o desarro-
llar, yva sca individual ¢ grupalmente., El estabig
¢cimiento de necesidades prioritarias es otorgar a
dichas arcas ¢l crden en que serdn atendidas, con
basc en dos criterios:

a) Son necesidades prioritarias por funcidn (indi
viduales) aquellos conocimientes ¥ habilidades
gue, aungue pucden ser deficientes en una sola
persena, tienen una alta repercusion en el lo-
gre de los resultades de trabajo, © constitu-
yen un reguisito indispensable ¥ csencial del
pucesta. Asi, el que una persopa prescnte deofi
ciencias en estos conocimientos y habilidades,
represehta un alto riesgo en la produccion de
accidentes, aumcnto do costcs, desperdicies de
material, lncumplimiento de objetivos, etc,

b) Son necesidades prioritarias por frecuencia --
{grupales), aquelleos conocimientos v/5 habili-
dades deficiontos en la mayoria de los tirtula-
res de un puesto, ¥y que'por lo tanto tienen
una alta repercusion en cl logro de los resul-
tadcs de trabajo.

2. El establecimiento de las arcas fuertes. Llama-
mos areas fuortes, a aguelles copnocimientos y/o
habjilidades gue las personas poaseeh, manejan y a-
plican on forma sobresaliente en su trabajo. De
éste mode se puede detectar al persohal que, por



los conceimicntos que posce y la cficliencia con
que desarrolla las actividades de su pucsto, son
posibles entrenadcres o apoyes on la capacitacicn
tégnica. Ahora bien, para peder ser instructor o
entrenader €5 pecesario reunir una serie de carac
teristicas, ya que zome es sabide, “r3 siempre el
mgjer técnico es el mejor maestro”. .a condicién

"mas impertante que debe posecer uha po:sona pata

convertirse en guia en un praceseo de entrepnamien-
to © capacitacion técnica, os tencr deseos de ser
lo, entuslasme por compartirc lo que sabe; la eox-
pericencia y las habilidadées puecden adquirirse si
realmente se quierc participar. Sin combargo, es
conveniente tcmar ¢n cuenta gué tipo ¥ cantidad
de preparacicén previa se reguierc.

La clasificacicén de las necesidades prioritarias.
Las necesidades prioritarias se pueden clasificar
en: de entrenamiento capacitacidn tecnica o capa-

citacion ¥ desarroilo.

a) Hecesidades de Entrenamiento. Estdan constitui-
das per ccnocimientes y habilidades Jue son
susceptibles de ser otorgadas eh el misme lu-
gar de trabajo, ya sca por el responsable del
ehtrenamiento © por alguna perscna de su uni-
dad organinacicnal calificada para hacerleo. Ge
neralmente el entrenamiento en el puesto s ih
divizdual y directs. Las necesidades de entre-
namiento son aquellas deficiencias en los cong
cimientes y habiliidades OPERATIVOS ¥a sean in-
dividuales o gruyales.

b} Necesidades de Capacitacién Técnicda, Estan --
constitui 5 por conocimiecntes y/o habilidades
de mayor compleidad y que generalinente se ad-
quleren ¢n cursos (interncs © externes), talle
res, ctc. Las necsesidades de Capacitacion Tég-
nica san aquellas deficienc:as con les conocl-
mientas y habilidades TECNICCS ESPECIFICOS.

c) Necesidades de Zaracitacion ¥ Desarrolilo. Es-
~an zonstitaidas por conecimicntss v habillda-
des gue es preciss perfecsicnar pa:a desempe-
far adgeuadaimente un puesto 2 Juec o5 posible -
adguirir para ccupar czro de Tayor resgconsabi-
lidad. Las necesidades de capacitacion y desa
rrollo son aquelias deficiepcias eonh lcs conoci
mienctos y habilidades RELATIVOS A LA ORGANIZA-
CION, DE SERVICIO AL PUBLICO, DE ADMINISTRA --
CION, HUMANAS y de COMUNICACION.
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3. Instrumentos,

3.1 FORMA DN/05. Concentrado de necesidades de en-
trenamiento, capacitacidn y desarrolle por uni-
dad organicacional. ' . ) o

objetive

Concentrar la informacién obteonida a través de -
la Deteccidn de Necesidades con €l fin de; )

. Tener una visién general de cada tipo de cono-
cimiente y habilidad por Unidad organizacio-
nal. B

. Detectar los posibles instructeres o entrecnado
res.

. Jerarquizar on orden prioritarie los conoci-
micntas ¥ habilidades detectados.

{Quidén debe concontrar la informacidn?

El responsable del entrcnamiento.

iCémo debe llenarse ¢l concentrado?

1. El concentrade agrupa las necesidades por ti-
po de conecimiente y habilidad. Por lo tanto,
utilice cuando menos una forma para cada ti-

po.

2. Marqgue con una "X" en la parte superior iz-
quierda, el cuadrec que corresponda al tipo de
conocimiento y habilidad a vaciar. Inicie con
los relativos a la crganlzacion.

3, Margue con una "X" en la parte superior dere-
cha, la necesidad a la que corresponden los -
conocimientos y habilidades a vaciar, scfalan
do si se refieren a entrenamiento, capacita-
cidn técnica o capacitacion y desarrollao, se-
gin lo indica el marco conceptual.

