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INTROOUCCION. 

Hoy en día la capacitación ha cobrado gran importancia. Esto 

surge principalmente de la necesidad que presentan las empre

sas de producir con mayor eficiencia y calidad. 

Afortunadamente, ya en muchos sectores de nuestro pais el con

cepto ha adquirido mayor dimensión. Se le rceonoec como un ola• 

mento esencial para el desarrollo del hombre en el trabajo ¡• eg_ 

me persona y se le- considera un pll~r para el t!~~arrollo .:!e Ná

xico, una lnvc:-s!6n más ccn la que, a mcdianr. o ta.l ·.·cz largo 

plazo, sc obtendrán más y mejores resultados, 

La C?tpacitación cuenta ya con un gran grupo intcrdisciplinario 

de prc(csionistas que en ella intervienen, la mayoría de ellos 

jóvc::cs; entre otros, psicólogos, licenciados en relaciones in

dustrialC'S, ad:ninistradorcs de empresas y, por zupuesto, pedag~ 

ges. Estos último:; juegan un papel medular en las áreas de cap~ 

citación por su form.ición en el discfio y desarrollo de progr.1-

mas, sus bases y habilidades en la labot· docente, el d~:n!.nio dl! 

técnicas de ensen.anza, et manejo de tCcnicas de c•1aluación del 

proceso de cnscñanza-aprendi=aje, el ccnocimicnto profur.do del 

hombr-c C'O lo que se rcficrc a su esencia y fines, etc. Por 

ello, la imagen del p~dagogo en la empresa es cada día más so-

brc:;alic:itc, su amr-lia form.'\ción prof~sional le r.crmitc dcsarr~ 

llar cficier.tcmcnt.c ld-s funcior.cs de capacitación, "f se fort~ ls_ 

ce cnorrr:.crr,cntc con el ,;po:ro de otros profcsionistrls en campos -

muy cspccificos. 

Sin embargo, la capacitación e~ una área l:'c!.at::.':.:?:r:c;:~e r.uc•1a 

l. 



2. 

en pleno crecimiento, por lo, que tiene muchos aspectos a dcsa-

rrollar. Uno de ellos es su fase de detección de necesidades, -

que constituye el fundamento de la función de capacitación. Si 

de verdad se dcscc1 obtener mejores resultados en proc!u.cti .. ·id,1d, 

es necesario dcsc'..!brir en dónde se encuentran los puntos críti

cos '/ l~ problcmátic.i. de tt·aba~o. 

Existen dos momentos claves en la detección de necesidades, que 

constituyen la principal fuente del intcrCs por desarrollar es

te tema de investigación. Primero. no todos los problemas de -

producti•-'idad :-:e derivan de necesidades de capacitación. El cr~ 

cr ql!c es .:i.si, produce crrcrc~ frecuentes, y por ello, ~e debe 

cornun::ar por dc::crminarlo. Scqundo, una vez que se h,1 confjr:T1.:J.

do que se tr<1t.:i de necesidades de capacitacién, es r>rt'ciso .scfi~

lar en qué y cómo r~sol\.•crlas. 

Estos puntes criticcs son el motivo del presente estudio, ya -

que en la pt-.~ctica es lamentable ver que los recursos, gcneral

~cntc escasos. dúStinados al desarrollo de los ernplcados, se -

dcspctdicicn en ¡:rcorarnas, en cc.:isioncs no sólo no priorita--

rics, sino ir.ccc~:n·ios; ¡:ar el deseo de un je~e, por el car-ri-

c?.0 Ce un Cdp.1ci~.:ld.cr o por la simple solicitud infundada de -

los rr.is:":".os trab<\~.i.:!..::-:p~s o sindicatos. Tar..biCn es vcrgon::o!;O ob

sorva:: en {-tquellas c::iprcsas ccn ilr.iplios rocursos para cs<::.1 á--

rca, que les plan~s de capac!.tación se convierten en una cspe--

c.ic de "=1.c:rsit.!s", es dl'!=!.r, presentación de curses aislados, -

s!.1,,p!cr..r.:-:;tc porq•¡c ne sr:! c":..:cnt:a con objctiv?s que guion la ac-

ci-5n. Estos obic<:.i·:o:; dC''=-c:"l S'!':.'.<]ir de ·..in.i ,"t-:!c~uada Cctccci6n de 



As~, son evidentes los beneficios que una adecuada detección de 

necesidades reporta: encauzamiento real de recursos económicos 

y humanos, incrementos en los niveles de productividad y cali-

dad, mayor adaptación del empleado a su trabajo, lo que redunda 

en mayor satisfacción personal y motivación. 

La investigación desemboca en la presentación de un modelo de -

detección de necesidades. Aunque existen diferentes modelos pr~ 

sentados por divc1·sos autores, como se verá en el capitulo co-

rrcspondicntc; cada uno de ellos responde a necesidades especi

ficas. Por ello, se consideró conveniente la creación de un mo

delo pro~io para una empresa de seguros que hasta la fecha no ~ 

xistia. Propio, más no exclusivo, pues cuenta con característi

cas derivadas dC! la situación concreta de una empresa, y puede 

aplicarse, con algunas adap.taciones, en otras empresas del ra-

mo, y tal vez, en otras del sector de servicios, 

De un mismo sistema y metodología pueden derivarse diferentes 

modelos, que se aplican en circunstancias especificas y se pue

den adaptar a algunas similares. El modelo que en este trabajo 

se presenta es nuevo, no una adaptación. Para su diseño fue ne

cesario estudiar y evaluar otros, así como conocer y analizar a 

fondo la naturaleza, antecedentes y caracteristicas de la empr~ 

sa, así como su función de capacitación. 

El tratarse de una empresa de servicios hace más interesante el 

tema; pues existen ya muchos estudios sobre capacitación indus

trial, pero el área de servicios ha comenzado a dar suS prime-

ros pasos en un camino aUn más complejo, por la intangibilidad 

de sus funciones. 

J. 



Dentro del área de servicios, las empresas de seguros juegan un 

papel importante en la capacitación, por el serio csfucr~o que 

sus responsables están llevando a cabo para encontrar más y más 

eficientes caminos en el perfeccionamiento de la función. Un e

jemplo de ello lo constituye el Subcomité de capacitación de la 

Asociación Mexicana de Instituciones de seguros {AMIS), creado 

recientemente. 

Como se puede apreciar en el capitulo 5, la empresa para la 

cual fue diseñado este modelo es una de las más importantes del 

ramo, cuenta con más de dos mil empleados, más de cuarenta ofi

cinas distribuidas en toda la RcpUblica, tradicionalmente se le 

considera una empresa líder en su ramo y ocupa actualmente el 

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

La mayoría de las empresas de seguros son pequeñas en relación 

a su volumen de ventas y el número de empleados con los que 

cuentan, por lo que no tienen suficientes recursos humanos, ma

teriales y financieros para llevar a cabo la capacitación como 

ellas quisieran. Sin embargo, aunque parezca increíble, a pesar 

de la agresiva competencia que existe en el mercado de seguros, 

también se cuenta con una gran cohcslOn en el medio, ya que hay 

un enorme interés por corregir la imagen que de las compañías 

tiene el público, por penetrar en aquellos sectores en los que 

no existe la conciencia de seguros y por hacer la competencia 

cada vez mas leal basada en la tCcnlca. Por ello, si una empre

sa puede compartir alguno de sus logros en capacltaciOn lo hará 

con aquellas que más lo necesiten. Este es precisamente el obj~ 

tivo del presente trabajo: 

'· 



Diseñar y proponer un Modelo de Octccci6n de Necesidades de En• 

trcnamicnto, Capacitación y Desarrollo para una empresa de seg~ 

ros. 

En el futuro éste puede convertirse en una aportación útil para 

todas las cmprcsds del ramo. 

El presente trabajo consta de una parte de investigación y una 

de diseño. La primera sirve de base para el objetivo final, que 

es la propuesta del modelo como una herramienta eficiente para 

la detección de necesidades de capacitación, Con el fin de fun

damentar con mayor fuerza y afinar la propuesta, el modelo se ~ 

aplica en una arca representativa de la empresa. 

Los primeros cinco capítulos constituyen la parte de investiga

ción, yendo de lo general a lo particular. El primera presenta 

a la caracitación en la empresa como una forma de educación, -

con el fin de identificarla como un campo de estudio de la Pcd~ 

gogia, y comen~ar " dclimit<lr el presente estudio. Parte de la 

definición da educación, explica los conceptos de educación 

¡:t:,;,-mancntc y educación de adultos, ubicando finalrncnte a la ca

pacitación como una modalidad de Csta ültima. 

En el capitulo dos, se profundiza en el tema de la capacitación 

a través de la explicación de sus antecedentes, marca legal, fi 

nes básicos, responsables, tipos,• su proceso educativo y la de

finición de los términos entrenamiento, capacitación tCcnica y 

desarrollo, tal como se concebirán en este trabaja. 

El capitulo tres está dedicado al tema medular de la investiga

ción, la detección de necesidades, su concepto, tipos, métodos 

s. 



que se utilizan en el área empresarial y algunos modelos ya 

existentes, 

6. 

Siendo las compañías de seguros poco conocidas en nuestro pais, 

el capítulo cuarto anali~a sus antecedentes, perfil, así como -

su situación en relación a la capacitación y sus modelos de de

tección de necesidades: 

El capitulo cinco es prácticamente un estudio de caso, en el 

que se presentan las características de la empresa para la cual 

se desarrolla el modelo a proponer: crganización, función de e~ 

pacitación y antecedentes en cuanto a la detección de necesida

des. 

Con base en todo lo anterior se diseñó el modelo, que se preso~ 

ta en el capitulo seis y, como se señaló más arriba, es la apo~ 

tación que el presente ~studio proporciona. 

El modelo diseñado se sometió a rigurosas revisiones teóricas, 

sin embargo, con el fin de darle mayor confiabilidad y preci-

sión, se <lplic6 en una área de la empresa y nuevamente ruc eva

luado, Los resultados de ambos procesos también se desarrollan 

en el capítulo seis. 

Para cerrar el capítulo, se presenta el modelo definitivo, con§_ 

tituido por el material informativo y los instrumentas de trab~ 

jo, los cuales llevan "de la mano" al responsable del entrena -

miento de un grupo de personas, no sólo a detectar sus ncccsid~ 

des de capacitaci6n, sino a elaborar un programa de cntranamien 

to en el que pueden participar las mismos compañeros de traba

jo. Naturalmcntt? supone un consider.::i.ble esfuerzo de este rcspon 



1. 

sable, de los instructores internos e indiscutiblemente, del á

rea de capacitación, pero los resultados que se pueden obtener 

son altamente precisos. 

El contenido de este trabajo, asi como la propuesta pueden par~ 

ccr, en un momento dado, muy técnicos¡ sin embargo, la fase de 

detección de necesidades debe ser asi, para después proporcio

nar a los educandos un contacto más humano, una solución más 

cercana a sus necesidades y posibilidades, una respuesta más -

real a sus inquietudes y un camino de desarrollo más seguro. 



CAPITULO 1. UBICACION DE LA CAPACITACION EN LA EMPRESA 
COMO Ut:A f'ORMh DE EDUCACION. 

PaCa hablar de Detección de Necesidades y de Capacitación es 

preciso antes, ubicarlas como partes de un supcasistema educ~ 

tivo del" cual obtienen sus fines y razón de ser. 

El fenómeno educativo es un universo al que pertenecen diver

sas modalidades pedagógicas y, entre ellas, podemos encontrar 

a la Capacitación. 

Lo anterior se comprende mas fácilmente ~i. a travCs de un 

sistema deductivo, partimos del concepto y los fines de la e

ducación hasta !legar al concepto de capacitación. Este es, 

precisamente, el objetivo del presente capitulo. 

1.1. Concepto de educación. 

No es fácil llegar a un concepto preciso de lo que es educa

ción. Desde hace siglos se hace mención a ella, y los diferen 

tes autores la han ido definiendo de acuerdo a las circunstan 

cias histórica~ que les corrcspondic-ron vivir. AU.n actualmen

te se pueden distinguir diferentes criterios del significado 

de educac!.ór, dependiendo de la ciencia que lo enuncie, lo'ª que 

puede ser es~udiada desde un punto de vista social, biológi-

co, politice o _económico, etc. Incluso, pueden suscitarse di~ 

cusioncs entre seguidores de diferentes corrientes filosófi

cas, psicológicas o de cualquier otra disciplina. 

A pesar Ce esta dificultad, se p1·csentara un concepto de edu-

a. 



.cación que sirva de fundamento a la presente investigación, v 

que parta de algunas de sus características esenciales. 

De una manera muy general, se pueden señalar como caracteris-

ticas del concepto educación las siguientes: 

l. Es un proceso. 

•• 

La educación no es una sola fase o momento, cuenta con una s2 

rie de elementos que la van integrando. Es un proceso de mcj2 

ra, dinámico y constante, de las características humanas para 

llegar al perfeccionamiento. 

Educar, en una de sus raíces etimológicas, del latín "educa -

re", que significa conducir, nos da una idea de que se trata 

de un movimiento. La educación es un proceso en constante di

namismo, ya que implica uri cambio permanente. 

2. Es un perfeccionamiento. 

El cambio educativo siempre se dirige hacia un "ser mejor". 

se puede hablar de perfeccionamiento al reconocer dos caract~ 

risticas esenciales del hombre: ser inacabable y perfectible. 

Y es a través de la educación como logra ese acercamiento pr2 

grcsivo a la perfección de sus facultades cspcciíicas. El pe~ 

fcccionamicnto es la actualización de las potencialidades hu

manas, es la aproximación a su finalidad. Esto mismo es obje

to de la educación. 

Son muchas los filósofos y pedagogos que coinciden en rclaci2 

nar estrechamente los términos educación y perfeccionamiento, 

como: Pcstalozzi, FroBbel y podemos citar a: 



- Platón: <<Educar es dar al cuerpo y al alma toda la belleza 

y perfección de que son capaces>>. lll 

- Kant: <<La educación es el desenvolvimiento de toda la per

fección que el hombre lleva en su naturale~a>>. (2) 

- García Hoz: <<La educación es el perfeccionamiento intcnci2 

nal de las facultades cspccificamcntc humanas>>. (3J 

3. Es voluntaria. 

En su sentido más estricto, es una acción libre e intcncio--

nal, se origina en el interior del hombre, como lo sugiere o-

tra de sus raíces etimológicas, "educare". sacar algo de den-

tro del hombre. Nadie puede forzar el hecho educativo, pues -

en ese momento perderla una cualidad esencial y dejaría de 

serlo. Sin embargo, en la mayoría de las ocasiones requiere 

de un auxilio externo y voluntario, de una influencia hwnana, 

que estimule y oriente al sujeta a educar. Aunque con esto se 

pretende subrayar el ideal de que la educación sea una acción 

planeada, incluso sistematizada, se reconoce la enorme in----

fluencia educativa de acciones no intencionales. 

con base en estas características, se puede plantear una def! 

nición que, como antes se señalaba, sea real y aplJ:cable en 

forma universal. Poi: lo tanto, se trata de una definición ge-

1) FERRANDEZ, A y SARRAMONA, J.: La educación, Constantes X 
problemática actual, 19. 

2) Ibid, 18 

3 J Ibid. 

10. 



neral, sin que se pretenda ahondar es aspectos muy cspccifi-

cos del fenómeno educativo: 

La educación es un proceso permanente y voluntario, que con

siste en el perfeccionamiento de la persona. 

1.2. Fines de la educación. 

El fin fundamental de la educación está señalado en su dcfin! 

ción: el perfeccionamiento de la persona. Este se entiende c2 

me un desarrollo cualitativo, es decir, una evolución, un pr2 

groso, un movimiento dirigido a la consecución de una meta 

ideal: el pleno desarrollo de la personalidad. Esto es, a pa~ 

tir de la idea del hombre como inacabado, se pretende el máxi 

mo desarrollo de todas sus facultades: intelectuales, voliti

vas y fisicas. Desde esta· perspectiva todo aquello que sea 

esencialmente humano, es sujeto de educación y, por lo tanto 

de perfeccionamiento. 

Los fines particulares de la educación, deben ser fijados por 

cada individuo ya que ésta es un fenómeno interno y volunta

rio. La persona debe determinar libremente las metas de su 

perfeccionamiento y decidir educarse. La influencia del cduc~ 

dor no va más allá de ser quia en el establecimiento de metas 

y medios para alcan~arlas y de favorecer las experiencias de 

aprendizaje. 

No debe olvidarse la trascendencia social del hecho educativo 

ya que del perfeccionamiento del individuo como persona se d~ 

riva su integración responsable y activa en la sociedad. Son 

11. 



varias las razones por las que es preciso subrayar esta fina-

lidad de la educación •. Primero. el hombre es un ser eminente

mente social. Segundo, existe una fuerte relación de influcn-

cia recíproca entre sociedad y educación: la educación deter

mina a la sociedad, y al mismo tiempo es determinada por 

ella. Y, por último, la realidad actual de nuestra sociedad 

exige cada día con mas fucr~a. una respuesta activa de la cd~ 

cación que contribuya a formar hombres capaces de enfrentar y 

resolver sus problemas, recursos humanos para el buen dcsarr2 

lle de las actividades productivas de la base económica de la 

sociedad. La educación tiene mucho que ver en el progreso 

efectivo de un país. 

Como sintcsis de esto podemos presentar el siguiente cuadro: 

PROCESO PERMANEN
EOUCACION - TE Y VOLUNTARIO/ 

PERFECCIONAMIENTO 
DE LA PERSONA 

1.3. Educación permanente. 

COMO INDIVIDUO. 
Pleno desarrollo de la per
sonalidad, de todas las fa
cultades humanas. 

- COMO MIEMBRO DE UN GRUPO SO
CIAL. 
Integración responsable y as 
tiva en la saciedad. 

El concepto de educación permanente se aplicó a la formación 

profesional continua, para luego considerar los múltiples as

pectos de la persona: intelectuales, afectivos, ectétlcos, s2 

cialcs y políticos (4), 

4) CASTREJON, J. y GUTIERREZ, º·· Educación permanente 

12. 



13. 

En el inciso anterior se definió a la educación como un procs_ 

so pormancntc. Y lo es prcéisamcnte. por dirigirse al perfec

cionamiento de la persona. El objeto de educación para el hom 

bre es inagotable. siempre habrá algo que pueda aprender; sus 

facultades son inacabadas y continuamente perfectibles, 

Por ello, no se puede considerar a la educación permanente 

como una modalidad, una metodología, una forma dirigida a una 

edad determinada de la vida del hombre, ni siquiera como una 

filosofía educativa. La educación es permanente, esta es una 

de ~us caracteristicas esenciales, 

La educación permanente la con
sideramos, en primer lugar, co
mo la palabra 'permanente' ex
presa, una dedicación coextcnsi 
va a la vida; no consideramos ~ 
que e:<ista una edad para la edu 
cación y una para la vida; cree 
mes que la educación es una di~ 
mansión de la vida, que es un -
arma para Csta y, al mismo ticm 
po, una actitud ante ella. 15)-

La idea de educación pe=manentc, por lo tanto, se refiere a 

todas las etapas de la vida del hombre, en todas sus moda.lid~ 

de•;. Es por ello que del concepto de educación permanente SU!: 

ge ~n notable interés porque los educandos aprendan a aprcn-

dcr, de lo que se derivan una serie de preocupaciones metodo

lógicas que necesariamente deben tomárse en cuenta en todo ni 

vel educativo: 

- Aligerar los objetivos que apuntan a la adquisición de conQ 

5) La educación permanente, salvat, p.9. De Rene Maheu, dircE. 
ter general de la UNESCO en 1962 y 1968. 



cimientos para fortificar aquellos que se L-cf.ieren a _la .:idquJ. 

sición de h.:Jbilida..!c.;:; mr:r.<. les de aprendizaje. ( 6) 

- Otorgar a cada individuo :a responsabilidad de su propio a

prendizaje, libertad para que seleccione los contenidos más -

idóneos para su formación, y que elija los medios y mótodos; 

esto adecuado al ni•tel de maduración del individuo, dentro de 

un marco definido, 9uiado por el educador. 17) 

- Preparar al individuo a hacer frente al cambio, mismo que 

es originado por su evolución, a superar la angustia que óste 

le provoca y vencer las resistencias. (81 

- Propiciar que la persona reconozca su responsabilidad de e

valuar los resultados de su propio proceso educativo, que mi

da la diferencia entre los objetivos planteados y el punto -

donde se encuentra en determinado momento; que adopte las mo

dificaciones y correcciones útiles para llegar a la meta. 191 

- Desarrollar el pensamiento crítico, las capacidades de aná

lisis, de comparación, de síntesis, sometiendo a estudio no -

sólo ideas, sino tambiCn acontecimientos. Asi como promover 

la capacidad creadora. 

Para lograr C!st.e ideal, "la educación parmanente tiene que o-

6) Ibid, 112. 

71 CASTREJON, J. y GUTIERREZ, O., 2E.!_ Cit., 47. 

8) Ibid. 

91 Ibid. 



pc~ar sobre los objetivos, estructuras y mCtodos de cuantas -

instituciones desempeñan papeles educativos en nuestras soci~ 

dades" (lOJ. "La cducaci6n permanente constituye una obliga

ción nacional¡ tiene por objeto asegurar la formación y el d2 

sarrollo del hombre en todas las fases de su vida" (lll y en 

todas sus posibilidades. 

1.4. Educación de adultos. 

El concepto de educación permanente indica que el procesa cdg 

cativo en el hombre se inicia con su nacimiento y se termina 

hasta su muerte. Sin cmbarqo, la vida de un ser humana es di~ 

tinta de acuerdo a las etapas durante las cuales se va dcsa

rrollándo; así, se distinguen límites aproximados para cada -

periodo que, de manera general, se consideran: infancia, ado-

lcscencia, juventud, adultez y vejez. 

Para los fines de esta.investigación basta señalar las carac-

tcrísticas propias de la educación de jóvenes y adultos, que 

desde este momento agrupamos en <<educación de adultos>>, ya 

que es la que corresponde a la Capacitación. 

Pot· otro lado, tambión es importante señalar que la educación 

de adultos Gicmpre tiene un caracter continuo de afirma--

ción y de complemento. El hombre, al ilegar a la edad madura, 

ha recibido una educación, aunque no haya disfrutado de opor-

10) ~educación permanente, Q.2.:. ~. 38. 

11) CASTREJON, J. y GUTIERREZ, O. p. 21, de loi d'oricntation 
nwns. 71-577-Francia, 16/jul/71, art. 
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tunidad escolar alguna ya que puede adquirir aprendizaje en 

dos tipos de ambientes: 

Primero: ambiente societario natural. consiste en las expe

riencias diarias de la vida; estos aprendizajes se adquieren 

en forma accidental o casual y carecen de objetivo definido. 

Segundo: ambiente educativo formal, en el cual, un agente cd~ 

cacional determina una secuencia de tareas que utilizan proc~ 

dimicntos de aprendizaje específicos para ayudar a una perso

na a lograr un objetivo. (12) 

El adulto participa en estos dos ambientes de aprendizaje, 

pero en adelante, cada ve~ que se haga mcnci6n de educación 

de adultos, se hará referencia al segundo, para delimitar el 

campo de investigación. 

El adulto. 

Ahora bien, lo primero que es necesario identificar es la et-ª. 

pa correspondiente a la adultcz. Esto supone un fuerte probl~ 

ma si se considera que no se ha llegado a un acuerdo en este 

punto. 

El término adulto proviene del verbo latino <<adolcccrc>>, -

que significa crecer, en participio pasado, <<adultum>>, el -

que ha terminado du crecer, el crecido. 

Podría decirse que es la persona que ha dejado de crecer y e~ 

ta ubicado entre la adolescencia y la vejez. 

Cronológicamente, comprende cuatro decenios, entre los 20 y 

12} VER.HER, C. y EOOTH, A., Educación de adultos, 11. 
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los 60 años. 

Juridicamente corresponde a la mayoria de edad, por la cual -

el sujeto vive y actúa en la sociedad según su propia rcspon-

sabilidad y no bajo tutela de otros. 

Sociológicamente, es la persona que está integrada en el me

dio social, ocupando un puesto y en plena posición de sus de-

rechos, libertades y respon5abilidadcs. Los adultos están a 

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

de Cstas en la sociedad, 

Psicológicamente, la adultez es sinónimo de madurez de persa-

nal~dad, que posee plenitud de juicio, seriedad y dominio de 

si mismo. 113) 

Como se puede observar, el concepto puede variar de un campo 

de la vida humana a otro, de una sociedad a otra, de una épo

ca a otra. Por ello, la presente investigación partirá de e~ 

tas caracteristicas generales del adulto, que le son suficien 

tes, sin pretender dar una definición exacta. 