4. Redna todas las formas DN/02-A de su unidad -
organizacional {"Matriz de requisitos de cono
cimiontos y habilidades para ocupar cl pues-
to").

5. Tome una de las formas DN/0Q2-A vy, del tipo de
conocimiento y habilidad a vaciar, escriba en
la columna “CONOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES", el
nombre del primero gque aparece en la matriz.
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11.

12.

En la columna "PUESTO” escriba a qué puesto -
corresponde el conocimiento y/o habilidad ano
tado en la columna antericr. Indique a conti
nuacién en la columna "NO. DE PERSONAS", cudn
tas personas lo ocupan.

En la columna *PERSOMAL A CAPACITAR" anote ol
nombre de las persconas que, de ese puesto, ob
tuviecron, en la forma DH/02-B, una ecvaluacion
de "s" (suficiente) o "I" {(insuficientel), en
el conocimientce ¥ habllidad correspondicnte.
Se considera que quicnes ebtuvicion S o [ re-
quleren capacitacidn a corto placza, mientras
quiecnes obtuvicron B la requieren a medianc
plazo. Sin embargo, también se pucde consi-
derar a los de B en un corto placo, si1 no son
muy ampllas las necesidades con 5 o I, o sim=
plemente, si asi =¢ desea, siempre v cuando
se¢ cuente con los recursos disponibles,

En la forma DN/02-B determine las drcas prio-
ritarjias individuales. Para ello, encierre eon
un circuleo rojo las calificaciones correspon-
dicntes a "s" (suficiente) y a "I" (insufi--

ciente), que censidere necesidades priorita-

rias por funcién. No todas las "S" o “I" son

prioritarias, por lo que algunas no serin on-
certadas por un circulo, icensulte el marco -
conceptuial).

En las sigujentes 2 columnas:

. En "NECESIDADES NP"” (no prioritarias}), es-
criba el nimero de personas guec de eseé pucs
to ebtuviercon S o I, pero sin circule rojo.

. En "NECESIDADES P" (prioritarlas}), escriba
el pimero de personas que de ese puesto ob-
tuvieron S ¢ I encerradas en circulc rojo

Verifique si el conocimiento ¥y /o habilidad a-
parece en otra Matricz DN/02-A, si eos asi, ano
te el(los) puestoi(s) en la cclumna correspon-
diente ¥ repita la cperacieén desde ¢l punto -

Anote ¢l segunde conocimiente y/o habilidad -
en la segunda celumna y vuelva al punto 6. Ha
ga lo mismo con todos los coneccimientos y ha-
bilidades correspondientes al tipo de tonoci-
micnto que se esté vacliando.

Una vez que haya ancotado todos los conocimiel



Prio-
ridad

onwm

tos de un mismo tipo de capacitacidn, en la -
primera columna "JERARQUIAY, ctergue prden -~
prioritarie a cada uno de los conocimientos y
habilidades, escribiepde la letra "A" a ague-
lios que produszcan un mayor impacto en las --
funciones vy cbjetives de la unidad corganiza-
cional, "B" a las siguientes, y sucesivamente
“C“ o llDll N

Los eriterios para asignar el orden priorita-
rio son los sigquientes:

Compare el nimerc de personas que ocupanh cl -
pucste con el nimero de personas gque abtuvio-
ren s, I, S o I.

a} Corresponde prieoridad "A" a aquelleos cono-
cimientos y habllidades que presentan S o
I mas de la mitad de las personas de un --
puesto.

b) Corresponde prioridad "B" a aguellos cono-
¢imientos y habilidades gue presentan "s»
o "I'" {sin circulc) mas de la mitad de las
perseonas de un pucsto,

¢} Corresponde prioridad “C" a aguellos cono-
cimientos y habilidades que presentan S o
I menos de la mitad de las perscnas,

d) Corresponde prioridad "D" a aquellos cono-
cimientes y habilidades que presentan "s*
o "I" (s5in circulo) mcnos de la mitad de
las personas de un puesto.

Otorgue siempre la jerarguia maycr.

Cuadro para obtener jerarquia de necesidades
en orden prioritaric.

FORMULAS

No. de personas c¢on S o I No. de personas con S o 1
No, de personas del puesto Ho, de personas del puosto

13,

Mayor de 0.5% [P,
-——— . Mayor de 0.5

Mencr de 0.5 ————
——— Menor de 0.5

Repita la operacidn con cada uno de los tipos
de capacitacion:

a) Entrenamiento: operativos
b} Capacitacidn Técnicas récnicos cspecificos
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En
ha

Capacitacidn y Desarrollo: las restantes,
que sor relativos a la organizacidn de ser
vizgio, i adminsitracion, humanas y de co-
municacicn.

la columna de "PERSOHAL CAPACITLIAO" escri-
las nombres de las perscnas gur obtuvieron

MB en cada uno de los conocimient:: ¥ habili-
dades, sin importar el carga que ccupe. Anote

su

En

puesto en la siguiente columna.

la celumna "INSTRUCTOR O ENTRENADOR™ mar-

que con una "X" si la persona capacitada de-
sca convertirse en el transmisor de sus cong
cimientos y habilidades a quicues lo necesi-
tan. Pida a ostLas persenas gue contesten el
"Cuestionatio de sarteosvaluacion patga inscrug
teres yro entienalares”, foirma DH/O6.
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3,2 FORMA DN/06. Cuestionario de autocvaluacidn para
instructores y/o entrenadores.,

Objetivo

Ayudar a la autocvaluacidn de las personas gque -
desean ser instructores/entrenadores en relacién
a las caracteristicas que debe reunir, con el --
fin de que sirva de apoyoe rara determinar el ni-
po y tantidad de preparacicdn para poder serlo.

_4Quién debe contestarle?

Cada persona que esté intcresada en convertirse
en instructor ¢ entrenador de personal, y gue ha
ya obtenide MB en uno o mas conctimientos y habi
lidades operatives y/o técnicos especificos.

icemo debe ser contestado?

1. conteste la infarmacidén que sc seolicita en --
los cuadros de la parte superior.

2. En los cuadres de la parte infericr se mencio
nah los reguisitos desecables para ser un ins-
tructor o entrenader. Para conocer qQqué tanto
s& acercah sus caracteristicas personales a -
las que la funcicdn de ontrenador exige evalde
cada uno de los aspectos sciialados marcando -
con una "X" la cclumna que mas sC acergue a -
54 situacidn de acuerdo a la siguiente esca-

la:

M = Muche

S = Suficiente
P = Poce

3. De cada drea:

a) Sume el nimerc de veces gue marcé la colum
na "M", multipliquelc por dos y anételo en
¢l renglén de "Total".

b) Sume ¢l nimero de veces gue marcd la colum
na "s", y anctelo en el renglén de “Toral”

c} Sume los resultados de al ¥y bl ¥ compare -~
sus resultados con €l cuadro siguiente.
{No considere la columna "P").



GRUPGOS
DE
REQUISITOS

Arca Técnica
Arca Diddctie

Posibilidades
_Pcrsonales

Habilicdades
Genecreales

Caractoristicas
de Personalidad

Total

a

_Cuonta con
los neccsa

rios.

Rango A
é

3 -
6 -

10 -

27 -

Anote los rangeos que obtuvo en cada grupo de
en las lineas correspon-

12

20
12

54

Necesita ciep. .

‘ta prepara-’ .

cidn.
Rango

13 -

requisiteos y total,
dientes.

Entregue la forma al. responsable decl entrena-
miento para que Sca cnviada a la Divisidn de
Planeacion y Besarrollo de Porsenal, ésta le
brindara la asescria y preparacidén que usted

necesita.

:B:

26

No cuenta con -’
- los minimos

. regueridos.

- . Rango- :

0 -

e

C‘

12

234,



vI.

FASE IV. PLAN DE ACCION,

6.1 objetive de la Fase.

Canalizar las necesidades de capacitacidn téenica y
desarrolle a la Division de Planeacldn vy Desartolle
de Perschal, asi como determinar las acciones perti-
nentes de cntrenamiento para satisfacer estas carepn-
clas de manera oportuha.

Marco Conceptual.

El Plan de Accidn cos la dltima fase de la Deteccion
de Necesidades de entrenamiento, capacitacidn téchi-
ca y desarrollo, y come se menciona en el objetivo,
es ol momento para canalizar las necesidades a los -
responsables de éstas y peder iniciar con las medi-
das pertinentes, para la satisfaccidn de las mismas.,

La empresa tiene obligacidén de capacitar a sus em-
pleados, asi como éstos, tienen €l derecho a ser ca-
pacitadog; para eosto cuenta cch una unidad organica-
cional denominada plancacidn y DResarrcollo de Perso-
nal encargada de brindar apeyo a los cuadres de man-
do en cuahto a:

. Disefic ¢ implementacidén de cventos;
Ascsorfa didictlica;
. Aszcsoria administrativa;

cncaminada a satlsfacer las necesidades de entrena-
miente, capacitacion técnica y desarrocllo que se prg
senten en la empresa.

Por otro lado, es importante sefialar gque los jefes -
son los respensables directos de proporcionar capacj
tacidn a sus subordinados contando, como ya se scha-
16, con el apoyo de la Division de Plancacidn y Desa
rrolle de Persaonal.

Como se menciond en el marco conceptual de la fase -
anterior "biagnéstice de Necesidades" podemos clasi-
ficar a las necesicdades en 3 tipos cada una de cllas
con un respohsable:

1. Necesidades de gntrenamiento. La responSable de -
este tipo de carencias eos la propia Unidad Organi
zaciocnal por leo que alguna de las perscnas que la
integran pedra ehcargarse del ehtuycnaniento siem-
pre Y cuand¢ le desee ¥ Sc encuentre calificada -
para hecerlo,
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Hecesidades de capacitacidn técnica. La Divisidn
de Planecacidon v pesarrollo de Personal serda ta --
rosponsabie de subsanar estas carencias, ccon apo-
yo de instructores exteornos o interpos que pueden
surgir de la unidad organizacicnal evaluada.

3. Necesidades de capacitacion y desarrollo. La Divi

sion de Planracién y Desarrollo de perscenal se ha
rd& cargo de 2llas.

Ademds de canalizar a guien le corresponde aten-
der cada necesidad, también en esta ctapa, sec de-
terminaradn las accliones de entrenamicnto por lo -
que debeora des

I. Enviar la informacién pertinente a la Divisidn
de Plancacién y Desarreollo de Personal para -
que se hagan carge de lo que les corresponde,

ITI. Identificar a todas aquellas persconas gue gquie
ran y puedan ser posibles entrenadores.