Concepto de educación ~ adultos: 

El Instituto canadiense de Educación de Adultos definió en --

1971, el término educación de adultos, entendido en sentido -

amplio, como 

toda actividad organtzada con -
motivo de favorecer en el adul
to (persona que ha dejado el -
sistema escolar regular) el de-

13} VILL/\NUEVA, p,, ~educación de adultos~ N~ccsidad y 
perspectiva~~. 66 y 67. 



sarrollo de actitudes, conoci-
micntos, aptitudes e intcriori
zacioncs de valares que le pcr
mi tan ejercer, de manera mas o 
menos crítica o crcat¡va, según 
el caso, su papel en la socie
dad. En otras palabras, se tra
ta de toda actividad organizada 
que permite al adulto proporcio 
narse la información y la formi 
ción necesarias para la consccÜ 
ción de objetivos individualcS 
o colectivos. (14} 

Esta definición contiene los puntos esenciales del tema que -

estamos tratando ya que subraya que la educación de adultos: 

al implica un caracter formal, posee una intención determina

da y se lleva a cabo a travCs de actividades orqanizadas, y -

bl en ella, el adulto es sujeto de su propia formación. 

Obietivos de la educación~ adultos. 

La educación de adultos posee una intención determinada, una 

razón de ser, o mejor dicho, hay muchas razones que justifi-

can la existencia de la educación de adultos. 

Los delegados de la Conferencia sobre educación de adultos de 

Montrcal opinaron que los objetivos de la educación de adul-

tos son; 

a) Ayudar a las personas de am
bos sexos 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 
nueva formación de adultos, ha-

14) VILLANUEVA, P., 2E..:,. ~, 33. 
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bida cuenta de sus necesidades, 
capacidades e intereses, asi c2 
mo de las nuevas posibilidades 
profesionales que se presenten. 
1151 

19. 

El primer objetivo se refiere a la educación de adultos en gg 

ncral, y subraya la función de pt·cparación al cambio. Si 

bien, la orientación de la educación 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 ap1·cndan a aprc!!_ 

dcr frente a los rápidos cambios técnicos y sociales tan ca -

ractcristicos de nuestros tiempos; auxiliarlos en el autocanQ 

cimiento, que sean conscientes de su fuerza y debilidad para 

poder desarrollarse, sus motivaciones, definición de metas, 

métodos de perfeccionamiento y conocimiento del desarrollo h~ 

mano; ayudarlos a comprender la naturaleza de la transforma -

ción y a reconocer hasta qué punto pueden contribuir a confi

gurarla, forjarla, y controlar sus efectos. Tanto el avance 

de las conocimientos coma las inavaciones tecnológicas culmi-

nan en cambias masivos en la vida diaria del individuo, en 

sus relaciones, las normas de conducta y la estructura de la 

.sociedad. como dichos cambios ocurren continuamente, el apre~ 

dizaje necesario para adaptarse a ellos también debe ser con~ 

tante. La tarea fundamental es mantener el equilibrio entre 

las personas en su medio ambiente, en un mundo en plena tran~ 

formación. 

15) HELY, A. S. M., ~tendencias de la educación de~
dultos. 85. 



El segundo objetivo se refiere a los aspectos profesional y 

técnico de la educación de adultos. Este objetivo se deriva 

de varios hechos. Por un lado, el conocimiento que adquiere -

el hombre sobre si y su mundo, se acumula con m<is t·apidcz que 

la capacidad que tiene para asimilarlo y utili=arlo. Esto ha 

estimulado la especialización: el dominio de una m<ltcria en -

profundidad dentro de límites cada vez más estrechos. 

Pero un conocimiento se torna anticuado en un periodo que va

ria de 5 a 20 años, a menos que se amplie el saber en forma -

continua. ( 16) 

Aquí se distinguen tres funciones de la cducai:ión de adultos: 

a) función de formación, que consiste en ~n aprcndi~ajc sist2 

mático de conocimientos científicos, tCcnicos o culturales mg 

diantc autoformaci6n con intcrvcnci6n de un agente educativo¡ 

b) funci6n de reciclaje, que significa conservar conocimien

tos adquiridos y actualizarlas canstantcmcntei y c} funci6n -

de perfeccionamiento, que es la adquisici6n de conocimientos 

nuevos y especialización en un campo concreto. (17) 

Por otro lado los enormes avances tecnológicos ejercen consi

derable influencia en la vida profesional al cambiar.la natu

raleza del trabajo, aboliendo viejos oficios y creando la ne

cesidad de nuevas habilidades profesionales. 

En los paises industrializados, principalmente, se ha reduci-

16} VERNER, C. y BOOTH, A., QE.!. ~·• 16. 

171 VILLANUEVA, P., Op. Cit,, 59. 
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do la cantidad de tiempo y potencial humanos.necesarios para 

elaborar los productos requeridos por la sociedad, esto dismi 

nuyc la demanda de mano de obra. afectando a los obreros no -

especializados o scmicspccializados, mientras que aumenta la 

demanda de obreros especializados. se advierte en el mercado 

de trabajo una falta de movilidad que sólo podrán remediar la 

enscnanza y la rcoricntaci6n profesional. Aquí se cncucntrñ -

otra de las funciones de la educación de adultos, promover la 

igualdad de oportunidades, Además han aumentado los periodos 

de ocio, los que a su vez, proporcionan más tiempo para el -

perfeccionamiento y desarrollo personales. Por ello, la cduc~ 

ci6n correctiva, que corresponde a la educación básica que el 

adulto no obtuvo en su infancia o juventud, y la capacitaci6n 

juegan un papel muy importante. 118) 

Existen cinco factores que influyen en el hecho de que los -

adultos participen en programas educativos, y que deben toma~ 

se en cuenta en todos aquéllos que estén dirigidos a este ses 

tor en todas sus modalidades: 

l. Niveles de aspiraci6n, que cstan relacionados directamente 

con las metas individuales que a su ve' se relacionan con el 

papel social. 

2. Perccpci6n de la educación: para participar en ella el a·

dulto debe percibir su valor, conoccr·un programa o actividad 

disponible que concuerden con su percepción y predisposición. 

18) A.XFORD, R., FUndamcntos y prop6sitos de la educación~ 
adultos, 30-34. 
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J. La tarea especifica de aprcndi=aje, que debe tener signif! 

cado para el educando y relacionarse con sus objetivos y ni

vel de aspiración. 

4. Las actitudes, que influyen en la motivación, en las metas 

Y en los niveles de aspiración. 

S. Intereses que se determinan por la edad, el nivel educati

vo formal, la ocupación, etc. En general, el adulto se aleja 

de las actividades que exigen mucho esfuerzo fisico, en favor 

de las que implican conversar, leer y realizar tareas semeja~ 

tes, Los intereses y las actitudes están estrechamente vincu

lados con la ocupación, las capacidades vocacionales, la cla

se social y la cultura¡ es pasible que estén más influidos -

por la ocupación que por la edad cronológica. Busca enseñan-

~as que le sean realmente ütiles, ya sea para obtener un me-

jor salario o status social, no verse superados por los más -

jóvenes, mayor proyección personal para estar al día, cte. 

( 19) 

Modalidades de la educación de adultos. 

La educación de adultos se lleva a cabo en diversos campos e~ 

tre los que se puedan mencionar los siguientes: 

univcrsid,1dcs 

- casas de cultura: como bibliotecas, muscos, teatros, expo~! 

cienes de arte y científicas, conferencias. etc. 

programas dirigidos a atender clases menos favorecidas en -

formación tCcnica, humana o correctiva (alfabetización, pr! 

Op. Cit. 
19) VERNER, C. y OOOTH, A., 36-41 
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ma~ia, secundaria. educación rural, cte.) 

- acciones educativas para quienes están ya enrolados en la -

producci6n, como cursos nocturnos, por correspondencia, en

señanza a distancia. 

- formación progresiva en la empresa. 

En este Ultimo campo educativo se lleva a cabo principalmente 

la capacitación. El siguiente capitulo abordará de manera más 

especifica este tema. 

2J. 



CAPITULO 2. LA CAPACITAC!ON Y SU PROCESO. 

2.1. Introducción. 

Como ya hemos mencionado, vivimos en un mundo de constantes 

cambios en todos los ámbitos existentes~ social, político, 

económico, tecnológico, etc. Esta rapidez en las inovacioncs 

tecnológicas y de descubri~ientos científicos en todo el mun 

do, lleva necesariamente a que el hombre encuentre dificult~ 

des para resolver problemas presentes con los conocimientos 

que el día de ayer le eran suficientes, por lo que comúnmente 

se cae en una ignorancia o en una obsolescencia de conocimieU 

tos. 

El hombre se ve obligado a enfrentarse dia a día con esos cam. 

bies y quC mejor que enfrentarse con una adecuada preparación 

es decir, las personas tendrán que aumentar sus conocimientos 

de una manera constante a fin de que puedan mantener su capaci 

dad competitiva dentro del mercado de trabajo. Con esto qucr2 

mos decir que el ser humano debe estar apegado a cualquier 

forma educativa, ya sea formal o informal, que lo lleve a un 

crecimiento person"l y a un mejor desempeño en el trabajo, es 

decir, respondie~do a los requerimientos del avance tecnológi 

ca y elevando la productividad de la empresa donde labora Y -

consecuentemente la de todo el pais. 

Es notable el crecimiento industrial que ha tenido México, 

sin embargo este crecimiento se ve limitado por la escasez de 

;::iersonal cali!lcado o preparado, no obstante el gran esfue.t, 

:;:o de lA..s escu~lo::;, in~:tltutcs, 1Jnivcrsidades o cualquier otro 

24. 
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pl~ntcl educativo. 

Todas las empresas tienen ciertos objetivos que tienden a 

satisfacer necesidades propias de la organización y para esto 

requiere contar con personas preparadas, de igual manera, los 

trabajadores tienen objetivos que quieren alcanzar, y para lQ 

grar los objetivos planteados por ambas partes se requiere 

proporcionar por parte de la empresa los medios necesarios pa 

ra alcanzarlos, así como el aprovechamiento de esos medios por 

parte de los empleados. Uno de esos medios que proporciona la 

empresa es la capacitación, entendiéndose ésta en su sentido 

amplio, como "una serie sistematizada de actividades encamina-

das a dotar al individuo de conocimientos, desarrollar habili

dades y mejorar sus actitudes para el logro de los objetivos 

organizacionales, del área de trabajo y el desarrollo inte

gral del individuo"l20}, vía que coadyuva a logro de metas 

organizacionales y personales. Para alcanzar los objetivos de 

la empresa, es necesario contar con personas aptas para desa

rrollar ópt~mamentc las funciones de los puestos, de lo contra

rio hubrü rnayci-cs dificultades para el logro de lus metas or-

ganizacionales y los empleados quedarían estancados dentro de 

su proceso de desarrollo integral. 

Es decir "las organizaciones en general deben dar las bases 

para que sus colaboradores tengan la ~reparación necesaria y 

especializada que les permita enfrentarse en las mejores con 

20) CALDERON, H., Manual para la Administración del Proceso de 
capacitación de Personal, 18 y 19. 
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dicioncs a su tarea diaria". (21) Así mismo los colaboradores 

d·cbcrán aprovechar esta vía para beneficio propio y de la orga

ni:::ac_ión. 

2.2. Antecedentes de la capacitación. 

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

gilcdad, 

Conforme el hombre fue invcntand~ sus 
herramientas, armas, ropas, viviendas 
y su lenguaje, la necesidad de entre
namiento se convirtió en un ingrcdicu 
te esencial en la marcha de la civili 
zación. Ya sea que el hombre haya in
ventado esta faceta de la civilización 
o simplemente tropezado con ella, el 
asunto no tiene mayor significación, 
lo que es más importante es que tuvo 
la capacidad de pasar a otros los co
nocimientos y habilidades obtenidos al 
enfrentarse a determinadas circunstan 
cias. (22) 

Es decir, desde la aparición del hombre en la tierra, se ha 

venido dando el fenómeno de la capacitación, que se ha reali

zado mediante la transmisión de conocimientos, habilidades y -

actitudes de una generación a otra, por medio de señas, sonidos 

guturales, signos, cte. 

Dc~de 2100 A.C. el Código de Hammurabi, habla de las reglas Y 

proccdlmientos para que se llevara a cabo la instrucción 

directa, que consi~tia en proporcionar los conocimientos y ha-

bilidadcs de una persona experimentada a un novato, que con -

el tiempo llegaba a ser obrero, es aqui cuando surg~ el APRE!i 

2l) CctlaPro., Conceptos básicos ~ Capacitación y~ 
tramiento, S 
22) CRAIG, R.,~ de entrenamiento _r desarrollo~~ 
~.is 



DIZ~ este sistema prevaleció hasta la Edad Media cuando apare

cen los Gremios, que eran agrupaciones o corporaciones indus

triales que gozaban de privilegios para ejercer exclusivamen

te determinada profesión. Podría decirse que constituyen las 

primeras empresas y al mismo tiempo establecieron las prime

ras normas de calidad en lo referente a la mano de obra. Los 

gremios eran de cardcter mercantil o profesional, estos últi

mos llamados también Gremios de Arte y Oficios, Sus miembros 

estaban clasificados en aprendices, oficiales y maestros. Los 

aprendices no recibían salario, vivían en la casa del maestro 

donde recibían alimentos y trabajaban con él para adquirir 

los conocimientos propios del oficio. Al terminar su aprendi

=ajc se convertían en oficiales, alcanzaban un dominio de la 

tócnica sc~cjantc a la del maestro y ya recibían un salario. 

El maestro era el primer trabajador manual del taller y 

también el empresario capitalista, él era el dueño de las he

rramientas y de la materia prima. 

Cuando un jornalero deseaba convertirse en patrón o Maestro 

debía someter una obra maestra a la consideración del gremio, 

y si se consideraba que tenia la destreza suficiente, lo admi

tían para que ejerciera exclusivamente la ac~ividad del ofi

cio en el que había demostrado mayor capacidad. 

Al aumentar el mercado y consecuentemente la demanda de artí

culos, se inicia la producción en masa, y empieza a desapare

cer el estrecho vinculo entre patronos y trabajadores. Algu

nos gremios se convierten en talleres manufactureros, en don

de surge el obrero quién no conocía la tócnica del trabajo y 

27, 



.sólo efectuaba las operaciones más simples y rutinarias, has

ta que. pasado el tiempo, adquiría generalmente por su propio 

esfuerzo, calificar en una tarea especializada. 

·En el siglo XVIII se inició en Inglaterra la Revolución Indus

trial, que podría definirse como la sustitución progresiva de 

la fuerza de las herramientas manuales por la máquina. surge 

28, 

la era industrial ocasionando una transformación muy acelerada 

en la ciencia y tccnologia, los 'inventos y descubrimientos se -

sucedían uno a otro así como su aplicación a la producción en 

masa. A raíz de esto, viene un avance inmenso en cuanto a la -

tecnología, que trae como consecuencia el establecimiento de -

escuelas industriales para preparar a las operadores en el man~ 

jo de las máquinas. 

En los periodos de la primera y segunda guerra mundial, se le 

da mucho auge al entrenamiento, sobre todo en los paises bclig~ 

rantcs, respondiendo a su necesidad de entrenar a los hombres -

para la guerra. 

Actualmente los cambios se siguen dando aceleradamente, y como 

ya se dijo, es necesario que el hombre se esté preparando día a 

dia para enft·cntarse a los cambios en la empresa y en la soci_!! 

dad. evitando así caer en una ignorancia o en una obsolescen-

cia. 

El progreso de la ciencia y la técnica no tendría sentido y 

se vería obstaculizado si no se llevara a cabo la capacita

ción a los trabajadores para irles preparando, Es por esto 

que er. México, dada la importancia de contar con personal 



calificado y actualizado en les ültimos avances, legaliza 

la Capacitación como un derecho de los trabajadores y una Q 

bligación para los empresarios. 

2.3. Marco Legal de la Capacitación. 

29. 

Uno de los más grandes problemas que debe resolver Móxico para 

lograr un mayor desarrollo, es la preparación adecuada de sus 

Recursos Humanos. La concicntización de esta problemática ha 

originado una serie de disposiciones legales en la materia, con 

el objeto de proteger y asegurar una capacitación adecuada a 

todos los mexicanos. 

Los lineamientos normativos de la capacitación se encuentran en 

la constitución Política y en la Ley Federal del Trabajo, En 

1970 el gobierno de la República Mexicana ve la necesidad de 

que se proporcione capacitación y adiestramiento a todas las 

personas que integran la fuerza productora de las empresas. Es 

por esto que dicha obligación se incorpora en la fracción XV 

del Articulo 132 de las reformas a la Ley Federal del Trabajo. 

Durante mucho tiempo no se dio cumplimiento a esta reforma, pe

ro con el cambio de gobierno de 1976 la obligación patronal de 

capacitar y adiestrar se eleva a rango Constitucional con la py 

blicación en el Diario Oficial del 9 de enero de 1978 de una 

adición al Articulo 123 Constitucional bn su fracción XIII. 

Posteriormente viene otra reforma, publicada en el Diario Ofi--· 

cial el 28 de abril de 1978 en su Articulo 153, Capitulo III -

Bis del articulo 153 A al 153 X, en donde se manejan diferentes 

aspectos quo regulan la capacitación de los trabajadores. 



JO. 

En los últimos años se ha mostrado un fuerte interés por la ca

pacitación de los trabajadores debido principalmente a la impo~ 

tanela que han cobrado los siguientes factores: 

1.- Cumplimiento de las disposiciones legales. 

2.- Reconocimiento de la importancia para el incremento 

de la producción. 

J,- Mejoramiento de la calidad de vida del trabajador. 

No obstante, a pesar de ser una disposición legal y de traer b2 

ncficios para la empresa y para el trabajador, una gran parte 

de las organizaciones, no brinda a sus empleados esta oportun! 

dad de crecimiento, ya sea por el largo plazo de los rcsulta--

dos, por el costo de la capacitación a cualquier otra causa, La 

capacit"ción en su sentido qcnérico, dcbcria ser una obligación 

moral de las empresas, donde proporcionen a sus empleadas, las 

herramientas necesarias para mejorar la realización de sus fun

ciones actuales, asi como el desarrolla de sus potencialidades 

para poder ocupar otros puestas. generando así un beneficio al 

empleado y a la sociedad. 

2.4. Fines básicos de la capacitación. 

Tomando en cuenta el aspecto legal, podemos decir que ·los fines 

básicos de la capacitación en la empresa san: 

"l.- Promover el desarrollo integral del personal 

y así el desarrollo de la empresa. 

2.- Lograr un conocimiento técnico especializado 

necesario para el desempeño eficaz del puesto."(23) 

231 SILICEO, A., Capacitación~ Desarrolla de Personal 22 
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como. se ve, por una .Parte es preparar a,l Cmplcado para una rca

li":aci6n de su puesto de una forma oportuna y eficiente, así 

Como iritcgrarlo a la compañia y el promover su desarrollo pcrs~ 

nal- que lo lleve al logro de metas superiores y rcditüc en un 

<crecimiento de él y de la empresa. 

2.5. Responsables de la Capacitación. 

como ya se dijo, es responsabilidad de las empresas el propor

cionar capacitación al personal, pero dentro de la organi:a 

ción, existen con frecuencia polémicas al determinar sobre 

quién recae esta responsabilidad. 

En ocasiones se dice que el jefe inmediato tiene la responsabi

lidad de la capacitación del personal que le reporta, otras ve-

ces se cree, que el responsable es el Departamento de Capacita-

ci6n. Lo cierto es que ambos tienen deberes claramente defini -

dos respecto a esto. 

El jefe inmediato tiene la responsabilidad de alcanzar los obj~ 

tivos que se haya fijado ante sus superiores, es decir, debe 

presentar resultados positivos en cuanto al logro de sus metas 

y para esto requiere contar con su personal preparado en cuanto 

a los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para 

llevar a cabo su trabajo con eficiencia. Por lo tanto es él 

quien deberá preocuparse por tener personal calificado, él te~ 

drá que determinar las actividades de capacitación de sus col~ 

boradores, ya que es él quien tiene un contacto directo con 

ellos y conoce sus áreas fuertes y débiles. 



Por otra parte el departamento de capacitación de personal, 

tiene la obligación, como representante de la empresa, de pro

porcionar capacitación a lo~ empleados y para esto brinda ase

soría a los cuadros de mando para poder determinar sus proble

mas de capacitación, encauzarlos adecuadamente, preparar pro

gramas o cursos que satisfagan dichas necesidades, vigilar que 

se lleven a cabo adecuadamente y evaluar el proceso. 

32. 

como se ve, la responsabilidad no es sólo de una persona, sino 

que recae en varias, desde la alta dirección pasando por todos 

los niveles jerárquicos hasta llegar a cada una de las personas 

que integran la organización, como responsables de su propia 

superación, es decir, la empresa será la responsable de pro

porcionar los medios para que su personal se capacite poro no 

somos más que cada uno de nosotros los responsables de nuestro 

desarrollo. 

2.6. Tipos do capacitación. 

Podemos hablar de tipos de capacitación dependiendo de dife

rentes enfoques: 

a) En cuanto a la forma de proporcionarla: 

capacitación formal.- Se requiere de una planoación y de 

una administración sistemática como proceso planeado y con

trolado. 

Capacitación informal.- La que se proporciona sin ninguna 

intención expresa. 

b) En cuanto a quien se dirige: 

Trabajador de nuevo ingreso.- Nunca ha trabajado o trabajó 
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en otro lugar !trabajador con mucha, poca o ninguna cxpcricn 

ciaJ, 

Trabajador transferido o promovido,- Tiene experiencia en 

otro puesto y ahora debe realizar nuevas funciones (trabaja

dor transferido a un puesto similar o trabajador transferido 

a un puesto nuevo para 61). 

Trabajador permanente,- Realiza su trabajo satisfactoria

mente pero necesita reforzar ciertos aspectos de su función 

el En cuanto al lugar donde se imparte: 

Capacitación interna.- En aula o luqar de trabajo, 

Capacitación externa.- En instituciones académicas. 

2.7, El Proceso Educativo de la Capacitación. 

A partir de la delimitación de los elementos que conforman el 

proceso de enseñanza-aprendizaje y la interacción de estos ele

mentos, se puede determinar el proceso educativo de la capacit~ 

ción como se muestra en el esquema de la página siguiente: 



PROCESO DE CAPACITACION 

MEDIO AMBIENTE EXTERNO 

r•,Ll•PO 
ce>•OUCU ••oc. llllli·U•l•O 
l•ICl•L 

PL•NEACICN f JfCUClO" (YALUAtlON 
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! 

i 
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C01no ya mencionamos y con base a la cita de Hugo calderón Cór-

deba, la capacitación en su sentido amplio, es una serie slstg 

matizada de actividades encaminadas a dotar al individuo de -

conocimientos, desarrollo de habilidades y mejora de sus acti

tudes para el logro de los objetives organizacionalcs, del área 

de trabajo y del desarrollo integral del mismo. 

Estos conocimientos, habilidades y actitudes, deberán estar b~ 

sados en necesidades reales, para que se den respuestas a pro-

blcmas existentes y tenga una razón de ser. 

Es por esto que el primer elemento de capacitación es la 

DETECCION, o sea, el conjunto de actividades que determinarán 

las necesidades reales de capacitación. 

"El punto adecuado de partida de las acciones de capacitación 

está en la determinación de necesidades, que le da sentido Y 

dimensión al resto de las actividades del proceso" 1241 

Una vez que se determinaron las necesidades reales de 

capacitación debemos de analizar. las alternativas de acción pa-

ra solucionar esas carencias que se nos presentan desde el pun-

to de vista de factibilidad, tiempo y costo. 

Terminado el proceso de diagnóstico, hay que determinar los 

objetivos de cnscfianza-aprendizajc dC cada una de las necesida

des detectadas para poder conducir al empleado a la satisfac·-

ción de las mismas1 es decir, describir las conductas que se 

espera del empleado al final de un ciclo de capacitación, incl~ 

24) MENOOZA, A.,~ para determinar neccsidadPs de capacita 

~. 36· 
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ye tanto el proceso de enseñanza como el de aprcndi~ajc por lo 

que tambión se lCs denomina objetivos de cnscfianza-aprendizajc, 

o instruccionales. 

Toda labor educativa, sólo adquiere sentido cuando se desarro

lla teniendo a la vista objetivos bien definidos. Como dijo 

Luis A. Mattos: 

Seremos profesores en la medida 
en que tengamos una conciencia 
nítida de los fines y objetivos 
que debemos lograr par medio de 
nuestro trabajo docente. La a~ 
titud fundamental del profesor 
ha de ser siempre prospectiva 
preparando el futuro de las nug 
vas generaciones mediante el de 
sarrollo progresivo de las po~I 
bilidadcs de los individuos. (25) 

Cuando se carece de metas claramente definidas, no existe una 

base sólida para determinar el contenido y seleccionar el mét2 

do, tCcnicas y material didáctico. Los objetivos que se plan--

tccn deben ir de acuerdo con: 

a) Las necesidades detectadas. 

b) Las características personales de los educandos. 

cJ Filosofía y políticas dC la empresa. 

d) Los medios con los que se cuenta. 

Ya que definimos los objetivos habrá que determinar el CONTENI

DO TEMhTICO que nos lleve a alcan:ar los objetivos propuestos, 

es decir, aquello que ha de enseñarse para loqrarlos, postcrio~ 

mente se definen las tCcnicas y actividades a usar para dirigir 

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

25) MATTOS, L.A., Compendio de Didáctica General, 44. 



utilizar, el tiempo con el que se alcan~arán los objetivos, al 

igÜal que la fecha y el lugar donde se llevarán a cabo. 