Es deecir no todas las pesonas que obtuvicron -
una calificacidn de "MB" necesariamente son --
bucnes entrenadores. Aparte de gue guicran --
serlo deben mostrar las caracteristicas mini-
mas necesarias.

III. Elaborar el Plan de cntrenamiento, consulte el

anexo "Plan de gntrenamiento®,
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6.3 Accliones a seguir.

I. Enviar la informacidn pertinente a la Divisidn de

II.

II.

Planeacién y Desarrolleo de Personal,

1. Fotoceople todas las formas que utllizé desde
la forma DN/01 hasta la DN/O6.

2. Envie la copia del material a la Divisidn de
Plancacidn y Desarrollo de Perschal.

3. Pronto recibird la respuesta para la satisfac-
cién de el resto de las necesidades de su uni-
dad organizacional.

Identifique a sus entrenadores,

1. Consulte leos resultadeos de los "Cuestioharios
de autoevaluacidn para instructores y/o entre~-
naderes" {(forma DN/0O&) y detormine los aspec-
tos a reforzar o desarrollar en las personas
interesadas.

Plan de entrenamlento.

1. Solicite a la Divisidn de Planeacidn y Desarre
llo de Personal la inscripcidn de sus entrena-
dores al cursc de "Formacidn de Entrenadores'.

2, Brinde todas las facilidades a éstos para gque
asistan puntualmente.

3. Revise con ellas el Plan de Entrenamiento gque
elaboraran en el curso en hase a los resulta-
dos obtenidos deo su Deteccidn de Necesidades
con el apoyo del anexe "Plan de entrenamiento”

4. Determine fechas y horario.

5. Elabore una invitacisdn formal para todas las -
persconas que participardn en el entrenamiento.

6. Notifique a la Divisidn de Planecacién y Desa-
rrolle de Personal:

. las fechas y heraric en los que se llevara
a cake ¢l entrenamiento.

. el tipo do conocimicentos y/o habilidades a -
entrenar,

. ncmbre del entrenador.

. ncmbre de las participantes.
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ANEXO

DETERMINACICN DEL PLAN DE ENTRENAMIENTO

El entrenamiento eos el proceso mediante el cual la persona va
adquiiriende experiencia y nueves conocimientos especificeos y

necesarios durante la realizacidén "cotidiana" de sus activida
des, coh el fin de gque conoica y domine el hacer de su traba-

ja.

Su objetive es lograr quela persona domine y realice en forma
adecuada todos los pases Y tarcas cotidianhas operativas gque -
requieren las funciones de su puesto.

El modelo de deteccidn de necesidades es un conjunto de herra
mientas que lleva a la determinacidn de aguelleos cohocimien-
tos y/o habilidades que la persona requiere para deSempefar a
decuadamente las funciones de su puesto, el entrenamiento es
el tipo de capacitacidén mids adecuado para satisfacer las heco
sidades en los conocimientes y habilidades operativas.,

El plan de entrenamicento es una guia que permite ejecutar las
acciones pertinentes de entrenamiento de upna manera organiza~-
da y on forma seccuencial para cubrir las necesidades detecta-

das.

Los planes de entrzenamiento deben ser elaborados en cada uni-
dad crganizacicnal e incluyen los siguientes elementos:

Objetives

San los resultados que se pretenden obtener al finalizar el -
entrenamiento, para dar soluycidn a las necesidades a proble-~
mas detectados. Deben sefialar el nivel de eflciencia gque se
requiere alcanzar tomande en cuenta el tiempo que se ha fija-
do para alcanzarlos.

Contenido

Es aquello que ha de cnsefiarse para lograr los objetivos, os
el conjunto de conocimientos que las personas deoben adquirir
y aplicar organizados c¢n forma de unidades, temas, cote. Para
el entrepamients de sy persenal, puede organizar el contenide
en forma logica por scsiones.
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Participantes.

Son las personas gue recibiran el entrenamicnte. Para efee-
tos del medelo presentado son las personas cuyos nembre se -
enlistaron €n la forma DX/05 "Concenttrado de Necesidades de -
Entrenamiento, Capacitacidn y Desarrolle por Unidad Organiza-
cional", en la columha de perscnal a capacitar.

Actividades

Son el conjunto de accienes dque es preclso llevar a cabo para
alcanzar los objetivos. Para conocimientos y/o habilidades =
operativas s¢ recomienda la técnica demostrativa que se expll
ca mas adelante.

Recursoes

Son los elementos humanos, materiales, econémicos y de ticmpo
con que cuenta la ompresa, necesarios para la realizacién de
las actividades de epntrepamiento,.

Los recursos humanos son las pecrsonas que pueden ser entrena-
dores; también incluye a la Divislen de Planeaciédn y Desarro-
llo de Personal.

En los recurscs materiales se considera el material didactico
¥ de papeleria, herramientas, maquinaria, equipo, etc. Dan -
mayor significado al contenido facilitando el aprendizaje.

En los recurses econdmiceos se toma en cuenta el presupuesto -
total del programa.

En el recurso tiempo se define la duracién, fecha y horario -
en gue se llevaran a cabo las sesiones.

Evaluacidn

Es la forma como apreciara si se logrd el objetivo. Para el
entrenamiento se sugliere la verificacidn en el trabajo dia-
rio.

Técnica Demostrativa o de los Cuatro Pasos

Para llevar a cabo el entrenamiento, Se utiliza la Técnica De
mostrativa., Se considera que es la mis adecuada pues implica
un contacto directo con el trabajo que se va & realizar, ol -
entrenado ¢s5 atendido on forma (ndividual o en grupoes muy ro-
ducidos, participa activamente cn la enseiianza y permite la -
aglaracién de dudas y rectificacidn de errores en forma inme-
diata.

239.



La Técnica Cemostrativa incluye cuatro pascs, que son:

Lt B

. Preparacidn.

. Presentacidn de la coperacion o actividad.
. Ensayo de la coperacién por el entrenado,
. Afirmacién del entrenamiento.

Veamos en qué consisten cada una deo cllas:

1. Preparacidn.

al

b)

c}

d)

e)

Verifique tener todo el material necesario de acuer-
do al Plan eclaborado. Verifique que el lugar de tra-
bajo esté en buenas condicicnes de iluminacidn, ven-
tilacidn, cspacio, ctc.

Cree un ambiente adecuado para el aprendizaje, Ayu-
de al entrenado a tranquilizarse, a vencer toda timi
dez, a que se sienta en confianza. Si el empleado -
estd tranquile serd receptive, si por el contrario,
se siente temeroso, no comprenderd bien sus instruc-
ciones, promueva la comunicacidn, muéstrese optimls-
ta y scguro.

Puede inliciar ecxplicdndole el objetivo de la sesidn,

Constate gué sabe ¢l empleado del trabajo que sec le
va a ensepar.

Empicce su cnseiianta donde terminan los conacimien-
tos del entrenade; para conocer los limites de éstos
hagale las pregunhtas conveniehtes.

Describa el trabajo que va a realizar.
Expliquesclo de principio a fin en forma global; si
puede hacer gue capte la idea general, aumecntara su
interés en les detalles.

Despiértels interés pcr io gue va a hacer.

Ayudele a comprender el preoposite de su laber ¥y la -

importancia que ésca ticne para cli funcicnamiento ge
nocral del departamento o de la compaiia.

2. Presentacion de 1la operacidn o actividad.

al

Coldquese on el lugar y pesicidn adecuados para que
¢l entreande pueda wer la demostracidn. Se suglere
colocarse a4 su dcrecha y nunca estar de frente puces
csto dificulta el aprendizaje.

240.



b)

[-}]

d)

e)

Ejecute la operacidn a un rieme normal mientras ol -~
entrenado observa. VYuelva a repetirla mas lentamen-
te 51 es necesarieo, explicando el trabajo, mastrahndo
e llustrando, una por uha, las fases del procedimien
to.

Haga énfasis en los puntos clave. Explique en qué -
radica sy importancia, sus repercusiones, los proble
mas gue se pueden proscntar y como resolverlos y la
necesidad de lograr altos niveles de calidad.

Cuide gue su instrucecion sea clara y completa. Expli
gque pacientemente y no quiera que cl cntrenade asimi
le mas de lo que pueda. Recuerde gque son aspectos -
nuevos para €@l. Sc¢ recomicnda quelas demostraciones
secan breves (aproximadamente 30 minutos).

Solicite al entrenado que prescnte sus dudas y acla-
relas.

Ensavoe de la operacidn por el entrenado.

a)

b}

c)
d)

a)

ridale gque ejecute la operacicén; paralelamente corri
ja sus errocres.

Si eos posible, solicite que vuelva a repetir la ope-
racién y gue explique 1os puntos clave,.

Para asequrar el aprendizaje hdagale preguntas.
Continic hasta comprobar gue lo ha aprendido,

Felicitelo si lo ha hecho bien.

Afirmacidén del entrenamiento.

a)

b}
c)

d}

e)

Realice una sintesis del trabajo tanto oral come
practica.

Deje trabajar Independientemente al entrenado.
Indiquele a gquién debe acudir si tienc dudas.

Revice su trabajo frecuentemente; invitelo ha hacer
preguntas.

pisminuya progresivamente la ayuda y vigilancia.
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. A continuacidn se presenta un cuadro gue resume la explica~
.¢ién de la Técnica Demostvativa.

TECNICA DEMOSTRATIVA

1. INTRODUCCION: ué va a domostrar Y para qué.
: . - lnterrogaterio - grado de conoci-
micntos,
2. DEMOSTRACION: - Ejecutar la operacidn.
- Interrogatorio - constatar aprendi
saje.
- Ejercitacién per el participante.
- Retroinformacidn.
3. EJERCITACION: - Repetir la ejecucidn hasta lograr

el nivel de eficiencia.

4. SINTESIS: - Recalcar lo mis importante {oral ¥
demostratival.



IHNSTRUMENTOS DE TRABAJO

INSTRUCCIONES

A continuacicén se presenta un ejemplar de cada uno de los ins

trumentos de trabajo necesarios para llevar a cabe la detec~
. cidén de necesidades de entrenamiento, capacitacidn y desarro-

1lo., Fotocopie el nlimero que necesite de cada uho de ellos.