37. 

Una vez determinado lo anterior habremos terminado con la etapa 

de Plancación pasando ahora a la etapa de Ejecución del curso 

en donde el empleado participa en el proceso de cnscñan:a-aprc!! 

dizajc en el cual se espera se logren los objetivos propuestos. 

Por último pasaremos a la etapa de Evaluación, donde determi

naremos por un lado, en qué grado se alcanzaron los objetivos 

del programa, la conducción por parte del instructor y en gene

ral el proceso educativo. Dentro de esta etapa podemos hablar 

de la retroalimentación para cada una de las fases de la pla

ncación y de la ejecución del curso, y además del seguimiento, 

que tiene la función de detectar quC tanto se está aplicando a 

las situaciones reales de trabajo, el aprendizaje adquirido y 

qué aprendizajes se tienen a nivel conceptual. 

Cada una de estas tres etapas, Planeación, Ejecución y Evalua

ción requieren a su vez de ser planeadas, ejecutadas y ~valua

das; encaminando todas nuestros esfuerzos al desarrollo del 

empleado como parte integrante de la organización, del medio 

ambiente empresarial y del medio ambiente externo que le están 

afectando. 

2.8. Entrenamiento, capacitación TCcnica y Desarrollo. 

Adiestramiento, entrenamiento, capacitación y desarrollo son 

términos que han recibido muchas y diferentes acepciones, or! 

ginando ciertas confusiones más que aclarar su significado. 

Algunas definiciones están dadas de acuerdo al área. de aprcndi-
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zajc: habilidades, conocimientos y actitudes que se facilitan; 

otras en cambio, en relación al pu12sto de trabajo i· en ocasio

nes se encuentran manejados estos términos como sinónimos, uti-

!izándolos indistintamente. 

Mencionaremos ahora cómo las definen algunos autores e Institu-

cienes~ 

- Fernando Arias Galicia maneja el siguiente esquema en su li

bro Administración de Recursos Humanos: 

"EDUCACION ENTRENAMIENTO ~ADIESTRAMIENTO 
Adquisición~ Preparación Habilidad para 
intelectual para una tarea. reas motoras. 
de bienes -
culturales. DESARROLLO CAPACITACION 

ta-

Formación de la Conocimientos. 
personalidad. 

Entrenamiento: Hombre Gcn~rico. Entrenarse significa prcpa-
rarsc para un esfuerzo físico o mental, para 
poder desempeñar una labor. 

Adiestramiento: Es proporcionar destreza en una habilidad ad
quirida, casi siempre mediante una práctica -
más o menos prolongada de trabajos de carác-
ter muscular o motriz. 

Capacitación: Adquisición de conocimientos, principalmente 
de carácter técnico, científico y administra
tivo. 

Desarrollo: Comprende integralmente al hotnl:>re en toda la 
formación de la personalidad". (26) 

- Alfonso Silicco en su libro Capacitación y Desarrollo de Per-

sonal , retoma los conceptos definidos por Isaac Guzmán Vald! 

via, en cu libro Problemas de Administración diciendo: 

"El Adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza 

adquirida, por regla general, en el trabajo preponderantemen-

261 ARIAS GALICIA, F., Administración gg Recursos Humanos, 319 
y 320. 



te fisico," (27) 

"La Capacitación tiene un significado más amplio. Incluye el 

adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar 

conocimientos sobre todo en los aspectos técnicos del traba

jo." (281 

El Desarrollo tiene mayor am
plitud aun. Significa el pro
ceso integral del hombre, con
siguientemente, abarca la ad
quisición de conocimientos, el 
fortalecimiento de la voluntad, 
la disciplina del carácter y la 
adquisición de todas las habi
lidades que son requeridas para 
el desarrollo de los ejecutivos. 
( 291 

No se menciona el significado de entrenamiento, p!:!ro los otros 

39. 

tre& conceptos coinciden con los manejados por Arias Galicia en 

abocar al adiestramiento a· la habilidad adquirida en las tareas 

físicas o motoras, en definir la capacitación como la adquisi-

ción de conocimientos principalmente de carácter técnico y el 

desarrollo como la formación integral del hombre. 

No obstante existen otras definiciones distintas a éstas como 

las que menciona CeNaPro en "conceptos básicos de capacitación 

y Adiestramiento" información validada por la Unidad coordinad2 

ra del Empleo, Capacitación y Adiestramiento (UCECA) de la 

S.T.P.S. donde mencionan: 

27) SILICEO, A., Capacitación y Desarrollo de Personal, 13, de 
GUZMAN VALOIVIA,I., Problemas de AdministraCTón, 69. 

28) Ibid, 13. 

29
) Ibid 



Adiestramiento es toda acción 
intencionada, dirigida al traba 
jadar, orientada a proporcionar 
y aumcnt.1r los conocimientos, 
habilidades lntclcctualcs, des 
trezas manuales y actitudes dI 
rectamente relacionadas con sü 
puesto de trabajo, 
Por Capacitación se entiende t2 
da acción intencionada dirigida 
al desarrollo de los conocimien 
tos y de las destrezas de la pO 
blación que permita su partlci 
pación en las actividades prO 
ductivas. ( 30) -

La diferencia que existe entre estos dos conceptos se maneja -

así: 

El propósito fundamental del ~ 
diestramicnto es preparar al tre 
bajador para que realice la cfi 
ciencia de las funciones de sü 
puesto de trabaja mientras que 
la capacitación tiene por objc 
to preparar al trabajador par:i 
que realice con eficiencia las 
funciones un puesto diferente. 
f 31) 

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

gen al puesto de trabajo o a un puesto diferente. 

Existen además de éstas una gran cantidad de definiciones. que 

no se mencionaran porque no se pretende hacer un análisis de é~ 

tas, sino simplemente, para fines da este trabajo, definir cla

ramente los conceptos que sirvan para partir de un marco con 

ccptual comün. De tal manera se concluye definiendo de la si-

guicnte forma: 

JOJ CcNaPro., Iar.. ~· 

JlJ !bid, s. 

'º· 
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ADIESTRAMIENTO o ENTRENAMIENTO es el proceso que por medio dC! 

la enseñanza y el aprendizaje se aboca a la adquisición y/o de

sarrollo de habilidades o destrezas. 

CAPACITACION es el proceso que por medio de la enseñanza y el 

aprendizaje se aboca a la adquisición de conocimientos sobre tQ 

do en los apcctos tócnicos. por tal motivo en esta investiga

ción· la denominaremos Capacitación Técnica. 

DESARROLLO es el proceso que por medio de la cnsci\anza y el a

prendizaje se aboca al desarrollo integral de la persona. 



CAPITULO 3, DETECCION DE NECESIDADES 

3.1. Concepto de Detección de Necesidades. 

Para poder definir el concepto de Detección de Necesidades de -

entrenamiento, capacitación y desarrollo es necesario conocet· -

por separado el significado de detección y el de necesidades. 

Tomando el significado del diccionario, el vocablo detección 

significa, acción y efecto de detectar, y detectar quiere decir 

descubrir, localizar. Por otro lado la palabra necesidad signi-

fica pobreza, carencia. 

Por lo que podemos concluir que detectar necesidades significa, 

descubrir o localizar carencias. 

Esta definición plantea en una forma genCrica el significado de 

detección de necesidades. Ahora bien, partiendo de Csta, dcfini 

remos el significado de Detección de necesidades de entrenamicn 

to, capacitación y desarrollo. 

Nava Corchado, Patiño Percgr~na y Rodrigucz e, definen "es la -

diferencia cuantificable o medible, que existe entre los objeti 

vos dC? un puC?sto de trabajo y el desempeño de una ~crsona"(32) 

UCECA lo define asi: 

"carencias quC? los trabajadores tienen para dcsart·o!lar su tra

bajo de manera adecuada dentro de la organización"l33} 

32 l CeNaPro y ARMO., Determinación de Nccesidadi:?s 2.9, Adiestra-
mieonto y_ cap;..r;i!._,!E.té.!!. J. -

3J) UCEC,;., ~ii! .LqEDi~ p_ • .!..!i! g r:lctermin.1ción de nccesidades
de Capaci tac1ón 'I Adios•:rdm.l•..:nto en la pequena X mediana ~p~ 
§,,_ -yr;----- - -------- -

42. 



tstas dos dcfiniclon.-:s ;;Ltn ;.•or 1.1..·:-1!.<>.do que la f;;,l-;.~ dt~ cntrcn-'1-

micnto. capacitdción o df'!sa::rol!.o !:on 1.tt> Unic.i:. c<1us<1ntcs de:> 

la diferencia resultante entre el desempeño de una pcrsond y 

las funciones del puesto y cerno vc1·cmos m.is adelante, esto es 

erróneo, ya que existen otras causas que Jfcctan el que no se 

dé el adecuado desempeño del puesto por parte de quien lo ocu

pa, como la falta u obsolescencia dci equipo o herramientas de -

trabajo, sistemas y procedimientos c1róneos, ltdcra::go inadecu~ 

do, etc. 

Alejandro Mendo::a tlúflez, dcspuós de hacer un análisis sobre la 

definición de detección de necesidades de ~dpacitaci6n conclu

ye: "Se entiende por necesidctdcs de cap<lcitación la diferencia 

entre los est.indarf:"s de ejccución dC' un pl.!cs-;.o y el desempeño 

rc~l del trabajador, SJernpre y cuando tal discrepancia obedezca 

a la falta de conocimientos, habilidades rnnnuale¡; y actitudes". 

( 34) 

Es decir, la detección de necesidades de entrenamiento, capaci 

tacién tCcnica y desarrollo, es el proceso por rr.edio del cual 

descubrimos las deficiencias o carencias c~antificables existen 

tes en los conocimientos, las habilidades y las actitudes de 

una persona en relación al puesto que ocupa, o sea, de cómo se 

esté llevando a cabo la función y c6mo se deberá de hacer. 

Es decir consiste en la investigación y determinación de los c2 

nocimiC!ntos, habilidades y/o actitudes que el empleado dC!bc a· -

prender, reforzar o actualizar para deserq:c~ar at.:!e:::uadamentc su 

34 l NtNDOZA, A., ~ ~. 33 



pues te:>. 

Como ¡·a definimos, esta detección es el primer paso a rcali::ar 

para efectuar el fenómeno cduc.itivo. en la empresa. Sin esta de

terminación de las necesidades de entrenamiento, cap.icitación y 

desarrollo no se deberá pasar al segundo paso sobre el diseño 

del programa. 

Es un hecho que existen empresas en las cuales no se lleva a c~ 

bo la detección de necesidades e invierten ~odos sus esfuerzos 

en atacar necesidades evidentes. y en necesidades que por su 

sentido comün, experiencia o sentimiento creen que ~e requieren 

En este último casa, pueden resultar acciones que en vez do s~ 

tisfaccr necesidades y lograr r.icjorcs resultados, pro•:oqucn tS!_ 

do lo contrario. 

En todas las orqani::aciones, las acciones de capacitación que 

se lleven a cabe deben estar basadas en necesidades reales. 

Llevando a cabo una adecuada detección de necesidades se obte~ 

drdn necesidades reates y esto redundará en beneficio~ tanto p~ 

ra la empresa corno para el empleado ya que: 

l. - Brinda la inforr.iación necesat: i.1 para la elaboración de evcn 

tos de entrenamiento y;o capacitación que se requieran im

plantar. 

2.- Justifica la razón de ser del entrenamiento y de la capaci

tación, evitando asi invertir esfuerzos de una manera inne

cesaria. 

J.- Propicia que el entrenamiento y la capacitación se acepten 

ml!.s, ya que s.1tisfacer.i problemas reales que el pí!rsonal -



presente. 

4.- Evita pérdida~ en recursos materiales, financicros

y humanos. 

3. 2. ·ripos de Necesidades, 

"· 

Existen diferentes clasificaciones de las necesidades, entre o

tras podemos mencionar la de Craig y Bittcl: 

l. las que tiene un individuo. 
2.las que tiene un grupo. 
3.las que requieren solución in 

mediata, 
4.las que demandan solución fut~ 

ra. 
5.las que piden actividades in 

formales de entrenamiento. 
6.las que requieren actividades 

formales de entrenamiento. 
7.las que exigen instrucción s2 

brc la marcha. 
a.las que precisan instrucción 

fuera del trabajo. 
9.las que la compañia puede r2 

solver por si misma. 
10.aqucllas en las que la compañia 

necesita recurrir a fuentes de 
entrenamiento externas. 

11.las que un individuo puede rs 
solver en grupo. 

12.las que un individuo puede rf!. 
solver por si solo. ( 35} 

Esta clasificación incluye los tipos de necesidades en cuanto 

a quien las presenta, en cuanto al momento y al modo de soluci2 

narlas. 

Pero para fines de este trabajo, las clasific~remos de acuerdo 

al esquema de la página siguiente: 

35) craig y Bittel., QE.:_ f..ll..:_, 33. 



NECESIDADES EN CUANTO AL MOMENTO 
DE PERCIBIPr .• ~.:O 

EN CUANTO A QUIEN SE 
DIRIGEN 

EN CUANTO AL MOMENTO 
DE SATISFACERLAS 

-MANIFIESTAS 

-ENCUBIERTAS 

-GENERICAS 

-POR UNIDAD ORGANIZb 
CIONAL. 

-POR GRUPO OCUPACIONAL 

-INDIVIDUALES, 

-INMEDIA'rAS 

-A CORTO PLAZO 

-A LARGO PLAZO 

Las necesidades en cuanto al modo de percibirlas se refieren 

al grado de dificultad que tienen para determinarlas, por lo 

que podemos hablar de: 

Necesidades Manifiestas: 

Son aquellas que para determinarlas no requieren de una inve~ 

tlgación profunda o en ocasiones resultan obvias, por cons! 

guicntc son fáciles de detectar. 

Ejemplos: 

Personal de nuevo ingreso. 

• Personal ascendido o transferido. 

Cambios en la estructura organizacional. 

* Cambies tecnológicos. 

* Cambios en les métodos y procedimientos de trabajo. 

Necesidades Encubiertas: 

Son aquel las que para. detectarlas se requiere de una invcsti 

46. 



gación profunda. 

En euanto a quién se dirige podemos decir: 

Necesidades Genéricas: 

Se refieren a las necesidades que atañen a todos o a una gran 

mayoría del personal de la empresa. 

Ejemplos: 

* Nuevos procedimientos. 

* Nuevas políticas. 

cambio del equipo de trabajo. 

Necesidades por Unidad organizacional: 

Son todas aquellas necesidades que se presentan en una Unidad 

Organizacional, entendiéndose ésta, como una parte de la cm 

presa, llámese Arca, División, Departamento, Sección o Módulo 

Ejemplos: 

Nuevos pJ:ocedimientos en la C!misión de pólizas. 

Nuevo sistema de reaseguro. 

Necesidades por Grupo Ocupacional: 

Son todas aquellas necesidades que se presentan en un puesto, 

ocupación o conjunto de puestos afines. 

Ejemplos: 

Actualización sccretarial. 

- Tdenicas en la inspección de riesgos. 

Necesidades Individuales: 

Son todas aquellas necesidades que presenta cada trabajador y 

que no se encuentran comprendidas en las demás. 

Esta clasificación la podemos representar con el siguiente e~ 



quema: 

GENERICAS 
POR UNIDAD 

POR GRUPO ORGANIZA -
INDIVIDUALES OCUPACIONAL CIONAL, 

Por último, en cuanto al momento de satisfacerlas encontramos: 

Necesidades Inmediatas: 

son aquellas que requieren de una solución rapida por la alta 

repercusión negativa que tendrian o tienen en la organización 

por no satisfacerlas. 

Necesidades a Corto Plazo; 

Son aquellas que se requiere solucionar en un lapso de tiempo 

corto, ya que el impacto que tienen en la organización no es 

tan alto como en las anteriores. 

Necesidades a largo Plazo: 

Como su nombre lo dice, son aquellas que se requiere soluci2 

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

J,3, Método de Detección de Necesidades en el Arca Empresa

rial. 

Una ve~ definidos el concepto y la importancia de la detección 

de necesidades, es preciso señalar la metodología que para ósta 

se utiliza en el ambito empresarial. 

En este inciso, se comenzará desarrollando el método que un fo~ 

ma gcnc<al se emplea, es decir, la estructura u orden lógico en 

la detección de necesidadc5. En el siguiente inciso, se data-
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llan los fu~damcntos de uno de los modelos cuyo estudio fue ne

cesario para el diseño del que se presenta en esta investiga -

ción, adecuado a las necesidades de la organización para la 

cual se elaboró. 

Se hace énfasis en el ámbito de aplicación empresarial, ya que 

cada campo requiere una metodología distinta, tomando en cuenta 

las personas a las que se dirige, quiénes la aplican y las cir

cunstancias en las que se lleva a cabo la acción educativa. 

Mientras que en el desempeño de una actividad en una comunidad 

marginada lo recomendable es trabajar con un modelo tipo parti

cipativo, como el que utiliza UNICEF, en el que el mismo diag

nóstico es cducativo1 en una empresa 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 jerarquices, los objetivos y la filosofia de la 

empresa, etc. Sin embargo en ningún campo puede olvidarse nues

tro contexto nacional que hoy en día nos presenta obstáculos y, 

al mismo tiempo, nos ofrece nuevos retos. 

La Detección de Necesidades en el arca empresarial, requiere de 

un análisis de las operaciones necesarias para alcanzar los ob

jetivos de la organización. 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 

observación directa del flujo de trabajo y la sucesión de oper~. 

clones. La especificación de los objetivos de la organización y 

de los requisitos de tr.:ibajo correlacionados es en absoluto cr!:!_ 

cial para la determinación del contenido de los programas de c~ 
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pacitación 

Esta no es tarea fácil; en realidad es un trabajo laborioso que 

contadas empresas llevan a cabo y de distinta manera. 

Los indices de eficacia son una forma de realizar esta correla-

ción; se expresan !rccucntcmcntc en termines de contabilidad de 

costos, siendo el cociente del rendimiento real sobre el ideal 

Dichos indices varían de empresa a empresa, pero en general se 

incluyen los siguientes factores: 

- costos de trabajo requeridos para la producción de bie-
nes y scrvicios1 

- costo de materiales necesarios para producirlos; 
- calidad de los bienes y servicios; 
- utilización de maquinaria y equipo; 
- costos de distribucióni 
- cantidad y costos de desperdicios, etc, 136) 

Otra forma es partir de las conductas de trabajo deseadas en 

términos operacionales. La especificac.lón de las conductas debe 

incluir las acciones y deberes concretos que han de realizarse 

ya que estas constituyen las conductas que en caso necesario, -

serán desarrolladas por medio de la capacitación, cuando asi 

corresponda. Esto es el análisis de operaciones que requiere 

desmenuzar el puesto en varias partes; de ahi que se utilice el 

análisis de puestos cuyo objetivo es determinar lo que la pers2 

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

El modelo que se propone en la presente investigación utiliza -

esta plataforma de partida en la detección de necesidades y con. 

sidcra, por lo tanto, de gran importancia a la descripción de -

puesto. 

)6) ARIAS GALICI.\, F.: 9E...·_ ~it., 321. 
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La descripción de puesto es el documento que proporciona infor

ma?ión sobre el mismo, como son: la ubicación del trabajador en 

la organi=ación, lineas de mando, horario de trabajo, activida

des, requisitos, condiciones, etc. 

Es recomendable que la descripción de puesto contenga la si

guiente información para los fines de capacitación: 

- Descripción del puesto: titulo 

clave 

departamento 

horario 

responsable ante .•• 

autoridad sobre •• , 

escolaridad 

- Datos sobre su elaboración: elaborado por ••• 

fecha 

- Descripción genérica de las actividades del puesto: que con

tenga la función o síntesis de actividades que se desempeñan. 

Las actividades son todo aquello que realiza una persona en 

su puesto de trabajo, diferenciando las rutinarias de las OCA 

sionalcs. 

- Descripción csp~cífica de las actividades del puesto: es -

el desglose de las genéricas incluyendo, en ocasiones, los 

conocimientos necesarios para el cumplimiento del objetivo 

de cada una de ellas. 

Como parte de una filosofia de cducaci6n integral, una detec

ción de necesidades no debe olvidar el desarrollo personal en 

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



también un análisis humano a través del inventario de recur--

sos humanos y del ambiente de trabajo predominante do la orga-

nización. Todo esto, para promover un desemvolvimiento armóni 

co del individuo tanto dentro como fuera de su luqar de trab~ 

jo. 

Alfonso Siliceo senala algunas fuentes para determinar las n~ 

ccsidadcs de capacitación y desarrollo: 

- Análisis, descripción y evaluación de puestos. 
- La calificación de méritas y la evaluación del nivel de de& 
empeño de los empleados. 
- Nuevas contrataciones, transferencias y rotación de personal. 
- Promociones y ascensos del personal. 
- Información estadística derivada de encuestas, cuestiona--
ríos o entrevistas, diseñadas especialmente para determinar -
necesidades. 
- Indices de desperdicio y altos costos de operación. 
- Niveles de seguridad e higiene industrial. 
- Quejas. 
- Peticiones expresas respecto de capacitación planteadas in-
dividual y grupalmente. 
- Evaluación de cursos y seminarios. 

Expansión y crecimiento de la organización. 
Inspecciones y auditorias. 
Reconocimientos oficiales. (37) 

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

clara distinción entre los métodos para determinar necesida-

des manifiestas, y los empleados en las de tipo encubierto. 

En caso de tratarse de necesidades manifiestas, el método bu& 

cará definir la extensión de las necesidades de capacitación, 

como: 

- nWnero y nombres de los empleados afectados: 

- puestos; 

- tareas o áreas de conocimiento nuevas: 

37) SILICEO, h., Op.Cit., 59. 
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- fecha en que deben estar capacitados. 

cuando se requiere proporcionar ciertos conocimientos o infoE 

maciones nuevos al personal, como cambio de políticas, carac

terísticas de nueva materia prima, etc., basta precisar el -

contenido temático y los trabajadores implicados. 

Las necesidades que involucran sólo algunas tareas del puesto 

se presentan, en general, en los casos de promociones, cuando 

los trabajadores son transferidos, cuando se cambia el conte

nido del puesto o cuando son modificados los equipos o las hQ 

rramientas. En estos casos, lo que es necesario hacer es obt~ 

ner la diferencia entre lo que se conoce y lo que no se cono

ce, partiendo de descripciones de puesto y características de 

los equipos o procedimientos anteriores comparándolos con los 

nuevos y definiendo las tareas con necesidades de capacita-

ción. Del mismo modo se obtienen los nombres y número de per

sonal afectado y sus puestos, y se define fecha de satisfac-

ción de necesidades. 

cuando es necesario que el personal aprenda prácticamente el 

puesto de trabajo completo, porque es de nuevo ingreso o por

que ocupa un puesto muy diferente, también es necesario par-

tir de una descripción del puesto, definir estándares de des

empeño y precisar en que tareas es necesario capacitar, excl~ 

yendo las poco frecuentes o muy simples y posponiendo las de 

mayor dificultad. También es necesario especificar los traba

jadores implicados y sus características personales; así como 

las fechas en que las necesidades deben ser satisfechas. 
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El modelo diseñado en el presente trabajo, no sólo an.-iliza las 

tareas, sino los conocimientos, habilidades y actitudes, que C~ 

tas requieren, para fijar los objetivos de capacitación.· 

Las necesidades de capacitación no manifiestas son indudable

mente las que presentan mayores dificultades en cuanto a su -

determinación, ya que el desempeño de un punsto está influido 

en gran medida por variables ajenas al mismo. Y aún es más -

completo conforme se asciende la escala jerárquica ya que el 

nivel de responsabilidades, la importancia de las decisiones 

y la complejidad de las tareas aumentan necesariamente. 

Resulta muy importante preguntarse a qué nivel conviene ini-

ciar la detección de necesidades encubiertas: por la empresa 

completa, un área critica, un puesto o una situación. Lo i-

deal es realizar esa labor en toda la empresa y permanentemen 

te, pero no siempre puede ser asii se sabe que la detección -

de necesidades no recibe toda la atención que merece y que -

los recursos destinados a ella son escasos. 

Un procedimiento que se puede utilizar para la detección de 

necesidades no previsibles en la empresa completa, es partir 

de las evidencias generales a través de indicadores como poli 

ticas y objetivos de la empresa, estilo gerencial, movimiento 

del personal, quejas de los clientes, utilización de material 

ventas, costos, etc •• Luego se seleccionan las áreas criticas 

de la organización precisando la magnitud de su problemática. 

Luego, con base en la descripción del puesto, se seleccionan 

las técnicas y se elaboran los instrumentos de investigación, 

se aplican y se analiza la información. 



!nstru.~cntos para la Detección de Necesidades 9-g capacitación 

T~do método de detección de nccc$idaCcs debe utili~ar instru

mentos que sean los más adecuados para la investigación, entre 

los más utilizados se encuentran: 

l. Entrevistas, individuales o de grupo 

2. cuestionarios 

3. Evaluaciones y pruebas 

4. Observación. 

3.4. Modelos de Detección de Necesidades. 

un modelo de Detección de Necesidades se refiere a la aplica

ción de una metodología en un campo concreto de acción. Asi, 

existen !numerables modelos, que cada empresa, cada autor,ca

da responsable de Capacitación diseña y aplica en su área de 

trabajo. 

La presente tesis propone precisamente, un modelo para llcvaE 

se a cabo en una empresa de seguros, por ello toma en cuenta 

las características propias de la organización, su situación 

y su personal. 

Un modelo constituye todo un procedimiento que incluye la ut! 

lización de diversas técnicas y herramientas encadenadas que 

llevan al logro del objetivo: conocer y priorizar las necesi

dades de capacitación de cada individuo. 
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como ejemplo, se puede mencionar el mcdelo que proponen ARMO Y
CeNaPro que, partiendo de los objetivos de la unidad organiza

cional y de la dc~cripción de puestos, propone la utilización -

de diferentes jnstrumcntos y técnicas, como entrevista, corri--
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llos, lista ?e verificación, cuestionario, invcntarin de hnbili 

dadcs, para elaborar un rcport,c de DctC!rminación de Necesidades 

de adiestramiento y capacitación. Este modelo se representa con 

el siguiente diagrama: 
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La mayor parte de este diagrama está dedicado a la obtención de 

las bases para la detección de necesidades, a la información 

previa que se requiere, Sin embargo, en los documentos que lo -

explican no se especifica de qué manera llevar a cabo cada una 

de las actividades señaladas en el flujo, Así mismo, sólo unos 

cuantos cuadros se refieren a la detección de necesidades en 

si, que son los relacionados con la medición del desempeño y el 

cálculo de la repercusión de las diferencias entre 6stc y los -

objetivos operacionales. Para realizar estos pasos el modelo SQ 

gicrc y explica tCcnicas como entrevistas, corrillos, listas de 

verificación y cuestionarios. La explicación es útil, sin cmba~ 

ge, sería conveniente llevar "de la mano" al encargado de real.!. 

:ar la detección de necesidades, como se propone en el modelo -

di~cfiado en la presente investigación. 

El modelo ARMO-CcNaPro es cor1ecto, pero rr.uy general, y aunque 

así requiere serlo para una ~plicación en diferentes ambientes 

laborales, el incluir más especificaciones lo haría más accesi

ble. 

A continuación se presenta otro diagrama de un modelo elaborado 

por Mayor y Pipe, que de manera sintética ejemplifica el modelo 

que propone. 
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Como complemento del modelo f..RMO-CcNaPro, se cncucnt r.1 el de M~ 

yer y Pipc, que partc del momento en qui'.? :r·a se encontró una di,e 

crcpancia en la eficiencia. La mayor aportación de este modelo 

es que su objetivo es eliminar la creencia de que esas discrc-

pancias siempre se pueden solucionar a través de programas de -

capacitación. Estos autores proponen un análisis previo, que 

a través de preguntas lógicas, pero pocas veces planteadas, so

bre la posibilidad de otras alternativas; por ejemplo "lcastiga 

la eficiencia?", es decir, lsobrccarga de trabajo a quién lo ha 

ce bién? éste es un problema muy distinto al de una necesidad -

de capacitación. Sólo si se trata de una deficiencia de capaci

dad se propone capacitación. y más especificamentc, entrenamicrr 

to en el puesto. 

Este modelo, que es mits bien un análisis lógico general de la 

situación, puede ser un útil complemento al que se propone en -

esta investigación. ya que éste último no parte de la discrepan 

cia en la eficiencia, sino de la evaluación de los conocimien

tos. habilidades y actitudes necesarios para llevar a cabo un -

puesto de trabajo; además considera las alternativas de capaci

tación tCcnica y desarrollo, y no sólo el entrenamiento señala

do por Mayor y Pipe. 

El modelo de estos autores tiene unas bases muy distintas a las 

del que se propone más adelante, por ello es interesante su leg 

tura y análisis, pues también es correcto y puede dar respues-

tas muy acertadas, ::;!empre y cuando se complemente con otro mo

delo más cspc,.::ifico guc .lyude, ya no a determinar zi se trata -

de neccr..ldade:::; de C<<f'dCiL1ci6n, sino a detectar en qué consis--
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ten éstas. 

En cOnclusión, se puede decir que existen muchos modelos corres. 

tos. lo importante es saber distinguir cuál ca útil en cada si

tuación, adaptarlo, complementarlo o, si es necesario, diseñar 

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

risticas de la or9anizaci6n donde se llevará a cabo. 

Los siguientes dos capitules tienen ese objetivo: conocer las 

características del medio asegurados y de la empresa para la 

cuál se diseñó el modelo que se presentará más adelante. 



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

4.1. Perfil de las empresas de Seguros en México. 

El desarrollo del seguro ~ nuestro ~ 

Se dice que el más antiguo indicio del principio del seguro 

se encuentra en el sagrado libro de la Biblia. En él se rcla-

ta que un faraón de Egipto tuvo un sueño muy extraño en el --

cual aparecían siete vacas gordas que eran devoradas por sie

te vacas flacas. Asombrada Cstc, mandó llamar a JosC para que 

su sueño fuera interpretado. La interpretación que se dio al 

sueño fue en el sentido de que las siete vacas gordas rcprc-

scntaban siete años de abundancia y las siete vacas flacas s~ 

rian siete años de carestía para todo el pueblo egipcio. Fue 

así como el pueblo egipcio previniendo la mala época, almace

n6 gran cantidad de víveres para poder subsistir cuando la e

poca de las penalidades se presentara. 

Este es el sentido de previsión que da origen al seguro, en -

el que se obtienen elementos o recursos que garantizen la es

tabilidad futura, que aunque en esta profecía sC conocía con 

anticipación la catástrofe, en la realidad es incierta. 

La historia nos dice que ya en la segunda mitad del siglo XIX 

operaban en Móxico, varias compaOias de seguros, mexicanas y 

cxtranjera5, las cuales no estaban sujetas a ninguna ley esp~ 

cifica en la matcri~. 
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Muchos años transcurrieron en esta situación mexicana con re~ 

P.Ccto al seguro y al parecer sin remedio alguno. Sin embargo, 

empezaban a venir empresas inglesas de gran prestigio en el -

mundo. 

Al principio del último tercio del siglo pasado no había aan 

una ley especifica para el seguro ni tampoco una asociación -

de aseguradores. La ley de 1893 exigía un depósito de --

10,000,00 pesos como suficiente para el establecimiento de y 

na compañia de seguros; en la inteligencia de que a partir 

del segundo año siguiente a la iniciación de sus operaciones, 

el monto de ese depósito aumentarla de acuerdo con la cuantía 

de los seguros que tuviera en vigor. 

Tal Ley fue considerada como de finalidad especialmente fis-

cal y no precisamente tendiente a proteger los intereses de -

los asegurados. 

La legislación 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 rcprcscnt~ 

cienes. Inglaterra y Alemania fueron principalmente las naci2 

nes europeas que atendieron con entusiasmo a esa velada invi

tación del gobierno mexicano. 

El panorama del mercado local nada fácil"ni tranquilo, obligó 

a los aseguradores a pensar seriamente en la necesidad de a-

gruparse para presentar al gobierno un conjunto homogéneo y -

tratar de unificar el servicio de seguros bajo bases claras 
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y honestas en favor de las asegurados del pais. Con astes y -

otros fines, se reunieren en 1895 representantes de las.ccmp~ 

ñias aseguradoras para instalar lo que llamaron "obligación -

tarifaria". (40) 

Fácil resulta imaginarse la tremenda lucha competitiva que -

sostenían las aseguradoras en un mercado dificil por su pcbr~ 

za e ignorancia con respecto al seguro, y además agotado por 

efectos de les transtornos sufridos en los últimos afies del -

siglo XIX, 

Contemplando la producci6n anual de primas de esos remotos a

ños, se piensa que México estaba de meda cerno país de gran fg 

tura en inversión. Sólo así se explica la llegada de tantas -

representaciones de compañías de segures extranjeras al mere~ 

do mexicano en esa época. 

Los más graves acontecimientos de la Revolución Mexicana tu-

vieron lugar en todo el país entre 1910 y 1930. Dentro de ese 

mismo periodo estalló la Primera Guerra europea. Para enton-

ces la inspección y vigilancia del seguro en México, había s! 

de encomendada a la Secretaria de Industria y Comercio. 

Entre 1926 y 1935 se inicia la muy justificada política de -

control efectivo, y la mexic•nización de la industria del SR 

guro en nuestro país. 

El 26 de agosto de 1935 se promulgaron y entraron en vigor --

40) GOMEZ ARREOLA, s.,~ seguras Privados~ M6xico, 18, de 
Revista Mexicana de Seguros, Móxicc, 1968, art. 
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las dos leyes que son fundamentales del progreso alcanzado en 

nuc$tro país en esta materia: la "Ley General de Institucio-

nes de Seguros" que dejó sentadas las bases para la verdadera 

mcxicanización y el correcto funcionamiento de la industria -

aseguradora en México, y la "Ley sobre C?l Contrato de Seguro" 

que establece las normas para la ~nterpretación y adecuada -

aplicación de dicho contrato. Ambas leyes, independientemente 

del efecto que, sobre todo en las empresas que anteriormente 

operaban en México, hayan causado en el momento de su promul

gación, son actualmente reconocidas en el ámbito mundial, c2 

mo modernas y avanzadasi además de considerarse, sobre todo -

la primera, plenamente justificadas bajo cualquier aspecto -

que se las ju%gue. 

La Ley·acneral de Instituciones de Seguros vino a establecer, 

entre otras cosas: 

l. El control y la vigilancia técnica y administrativa -no 

primordialmente fiscal- de las instituciones aseguradoras, -

por parte de la secretaria de Hacienda y Crédito Público, que 

la ejerce por conducto de su Oficina de Seguros y Fianzas y -

de la Comisión Nacional de Seguros. 

2. Las bases para la organización y para el funcionamiento de 

las empresas que, como sociedades anónimas o como sucursales 

de empresas extranjeras, se establezcan y operen en el pais1 

clasificando las primeras en dos grupos: las nacionales, en -

cuyo capital tenga mayoría el Estado; y las mexicanas, que se 

constituyan con capitalo privado. 

3, clasifica las operaciones de seguros en tres grandes ramas 
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o sea, vida, accidentes y enfermedades y daños a la propiedad 

{incendio, trasportes, automóviles, agricola, crédito y di-

versos riesgos). 

4. Prohibe la práctica de cualquier operación activa de scgu-

ros en territorio mexicano de cualquier persona que carezca 

de la autorización expresa para operar como institución de s2 

guros o en representación de una que lo esté para practicarlo 

en el pais. 

Todos aquellos aseguradores extranjeros que durante muchos a-

Bes estuvieron explotando arbitrariamente el negocio de los -

seguros en México, se negaron a acatar sus disposiciones y -

manifestaron que retirarían sus representaciones en nuestro -

pais, vaticinando que no podría haber industria mexicana de 

los seguros, porque no había personas técnica, administrati-

va ni económicamente preparadas y capac~tadas para organizar 

y manejar eficientemente este negocio. 

Andando el tiempo, ha aumentado considerablemente tanto el n~ 

mero de instituciones de seguros que operan en el país, como 

el volumen de sus operaciones. 

Actualmente existen 37 compañías de seguros afiliadas a la -

AMIS: 16 que operan exclusivamente en los ramos de daños, y 

las 21 restantes en los ramos de vida y daños. (41) 

41) Informe estadístico de la AMIS (Asociación Mexicana de -
Instituciones de Seguros) del cuarto trimestre de 1986. 
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Situación ~ f!s ~ Instituciones ~ seguros. 

Dc'acuerdo a la información presentada por '-MIS relacionada 

con el personal y las ventas de las mismas en 1986, en las -

gráficas que se presentan a continuación se pueden observar -

claramente las diferencias que existen entre las diversas as~ 

guradoras agrupadas de acuerdo a su tamafio. 
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4.2. Lineas metodológicas de las empresas de seguros para 
la Detección de Necesidades de Cap•citación. 

Estado actual de la Capacitación ~ las Compafiias ~ Seguros. 
~----

De un total de una muestra de 26 compañías entrevistadas, una 

no cuenta con la función de capacitación y en dos de ellas no 

existe un responsable especifico para la misma. 

En doce de las empresas el puesto del responsable de capacit~ 

ción pertenece a la gerencia media. 

La antigiledad de la función es de seis años o menos en 16 de 

las compañías. Veinte de los responsables de capacitación ti2 

nen menos de tres años en el puesto y diez con una cxpcricn-

cia en capacitación también menor a tres años. 

Lo que hace ver que en seguros la capacitación es una función 

joven, en todos los sentidos, ya que además 19 de los respon

sables tienen menos de treinta y cinco años de edad, 

En 1985, cuatro empresas no contaron con un programa y cinco 

en 1986. Algunas empresas que contaban con éste, no lo cum-

plicron en su totalidad señalando como causas principales, 

entre otras: carencia de instructores internos habilitados -

{doce casos), presupuesto limitado (cuatro casos) y falta de 

capacitadores especializados !cuatro casos). 

421 La información que se presenta fue obtenida de la inves
tigación que el subcomité de Capacitación Administrativa de 
la AMIS llevó a cabo en 1987 al respecto. 
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E~ cuanto a los niveles de puestos a los que se dirige la ca

pacitación, los esfuerzos se dirigen principalmente a los man 

dos intermedios. 

En cuanto a las áreas, se observa una tendencia hacia la for

mación técnica, en segundo término a la humana, y por último 

a la administrativa. 

Trece empresas cuentan con programas para la formación de in~ 

tructorcs, tcpicndo los cursos una duración promedio de 26 h2 

ras. Sin embargo, en la mayoría no existe un programa de in

centivos para instructores internos. 

En relación a otros sistemas de administración de personal, -

la capacitación ejerce mayor influencia sobre evaluaciones de 

desempeño y remplazosi y menor influencia en incrementos de -

sueldos. 

La mayoría de las empresas han registrado Comisiones Mixtas 

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

Los principales problemas relativos a la capacitación, que -

enfrentan las compañías de seguros de acuerdo a su tamaño -

son: 

-Empresas pequeñas: insuficiencia de recursos financieros y -

materiales. 

-Empresas medianas: falta de instructores internos habilita

dos. 

-Empresas grandes: recursos humanos insuficientes. 
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~ fase de detección de necesidades. 

Veinte de las compañias entrevistadas si realizan detección 

de necesidades. En promedio cada empresa maneja cuando menos 

cuatro instrumentos, sin embargo éstos son en su mayoría sub

jetivos. Los más frecuentemente utilizados son: 

Instrumentos No. de empresas 

Entrevista personal con jefes 14 

cuestionario aplicado a todo el personal 14 

Cambios en sistemas y procedimientos 9 

Pruebas 7 

Evaluación de desempeño 7 

En conclusión, se puede considerar a la capacitación en comp~ 

ñias de seguros como un sistema en pleno desarrollo. En todos 

sus aspectos hay mucho por hacer. 

La presente investigación pretende ser una contribuci6n en la 

fase de detección de necesidades, ya que, contemplando las c~ 

ractcristicas señaladas en este perfil, propone un modelo es

pecifico para una compañía aseguradora aplicable en cualquier 

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

5.1. Organización de la Empresa y ubicación del Departamento 
de capacitación. 

ta organi:ación en esta empresa responde al objetivo general 

de servir a las personas físicas y morales en la satisfacción 

de sus necesidades de protección económica contra riesgos en 

los ramos de vida y danos de cada segmento del mercado, operan 

do en territorio nacional o extranjero. 

Para el logro de este objetivo cuenta con una estructura organ! 

zacional, adecuada por una parte a las estrategias definidas y 

objetivos señalados y por otra al medio ambiente que la rodea. 

Dicha estructura la podemos visualizar en el siguiente organ! 

grama general: 
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tas nueve áreas las podemos agrupar en tres rubros de acuerdo a 

l~ razón de ser de cada una de ellas: 

l.- Arcas de Ventas 

• Area Agente• 

• Arca Corredoras e Internacional 

• Aroa del Ramo Se9uro do Personas Grupo y colectivo 

2.- Arcas Técnicas 

• Arca de Ramo de Daftoa 

• Area de Ramo Automóviles 

• Arca de Ramo Seguro de Personas Individual 

J.- Arcas de Apoyo 

• Arca Administración y Finanzas 

• Arca Planeación y organización Operativa 

• Arca Emisión y Cobranzas 

AREAS DE VENTAS: Se encargan de introducir los productos en el 

mercado mediante diferentes canales de distribución como son 

los despachos de corredores, supervisores y agentes, tanto do 

las oficinas do zona metropolitana, como las oficinas reglen~ 

les diseminadas en el interior de la Repüblica. 

AREAS TECNICAS: se encargan de desarrollar e implementar nuevas 

coberturas y productos de acuerdo a las ncccsidadea del 1nercado 

definiendo las política• y nonaaa de aceptación, aai ce.o brin

dar los servicio• de auacripcién y siniestros. 

AREAS DE APOYO: CCIDO au nombre lo dice, son ireas que brindan a 

poyo a las demAs unidadea orqanizacionales mediante una divers! 

dad de funciones que entre otra• pode111ea r.encionar la adiaini~ 

tración del peraonal. el eatablaciaiento y actualiaacién de •i§.. 
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temas l proc~dJ.mJ.cntos udministrat.:..vos ~· -ic compu!;..1c.!.On con og 

jeto de que las operaciones de la empresa se efectUen con la 

máxima eficiencia. 

La unidad organizacional encargada de la capacitación del pers~ 

nal se denomina Plancación y Desarrollo de Personal y se encuen 

tra ubicada en el área de apoyo de Administración y Finanzas en 

la Subdirección de Personal. 

Tiene como propósito, el facilitar. promover y mantener un pr2 

ceso de desarrollo orientado a la adaptación y/o actualización 

profesional y humana del personal para el eficiente y eficaz dg 

scmpeño de su actividad. 

Esta Unidad Organizacional se encuentra estructurada en tres 

secciones: 

1.- Sección Desarrollo de Ejecutivos: se dirige al personal que 

ocupa puestos en jerarquía ascendente a jefes de sección, -

incluyendo a éstos: 

Jefes de sección 

Gerentes 

Gerentes Divisionales 

• Subdirectores 

Directores Adjuntos 

Directores 

• Director General 

2.- Sección Capacitación y Desarrollo de Personal Zona Metro1>2, 

litana: Se dirige a los empleados que ocupan puestos en j~ 

rarquia descendente a coordinadores de módulo, incluyendo a 

éstos, siendo personal que participa directamente en la op~ 



ración de las actividades de la Compañia y desempeñan sus 

funciones en la ~ona metropolitana. 

l.- sección Capacitación y Desarrollo de Personal Zona Foránea1 

Se dirige a los empleados que ocupan puestos en jcrarquia 

descendente a coordinadores de módulo, incluyendo a éstos, 

siendo personal que participa directamente en la operación 

de las actividades de la Compañia y desempeflan sus funci2 

nes en alguna unidad organizacional en el interior de la R2 

pública. 

La presente investigación se limita a la detección de necesida

des del PERSONAL entendiéndose éste, como todas aquellas perso

nas que ocupan un puesto en jerarquía descendente a coordinado

res de módulo inclusive, tanto de zona metropolitana como de -

zona foránea. 

Los objetivo~ permanentes de las secciones de capacitación de -

Personal son1 

l.- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades -

de los empleados, así como orientar sus actitudes para que: 

- desempeñen adecuadamente sus funciones y eleven sus niv& 

les de productividad y servicio en el puesto de trabajo. 

obtengan un desarrollo profesional y estén preparados p~ 

ra ocupar puestos vacantes superiores o de nueva creación 

- prevengan y controlen los riesgos y accidentes de trabajo 

manteniendo adecuada seguridad e higiene. 

2.- Propiciar el desarrolio hwnano para ser mejores como pers2 

nas. 

3.- contribuir a la integración del empleado a la Compañia y a 
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mantener un clima agradable de trabajo. 

4.- Cumplir con los requerimi12ntos legales relacionados con la 

capacitación y el adiestramiento de los trabajadOres. 

Para el logro de estos objetivos, como se menciona en el capitg 

lo dos, deben de existir acciones concretas que lleven a alean 

zar estos objetivos, y sólo se podrá lograr dC! una forma ef! 

ciente, si se aboca a necesidades reales previamente determin~ 

das. 

5.2. Antecedentes de Capacitación en la Organización. 

El antecedente más remoto encontrado fue a partir de 1970 en 

donde la capacitación del pt:irsonal, se llevaba en forma mancom!!_ 

nada con la capacitación de los agentes. Dentro de la capacita

ción del personal se atendía preponderantemcnte al personal de 

Ventas, 

En 1974 se creó la Subdirección de Desarrollo organizacional -

contando con un Departamento de Capacitación. 

Más tarde, a finales de 1980, la capacitación de los agentes p~ 

sa a ser función del Arca Comercial, mientras que la capacita

ción del personal queda a cargo del Arca de Administración y -

Finan=as, estructurándose la Gerencia de capacitación con las 

secciones de Desarrollo de Ejecutivos y la de capacitación de 

Personal. 

Como se ve, no fue sino hasta 1980, que queda estructurada un -

área exclusiva para la capacitación del personal, no obstante 

en aílos anteriores se había trabajado en la labor de detectar 
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laS necesidades de capacitación del personal por medio de unas 

sesiones de diagnóstico que consistían en reunir al personal de 

cada una de las gerencias que conformaban la organización con 

el objeto de trabajar sobre los problemas que tcnian, tanto en 

la misma gerencia, coma, con cada una de las unidades organiza

cionalcs con las que tcnian alguna relación de trabajo, 

Una vez terminadas estas sesiones de trabajo se juntaron todos 

los problemas que habla en cada gerencia, de acuerdo a la info~ 

mación que reflejó cada uno de los usuarios a ósta, más lo que 

informó la propia gerencia. 

con base a ósta información elaboraron diferentes acciones que 

satisfacicran aquellas necesidades que competían al ámbito de 

la capacitación. 

Posteriormente, se empezó a atacar exclusivamente necesidades 

manifiestas o algunas encubiertas, estas últimas siempre y cuan 

do la solicitara el propio afectado y se concluyera, después de 

un análisis, que se refería a una necesidad de capacitación. 

Durante 1986 se aplicó un instrumento denominado "Cuestionario 

de identificación de necesidades de capacitación" cuyos rcsult~ 

dos sirvieron de base para el diseño de los Programas que res

pondieran a dichas necesidades. En cl•siguientc Sllb~cma se ana

lizará éste instrumento. 

S.3. Modelo de Detección de Necesidades utilizado. 

Como se mencionó en el subtema anterior zólamcntc existe un in~ 

trumento-para la determinación de necesidades de capacitación 
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de personal aplicado en la compañia, de reciente diseña (1986). 

El cuestionario consiste en enlistar una serie de temas dentro 

de seis áreas que son: 

I. Arca TCcnica. 

II. Arca Administrativa. 

III, Arca de Servicio. 

IV. Arca Humana y de comunicación. 

V. Arca de Integración a la empresa. 

VI. Arca situación actual de nuestro País. 

para que crtda uno de los empleados marcara lo5 cinco temas más 

impot·t.:intcs que considerara le fueran necesarios para el adecua 

do desempeño de su puesto. Existe un espacio para que en caso -

de que ninguno de los tcrn~s mencionados cubrieran las ncccsida-

des del empleado, lo anotara en ese lugar. 

La estrategia de aplicación de la herramienta consistió en apr~ 

vechar la impartición de una sesión de integración a la empresa 

dirigida a todos los empleados de la misma. De tal manera que -

al finalizar dicho evento, cada uno de los empleados tenia que 

llenar una evaluación de opinión sobre la plática y el cuestio

nario de identificación de necesidades. 

No se les indicó ningUn limite de tiempo para su llenado, no -

obstante, la rapidez para entregar las formas fue notoria, pro

bablerr.ente por la premura de rcgrc~ar a sus labores, ya que las 

pláticas se realizaron dentro de la jornada de trabajo. 

Una vez concluida la ~plicación de este cuestionario, se dcrtcL 

minó, de .l.cucrdo a la demanda de cada uno de los te1nas, las ne-
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ccsidadcs Genéricas, por Unidad OrqaniZacional, por Grupo ocup2 

cional y las necesidades Individuales. 

De acuerdo a estos resultados se diseftó el Plan de capacitación 

para 1987. 

Haciendo un análisis de ésta herramienta, podemos determinar 

los puntos fuertes y débiles que tiene como se muestra en el si 
guicnte cuadro: 

PUNTOS FUERTES 

• Se abarcan seis áreas que 

contemplan en forma 9cné

rica a todos los puestos, 

• se brinda una opción abicL 

ta para scfialar aspectos 

que no estén contemplados. 

• se puede aplicar en forma 

individual o masiva. 

• su aplicación es fácil. 

Las instrucciones para con

testarlo son sencillas. 

• La forma de contestarlo es 

fácil ya que sólo tienen que 

marcar con una "X" las cin

co opciones que consideren 

más prioritarias para el ade-

PUNTOS DEBILES 

Los datos obtenidos pueden 

ser resultado de inquietu

des personales de los 

empleados, mas que de ne

cesidades reales de su -

puC!sto. 

se corrC! el riesgo dC! que 

las personas se limitC!n -

exclusivamente a los temas 

que están mencionados, no 

pudiC!ndo conocer las nece

sidades en los conocimien

tos y habilidades operati

vos y técnicos @specificos 

como en las ªftitudes..: 

Algunos de los temas son 

demasiado genéricos, por 

lo que, no se pueden cono-



cuado desempeño de su pues

to. 