Pero, ESPERE, no contoste los instrumentos hasta gue haya lei
do todo el Material Informative y esté sequro de haber com-
prendido el proceso.

siga el orden de aplicacidén de los instrumentos sefialado en -
el Material Informative y proceda a contestarlcs de acuerdo a
las instruccicnes indicadas.

Si tiene alguna duda, puede consultarla a la Divisidén de Pla-
neacién y Desarrolle de Personal.

Recucrde gque el trabaje invertido en la deteccién de necesida
des redundara en beneficio de usted, de su persconal, de su u-
nidad organ{zacicnal y en general de toda la empresa.

Lo felicitamos de antemanc por su dedicaclién y esfuerzo que -
seguramente usted brindari en la realizacidén de este trabajo.

243,



LISTARQ DE ACTIVIDADES, CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL PUESTO

MOMBRAE DEL PUESTO

HUMERO DE PER3ONAS QUE LO OCUPFAN

- - CLMIVFICIIGN o EO;DCIIIII:‘T-
ACTIViOADES CONGCIWIENTON ¥ HABILIDADES 170 MAMLIBAOES

[= as 1 s la 51 Helolivos @ lo orgonizacion

‘rbe




MATRIZ DE REQUISITOR DE COMCTIMIZMTOS Y HABILIDADES PaRs OCUPAR EL rULSTO
- ESCOLARDAD COMXIMINTOL ¥ CONOCWIZNTON ¥ HAMLIDADES j CONOCIMIEATOS ¥ MABILIDADEY ‘:"m"n‘: %:'l&ﬂ;‘;
- EXPERIENCIA WA UDADES QPERATIVOS TECWKOS ESPECIFICOS OF ADMINISTRALION HUM ANAS DE COMMIC ACION
+ CONOCIMIENTOS I
¥ HABILIDADES [ s .
H IE] g 4 i i
H T i |3
5! g 3,’ » :# K g [ s
- aQ -
HOGRE DEL ifi%e H wfleisdz] (28] JE1iE;
PUESTO: HIREEE z /z[- :;a’! 3 SRR IENE 53
s ' A EHE TR
gi' 93»-3!"}::3]"685“5 gfd
~ |35 gnr,u?u.4g<={= 153
£lfs I EHEHHHHHE R BRI
LI AL R I R i
TNSTRUCCIONES T
MARCAR UNICAMENTE LOS REQUISTTOS !
QUE EL PUESTO EXIGE. !
FORMA ON/OR - A
MATRIZ DE NECESIDADES INDIVIDUALES DE CAPACITACION
~ESCOLARIDAD !
- EXPERIENGIA || .
. 1
¥ HABILIDAOES [‘
1
NOMBRE DE LAS i
PERSONAS ;
1

FORMA DN/02-8

Sy




' INVENTARIO DE DATOS PERSONALES
CATOS GENERALEY

Tilwiar e@dl puesld .. _

lido molathe Nombre (s

o piisrno

Ho da smpteado . . ... . Faghd de lngraan & I8 impiona nEC
fysein ges otupa [ Antigiieded en gl mivme ——
UBICACION
LT Y a—— 1, 1 TP LT YT T Subdirageion Divield
Reguonml oo e L Duporiamants o . . Seeqion e Wédule ——
Uyicocicn D Cficing Matels D Conira Educeciondl D Conirel oo Ajusler D Regionol y DFficires ddmuos
fiage
Piso .. . e Fise —_— e e Nombee — . .
Eaiticla .. ... ... Cxlonvibna e Domiclie . —
Lagemalon _ . | (1 SR {1 IR

ESTOLARIDAD

Extudios tarminsdas @

{] meimaris 7 satundarin o [7] Pieparatoria o ED toeatcs éonqud Pl el . - S
& quivalants sQuivaiante _——
L Protesion dem que P i ——— P,
Lol . - o

L. OMOw ELuSlenP i e e ] Pout arada e an que P .. R,
e I - T Tavomus € cuner B Wiyl ~
[ -
. laenhends . . i Aablg f'_'] lo sncrine b

Dtosatienes [ ] o nemie [J 19 sucrine
PORMA DN/ QOB



dEetudia setysimaniap [ 1 31 t lre

En gave dfirmative, expectiiqus

EXPERIENCIA LABORAL
€8cribu Iew pusulos ecupaday untarlermants en (o amprasa (comisnce por s) achuat} ¢

PULSTO FECHA DEPARTAMENTO HOTIVD DEL CAMBID
D Hoataer

Eecribo low pusnton ccupados wntarlarments fuars do le wmpresa (comliansse per sl Vitime)?

HUEATO FECHA EMPRALIA DIPQITMITO
Dt Hanl w0 -

TLye

FOMMA DU/IDD



FORMA DE EVALUACION INDIVIDUAL DE CONOCIMIENTO3S Y HABILIDADES DEL PUESTO
PUESTO' _ R HANGOS (B ,b ,8,)

Nompee

Hiranbin Munrtt o fonbre Nombret
i
. EVALUACION EVALUACION EVALUACION EVALUACION EVALUACGION !
TITUL AR JEFE IFINAL TITUL AR i JEFE !FIHAL TITULAR JEFE FINAL FiNAL | TITULAR JEFE FiNhaL |

TITUL A‘r[ JEFE
T

!

i

!

i

Fomaa

b 7 D4



CONCENTRADO DE NECES IDADES DE ENTRENAMIENTD,CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL

'
TiPG DE CONDCIMIENTOS Y HABILIDADLS ' TIPO CFE CAPACITACION
‘
i
PLATIVD Lol CAFACITACION CAPACITARION ¥
'_D_‘ {;Llll.:ll.i‘ﬂ‘n.b ] e-!-:n-e- :—.1 =: ‘-f:.n“‘t'r? D LT LT ) D Entat nawigntd D ":.-nn DESARACLLY
STHEMEOS ESPRCIMCEY | | DA 4DWIBIETAMIOMN BE ComvmiLafiom
: | POEN TN
i T
Jumar. ] compciwiTmtan 4 I ruEsTO #0. B | MRbousL 4 CasuliTah e | o» TARNOMAL CARACITADD rULITD IR O ENTR
Y mamiLibapls t [T S .

M 114

FORMA DN/0B



CUESTICNARIQ DE AUTOEVALUACION PARA INSTHUCTQRES Y/O ENTRENADORES

HOMBRE 1 f—— =
DEPARTAMINTO

ANTIGUFPAD EN LA EMFR{':I\ P

PUCSIO .. 0 . L o

ESCOLARIDAL | . - -
EHN EL PUESTO —

HOCIMIENTOS ¥ HABILIDADES EN LQS QUE OBTUVO MP ¥ DESEA COLABORAR COMO INSTRUCTOR VIO FNTRENADGR

ENTRENADOR EX LOS SIGUIENTES CONCCIMIENTOS Y/O HARILIDADES

CPEHATIVOS

TECNICOS ESPECIFICOS

INSTRUCTOR EN LOS SIGUIENTES CONQCIMIENTOS /O HABILIDADE S

AREA TECNICA W|8|P| HABILIDADES GENERALES SiP
1. Poses fonocimenins sobre 8] babajo por ensedar 12, Lo a5 taei aonales ‘.
2. Conoca 8l proceso produciwo/ad minisirativo de su urigad 13. Es adapiablo a diferontes -mbmﬂlus

o ganzacional E . 14, Es lider an alguro de sus grupos socialys .
3. Cuonta con e:pcnonc-a LLE T trahalo 15. Canvence gon ciarta lacthdad a olros
TOTAL 16. E# capaz de estruciurar y ordanar Ay dnAs y pm!mlmln!
Rango an lorma clata y precisa .
— 17. La s zencidio hacee andhsis ¥ llﬂ|01ll do s-luacronas
AREA DIDACTICA M s_l P 18. Cuenia con yocanyinng amplho y manga un Ienguajo aencls
. llo y praciso .
4. Saba redaciar ehielivos de ensefanra aprendizaja .. ... ;g ;':l?: yh'l":';:"l"::;f:;“,
§ Sare cémo esiruciurar gl contenido de un curso © proqranﬂ . '
de omtenamients . .. ) 21. Twnw lacihdart de aapresion odal on pubhco YOTAI;
& Cinoce Wichcas para hacnr m.n snnclllo y lmam a| Rango:
apreniene L. [, oo
7. Conoce las r:nr'\clor-shc:ls pmpms du bl ndulus B
4. Fscapasds manear equpe visual y audiovisual L., ., CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD 3 1L
G, Tiere EIDCNENCIA COMA EAQUEALAr. .. oLt e 22 Su consdern snguia o SLMISINO. . .. .o iaeiieinl,
Aango: TOTAL 23. S0 considura eslable umocionalimante. .
o- 24. S8 £oNSKORA 1alraANIE. . ..
POS'BILIDADES PEASONALES m|a[m]| 25 Seconsderaviusiastayopimsia -
28, So consiiera pacwrile yloloranme. |

10 Curali can al hempo necesdrio para pregarar @ impartir el 27. Se considera animioss y finte at misma fiempo. AL

anrrenamignio o cagaciagin TO AL

11 Las funcicnes de su puesto nro requoren continuas
agIupcIcnDs e

TOTAL

AL 1,7, J—

Rango:_ . .

MANG) TOTAL:

114



‘ 251,
RECOMENDACIONES
El modefc.prbpuesfb cfrece resultades precisos en la deteccidn
de necos;dades de entrenamiento, capacitacién ¥ desarrollo, sin
: émﬁargo; sU apiicacién es compleja, requiere deo tiempo ¥y dedica
'tién'po% parte de las persocnas que en ésta intervengan, por -
ello eé necesario que s¢ temen €0 cuenta algunas recomendacio-

nes que a continuacién se sefialan:

* El modelo deberd de ser adaptado a las caracteristicas vy nece
sidades de cada empresa, no deberd de adoptarse tal como se pre

senta.

* Para su aplicacién, no deberd de entrecruzarse con otros ins-
trumentos Ya que sc puede correr el riesgo de perder credibili-

dad, por no dedicarle la atencién gue requiere.

* Una vez adaptado, deberd de ser piloteado con una muestra re-

prescntativa para validar los resultados.

* Para determinar las actividades, conocimientos y habilidades
de un pucsto con el que no se cuente la "descripcidn del pues-
to", se debera de definir con ¢l titular precurando tenga una -

antigquedad minima de sels meses.