El tiempo que se requiere pa 

ra su llenado es breve. 

Es de fácil tabulación, ya -

que a excepción de una, las 

opciones son cerradas y per

miten conjuntar la informa-

ción en un programa de comp~ 

tación. 
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cer necesidades de una fo~ 

mamás especifica. 

Las instrucciones no fue -

ron suficientemente claras 

ya que muchas personas maE 

caron más de las cinco op

ciones que se solicitaban. 

Faltó especificar en la c~ 

rátula el nombre de la Re

g~onal. 

El momento de aplicación -

no fue el adecuado, ya que 

se aprovechó un evento de 

integración a la empresa. 

conjuntamente con la eva

luación de opinión, restárr 

dale importancia al cues

tionario de Identificación 

de Necesidades. 

El cuestionario es tan ge

nérico, que no se basa en 

las descripciones de los 

puestos para poder evaluar 

el desempeño en base a és

tos. 

No se obtiene ninguna je-
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rarquia de las cinco opcig 

ncs que se marcan, ya que 

sólo se señala con una "X" 

las cinco más priorita-

riasJ sin saber de entre 

ellas cuál es la más nece

saria a satisfacer y cuál 

la menos. 

• En los casos que marquen 

más de cinco, se les ten

dría que dar un tratamien

to individual o invalidar

las. 

A continuación se muestra un ejemplar de este Cuestionario: 
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CAPITULO 6. PROPUESTA DE UN MODELO DE DETECC!ON DE UECESIDADES 
DE ENTRENA!1IE!-'TO, CAPACITACION Y DESARROLLO. 

6.1. Presentación del Modelo. 

A continuación se presenta el modelo que constituye la propues

ta de esta investigación, el cual consta de dos partes: el "Ma

terial Informativo". que proporciona los fundamentos teóricos -

de la detección de necesidades, explica paso a paso el proccdi-

miento para llevarla a cabo, incluyendo las instrucciones para 

la aplicación de los instrumentos presentados en la segunda PªE 

te, "Instrumentos de Trabajo". 

Ambas partes fueron utilizadas para diseñarse en forma paralela 

y están dirigidas al jefe de una unidad organizacional, aunque 

éste puede delegar la responsabilidad del entrenamiento a algu-

no de sus colaboradores si asi lo dosca. 

El objetivo de proporcionar los fundamentos teóricos tanto a 

los jefes como a los responsables del entrenamiento es ayudar-

les en la comprensión de todo el proceso, su importancia, sus 

fines y sus alcances. De este modo se evitará hacer de la dete~ 

ción de necesidades una actividad meramente operativa, lo cual 

redundaría en la calidad de los resultados de la misma. 

La aplicación del modelo lleva a la obtención de las necesida

des de entrenamiento, capacitación y desarrollo del personal de 

la unidad organizacional en orden prioritario. A partir de esta 

etapa, se requiere la participación del Departamento de Planca

ción y Desarrollo de l1er~o11al, ya sea para ascsoria. formación 

de instrut:torcs y cntrcn.>dorcs internos u organización de cur-
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sos que atiendan las necesidades detectadas. 

En este capitulo se presenta inicialmente la primera propuesta 

del modelo, la cual fue aplicada en una unidad organizacional, 

y evaluada para verificar su utilidad y funcionalidad. Del mis

mo modo, se presentan los resultados de la aplicación, la eva

luación del modelo y, finalmente, el material que constituye el 

definitivo, incluyendo la.s modificaciones y mejoras que se con

sideró necesario efectuar. 
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viduales. 

4.1 Objetivo de la Fase. 

4,2 Marco Conceptual. 

4,3 Instrumentos. 

4.3.1 Inventario de datos personales. !Forma DN/041 
- Objetivo. 
- lQuién debe contestarlo? 
- lCórno debe ser contestado? 

4.3.2 Forma de Evaluación Individual de Conocimien
tos y Habilidades del puesto. (Forma DN/05) 
- Objetivo. 
- lQuién debe contestarlo? 
- LCómo debe ser contestado? 

4.3.J Matriz de Necesidades Individuales de Capacit!, 
ción. (Forma DN/02-B parte inferior) 
- Objetivo. 
- LQuién debe vaciarlo? 
- lCómo debe vaciarlo? 

v. rase III. Diagnóstico de Necesidades. 

S.l Objetivo de la Fase. 

5.2 Marco conceptual. 

S.3 Instrumentos. 

5.3.1 Análisis de la "Matriz de Necesidades Indivi
duales de Capacitación para determinar las 
áreas prioritarias por función". (Formas ON/ 
02-A y ON/02-BJ. 
- Objetivo, 
- ¿Quién debe contestarlo? 
- ¿cómo debe hacerse? 

5,3.2 Vaciado de las Arcas Fuertes y Necesidades 
Prioritarias por Función. f Forma DN/061 
- Objetivo. 
- lQuién debe vaciarlas? 
- lCómo debe vaciarlas? 

5.3.3 !'lautilla para obtener Necesidades Priori
t<tt•Li.s por Frecuencias. (Forma DN/07) 
- Objetivo. 
- LQ1!i.-:·n dc:-c llenarla? 
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- lCómo debe llenarla? 

S.J.4 Vaciadoo de las Necesidades Prioritarias 
por Frecuencia. (Forma DN/08) 
- Objetivo. 
- lQui~n debe hacerlo? 
- lCómo debe hacerlo? 

·S.J.S Concentrado de Necesidades de Entrenamiento 
Capacitación y Desarrollo por Unidad Organiza
cional. (Forma DN/091 
- Objetivo. 
- lQuión debe concentrar la información? 
- lCómo debe llenarla? 

VI. Fase IV. Plan de Acción. 

6.1 Objetivo de la fase. 

6.2 Marco conceptual. 

6.3 Acciones a seguir. 

DETECCION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO, 
CAPACITACION Y DESARROLLO, 

(INSTRUMENTOS DE TRABAJO) 

I. INSTRUCCIONES, 

rr. INSTRUMENTOS. 

l. Listado de Actividades, conocimientos y Habilidades 
del puesto. (Forma DN/O!J. 

2. Matriz de requisitos de conocimientos y Habilidades 
para ocupar el puesto. (Forma ON/02-A parte supe
rior). 

J. Matriz de necesidades individuales de cap~clt~ción 
(Forma DN/02-B parte inferior). 

4. Matriz de requisitos de Conocimientos y Habilidades 
de Puestos de una Unidad or9anizacional. (Forma DN/ 
03 J. 

s. Inventario de Datos Personales (Forma ON/04). 

6. Forma de Evaluación Individual de Conocirn~cntos y 
Habilidades del Puesto. {Forma DN/05). 
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. ,·-----· .... ,.~ ... . -·-· 

7. Vaciado de las Areas Fuertes y Necesidades Priorita
rias por Función. (Forma ON/06). 

B. Plantilla para Obtener Necesidades Prioritarias por 
Frecuencia. (Forma DN/07). 

9. Vaciado de las Necesidades Prioritarias por Frecuen
cia. (Forma DN/OBJ. 

Concentrado de Necesidades de Entrenamiento~ capaci
tación y Desarrollo por Unidad orqanizacional. (For
ma DN/091 
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MODELO DE DETECCION OE NECESIDADES DE EUTRE.11Af1l fil;-rQ, 
CAPACITACION Y OESAPROLLO. 

I~ INTROOUCCION. 

1.1 concepta. 

La detección de necesidades de cntrcnamlcntc, capaci 
tac1ón y desarrollo consiste en la invcstiqación y = 
determinación de los conocimientos y habilidades que 
cada empleado requiere aprender, reforzar o actuali
zar, para desempeñar adecuadamente su pucsLo, con ba 
se en las funciones y actividades que se realizan -= 
dentro de una unidad organizacional. 

1.2 Objetivo General. 

Detectar las necesidades de entrenamiento, capacita
ción y desarrollo del ~rsonal de cada unidad organ! 
zacional. 

l.J Objetivos Particulares. 

* Obtener la información necesaria para elaborar los 
programas de capacitación, dirigidos a cubrir las 
necesidades detectadas an orden prioritario. 

* Determinar si las necesidades detectadas C'Orrespou 
den a entrenamiento, capacitación o desarrollo. 

AsetJUrar que las acciones de entrenamiento, capa
citación y desarrollo obedezcan a necesidades rea
les. 

• Prever posibles cambios de puestos y promociones 
de acuerdo a la capacidad del personal y los requ! 
sitos que cada puesto exige. 
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II. INS~UCCIONES GENERALES. 

Para llevar a cabo la detección de necesidades de cntre
namicn to, capacitdción y desarrolla, se. hiln diseñado una 
serie de instrumentos por medio de los cuales se puede -
ir recabando toda la información necesaria. 

Dichos instrumentos se presentan por medio de dos herra
mientas básicas: 

l. Material Informativo. 
2. Instrumento de Trabajo. 

El Material Informativo explica el proceso de la detec
ción de necesidades a través de sus cuatro .fases que 
son: 

I. Determinación del Perfil del Puesto. 
II. Evaluación de Conocimicnton y Habilidades Individu~ 

les. 
III. Diagnóstico de Necesidades. 
IV, Plan de Acción. 

El Material Informativo incluye los objetivas de cada -
una de estas fases y la forma de como debe llevarse a c~ 
bo, indicando los instrumentos que corresponden a cada -
una y la forma de trabajo para Utilizar éstos. 

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

Como se puede observar, el contenido de estos dos cuader 
nos es complementario, por lo que su uso no puede ser iii 
dependiente, sino que debe manejarse paralelamente. De 
esta forma, podrá realizarse el proceso paso a paso, y -
en el orden adecuado, siguiendo cada una de l'as fases Y 
las instrucciones señaladas. 
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MATERIAL INFORNATIVO 

III, FASE I, DETERMINACION DEL PERFIL DEL PUESTO, 

3.1 Objetivo de la fase. 

EstablC!ccr el "dC!bC!r ser" de un puesto determinado. 
mediante el listado de las actividades que en él se 
llevan a cabo, y los conocimientos y habilidades que 
se requieren para realizarlas. 

3.2 Marco conceptual. 

Las necesidades de entrenamiento, capacitación y/o -
desarrollo que un individuo tiene dependen del pues
to que ocupe, por lo tanto, se requiere partir de la 
definición del Perfil del Puesto, es decir de la de
terminación del conjunto de conocimientos y habilida 
de5 que se requieren para desempeñar las act!vidadeS 
de dicho puesto. 

Se entiende por: 

Actividades.- las· acciones que es preciso llevar a 
cabo para la realización de una función de un pues 
to determinado, -

conocimientos.- todos aquellos fundamentos teóri
cos, tócnicos o de políticas de la empresa que los 
empleados deben conceptuali~ar para poder realizar 
una actividad cspccific3. Pueden ser adquiridos 
en forma pril.ctica, a lo la1·go de la experiencia, o 
en forma teórica, por medio de cursos, lcctura9, -
estudios, etc. 

Habilidades.- la capacidad de utilizar, integrar y 
adaptar los conocimientos a la práctica. 

En ocasiones so comete el error de suponer que una -
persona por tener los conocimientos teóricos asegura 
su éxito, lo cual do alguna mqnera os cierto, pero -
se ha llegada a detorminar que aunque los conocimit!n 
tos son importantes, lo son también las habilidades~ 
porque oncontramos en l~ práctica individuos que no 
tioneo oducación formal suficiente, pero que demues
tran en los rcsul tados ser m,1s adccu,1dos para el 
puesto que otras personas sum,1mcntc prepar;ir:las que -
no sobresalen proporcionalmente .1 esa edUc»Ción. 

''" 



Para efectos prácticos de la detección de necesida
des hemos clasificddo los conocimientos y habilida
des en: 

k Conocimientos y Habilidades Opcrati\'os. 

Son las bases teórico-prácticas necesarias para 
realizar una función meramente operativa, de ru
tina, y llevar a cabo los procedimientos de tra
bajo claramente establecidos. Las actividades o
perativa-rutinarias se refieren generalmente al 
manejo de instrumentas de trabajo, como ejemplos 
podemos mencionar: 

- Llenado de formar y controles. 
- Uso de máquinas calculadoras. 
- Utili=ación de operaciones de cálculo clcmcn 

tal. 
- Captura de datos. 
- Manejo de la terminal de computadora. 

Utilización de las máquinas de escribir. 
- ~oleado de documentos. 
- Archivo de documentos. 

~ Conocimientos ~ Habilidades Técnicos específicos 

Son lo~ fundamentos teóricos-prácticos especili
za des en una o varias materias, que se requie
ren para desarrollar las funciones en determina
da área especifica de la Institución. 

Estas materias pueden ser: 

- Seguros de Daños. con sus respectivos ramos 
- Seguros de Vida. y subramos. 
- Reaseguro. . 

Especificas de contabilidad, siniestros, cóm
puto, ventas, ccmcrcializaclón, auditoría, -
cte. 

En cada una de ellas se debe particular.izar 
exactamente lo que requiere el puesto. 

Por ejemplo: 

Para desempeñar el puesto de Coordinador de Módu 
lo de Suscripción Daños, es necesario tener los
siguicntcs conocimientos específicos además de -
l.J capacJ.dad para llevarlos a la práctica: 

- Cli\11sulado. 
- Manejo de Tat·i.fas. 
- PolitiCñ~ de suscripción. 
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- Ley General de Instituciones de Seguros. 
- Contabilidad Básica. 

l.!..= conocimientos ~ Habilidades de Servicio al Públi 
SE..!. 

Son los elementos teórico-prácticos necesarios -
para llevar a cabo la función de atención al -
cliente, implican también una actitud de intcrós 
genuino por dejarlo satisfecho anticipándose a -
sus necesidades. E:l cliente puede ser: agcnt:c, 
corredor, asegurado, beneficiario, ajustador, -
tercer siniestrado, usuario interno, cte. La fun 
ción puede implicar di!crcncs nivele~ de complc= 
ji dad: 

h Trámites g información.- Indicar p,~sos, me
dios, camino para resolver un asunto que se -
presenta cotidiana o frecuentemente. 

Asesoría ~Orientación.- Con base en un análi 
sis previo, guiar, aclarar o proponer las me
didas necesarias para resolver un asunto cspe 
pecial o poco frecuente. -

Negociación.- Reali=ar las transacciones nec~ 
sarias y los arre~los óptimos que lleven a un 
acuerdo en la solución dt; un asunto especial, 
en el que puede hab.;,r o no intc!"e!lcs opuestos 

4. Conocimientos Y. Habilidades Administrativos. 

son los elementos teórico-prácticos necesarios -
para alcanzar un objetivo de trabajo, aprovechan 
do al máximo el tiempo y los recursos materia= 
les, técnicos y hwnanos con que se cuentan. 

Son los siguientes: 

Planeación.- determinar el curso concreto 
de acción que habrá de seguirse, fijando la 
secuencia de operaciones a desarrollar y los 
tiempos necesarios, de acuerdo a sus recur
sos hwnanos y matcri~les. 

Organización.- Asignar a cada puesto y pers~. 
na, obligaciones Y responsabilidades bien de 
limitadas de acucrd:;i ·1 i::us f'.lnci.oncs, habil.I 
dades y cargas de t.r.:i;;aJO. 

4.3 coordinación de equipos~ trabajo.- unir --
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los trabajos individuales del personal a su 
cargo, para llevar al grupo a la con:.ec~ción 
~e un objetivo especifico con eficacia. 

~ Entrenamiento ~ personal,- Proporcionar y 
actualizar las conocimientos especificas que 
el personal a su cargo requiere para dcnempc 
ñar sus puestas. -

i.:2 Análisis y solución de problemas de desempe
ña.- Identificar problemas y sus posibles 
causas y obtener la información necesaria, -
para seguir un curso de acclon que evite, -
disminuya a elimine dichos problcm,i.s y sus -
consecuencias. 

Ll Control Administrativo.- Mantener l!n regis
tro y seguimiento de actividade:. ejecutadas 
o delegadas en ~l grupo, par~ cuidar la cali 
dad, cantidad, opcrtunidad y co5t~s. -

Ll Inovnción.- Gonc:-eir y/o promover mejoras a 
loG mótodos o procedimientos relacionados -
can el puesto. 

Conocimientos y Habilidades Humanas. son los elg 
mentas tcót·icos necesarios para la comprensión -
d"!l ccmportar;iient.o hl.!!llano, y sirven de base para 
lograr en la práctica mayores bcncf!.ciO.!; en cual 
quier tipo de relación humana. 

Son los siguientes: 

conducción Q,s equipo. Guiar ~ un grupo hacia 
el logro de un objetivo de trabajo, desper
tando a su vez, satisfacción personal por di 
cho logro, colaboración y eficiencia. 

Motivación a.! personal. Reforzar conductas y 
resultados positivos en los miembros del gr~ 
pa, para lograr satisfacción en el trabajo, 
generar compromiso con las propias responsa
bilidades y propiciar el desarrollo indivi
dual y profesional. 

Colaboración. contribuir, apoyar y" partici
par constantemente junto con otro(s) al lo
gro de un objetivo común. 

~ Relaciones Interpersonales. Establecer Y marr 
. tener relaciones adecuadas orientadas al tr~ 

bajo con jefes, colaboradores, compañeros y 
otros departamentos. 
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conocJmicntos ~ Habilidades 9,g Comunicación. 
Son los fundamentos teórico-prácticos pard expre 
sar y compJ:cnder información, pensamientos y señ 
timientos en forma clara, precisa, correcta y o~ 
portuna. 

se subdividen en: 

De Comunicación Oral. Expresar verbalmente 
eñ forma correcta-y-clara las instrucciones, 
información, ideas, etc. ya sea a una o a v~ 
rias personas. 

~ Camunicac~ón Escrita. Expresar por escri
to informacion o ideas, en forma correcta, 
clara y precisa • 

.2.d nabi lidad para escuchar. Captar en forma ob· 
jetiva y real los mensajes que otras le ex-
prcsan. 
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3.3 Instrumentos. 

3,3.1 Listado d¿ Actividades, conocimientos y Habi
lidades del Puesto. (Forma DN/01 Instrumentos 
de trabajo). 

Obietivo. 

Este instrumento tiene como objetivo. cnlis
tar las actividades necesarias para la rcali
~ación adecuada de las funciones de un pues
to, senalando los conocimientos y habilidades 
requeridas en cada una de ellas para lograr 
un óptimo desempefio de estas. 

lOuién debe contestarlo? 

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

al Contestarlo conjuntamente con el titular -
del puesto y posteriormente remitirlo al 
gerente para su aprobación. 

b) contestarlo con el gerente y pedir la con
formidad del titular del puesto. 

e) Contestarlo usted solo y pedir la aproba
ción del gerente y del titular del puesto 
indistintamente. 

d) Si el gerente es el responsable del entre'
namiento debe contestarlo en acuerdo con 
el titul~r del puesto y jefe inmediato. 

~ ~ ~ contestado? 

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

2, Escriba el nombre del puesto y el número 
de personas que lo ocupan donde se indica. 

J. Enliste todas las actividades que se re
quieren para desempeñar adecuadamente el 
puc~to en la columna denominada ACTIVIDA
DES. (Le sugerimos se apoye en el análi
sis de los puestos que posee el Departa
mento de Admisión y compensaciones). 

99 •. 



4. En la segunda columna CONOCIMIENTOS y HA
BILIDADES escriba todos aquellos conoci
mientos y habilidades necesarias para lo
grar un óptimo desempeño en cada una de 
las actividades enlistadas. Tome en cuen
ta el marco conceptual para escribir con 
el mismo nombre las subdivisiones en los -
conocimientos y habilidades correspondien
tes a administración, humanas y de comuni
cación. 

5. En la columna de clasificación escriba a 
qué tipo de conocimientos y habilidades c2 
rrcsponde cada uno de los señalados en 
la segunda columna, de acuerdo a lo menci2 
nado en el marco conceptual (operativos, -
tCcnicos, de administración, etc,) 

• 
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J.3.2 Matri:! de Requisitos de Conocimientos y Habi
lidades para ocupar el Puesto. (Forma DN/02 
parte superior, Instrumento de Trabajo). 

Obietivo. 

Determinar el perfil del puesto reuniendo los 
requisitos, los conocimientos y habilidades Q 
pcrativos, técnicos específicos, de servicio 
al público, de administración, humanas, de co 
municación y de inducción que se requieren p~ 
ra desarrollar las actividades que se reaii
:an en el puesto. 

lOuión debe vaciarlo? 

El responsable del entrenamiento o algún col~ 
borador. 

~ debe vaciarse? 

l. De cada uno de los puestos que se descri
bieron: 

al Defina la escolaridad y experiencia mi
nimas requeridas y cscribalo seguido de 
los enunciados en el cuadro correspon
diente. Para determinar este punto pu~ 
de apoyarse en el Departamento de Admi
sión y Compensaciones. 

b) De la forma DN/01 vacic los conocimien
tos y habilidades operativos y técnicos 
específicos que se requieren, en los e~ 
pacios di~gonales de la matriz. 

el Si en el puesto se lleva a cabo la fun
ción de servicio al público, escriba en 
el rectángulo correspondiente el nivel 
de complejidad que exijo, según como se 
señala en el marco conceptual. 

dl Marque con una "X" en los rcctdngulos 
inferiores al enunciado los conocimien
tos y habilidades administrativos, do 
comunicación y humanas que se requie
ren, 
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3.3.3 Matriz de Requisitos· de conocimientos y Habi
lidades de Puestos de una Unidad organizacio
nal. (Forma DN/03 cuaderno de Trabajo). 

Objetivo. 

Determinar el perfil de toda la unidad or9ani 
zacional, recopilando los conocimientos y ha= 
bilidades operativos, t~cnicos específicos, -
de servicio al pUblico, de administración, hu 
manas y de comunicación; así como la escolarI 
dad y experiencia que se requieren para cada
puesto. 

lOuién ~ vaciarlo? 

El responsable del entrenamiento o algUn col~ 
borador. 

lCómo debe ~ contestado? 

l. Escriba el nombre de su unidad organizaci2 
nal en el espacio correspondiente {arriba 
a la izquierda). 

2. Escriba en el espacio de CONOCIMIENTOS OP§ 
RATIVOS todos los conocimientos de este ti 
po que anotó de cada uno de los puestos, -
en la matriz de requisitos de conocimien
tos y habilidades para ocupar un puesto 
(forma DN/02). En caso de que no le sean 
suficientes las columnas para escribir to
dos los conocimientos que anotó anterior
mente de cada puesto, recorte la matri~ 
por la linea que divide los conocimientos 
operativos y técnicos y anexe más colum
nas. 

J. En el espacio correspondiente a CONOCIMIEN 
TOS ESPECIFICOS repita la misma opcr~ción
antes descrita, escribiendo los conocimicn 
tos de este tipo que fuct·on señaladas ant~ 
riormente por puesto y de ser nccüsario a
nexe más columnas. 

4. En la columna de la izquierda, escriba los 
puestos que constituyen su unidad organiza 
cicnal en jcrarquia dcscendC?ntc. -

s. Marque con una "X" aquellas colur:inas que 
requiera cada puesto en cuanto a: 
escolaridad, conocimientos y habilidades 
operativos, tócnicos espccificcs, de admi
nistración, humanas, de corr.unicaci<Jn y de 
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inducción. 

6. En cuanto a la colwnna de experiencia re
querida escriba el nWncro correspondiente 
conforme a esta clave: 
O - ninguna 
l - un año 
2 - dos años 
3 - tres años 
+3 - mas de tres años 

7. En cuanto a la columna de servicio al pU
blico escriba el nivel de complejidad que 
cada puesto requiere según como se señala 
en el marco conceptual. 
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IV •• FASE II, EVALUACION DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES INDI
VIDUALES. 

4.1 Objetivo de la Fase. 

Evaluar los conocimientos y habilidades que posee ca 
da empleado, comparándolos con el perfil ideal del = 
puesto. 

4.2 Marco conceptual. 

La evaluación es un proceso sistemático, por el cual 
se determina en qué medida se está logrando un deter 
minado objetivo propuesto. -

La evaluación versa siempre sobre una realidad que -
se compara con un marco de referencia definido por -
la situación ideal u objetivo prcstablccido. En la 
evaluación de conocimientos y habilidades individua
les, se aprecia el grado en que una persona la 
posee, comparándolos con los requisitos que al res
pecto exige el puesto. 

El conocer el grado de eficiencia en el desempeña de 
las actividades de una persona, proporcion<i ventajas 
muy importantes. Por un lado, el conocer aquellas -
áreas en las que el subordinado sobresale, le conce
de una alta satisfacción, una posibilidad de transmi 
tir csos conocimientos y habilidades po1· medio del ::" 
cntrcnamjento y son un elemento positivo para futu
ras promociones. Y por otro, el detectar las defi
ciencias, nos da la oportunidad de continuar con el 
desarrollo personal y profesional, encau~ándolo a -
las necesidades reales. 