* Si la ompresa on la gue se utilizara el modelo es mediana o
grande, la complejidad del modelo dificultara la aplicacidn si-
multanca cn tedas sus dreas, por lo gue se recomienda, empezar
la apliecacian por las unidades organjizacienales que aparentemen
re rtengan problemas de capacitacldn y/o que el grado de movili-

dad del personal sca reducido, va que la movilidad afecta la o3



tabilidad de los resultados.

* El departamento encargado de la capacitacian deberd contar -
con el personal preparado en el conocimiento y aplicacién del
modelo para poder brindar la asesoria eh caso de que sc requie-

ra.

* Es conveniemte contar con upn sistema computarizado para la ta
bulacidén e lnterpretacidn de les resuluados, sobre todo si se -

aplica simultancamente a diferentes unidades organizacionales.
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CONCLUSIONES.

La elaboracidn de esta investigacidn trae como conclusicnes los
siguientes puntos:

1.'La capacitacidn constituye una forma de educacion en cl ambi
to laboral, brinda una alternativa para la formacion de cada u-
no de los gue integran la empresa. Sin cmbargo, debera estar cof
mentada en necesldades reales para que contribuya al desarrolle

del personal y para el logreo de los cbjetivos organlizacionales.

2. El punto de partida en el proceso de la capacitacidn es la -
deteccidén de las necesidades, mismas gue daran sentido y deter-
anarén a tedos los demdas elementos del proceso, creando con-

fianza y credibilidad en cuanto a la utilidad de los eventes de
entrenamiento, capacitacién técnica y desarrollo, tanto a los -

cuadreos de mandoe como al resto del personal.

3. Mientras mis especificas sc pretende secan las necesidades -

que se gquicran identificar, mas elaborado tendra que ser el ins

trumento.

4. Para determinar necesidades especificas, el instrumento delbe
ra de ser aplicado a perscnas, quienes tengan una relacidn di-

recta con ol pucsto.

5. Las necesidades encubiertas son tan importantes como las ma-
nificstas, ¥ cn ocaslones mds que éstas. Por lo que eos relevan-
te el contar ccn una herramienta para sy deteccion, gque sirva =

de base para atacarlas adecuadamente, evitande asi, iavertir re

eutrsoes inecosatrios.
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- ﬁcsuita conveniente el aplicar el modelo de detcccléﬁ de ne-
cesidades de entranamiento, capacitacidn y desarrcllo a todas -
las unidade§ organizacionales que conforman la empresa, con ob-
jetd de poder disefiar un Plan de Capacitacién, gue abargue las
necesidades Genéricas, per Areas, por Grupcs Ocupacionales e Ip
dividuales; tomande en cucnta 108 recursos finabcieros, técni-
con y humanos con los que cuenta la compahia, logrando de esta

manera un crecimiento plancado de la organizacidn.

7. El contar con un medelo de deteccidn de necesidades de entre
namientc, capacitacidén y desarrellc como c¢l prepuesto, trae cop
sigo, la involucraclion de los cuadres de mande ¥ del mismo per-
senal, en ¢l compremisc de formacidn, ademds propicia un acercg

miento entre jefe y sukcrdinado durante el proceso.

8. El modelo lleva de la mano al responsable de éste, =zon obje-
to de que lleve 2 cabo el proceso de una manera auténcma, sin -
requerir del apcyo de la unidad organizacional de capacitacidn;
aungue NG hecesariamente, ¥Ya que eh case de reguerir asesoria,

deberd solicitarla,

9. El apayo que brinde la unidad organizacicnal respensable de
la capacitaclén en la compafiia 2 los cuadros de mande es muy im
portante, ya gue éstos pueden llegar a requerir asesoria, pero
sobre todo, desean scentir el respaldo de la empresa que les ase
gure llevar a cabo las acclones que QQn respuesta a las necesi-

dades detectacdas. .

10. El modelo brinda a los cuadres de mando la infermacién de

las peceslidades de entrenamiento, capacitacidn técnica y desa-
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rro;lb del personal de su unidad organizaclional, asi como el co

-nocimiento de los puntos fucrtes de cada uno de ellos.

11. Permite gue cada una de las persSohas sujetas & estc processo
de deteceidn de necesidades, conozca su evaluacion en el desem-

pefic de su puesto, propiciando un movil para su autosuperacién.

12. Determina las necesidades individuales y grupales, asi como

la pricoridad quec tienen en cuanto a su momento de satisfaceciadn.

13. Ayuda a la identificacion de posibles instructores internos
ch relacidén al grado de cohccimientos y habilidades que poescee,

asf{ come en base a les resultados de las caracteristicas gue de

ken reunirc.

14, Propicia la clarificacidn y validacidn del puesto permiticn

do la creacidn  ¥/0 actualiczacicon de las descripciones de pues-

tos.

15. Aporta informacion, no solo de capacitacidn sino para el -
area de administracién de persconal, come pueden ser: descripeic

nes de puestes, perflles de puestos, bases para promoclohes y -~

ASCONSCS .

16. Es factible la adaptacién del modele a otras empresas de
soervicio, principalmente de seguros, sin olvidar para esto to-
mar en cuenhta la cultura organizacional, su estructura y demds

caracteristicas para su adeguacion.
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