Para evaluar a una persona es necesario contar con -
ciertas reglas básicas que nos permitan hacerlo ade
cuadamente para obtener resultados reales: 

~evaluación~~ obietiva. Se debe evitar 
involucrar sentimientos de simpatía o antipatía -
que pudieran llevar a sobrevaluar o infravaluar -
al empleado. La norma de evaluación llo que se~ 
va a evaluar) son los conocimientos y habilidades 
que posee el titular del puesto, que se conocen a 
través de los resultados logrados en el trabajo o 
en la solución de los problemas que suelen presen 
tarse. -

La evaluación debe tener un marco de referencia. 
El marca de re~ncra--es C1 "deber ser" que en -
este caso es el conjunto de requisitos de conoci-
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mientos y habilidades que exige un puesto. Al ti
tular del puesto, no puede pedírsele ni más ni m~ 
nos. 

1.!, evaluación debe llevar ~ la formulación de 
conclusiones. Los resultados tiC!nen v.1lor porque 
son base para tomar decisicnC!s, para dar solución 
a las deficiencias detectadas. Aunque la inter
pretación de resultados se realizará posteriormen 
te en la rase de Diagnóstico, es importante tener 
en cuenta desde el inicio, que no se debe evaluar 
por evaluar (por alabar, juzgar o criticar simpl~ 
mente), sino que siempre tiene un fin, que es me
jorar lo que se está evaluando en aquellos aspe~ 
tos que se necesite. 

§!!~definir los rangos de evaluaci6n. Los -
rangos permiten una mayor objetividad al evaluar 
y facilitan la comprensión de los resultados. Pa
ra evaluar los conocimientos y habilidades adopta 
remos los siguientes rangos: -

"MB" = Muy bien cubre totalmente los cono
cimientos y habilidades re 
queridos para realizar la
actividad, y se destaca -
por la preparación y actua 
lización constante de los
mismos. 

"B" Bien Tiene los conocimientos y 
habilidades requeridos pa
ra dC!sempeñar correctamen
te la actividad, cubriendo 
lo asignado. 

"S" Satisfactorio Posee el mínimo de conoci-
mientos y habilidades re
queridos para llevar a ca
bo la actividad, pero ncc~ 
sita mayor preparación, ya 
que frecuentemente t·icnc -
problemas al realizarla. 

"l" Insatisfactorio Tiene poco o ningti.n conoc! 
miento y habilidad para -
realizar la actividad, y -
requiere constante supcrv! 
sión. 
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4.3 Instrumentos. 

4,3.l Inventario de Datos Personales. (Forma DN/04 
Instrumentos de Trabajo. 

Obietivo. 

Reunir la información básica sobre cada titu
lar de los puestos de la unidad organizacio
nal, para obtener una visión general de las -
características de cada uno. 

lOuién debe contestarlo? 

Deberá contestarlo el titular del puesto, es -
decir, cada una de las personas a su cargo de
berá responder a un inventario. Esto obedece 
a la naturaleza de las preguntas que incluye -
el inventario. 

lCómo debe ~ contestado? 

l. Entregue a cada una de las personas a su -
cargo un inventario de Datos Personales. 

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

3. Cuando le sean devueltos los inventarios, 
verifique que no falte n~nguno y que la in 
formación solicitada este completa, 
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4. 3 .2 Forr..a de Eva ·.uación Individual de? conocimien
tos y Háb1!ijadesl del Puesto, (Forma DN/05 
Instrum~ntos de Trabajo), 

Ob1etivo. 

Obtener una evaluación objetiva de cada uno de 
los conocimientos y habilidades del personal a 
su cargo, comparados con aquellos que exigen -
los puestos, 

lOuién debe contestarla? 

El responsable de?l entrenamiento, el titular 
del puesto y su jefe inmediato, 

?Cómo debe ~ contestada? 

l. Elija el primer puesto a evaluar. 

2. Evalúe a cada uno de los titulares de ese 
puesto, 

J. Escriba el nombre de un titular en la prim~ 
ra columna • 

. 1. Proceda a colocar del lado izquierdo el -
"Listado de actividades, conocimientos y h~ 
bilidades del puesto" forma DN/01 para que 
sean evaluados cada uno de ellos. 

s. Concertc una entrevista con la persona que 
anotó primero para que en forma individual 
se evalúe y escriba su calificación, utili
zando los rangos de evaluación señalados en 
el marco conceptual IMB,B,S,I), en la colum 
na denominada "titular" -

6. Solicite al jefe inmediato de la persona e
valuada que repita la operación y anote el 
rango asignado en la columna correspondien-
te a "jefe''. · 

7. Comparen las evaluaciones y en la tercera -
colwnna denominada final, escriba el mismo 
rango en caso de que coincidan, En caso de 
disparidad solicite al titular del puesto y 
a su jefe inmediato que lleguen a un acuer
do. 

a. Repita la misma operación con cada uno de 
ios titulares del mismo puesto. Con el obj~ 
to de evitar influencias sobre las cvalua
cione~ restantes no permita que las ya rea-
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!izadas queden a la vista del resto de los 
titulares. 

9. Realice esta evaluación con todos los pues
tos de su unidad organizacional. 
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4.3.J Matriz de Necesidades Individuales de Capaci
tación. !Forma DN/02-B parte inferior Instru
mentos de Trabajo). 

Obietivo. 

concentrar las evaluaciones de los conocimien 
tos y habilidades de todos los titulares que 
ocupan un puesto determinado. 

lOuién ~ vaciarlo? 

El responsable del entrenamiento o algUn cola
borador. 

lCómo ~ vaciarlo? 

l, Escriba en la primera columna denominada -
"Nombre de las personas" los nombres de los 
titulares del puesto señalado en la parte -
superior C"matriz de requisitos de conoci
mientos y habilidades para ocupar un pues
to" forma DN/02-A). 

2. Frente a cada uno de estos nombres: 
al Escriba "si" o "no" en las columnas co

rrespondientes a escolaridad y experien
cia minima, dependiendo si cubren o no 
con dichos requisitos (esta información 
la puede obtener del "Inventario de Da
tos Personales" forma DN/04). 

b} Vacíe la evaluación final que fue otor
gada a cada conocimiento y habilidad en 
la forma de "evaluación individual de -
conocimientos y habilidades del puesto" 
forma DN/05. 

J, Cuide que la evaluación corresponda al con~ 
cimiento y habilidad señalado en la parte 
superior de la matriz. 
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V. FASE III. DIAGNOSTICO DE NECESIDAPES. 

5.1 Objetivo de la Fase. 

Mediante el análisis de los resultados de la evalua· 
ción de conocimientos y habilidades, determinar las 
necesidades individuales y grupales, señalar el or
den de prioridad en que deben ser atendidas, y pro
porcionar las bases para establecer alternativas de 
solución. 

5.2 Marco conceptual, 

El Diagnóstico de Necesidades es la parte más impor
tante de la Detección de Necesidades pues, como se -
indica en el objetivo, proporciona las bases para es 
tablecer alternativas de solución; esto se logra me~ 
di ante: 

1, La determinación de las áreas por desarrollar y -
necesidades prioritarias. Llamamos áreas por de
sarrollar, a aquellos conocimientos y habilidades 
que es preciso adquirir, reforzar y/o desarro
llar, ya sea individual o grupalmente. El estable 
cimiento de necesidades prioritarias es otorgar a 
dichas áreas el orden en que serán atendidas, con 
base en dos criterios: 

a) son necesidades prioritarias por función indi
viduales, aquellos conocimientos y habilidades 
que, aunque pueden ser deficientes en una sola 
persona, tienen una alta repercusión en el lo
gro de los resultados de trabajo, o constitu
yen un requisito indispensable y esencial del 
puesto. Así, el que una persona presente defi 
ciencias en estos conocimientos y habilidades, 
representa un alto riesgo en la producción de 
accidentes, aumento de costos, desperdicios de 
material, incumplimiento de objetivos, etc. 

b) Son necesidades prioritarias por frecuencia 
fgrupalcsl, aquellos conocimientos y/o habili
dades deficientes en la mayoría de los titula
res de un puesto, 

2, El establecimiento de las ~reas fuertes, Llama
mos áreas fuertes, a aquellos conocimientos y/o 
habilidades que las pcrson~s poseen, manejan y a
plican en forma sobresaliente en su trabajo. De 
este modo se puede detectar al personal que, por 
los conocimientos que posee Y la eficiencia con 
que desarrolla las actividades de ~u puesto, son 
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posibles entrenadores o apoyos en la capacitación 
técnica. En la fase IV Plan de Acción se señalan 
otras caractcristlcas que deben reunir para pres
tar estos servicios. 

J. La clasificación de las necesidades prioritarias. 
Las necesidades prioritarias se pueden clasificdr 
en: de entrenamiento, capacitación tócnica o capa 
citación y desarrollo. -

a) Necesidades de Entrenamiento. Están constitui
das por conocimientos y habilidades que son 
susceptibles de ser otorgadas en el mismo lu
gar de trabajo, ya sea por el responsable del 
entrenamiento o por alguna persona de su depar 
tamento calificada para hacerlo. Generalmente~ 
el entrenamiento en el puesto es individual y 
directo. Las necesidades de entrenamiento son 
aquellas deficiencias en los conocimientos y -
habilidades OPERATIVOS ya sean individuales o 
grupales. 

b) Necesidades de Capacitación Técnica. Están 
constituidas por conocimientos y/o habilidades 
de mayor complejidad y que generalmente se ad
quieren en cursos (internos o externos), tal!~ 
res, etc. Las necesidades de Capacitación Téc
nica son aquellas deficiencias en los conoci
mientos y habilidades TECNICOS ESPECIFICOS. 

c) Necesidades de Capacitación y Desarrollo, Es
tan constituidas por conocimientos y habilida
des que es preciso perfeccionar para desempe
ñar adecuadamente un puesto o que es posible -
adquirir para ocupar otro de mayor responsabi
lidad. tl desarrollo se puede dar paralelamen 
te en el momento del entrenamiento, durante la 
capacitación técnica o através de cursos espe
cíficos. Implica una postura individual de -
crecimiento y aprendizaje continuo. Las nece
sidades de capacitación y desarrollo son aque
llas deficiencias en los conocimientos y habi
lidades de SERVICIO AL PUBLICO, de ADMINISTRA
CION, H\JMANAS Y DE COMUNICACION. 
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5,3 Instrumentos. 

5.J.l Análisis de la "Matriz de Necesidades Indivi
duales de Capacitación para Determinar las A
reas Prioritarias por Función". 1 Formas DN/02-
A y DN/02-B). 

Ob1etivo 

Analizar las evaluaciones de cada uno de los -
conocimientos y habilidades de las personas -
que ocupan los puestos de su unidad orqaniza
cional para determinar las áreas prioritarias 
individuales. 

lOuién debe contestarlo? 

El responsable del entrenamiento. 

lCómo ~ hacerse? 

l. Tome las matrices do necesidades individua
les de capacitación !forma DN/02) de todos 
los puestos que constituyen su unidad orga
nizacional que ya evaluó. 

2. De cada uno de los puestos, determine las -
necesidades prioritarias de cada persona, -
encerrando en un circulo rojo, aquellas ca
lificaciones correspondientes a "S" (sufi
ciente) y a "I" (insuficiente), que consid_g, 
re necesidades prioritarias por función. 
No todas las "S" o "I" son prioritarias, -
por lo que algunas no serán encerradas por 
un circulo, (consulte el marco conceptual). 

Es importante recordar que estamos hablando 
de necesidades prioritarias de una persona 
con respecto a los requisitos que exige el 
puesto que ocupa. 
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S.3.2 Vaciado de las Arcas Fuertes y Necesidades 
Prioritarias por Función. (Forma DN/06). 

Obietivo. 

Conocer las áreas fuertes y las necesidades -
prioritarias de las personas que ocupan cada -
puesto de una unidad organizaciondl. 

lOuién debe vaciarlas? 

El responsable del entrenamiento o algún cola
borador. 

lC6mo debe vaciarlas? 

1. Escriba el nombre del puesto donde lo seña
la la forma. 

2. Anote el número de personas que ocupan di
cho puesto. 

3. Marque con una "X" el cuadro que correspon
da al tipo de conocimiento y habilidad que 
vaciará. De cada puesto deberá elaborar -
una forma de vaciado por tipo de conocimien 
to a evaluar. -

4. En la la. colwnna escriba los nombres de -
las personas que ocupan el puesto señalado. 

S. A continuación de cada uno escriba el nom
bre de las áreas fuertes que tiene dicha -
persona correspondientes al tipo de conoci
miento marcado. Las áreas fuertes son aqug 
llas que fueron evaluadas con MB. 

6. En el espacio correspondiente a Necesidades 
Prioritarias por función escriba el nombre 
de los conocimientos y habilidades del tipo 
que este vaciando, cuyas evaluaciones hayan 
sido encerradas con un circulo. 

7. Repita la misma operación por cada uno de -
los puestos que constituyen su unidad orqa
nizacional. 
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S.J,J Plantilla para Obtener Necesidades Priorita
rias por Frecuencia. (Forma DN/07 Instrumentos 
de Trabajo). 

Obietivo, 

Llevar a cabo el cómputo de las evaluaciones -
antes realizadas para determinar las necesida
des prioritarias por frecuencia. 

¿Quién debe llenarla? 

El responsable del entrenamiento. 

~ debe llenarla? 

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

2. Elija una matriz de necesidades individua
les de capacitación (forma DN/02-Bl de uno 
de los puestos de su unidad organizacional 
ya resuelta. 

J. Coloque debajo de ella la plantilla para 02 
tener las necesidades prioritarias por fre
cuencia. cuide que los renglones coincidan 
adecuadamente y que no se mueva mientras -
realiza el cómputo de resultados. 

4. Si anexó mas columnas en la matriz de nece
sidades individuales, anada el mismo número 
de columnas en la plantilla. 

S. Cuente verticalmente el nümcro total de "B" 
de cada uno de los conocimientos 'l habilldñ 
des y cscríbalo en el renglón correspondic!i 
te (total de calificaciones evaluadas con -
"B") • 

6. Cuente verticalmente el nlunero total de ''S" 
de cada uno de los conocimientos y habilid~ 
des y cscribalos en el renglón correspon
diente ( Jcr, renglón n1jmcro tata l de "S" 1. 
Multiplique cada uno de los nluncros por 2 y 
escrJ.ba el resultado en el renglón de pun
tuación que le sigue·, ya que cada "S" equi
vale a dos puntos. 

7. Haga lo mismo can las "!." sólo que ahora d!! 
ba multiplicar por tres cada uno de los nú
meros para obtener la puntuaci6n, ya qua e~ 
da "I" equivale a 3 puntos. 
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. 
8, En el conocimiento y habilidad sume la pun

tuación •.¡erticalmente, dividala entre el nú 
mero de personas evaluadas y anote el númc::
ro resultante en el espacio denominado "Pro 
medio de la Puntuación". Cuide de sólo su:' 
mar la puntuación sin tomar en cuenta lo.'> -
renglones correspondientes a los número~ tQ 
tales de "B", "S" o "I". 

9. sume verticalmente el nllmcro total de "NO" 
de cada uno de los requisitos y escribalos 
en los cuadros correspondientes a "No. to
tal de NO". 
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5.3.4 Vaciado de las Necesidades Prioritarias por 
Frecuencia. (Forma DN/OB). 

Ob1etivo. 

Concentrar por puesto el nombre de los conoci
mientos y habilidades prioritarias por frecucrr 
cia clasificándolos según su tipo. 

lOuién ~ hacerlo? 

El responsable del entrenamiento o algún cola
borador. 

~ ~ hacerlo? 

1. Fotocopie la forma de "Vaciado de las Nece
sidades Prioritarias por frecuencia" 1 forma 
DN/08) tantas veces como puestos tenga en 
su unidad organizacional. 
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2. Elija un puesto de su unidad organizacional 
para llevarla a cabo el vaciado de las necc 
sida.des prioritarias par frecuencia. -

3. Tome la "Plantilla para obtener las ne?cesl
dadcs prioritarias por frecuencia" del pues 
to que eligió (elaborada anteriormente). -

4. Escriba en la forma de "Vaciado de las nece 
Sidades prioritarias por frecuencia" aque--
llos conocimientos y/o habilidades que ha
yan obtenido una calificación de suficiente 
e insuficiente de acuerdo a la siguiente es 
cala, en el renglón denominado "Promedio de 
la Puntuación": 

Escala: 
o • 7 

.8 - l.S 
1.6 - 2.2 
2.3 - 3 

5. De cada conocimiento y/o habilidad por des~ 
rrollar que haya cs=rito, marque con una -
cruz lX} la columna correspondiente depen
diendo al tipo de couocimicntos o habilidad 
que se trate (Operativos, Técnicos Especifi 
ces, de Servicio, de Administración, Huma= 
nas y de Comunicación). 

6. Utilice tantas formas como sean necesarias 
para cada puesto. 



5.3.S Concentrado de Necesidades de Entrenamiento, -
Capacitación y Desarrollo por Unidad Organiza
cional •. (Forma DN/09). 

Obietivo. 

Concentrar la información obtenida através de 
la Detección de Necesidades con el fin de: 

Tener una visión general de los datos de ca 
da tipo de conocimiento y habilidad por unI 
dad organizacional. 

Detectar los posibles instructores o entre
nadores. 

Jerarquizar en orden prioritario los conoci 
mientes y habilidades detectados, 

touién debe concentrar la información? 

El responsable del entrenamiento. 

~ debe llenarla? 

l. El concentrado se llevará a cabo por cada -
tipo de conocimiento y habilidad. Fotocopie 
el "Concentrado de Necesid<ldes de Entrena
miento, Capacitación y Desarrollo por Uni
dad Organizacional" cuando menos una vez pa 
ra cada tipo de conocimiento y habilidad -
{6 veces). 

2. Escriba en la linea de la parte superior i~ 
quicrda el tipo de conocimientos y habilid~ 
des a vaciar, comience por los Operati•1os. 

J. Señale en la parte superior derecha el tipo 
de capacitación que les corresponde de a
cuerdo a lo que señala el marco conceptual. 

4. En la columna "Conocimientos y Habilidades" 
vacíe el nombre de las ncccsida.:l.cs que esté 
concentrando de acuerdo a como las enunció 
en la forma ON/02-A de cada una de los pues 
tos de su unidad organizacianal. Cuide de ~ 
no rcpetit·las. 

S. En la columna "rersonal a Capacit.1r" escri
ba el nombre de las pct·sc.n.Hi que presenta
ron cada necesidad en cu.1l•~uicra de los ran 
gas en los que fue evaluado, "B", "S", "I" 
a cxcepc ión de los de "MB", 
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6. En la columna "puesto" escriba el nombre 
del puesto que ocupa cada persona y que ano 
tó por cada conocimiento y habilidad. -

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

B. En la columna de ''Personal Capacitado" es
criba el nombre de las personas que tuvie
ron "MB" en la evaluación de esos conoci-
mientos. Anote también el puesto que ocu
pan. 

9, En la primera columna "No." jei-arquice lais 
necesidades en orden prioritario. Comience 
por las necesidades prioritarias escribien
do el número l a aquella qUe produzca un m~ 
yor impacto en las funciones y objetivos de 
la unidad organizacional, 2 a la siguiente 
y as! sucesivamente. Prosiga a hacer lo mi~ 
mo con las necesidades no prioritarias. 

10. Repita todo este procedimiento con cada uno 
de los tipos de conocimientos y habilidades 
restantes:_ Técnicos Especificas, de Admini~ 
tración, Humanos, de Comunicación y de ser
vicio. 
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VI. FASE IV. PLAN DE ACCION. 

6.1 Objetivo de la Fase. 

canalizar las necesidades de capacitación y desarro
llo a la División de Planeación y Desarrollo de Per
sonal, así como determinar las acciones pertinentes 
de entrenamiento para satisfacer estas carencias de 
manera oportuna. 

6.2 Marco Conceptual. 

El Plan de Acción es la Ultima fase de la Detección 
de Necesidades de entrenamiento, capacitación técni
ca y desarrollo, y como se menciona en el objetivo, 
es el momento para canalizar las necesidades a los -
responsables de éstas y poder iniciar con las medi
das pertinentes, para la satisfacción de las mismas. 

La empresa tiene obligación de capacitar a sus em
pleados, así como éstos, tienen el derecho a ser ca
pacitados: para esto cuenta con una Unidad Organiza
cional denominada Planeación y Desarrollo de Perso
nal encargada de brindar apoyo a los cuadros de man
do en cuanto a: 

Diseno e implementación de eventos; 
• Asesoría didáctica; 
• Asesoría administrativa; 

encaminada a satisfacer las necesidades de entrena
miento, capacitación técnica y desarrollo q11e se pr~ 
sentcn en la empresa. 

Por otro lado, es importante señalar que los jefes -
son los responsables directos de proporcionar capac! 
tación a sus subordinados contando, como ya se seña
ló,, con el apoyo de la División de Planeación y Des~ 
rrollo de Personal. 

Como se mencionó en el marco conceptual de la fase -
anterior "Diagnóstico de Necesidades" podemos clasi
ficar a las necesidades en 3 tipos cada una de ellas 
con un responsable' 

Necesidades de entrenamiento. La responsable de -
este tipo dc"""'Carencias es la propia Unidad organ1 
zacional por lo que alguna de las personas que la 
integran podrá encargarse del entrenamiento siem
pr~ y cuando lo desee y se encuentre calificada -
para hacerlo. 
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Necesidades de capacitacicin técnica. La División 
de Planeación y Desarrollo de Personal será la --· 
responsable de subsanar Cstas carencias, con apo
yo de instructores externos o internos que pue~en 
surgir de la unidad organizacional evaluada. 

Necesidades de capacitación y desarrollo. La OiV! 
sien de Planeación y Desarrollo de Personal se ha 
rá cargo de ellas. -

Además de canalizar a quien le corresponde aten
der cada necesidad, también en esta etapa, se de
terminarán las acciones de entrenamiento pertincn 
tes por lo que deberá: -

l. Enviar la información pertinente a la División 
de Planeación y Desarrollo de Personal para -
que se hagan cargo de lo que les corresponde. 

2. Identificar a todas aquellas personas que qui~ 
ran y puedan ser posibles entrenadores. 

Es decir no todas las pesonas que obtuvieron -
una calificación de "MB" necesariamente son -
buenos entrenadores. Aparte de que "quieran -
serlo" deben mostrar las siguientes caracteri~ 
cas: 

l. Dominio d
0

e la función. Deberán saber hacer 
su función con toda precisión conociendo el 
porqué de ella. 

2. Ser claro y preciso en su lenguaje. Tendrá 
la habilidad para comunicar ideas a otros. 

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

4. Capacidades de análisis y síntesis. Se le -
facilitará la descomposición de un todo en 
sus partes para mejor comprensión; y reunir 
las partes para llegar a un todo. 

J. Elabore el plan de cntren~iento. El plan de -
entrenamiento consiste en el diseño del o los 
satisfactores a las carencias que caen en este 
rubro. Para su estructuración se deberá temar 
en cuenta los siguientes elementos: 

!..:.. Señalamiento de objetivos: 
un objetivo es el resultado que se prevee o 

. se desea alcanzar al termino del entrena
miento, por medio del proceso de enscñanza
aprendizaje. 
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Se determinan a partir de las necesidades -
de entrenamiento detectadas y constituyen -
la base para "saber a donde vamos". 

l.:. Determinación del Contenido: 

El contenido es todo aquello que ha de cnsc 
ñarsc para lograr los objetivos. -

Deberá estructurarse de una manera lógica -
para que se facilite tanto la enseñanza co
mo el aprendizaje. 

l.:. Elección de Métodos X Técnicas: 

El método indica el camino a seguir y la 
técnica muestra el cómo recorrerlo. 

Los métodos más comunes son el inductivo y 
el deductivo y la técnica que más se adecua 
al entrenamiento, es la técnica demostrati
va que consiste en: 

a) El entrenador dará la información de có
mo hacer un trabajo. 
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bl El entrenador demostrará prácticamente -
cómo se hace el trabajo haciendo hinca-. 
pié en los puntos más importantes. 

e) El participante ejecutará lo demostrado. 

d) El entrenador dará la retroinformaci6n -
pertinente. 

e) El participante practicará hasta alcan
zar el grado de eficiencia requerido. 

i.:.. Material Didáctico. 

Es un medio de comunicación que ayuda a dar 
mayor significado al contenido, facilitando 
de esta manera el aprendizaje. El material 
didáctico puede ser: 

Visual: como gráficas, dibujos, pizarrón, 
rotafolios, transparencias, etc. dentro -
del material visual incluiremos el mate
rial escrito como: notas, folletos, manua 
les, instructivos, formas, cte. -

Audiovisual: películas, vidcocassettcs, -
etc. 



2..:_ Evaluación. 

Tiene como finalidad constatar el grado en que 
fueron alcanzados lo~ objetivos. Existen dife
rentes instrumentos de evaluación entre otra~ 
podemos mencionar~ 

Interrogativo • 
• cuestionarios • 
• Exámenes prácticos o de ejecución. 

&..:.. Tiemoo. 

Es el espacio de tiempo que se necesitará para 
llevar a cabo el Plan de Entrenamiento. 

Una vez definidos estos puntos y elaborado el 
material necesario: 

l. Elija las fechas para llevarse a cabo. 

2, Determine el horario. 

3. Avise a los interesados. 



G.3 Acciones a seguir. 

l. Enviar la información pertinente a la División de 
Planeación y Desarrollo de Personal. 

l. Fotocopie todas las formas que utilizó desde 
la forma DN/01 hasta la DN/06. 

2. Envíe la copia del material a la División de 
Planeación y Desarrollo de Personal. 

J. Pronto recibirá la respuesta para la satisfac
ción de el resto de las necesidades de su uni
dad organizaclonal. 

2. Identifique a sus entrenadores. 

l. De la forma DN/09 tome el nombre de las perso
nas que obtuvieron calificación de MB. 

2. Pregúnteles si les interesaría fungir como en
trenadores de su especialidad. 

3. Evalúe a cada una de ellas en cuanto a la cla
ridad y precisión en 3U lenguaje y en cuanta a 
su capacidad de análisis y sintesis, para este 
punto puede apoyarse en la División de Planca
ción y Desarrollo de Personal. 

3. Plan de Entrenamiento. 

l. Solicite a la Di'llsión de Plancación y Dcsarro 
lle de Personal la inscripción de sus entrena~ 
dores al cursa de "Formación de Entrenadores". 

2. Brinde todas las facilidades a estos para que 
asistan puntualmente. 

3. Revise con ellos el Plan de Entrena.miento que 
elaborarán en el curso en base a los resulta
dos obtenidos de su Detección de Necesidades y 
apoye en la determinación de fecha~ y horario. 

4. Elabore una invitación formal para todas las -
personas que participarán en el entrenamiento. 

S. Notifique a la División de Planeación y Desa-
rrollo de Personal: 

las fechas y horario en los que se llevará 
a cabo el entrenamiento. 
el tipo de conocimientos y/o habilidades a -
entrenar. 
nombre del entrenador. 
nombre de los participantes. 

12J. 
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INSTRUMENTOS DE TRABAJO 

INSTRUCCIONES 

A continuación se presenta un ejemplar de cada uno de los ins 
trumentos de trabajo necesarios para llevar a cabo la detec= 
ción de necesidades de entrenamiento, capacitación y desarro
llo. Fotocopie el número que necesite de cada uno de ellos. 

Pero, ESPERE, no conteste los instrumentos hasta que haya leí 
do todo el Material Informativo y esté seguro de haber com= 
prendido el proceso . 

Siga el orden de aplicación de los instrumentos señalado en 
el Material Informativo y proceda a contestarlos de acuerdo a 
las instrucciones indicadas. 

Si tiene alguna duda, puede consultarla a la División de Pla
neación y Desarrollo de Personal. 

Recuerde que el trabajo invertido en la detección de necesida 
des redundará en beneficio de usted, de su personal, de su u= 
nidad organizacional y en general de toda la empresa. 

Lo felicitamcs de antemano por su dedicación y esfuerzo que -
seguramente usted brindará en la realización de este trabajo. 

124. 



·• • L 1 STAOO DE ACTIVIDADES, CONOCIMIENTOS Y HA•ILIDADE• DEL l'UllSTO 

NOMlllU: OEL l'Ui'STO _ 
- -- ------------------------

NIJWEAO or l'Í.AS0"14S our LO OCUl"Alil 

; C&.MIPICllCIO• 01 co~oc: ••• -am.íl A e T 1 V 1 o .. o •• co•oc•••••TOI y llA•ILl••O•a Y/O MUlt.IDADI• ! 

! 

! 

' 
1 

1 

1 
! 

. 

e 

' 
- --- ··- - ----



. o • ~ • " o " • " • • 1 

hot::1., ... ,""º~º 

-------------------·~-r---

-
·
-
-
·
-
-
-
-
,
-
-

1 

~ ~ 
~ ~r-------------,,----

1 

i w
 1 

. -
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
,
,
-

1 

~
 

~ ~ '1 ' i 
-

" ~ B
 

. 1 "' 9~
 

§ ¡j 
ii~ ~ 
8 !S ~ 
~~¡¡j 
~~ª 

• N
 

o ~ ~
 

• ~ 

1
2

6
. 

' 

-

' 1 

' 

. 
"' 

~~~~ 
~ " 

~~~~ 
~ 

H~~~ 
!l 

m
 

g~~~ 
l'!~::ra 

¡: ' 

}¡! 
llÍl'J 

! 

... 
:l 

ihrjJ 
.J 65;: 

'4!~~·~~~ 

• ~ 
il lil;~g 

j 
~
 



• . o • • 

i 
" • o o • 

~ 
o u 

g 
~
 

• e 
~ 

;¡ 
5 

8 
¡¡ w

 
o ~
 

~ • • 
~
 

~ 8 

~::i 

!1'5~ª 
ow:w-

m~~~ 
:;¡ z § 

il!:i!ii 
m

 
9<.> 

:::il.l.l~O: 
~
o
 

o 

-
_. 

··-

·_
 

-

( ! 
l 

.J ' , 

-

-
-

.
.
.
 

-

• ~ • o 
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lJS. 
6.2, Aplicac.ión del Modelo. 

El modelo que se propone fue aplicado a la unidad organizacio

nal Servicios a Asegurados de Emisión Autos de una aseguradora. 

Se llevó a cabo en dicha unidad organizacional ~·a que: 

- Al solicitar autorización al representante de capacitación p~ 

ra la aplicación del modelo. este asignó y recomendó el á

rea de emisión, pues se consi¿cra una área representativa de 

las empresas de seguros, ya que en ella se realizan funciones 

basicas del giro, como es la emisión de pólizas de automóvi

les: cuenta con niveles promedio de cargas de trabajo y mani

festó interós por el proyecto, 

El modelo propone dirigir la documentación a las personas que -

están a cargo de las unidades organizacionales, quienes pueden 

nombrar a un rcspcr.sable del proceso de detección y cntrenamieu 

to. 

En este caso, el jefe de la unidad organi~acional fungió como 

responsable del entrenamiento. 

Servicios a Asegurados de Emisión Automóviles cuenta con once 

personas que ocupan los siguientes puestos: 

.Jefe 1 

Analistas emisión Autos 7 

Recepcionista~- capturistas 2 

Mecanógrafa 

se entregó el material necesario al responsable del entrcnamicu 

to sol ici tándol e se ccr..uni l!.'.lr.1 con las coordln.1doras del proye~ 
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;o en caso de.surgir alguna duda o al finalizar todas las fases 

del proceso. 

La duración de la aplicación fue de un mes, tiempo razonable 

considerando que no hubo retrasos en la producción. 

A continuación se presenta la documentación enviada por el res

ponsable del entrenamiento a las coordinadoras del proyecto al 

tórmino del.proceso • 

. , 



LISTADO DE ACTIVIOAO.l::S, COHOCIMIENTOS 'r HABILIDADES DEL PUESTO 

NDW811[ DEL l"UESTO -· _ f\~,\LJ_S_T_A__L\1151_0¡'1/ .AU.LQS------~ ---· . ---------------
NUWE.110 C[ P[R~O~AS QUE 1.0 QCUPAH __ SIETL 

·-------------------------~------------~------~~~~~~~;' 1 V O CONOCIWll:NTOS y H"ILIOADES CU.9"1CACION DE COMOCIWIEHTOS' 

:,1-------•-<_T;_;r __ , __ ·~·-•...;•-----+--------------------1----"T"'º''-""='=ª"'L•'='='=ºo'='---~-
I • Rei;;ibir turrt•spondenci,1 di! sollcltudt!!il 

di! l!ndosos. cJasllicllrlas. llenar vales 
tfo e1<p•~dll'rll'-' y solidtarlos. A11arhar 
corrt.•-i;pond._.ncla par¡¡ dl!lenninar si se 
puede efecluilr el movimlentn. 

° Conoclmit!llln di! Pn1ític..is de acf!plación 
ele la Emp1·cs<1, Co,,ocimlerllo de leyes 
rel;11iv.1s di r·amu t H .. g1.11n1~1110 del r.11nol 

" Tt'!cnicos l!1opt•cHico1o. 
<> Trcnlcos cspecrtico1o, 

" Calcular dt!-i;gos a cubrirse pilra dt!cldir " Cálculo .,rement;1I y 111;1111•/o de rn.1quinas 0 Operativos. 
costo. c;1lcul11doras, " Operativos. 

0 Oetl!rmlnar condlcJoncs de cobf'rtura, 

i • 
1 
' 

i . 
'" 
1 
1 • 

Efectu<1r Jos movimientos sollcilados en 
la lermlnal. 

Cor1sult<1r la cue11ta 160], 2202. 

Controlar asignación consecutiva de nf! 
mero de endoso. 

!;'.laborar reportes de control di! la pro 
ducción p<1ra medir tiempos, volumen Y 
caUd11d. · 1. 

1 Elalm1·ar reportes con cifras estadísticas 
rcilll!s y confiables para la toma de dn
chiones. 

¡ " Rechazar solicl ludes que no proi;;edilfl, 

° Conocl!r· condJclo11l!s gcrlcraJes y leyes 
relallvas al ramo. 

" Técnicos específicos. 
o Técnicos específicos. 

" Conocimientos y hahlUdades e11 el lec/a 
do de l.:a terminal iloneywell y el conoCl 
miento y manejo tJ,•I Sistema Maestro di' 0 

automóviles (sls!1•mA!i autos}. 

<> Opcritl/vos 

Técnicos específicos. 

0 HalJllldad en la h11erprel11clón de las 
consultas 16Dl, 2202 

" Conotimientos h.'rslcos de organf1aclón, 
así como de control y sus alcances. 

" Conocer t•I procedirniento de emisión da 
Oo!>, lil compu!<1dora Apple lle, conoci7 
mlenJos dn cootroJ e lnuvaclón. 

" Conocer el sistema de autos y C(lnoci
mienlos y habilidades de control. 

" Técnicos específicos. 

o Admlnl11ratlvos. 

<> Técnicos específicos. 
" Operativos. 
0 Administrativos. 

<> Técnicos específicos 
<> Adminlstrittlvos. 

<> Operativos 
o Técnicos específicos. 

' 
u."=---==·=--====-==='========~-....J.--------" 

° Conocimil'nto de formits, lnterpre1;1cJón 
de h1s polílicils de Seguros AmérlCit y 
excell!nle red;icclón del rechitzo. o Comunicación. 



LISTADO DE ACTIVIOAD[S 1 CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES O[L ~UESTO 

MOWllll[ O[L PU[STO __ l\NAWSIA._~M.1.SlQN.__AU.TQS:c_ ___ _ 

HUlll[llO (I[ P[RSOHAS our LO OC Uf' AH ___ .fil_E..!1; _________________________ ~--· 

1 (L.ASlfllCACIOH Ot COHOClllllCHTOS A C T 1 V 1 o .. o •• COHOCltllaHTOI y HA•ILIDAOlt Y/0 HAllLIDADl:9 
' 

1 
'1 

o l't!dlr lnformadón de solicitudes lncorn· o Excelenle redacción y lfabllldad para c~ o Comunicación 
plctas 1:11 su!> datos, munlcarse. i 

o Anall~ar lils ioolidtudt!!> cfo correccló11 o Conocttr el sistema du .ipllc.:iclón de pa- 0 Técnlc:os cspocíflcos, 1 
p.1r;1 ta .iplicndón dt> primas en de¡>ósj_ gos y el li5lado dt• primas en depósito 1 

i lo. así corno tener la lrnhJlidad para lnter-
! ' pretorio (cobran1asJ 

: . o o 1 1\si:surar a ¡¡gentlli, t!Jl!cutlvos de cuen Conocer totalmente 1.1 tarifa de autos. Técnicos específkoi;. 
1 lü y t:licnle/<1 en general para la solu·- tent!r 11abllldad par.1 t!I 1ra10 personal, . Humanas ' 1 

<:Ión de problemas y aclaración de dudit! y polra orlt!ntar, convencer y conciliar o Comunicación. ' 
1 

relativas <il ramo, atender agentes en la lnlenises distintos 'ii;.<::uchando a sus o Servicio al PUblko. 
tramitación de solicitudes que por su na cllenles. . Trabajo l"n equipo • 
luraleta requieran un trnto,pcrsol'lal. o Conocer el proce1llmiento para atender o Técnico específico. 

1 y pagar los siniestros iHÍ como lo pro 

J 

cedente en cadn caso. -. Conocer el slst1>ma Maestro de Autos, . Técnicos específicos. 
polftlcas y condiciones generales. 

' . Tramitar sollcftudes de automóviles . Conocimiento de las polrtkas de turistas 0 Técnicos específicos. 
lurlstas. l•rifa y conc.Hclones gtincrales y especia ¡ 

les (pólizas turistas). - ! . 1 
Colaboración. 0 Humanas • ' 

1 

1 

1 

1 

- - - - --



L.lSTADO DE ACTlVID4bt:S 1 COUOCIMl~NTOS Y HABILIDADES DEL PUEtTO 

tf0Wllt( CIL PUCSTO ---- RfC:l;_l'Cl~IS_t~- -. CAPT_u~l~_J_A__, _ 

lllUMl•O 01 P'ltlt,OMAS OUE 1.0 OCUPAH __ ,!?US. _ 

¡ "C T \Y r o A o r t CONOtl llllNTOt y HA•tllDAOll . Recibir COr'fl'?>pondeiu:la y 5epararla ' Co11oclm!er1to de la estructuro organl1a 

1 
por reglo11nles par" 1ur11111·111 al módulo donnl dt• au1os y Scrvlc:lo al Pitbl!co, -
de a1ufl/Jla y a 1uscrlpclón. 

1 
• Obtcl'ner ca¡ilas fotosldrlca• d~ aquello5 ' Conoclrnlei:tto del procedimiento pal'a 

documentos que> rr!lac!ao1!n dos o má!i< asignar folios, del sh;tl'ma de solldtu-

1 

póll:u11. y que nwr1•sponda11 al módulo de$ y hab//ldad en el ll!cleo de datos 
cJe an,.lisls, u1org.111do número de follo 
const>c:utlvo v c;ir9ar en el sislema du 
11ollc/1udes, 

• Plstl'!bulr 1• corre1pondencla recibida • Conocimiento del sistema de f.01i(.ltude1 

1 
o11 módufo di'! an;lllsls o a lill5Ctlpclón y habllldad en lll ll~cleo de dato1. 
f.l!gún J15lc;nacló11. recibiendo a cambio 

1 
del módulo de a11.tlh1Js, correspondencia 
trabajada qu~ d~ben'i descargar1ie del 
slsl('mil de solh:1tude1. . Armar v d!Mrlbulr según procedimiento ' Conocimiento dM proccdimlenh>5 de arma 
USIAblecldo, Jo1 documentot trabajados do y dlstribucidn de lo' endosos, pó·-
pgr el módulo d!l .inMfsl• !has y recluuc.s. 

• Obttmer en "fajilla" datos del llrJl'nle ' Conocimiento del Maestro dll Agenlt"I y 
para eC onvfo de rechaaos o memor-anda habilidad en el lecfoo de datos, 
a través dlf'I Maestro de Agent.,s. 

• Relaclonar documen1acl6n corc"et.pontlhtn • Habilidad en el trato con la gente. ca· 
1 te 11 la Regional Sarl Ang•I y a l.a Ofic.T munlcacl6n oral y habilidad para escu-

1 
na Matrl1 enlragando ta prlm•ra en la - char y organl1acl6n. 
propia reglonal y la 111'gunda en el c:ub 

1 
cu/o dtt corres¡Jondencla. 

1 

o- Apoyar cuando se requiera en las (un· . Conoclm!en1os generales de lil!I polítlcat. 
clones de an!tlf.i•· condlclonf!s generales, célculo elemental 

1 
maeslro de autos y trabajo en equipo. . 

"= - - . -- .. -

............... ¡, é.-; • .,¡¡¡p;,;.~ 
T/0 Hlllll.IOAOl:I 

" T'cnlcos i!!t.pecíflcos. 
o Servicio al Pl'Jbllt::o. 

. T4icnh::os e1pecU!cos. 

o Oper11oth•o11. 

1 
. T.Atnlcoa e1pecUl(.os. . Operatlliof., 

1 
1 
1 
1 

. Téc:nlco1 e1pe.cl•ll1ita1; • 
1 

1 
o T4cnlcos espec:Uicn,. 1 . Oper•llvo1 • 1 

• H1..0Ml'l•f. . Comunlc•c:lón. 
0 Admlnlf.tr•cl6n. 

. Tknlcos ••ptecrflco1. 1 
• Operativos • 
• Adn1lnl11racl6n, . 

1 



LISTADO DE ACTIVIDADES, CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL 'U.ESTO 

HOlillltlt Dt:l. P'UalTO ---- ,\tECAl:i.OCRAFA.-.. --------------------------------
lwUMEltO Dt: .. lltlOlwAI QU[ l.O OCU,.AH _._UNA ----------------
' cLA11,.1c.teroN e r. .. cOHo~iM1~-.m;11 A C T 1 V 1 O AD 1: 1 CONOCI WllNTOI T NAlll.IDADll Y/D HAllLIDADll 

1 
. . ' ,\ll!canoyrafj,¡¡r auguras nuevos, endosos " Conocimiento de las máquinas de escrl Operativos, 

1 
car1a1, memo• y recha101, elaborados blr y hdlúlldad para n11~C.ilnogratra1, cO ! por el módulc1 de <1n.1lls/s. noclmh~nlo de las formíl1 manejada• en- . Técnicos e1pecrtico1. 

1 

el r.ilmo, llenado de los diferente• doc.!! 
menlos que se elaboran, ' ' • ,\!ecanoyreflar caria• o comunicado• del . Conoclmlenlo de las m.1qulnas de escrl . Operativos. 

1 

depurtamento de automóvill!S Individual. blr y habllldad para mecanografiar, - . Téc11lco1 • e1pecíflco1 • ¡ perfecto manejo para la redacción y la 
1 orlograffa, 

' ' 
1 

• Conlrolar el poll.1arlo de endo101 em/l/w . Conoc/mlenlo del procedimiento para . Técnicos e1pncíficos. 
do1 en orden creciente y 11 ea el ca10, controlar l!I polharlo, sistema de aul,!? • Operativos • 

1 

Imprimir faltan tes. móviles y lermlnal Honeywell . A1lgnar número consecutivo de endosos • Organliaclón de las diferentes actlvld• . Operat1vo1, 
a 101 volantes de control y clasificar- das, Control, Servicio al PUbllco, cál:° . Administrativos, 

1 

101 por su 1/po (A, 8, D, etcJ. Relacf: culo elemental, tipos de endo101, Sl1w • Servicio •I Plibllco • 
nar documentación envl•d• al archivo y tema de sollcltude1, y procedimiento de • T4cnlco1 e1pecrflcos • 
archivar corre1pond1ncl• enviada o re- armado y distribución, 
clblda por el tllul•r de I• sección de 
1ervlclo1 a •1egur•do1. 

• Colaboración • . Colaboraclón, . Traba/o en equipo · • Admlnl1tr1clón. 
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FORM.:I. i>i! EVAL.UAC!ON INDIVIOUAL OE. CONOCIMIENTOS 'f HABILIDADES t>!L PUESTO 
RAHGOS~M!l,8,9•1 

- - --
-·--

Nombru' .u" ,.,., .. <'\ 
'"'º"'~(! ••JI'"" !i·»t•lll! rJnm!il•? Noo1bre: 

1 
,, ... ,p • .¿/J ¡; ... ,.,,,., 

EVAL.U/l.C1or1 E'IA\..UACION EVALUACION 1:'.VAl.UACICN E\fJ\LUACION 1 

Jtf't TITUt..t.R FINAL J'EFC TITUt..AA. FINAL JEF( j TiTlJt..A11 Fl!IAL. JEFE . TITULAR FIHAI. .il:'.Ft TITU!..AR. fWAL 1 

' " ' I • I 

1 
, "' /. ~ • j 

8 d " " ~ " 
1 

•' " " " " " 1 

" ~ " ... e o ; 

1 
1 

1 

"' ~ " "' " " 1 
1 o ... " 

,1 " " 

1 " " <' " " o .. • • • ~ s 

1 

• <' ~ ·' ~ 1 
_, 

~ ~ ' .J .s 
! ! 

1 

1 " o 
" 

_, 
' ~ 1 ' 

1 ' 
, ~-

1 
' ! 

1 
' ; , 

~ 
~ ' 

:: ~ ~ 
.. ' 

;:'. ~ ' 
1 

• o o - - - ' 



FORMA DE EVAt.UACION INDIVIDUAL DE COPIOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEt. PUESTO 

RANOOS•Ma,a,s,1 

' 1, • Norrue' r•••'"~'°"" Ncsit:ire; tw•mllu:: Nomllrc: Nombre: 

' 
...... .,;.,_ .. 1 

1 
EVALUACION EVALUACION EVALUACION EVALUACtON EVALUACION 

1 ,,l[I'"[ TITULAR l'"INAL JCl'"t j TtTULAA. l'"INAL JtF"t J TITULAR· FINAL JEFE TITULAR l'INAL JEFt TITULAR. 1 l'IN.t.L ' 

! " d " 
1 ' s d s 

1 

• .. ,\ 
1 

1 
1 

1 

1 

' 
1 ~ s ·' 1 .s d s ' ' i 

G ... "' 
' 

1 

• .s • ,', 

' .s • 1 

• s ' 

', ,I ii: 
J 

1 
• a s 
J ' ' ;, J ' • • 

1 

, ~ .s ,, 
• • .s ,, ' 

' ·· .. ··. 

.,. "'º •• i • • • 
1 
1 

' 

1 
___ ¡ ---

1 

1 . ~ ·---. 



\' AC 1:,oc '.;:: t.t..5. .:.nEAS FtlEñTt:.i f NECES ¡ O.'\Ot::l i-'RIOf\ ¡ i".\R IAS POfi F\JNCI ON 

L9UEST0•-....... ~1.tU\LlSJ A E~11S1.QLJ ./'!.U!,!!""--------- NO. OE PERSONAS• SI l:::T[ 
TIPO DE: COHOCll-IJE,..1"05 Y .. Al!ll.tOAOES• 

63 º"•"'""'º' 1 htt"'~~· ru•ft#ic111 Oor 1i11Y•c10 ºº' •DMl .. l•T~ .. coo.. o .. u., ...... 

HOWIRES 

In¡\'> MmuJo1,1 ,\1nlin;1 

· ,l,- Ju,111 Ju\é Cu1·r11la f'lll!go 

'j, Al1*1nrJ1·0 Ju,1re1 Llopci 

~ .· EJl,1 Mur<1 Cai;tro 

' 5. UL'.itrli lt;1mfrto1 S;111toi; 

1\j, Silvia SArn .. /lt:l (,ú111cl 

7. · Alojancfr<i C<ircfa Cruz 

Uso do Id tcrn1inal Honeyv.cll. Cákulu ult•mllnlal. 

Co1lcUlll elt!mUflt.11. 

C.11L·uln nh•1nP.nlnl. 

Cálculo t•lt•m•.•nlal, 

c,11culu eh:111e11lal, 

c.11culo elemental, 

POlll l'UHCiON 

' -' _, ·-~~~~~~~~~~~~~~.,.J.~~~,...o~~~~~~~~~~""'~~~~~~~~~~~~~=='•· 



\l'ACIAOO DE l.AS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR ruNC!ON 

PuE,To·_..~:Vll..ISJ1\ l.~.11S!O~ 1\\UQ>----------"º· DE Pf!ASDNAS·~.-s.u;.Tr:.__ __ _ 
"rlPO Of.: CONDCllill[IOTOS Y HAlllLIOADES 1 

O O~••r1wo1 [·")T[c,.•c:os t•"'cc .. oco• Dei[ tcoty1c:10 

l, 111~~ \l<.'llllul.i ~lulin., 

t\l<'j11ndr11 JuJre1 l 1~p1!l 

., , l.li.t .\lora C111tru 

5, - lleilt.-11 Hr1111fre1 S<intos 

Si/vl11 Stlnch••l Góruuz 

il7. - Alojandra CarcfQ Crui 
1 

ARtA8 P"UCRTE:l:I HECtlllDADt!I PRIORJT~~~-;.~ 
POR l'UNCION 

1 Cuc.-nl<l!> .:iu><iliarcs lbUJ y 2202, 

cw_.111.:ii; au.<ro:llJ;11·ct. 11iuJ y 2202, 
l'óli1as Tu1•lstas. 

í'ólililS TurlslilS, 

Cundicluncs c,,.11111·<1/cs. 
l'olflicil~ 
Cuent.i:o lf>Ol y 2102. 
Pólll1Hi Tu1·l~t.1s, 

Condlclunr.s Ce11 .. ro.1h1s. 
Cvt~nl<is lfiOl y 2202. 
Póllt.:is Turlsliis. 

Sistt.'rno.1 du .iutos. 
C:uncllciu1111~ Cen11n1l11s. 
/'olitit:;>t.. 
Cul."ntus 160J y 2202. 
P6111J!> Turlslo=>. 



~ESTO• ANAl,.ISJA .. EMtS.IQf':L!\VJ_QL__ ______ NO. DE PERSONAS•. __ 51í;lJ:. •. 
TIPO OE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES t 

M O M •A r. 9 

'1.- Inés Mendo1a Mol1na 

i 2,· Juan Jo!>!'! Gurrolil Pflugo 

J,· Alt•j;uulro Juáruz Lópel 

· ~. Eliil Mora C.1stro 

, 5. HuolLt"lt Harnfret Santo5 

6. S1lvr.1 Stinrhrz Gónu•i 

;1, Aluj.1mln1 Cnn:la Cruz 

AR"IA• FUERTES 

Oor cow11N1c•eioN 

Or9ani1dt:ló11. 
T1·;1ha/o •~n equipo. 
Control Administrativo. 1 

Oryanlzm:ión. 1 
Tr11bajo en equipo. 
Control Adminis.trollvo. 1 

Organización, 
Control Admlnlstrallvo. 

Orya11ln1clón. 
Trabajo en equipo. 
Control Admlnlslratlvo. 

Organización. 
Trabajo en equipo. 
Conlrol Administrativo. 

Oryanl1acl6n. 
Trabajo en equipo. 
Control Admlnlslratlvo. 

Organlr;:ición. 
Tr.-.b.1/0 en equipo. 
Control Administrativo. 

'~ 
'~----~~~----~~~6-.,~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~----~~,,,,J~ 



VACIADO DE LAS AAEAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION 

PUESTO• ANALJU.A_!_M~SlQLlU_T._o=s __________ "'º-DE PERSONAS• s1,E"T"•---·-----· 
TIPO CE CO'iOCIMIEhtOS 'r Hllbll.IDADES• 

O c""t11•r1vo• Olt:cN1co1 llO'lC•.:!o• 0Dt 1111v1c10 

NOW11tt9 

1. - lnt:s ,\\~·ndola .\loflrw 

2.- Juan Je,,.,·. Currol.i F'lif'!Jll 

J. •'ll!j.~nrlro Ju.'irl't l6pl!l 

''· f:li.~ .\lur.1 ca .. tro 

)'•· "•!Jtrlz kamfrl.'l s.inlos 

6. -· 511111.i S.inche1 Córnez 

1,- Atr-/andra Cari;;f.1 Cnu 

Col~buración, 

Colabo,.adón. 

- - -· ---- - ·- -----, 
ICECl•IDADEI PltlOltlTAltlAS 1 

POlll ,UNCION 

Rl!laclones lnli!rpcr1011dlf's. 

Rtilac/ones lnh•rper!>onalt>s. 

Rel<iclones lnlerper!on;1h!!.. 

Relaciones lnlerpersonah!~. 



'v"'Glftl)CJ Cf. LA!:i A!ilA:. rl.!i;:h,,_ .. Y hLC~Sll....11.Ji..~ t•k1-. .. 11ARIA:.. PIJA FVNCION 

PUESTO•__....hM_Al./STA.f:.\llSION.l\U~iI~O~S~------"'º·ºE PERSONAS• ___ SJUL. 
TIPO DC CO,,OCll.llEt.TOS Y l/AOH,IOAOES• 

Oo,.(114TIVO• (J.,1eoo•c~• ivrc,,oeo1 Dar u11v1c10 

NOWIRlS A•IAIPUERTll 

, !,- ln~5 Mcnt/01.1 MolhHI 

2. - J11.111 José Curr ul,1 Pliego 

3. ~ Alt-Ji11H.lro Juárt>I L•lpl'l 

' ,5.- lle<1trh fhmírt>1 Sa11101 

'r •. · Silvia SJ11che1 Cómt!r 

Ah·jn11dr<1 García Cru1 Comunicación E5crlla, 

00011: COllUlUCACIOJo 

Comuukaclón Oral. 
Uahilld.td para escur.har. 

Coruunicaclón Escrllil, 
lf.lhilldacJ para escuchar. 

Comunlcadl.on Oral. 
Comunlr;ición Escrita. 
llahllltl.ld p;1ra escuchar. 

Comu11/caclón Oral. 
Comunicación Escrita. 
•labllldild p;ira e1cuchar. 

Ji¡o¡1Jflld11d pnrn escuchar 

Comunicación Oral. 
Comun/c;ición Escrita. 
1labf/id11d par,1 escuchar. 

llabll/dad para escuchar. 



VACIADO DE LAS A.REAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR f\JNCION 

PUESTO·-__!!!¡_~~~!=) 9.f':! ! ~ t.~_:_,f_A_P~T,Ucll"l"S"T~A~ ______ Ho. DE PEASOHAS•-~º·º=s~---------- -----
TI PO CC CO"-'OCll.!IE"ITOS V HAltlllOADES• 

X"l Cl'T...,1t1 ... ce lJ tre•ICCI u.-ie•oeo• Ooi u•v1c1c 

H O W 111 R 1: S AltlEAlll FUERTES 

1. • .\IJ, Eleni1 Tru¡llln Alvart!Z 

2, - l~us11lr,1 Car<.fo ,\lvi1r••1 

.............. 

o CI C011U,.tCACl0'" 

--- -- .. -----~ 
"ICl81DA018 "lllOltlTAltlA8 1 

~Olt P'UHCIOH 

C.élculo elemenlal. 

C.élculo "lemental. 

~ 

~ 

!.,...--~~~--------'--~---~~~~~~~~~~~~~~-~~~---"~ 



VACIADO DE t.AS AREAS F\JERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FVNCION 

PUESTO' RF,CEPCIONl_ST_;\ · .CAPTU_IHST,\ 
T•PO cc-CO~o-c1'-'iE111Tos v ~A81L10ADES· --- · 
O Cl'E114ttYCI JO;rEc111cc1 Elrcc•oc:C1 CJoc 1c~w1c10 

NOW•Rr.:s 

! 
1. · Ma. Elena Trujillo A/v.:J/"t!l 

ji• - Rosal fa G"rcía AJvare1 

-- NO. DE PEHSONAS• ___ oos._ 

NECf:SIDADf:S PRIORITARIAS 
POlt 'UHCION 

Conclfciones Genrral .. s. 
M<ll'.,lro de A1.1to1nóvi/1~s. 

Estr1Jclura Or911nilaciunal. 

Cuncliclonns Gt•nt!rilltis • 
. \l<icslro de Aulomóvih.-s. 
l!s1ructura Oru.:111l1acionitl. 
Maestro de Agentes •• 

-.. 

'~ 
,~ 

'=-~=-=-•-•--=-=-=-=-=-----•-=-·--------=~~-~: :--i 



VACl:.oo DE l.AS AflEAS f\JEICTES y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FVNCION 

PUESTO• RECEPCJQ~tSTA --. CAl~T.UR.l$_T,A_ NO. DE PERSONAS•_. [)05 
TIPO DE CONOCIMIENTOS Y ~AllH.IDAD(S• 

o 01"1:•,l;fl'l'OI ºTlC .. tCOI 11:snc.-ic1ll 001: UllYICIO ~x~~11: ,1;ow11111tli,1;ci"" :·¡,.u ........ 001: COWUlilCACIO!f 

N O M ti" ~ 5 

1.- Ma. Elena Tru/lllo Alvarez 

2.- Rosalfa Garcíol Alvarei 

Trabajo en equipo. Organización. , 
1 

OrganJzaclón. 1 

1 



\' AC 1.~co ':IE l.At. AHEA!l )."\Jfkj LS 'Y NECES 1 DAliE:;) Pll ICJlf 1 T ARIAS '"'º" FUNCI ON 

PUESTO __ Rl!._~!f>NISTA CAl'T.UJUSTA NO. OE PERSONAS•. DllS 
TIPO OC CONOCIUIENTOS y ll_,!l!l.IOJIO!;S• 

e O~CN•r1-•0I ~llC.,!Cl:i• lt~tC.,ICOI (=._iiit 'flf\ltCtO 

A, fl 1!.: A 11 FU E: R T IE S 

I' ¡'" 
.\l;i. élt•r1<1 l 1·u¡i/lo Alvnr11z 

Uu~;tlfJ GJrcr.1 Alv.¡rct 

Colal1or;1cló11. 

~- ~or CDlolUN•CACION 

Nl!;Cl!:lllDADl!:ll PlllORITA!UAS 
POll l'UNCION 

;.l 

I' 
I '.:; 

'-----------------"--------~--~-~~--'~~--~~-------~~,.,~ 



VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR f'\JNCION 

f'U(STO l\LCEPCIONIST,\ CAPTt,rros_TA. • NO. OC P(lfSONAS· uos 
' r-~ '., 
;ftc .. •~G• [~~lC•oCc1 ~oc 11•.,,•C•O ~DI "ª"1~11T• .. oc.. -·"""",."' 

' , I, ~.1.i. E.1~11,1 Trufillo Alvill"•'l 
1 

ji. lio~,11/'d c: ... ·.r.i ,\Jv ...... , 

' 

ARl!:AS f'UCRTES Nt:Cl!:41DADl!:S PRIORITARIAS 
POR l"UMCtON 

Curnuni..:;id,\n Or.il. 
lfolliJldncJ pan1 c-scuch.1r. 

Cnr111mic..ic.llJ11 0.-al. 
l1.d111id.id par.:i escucll.11·. 

j 



VACIADO DE LAS AREAS FlJERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FVNCION 

PUEST0•-1.~C,6.NOC~AF_f\ . _ ------- ·-NO. OE PERSONAS• ____ UNA 
TIPO DE CONOCIMIENTOS 'I' HA91\.lDo\0[5• 

50;? 00'1..ATWOI :-_°JTlC .. ICOt l5"'lC"'ICOI 001. lfllVICIO 

1. - Yolanda Cháve:r Hernándcr 



VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION 

PUESTO• ___ !.!;L~!\NO_G;!-i:~FA -··---· ·----- --- NO. OE PERSONAS•---- __ !J_NJ\ 
TIPO DE CONOCtto.!1ENTOS Y' HAfllL.IDAOES• 

e: OF'CllATIVOI ~(ClllCOI U"'fC .. OC:OI 0Dr HllVICIO Ou AOllllllllTJtlOO~ OHUtlAllAI 

NOWB" .. A.< A O , ll E R T ' . NICl:• ID ADI!• 
PO• 

l.. Yolanda Ct1Ave1 tlern.1nd~l ---------------------------- Formas do/ ramo, 

' Redacción. 
1 Ortograrta. 

1 

1 

1 

' 
• 

' 

~ . . . .. - . . ---·· . 
,~ .... ~--··. 

l'RIORITAltlA8 
'UllCION 

.., 

' 
; 

1 

' 
! 

' 

i 
i 
1 

' ' 
' 
' 

1 
1 

' 
1 
' 
~ 
m 

" 



\',•.i::1,oo OE LAS AAEAS FVERTES y NECESIDAOt::S PRIORITARIAS POR FVNCION 

PUES TO • ---..Att;.CAN U.G f{A[ A _____ NO. OE PERSONAS• ___ __Y.!i~-------------
TIPO DE C0,.,.0Cl"41ENTOS T MA!llllOAOEll' 

O O~U.Tl\ICt Otrc~1cc1 rt•lCPOCCI Ocf 101y1c10 ®nr AOWt ... 11fUQO~ 01ou ...... ~ 

Aftl! Al P'U~AT Etl 

![ 
i 1.- Yoland11 Ch.'ivez Hern.'indcz 

NECl!llCAO!S PAIOft,TAftlAO ~ 
POlt l"UHCIOH 

OrganlzacU.n. 
Conlrol Admlnlstratlvo. 

¡ 

1 

1 

1 "~ 
l~~~~~~~~~~--'~~~~~~~~~~~-L,,~~~~~~~~~~~i~ 



VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION 

PVE s To •_,\lt;C,\NOCRAFr\ ___ ----NO. OC PERSONAS• ___ UNA._ -------------
TIPO OC CO>jOCll.llC~TOS V >iAffl:..IOAOCS• 

O º"10.1'1vc1 '...:..'.Tre.,rect L~"~e.,oeot Ooi: ttRY•CtO 

-
k O M 9 R " ••• •• F' O E R T .. NECE.:lllDADES 1'11 IORlTAltlAll 

POR fl'lJHClON 

l. . Yolanll11 Cháv.,l u~r11.111d"' ------------- ------- ----- - ----- --- --- -------- -- -- -- --
1 

i 
1 
j 

' 

' . 

1 

1 

i 
: i 
i 1 

1 
1 

- .. - . 



VACIADO DE LAS AREAS FUERTES Y NECESIDADES PRIORITARIAS POR FUNCION 

~ESTO• MECANO.CRAf'b ____ •ce,.------·---- NO. CE PERSONAS• l!Nt\__ 
TIPO 0E CONOCIMIENTOS Y HA81LIOAOES• 

o º"'•ATIWO• LJ,cc•ueo. IS .. IC,,OC:Of ºº' 1r11v1e10 001 Aow1•11T11Acio.. Owu11.u1•• 

~~~~~~~".~.-.-.-,~.-.~~~~~"""~~~~.~.-.~.~.~~.=u~.~.-T~•~,~~.,.-~~~=.=.=ce•º•'"'••",~.=.•,-e,.~,=.=,..-,Tº•"•'"'••"'"'•=;i 
~O" P'UNCION 

1 

1,- Yolanda Chávoi Hl!rnándt'l 

1 

1 

1 

lb..~~~~~~~~~~~~~='=~~~~~-~~ 



N... TOTAL DE CAL1A~0011ES 
E'iA!..UAO:..S CON' 11 B ~ 

re•!) P'JSTUACION 

No. TOTAL DE CAUACACIONES 
EVALU-'!l-'S ca1: Ms• 

(S•2) PlttTUAOON 

Na.. TOTA1.. OE CAUFlCt.CiOf\ES 
EVALU."..!JAS CON • • 1 • 

( I "~) ?UllTUAC!ON 

Ffia,,(::110 ~ U. PUtHUAClON 

No. TOTAL DE'. •NO• 

4J).4t.JSTIJ t.l/)J1&'-'.J Aüíd! 

1 

11,l.lzl,i 
' 

1 1 ! 1 1 1 1 11 - 1 1 1 i :¡------:-r 1 
1 1 ! " 1 1:t_<Jls:1 - - • - '2. - -¡, 1 '¡ \-\< ¡sl313lz

1
-! 

i 1 1 1 

7 ' 1 ' -- 1 2 ' 1 1 ! ~ 1 : 1 

1~ls ,-, 1-1 =--1, l#J~/-1 i1J l l -l 2 I i is J ~-l~TT-1 
-l 1 ! 3 i 2 l~Tzlc-l~fJ~sl ¡, 1 11:-l 1 i~l1 /-/ir:l 4 ': 

1 l 1 1 
-1-13/si'I 

-!zi~ ~j1of;j,,1. j11j1•\••l \11\H / l,;1~1 /-/ale sj•4: - ji - ¡ , ! I• ¡ '~ 
-1 , 1 

- -,- , GI 'i -1 ··1- -1 , , 1 , . 1 1 ' - -1- ¡ - - s 1 - 4 ' 1 - - - 1 ' !·1 ; 1- ¡ 1 1 ¡ . : . - - ¡- 1 
' 1 1 1 " ; - ' ' . 1 . 

- '1- '1 -1· - _¡ IS 1 - i l2 i 3 i . - i 3 : ; • : 1 ¡ - ti' ~ 1 ¡ i - ' -1-1 _ ,. -1 1 
: 1 . t ' ' 1 1 ' ¡ ! ' ( . ! 

- i ¡' 1 ·1 ¡ 

H±8 1 

-1 1 '~ - -

• \11 \1q!11j1.s[1.1l2jzi[2•i•·•ll·71l:i1H-l l2/1.eJ / i·•l•-s/•.s/L4111 1 ,.ES ¡,_s\11-\ 1.a 

'PLANTILLA PARA OBTENER NECESIDADES PRIORITARIAS POR FRECUENCIA 
(COLOOUESE BAJO LA •MATRIZ DE REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS Y 

HABILIDADES PARA OCUPAR EL PUESTO ON /02. ) 

.... 
en 

"' 



[ '"· TCTJ.'.. DE i::.UF!CAOO•iES , 1
1 ! ! ! 1 i' 1 1 1 1 ' '1 1 1 1 '1 j 1 i Í ! 

-·"'U'"º CC" ' " 1 1 1 1 1 1 
1 1 ' 1 j 1 '- ,....._ ~-~ ,, ' B 1 1 : : 1 ,, _ 1 _ . : 1 ; l 1 t ,- ¡ _ : -

' --'1· i' '11--- 1 ' l·t J' ; 1 ~1- -¡ ¡ 1 - 1 : 1 1 l 1 ¡ 1 ._J 

fe "11 PVNTUAcrON 2 ! 1 j i i 2 \ :~ 'Z. 1 : ,

1

· _ _ 1 _ ! t _ . 1· ' 1 ¡· \ 1 
1
1 j / ! 2 · - j i - , 

1 - 1 ! ¡ 1 ' 1 1 1 - ' : ! 1 1 í 1 i ' 

No. TOTAL DE CAUFlCAOONES 1 1· 1 1 : l - 1 'i '. 
EV:.i...uAOASo::t1:•5" - _

1 

__ - ¡ _ - - - z ¿ :- - Z 
1

21 

cs.,1 Plf<TUA"º" • • ¡ _ _ . 2 - _ _ _ \ 1 1 !- -1- 1 J r i 
No. TOTAL DE CALIFICACIONES ¡ 1 1 

1 1 1 ·1 
EVALUADAS CON' "I" - 2 1 - · I • • • Z < ¿ • - \- - • • -

(I • 3) PUNTUACION - l 1 - - - - - t ¡ , ~ 1 - : 1 H 1 1- 1- 1- 1- 1 

F!lC>iWO oc LA Pui;TUACION 1 J 1 ' ' I · 's ' 13 6131 1 .z l .z ¡ 1 . .:; I ;/_ <. 

No. TOTAL DE • MO" J • 

í2ecE~CJ{;JJ!.!,TI";. (!J:.P#:,.J/!.IJTlJ 'PLANTILLA PARA OBTENER NECESIDADES PRIORITARIAS POR FRECUENCA 
(COLOQUESE BAJO LA ~MATRIZ DE Rf:QUISITOS DE COtlOClMiENTOS Y 

HABILIDADES PARA OCUPAR EL PUESTO DN /OZ ) 

.... 
"' .... 



N., TOTAL DE CALIACACOHES 
- . ... ·• 

EVAlUAOAS CON 1 ••• ···: -
' - - - ' - I - - _, " - - . -

·-
(8•1) PUNTUACION ' - - - - ' - - I - - --

N.. TOTAL DE CAUACAQONES - -· 
l EVALUADAS cx:w: ·s· - 1 1 ' - ' ' - ' I 1 I -

(8•2) Pl.fiTUAClON - 2 - :¿ 2 - 2 2 - i i z 2 

H.. TOT Al DE CALIACACIONES 
EVALUADAS CON 1 • l 11 ' - - - - - - - - -- - -

( 1 • ,¡ PUNTUACION ~ - - - - - - - - -- - -

Al(ME(¡¡O OE LA PUNTUACION I ¿ 3 ,_ :z. ' z 2 1 :z. 2 :z. < 
" 

Na. TOTAL DE • 10: - -

4EC4JJO~l2.1J.C13 PLANTILLA PARA OBTENER NECESIDADES PRIORITARIAS POR FRECUENOA 
(COLOQUESE BAJO LA M MATRIZ DE REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS Y 

HABILIDADES PA~A OCUPAR EL PUESTO ON /02 ) 

' 1, 

' 1 -

' - I -
' 

' ' 

• 2. 
' 

- -1 
-- . 

1 
<. 'J ¿ 

! . 

. 

. 

' 

. 

-
. 

-

-

-

-

-

o 
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VACIADO DE LAS NECESIDADES PRIORITARIAS POR P'RECUENCIA 

110 ..... DIL ~UllTO ____ _,A,,,N"A"L.JlcSwTwAo...¡¡_""'"''S"I º""Nw:AoU¿T,_,.o,s.__ _________________________ _ 

.. .. - -
1 .. COllOCIMltNTOS Y MA•ILIDAD[I 'º" OESARROLLAR Ol'tHoTIWO• Ttc111cc• lllYIC\0 

--·~ 
11111•41141 tm11.1111C4coil: lll'ICIPIC09 

'· Cunucfmh1nto y man11/o del microcomputador Appl11 lla X 
1: '· Form111 mane/adas en el ramo X 

J. C;11culo 11lemental, X 1 

' Reglamentos del Ramo. ' 
' '· " 
'· Proct!dlmlento de Slnl111tro1o, X .. Procedimiento de Cobranla1, X 

7. Póll!as Turistas X 
; •• Survlclo al Público X 

1 

' 

1 
' '· Organl11clón X 

' "· Traba10 en Equipo. X 

11. Control Administrativo, X ! 
"· !novación X ' ' 
"· Habilidad para escuchar. X 1 

i 
! 
1 

1 

' 1 

~ 



MOWftltC DEL PUESTO ----- R_L:_c,;_[j'..CJ!ill!SJ j\__:___G_ó!!.D!l{l.S:fl\_ ______________________ _ 

1 .. 
1, 

l. 

'· 
"· 
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' e. 

'· 

CONOCIUICNTOS y H•a1L1o•DES POR DESARHOLLAH 

C.'1tc;ulo t•1L•n,.•11l11I 

P0Ht1t..is •l+• emisión 

ConU11.ion._.,. Gt'llP.1·ales. 

M.u•'>ln1 ele A11lomó11Ht•s, 

l .. 1r11 .. 1ur.1 01·~1·11111.1ch111a1. 

S1·1·11i1.m .ti l'úl1lh.:u 

01·9.inl1ación. 

Conn111ic.u:ló11 Or,11. 

H.i1.Jihl1,1d Jldrd escuch,1r 

0"'l"ATl\IOI 

X 

TIC-ICO• 
•lthllCIO llf'IC1'1CO• Llc.•1•n1- llUtHlla• c:otou-1CAC~ 

X 

X 

i< 
X 

X 

X 

X 

X 



VACIADO DE LAS HECESICAOES PRIORITARIAS POR FRECUENCIA 

HOUIHtE DEL PUESTO ___ _,_\\"l"T"'O'ON,Oot<'l"<"A"f"A'----------------------------------.. 
'· 
2, 

l. 

'· 
'· 
'· 
'· .. 

1 '· 
10. 

11. 

12, 

COHOCIYl[HTOS Y HADILIOAOES POR OESANROLLAR 

u.,nallo d" h1nn<1~ 

Tt!t:l.1(J,, doJ lt•rm1nal llun.,yw.,JI, 

l:;\ln1lo o•l<'n1,.11t<1I, 

rhnu., .. df'l r.1mu do• autor11óvih·~. 

R1!tl•h1.il111, 

01·l11<Jr.1f(.1 

Sl~lt!1n,1 dtt Au111111óvllc!> 

Si!>ll•111o1 tlu Sutl1..i1ud.,~ . 

Pruccdimiunto dt! i1rmado y distribuido. 

Scrvh;ío al P!Jbllco. 

Or~<tni1 .. cl6n. 

Conlrol 1\<lmlnl:ilr1tllvo. 

X 

X 

X 

'"'""º' ltf'l(lflCC• 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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X 

X 
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CCNCEPITRADO CE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO,CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL 

Tlf'O CC COHOCIWltHTOS 't HAlllLIOADl"S Ol'l_H,\l IVOS 

No, COMOCIWl!:NT09 '( HABIL.ID.t.Dt:S Pt:RSONIJ.. A CANiCITAR 

1 l'J CALCULADOl~AS Al••j,uuha c;,1n:í<t 
ln1~s M1•udn1;1 

' 

Ju,111 j,.,.,·, Cur rnf;, 
[IJ¡o .\1.., •I 
Ht.,111" f(,u11i1 "' 
S1lvl.1 0.,,\111111•1 
Al .. j;11uln1 J11.-,..,., 

20 TER.\llNAL llON~YWELL Ah•jillllhri (0;11Tfo 
lru.,s \l1•11dotil 
Aluj;uuJro Ju.hP.1 
Eliil Mur;, 

21 CO.\IPUTAOOll,\S APl'LE 

H1•,11ri1 lh1rnfr1•1 
Si!vli1 S,\111 lw1 
Ma. LI••••·• Tr-1i¡illi1 
Roso1U;1 1;,1,·cí,1 
Yolmula Chdvt•I 

Sllviot s.111c:tw1 
Bt'<llri1 n.uufr••1 
Eh.1 M1u·,1 
Ah•j,11Ufril c;111'1;i,1 
lm"o; .\11•1ulu1;1 
J1,.¡11 Juo;i• G11rn,l;1 
Alt•j<111<h'u J11,\n•1 

i " FORMAS Ot:L R1\MO Silvi.1 Sjm.l11•z 
Ut•,1tr:lz l~.un(r.,z 
[lía :l.lo.-.t 
''l••jan•I•-., ca.-cí,1 
lllé'> fllt•fldOl•I 

1 

1 

1 

Juiln J,,.,¡, r;urrol11 
Alej;uulru Ju,1.-1•1 
Yol<indil Ch,\vr1 

PU!:!ITO • .... PERIONAL. CAMCITAOO 

Au.111!.1.1 ~1 ·-----· ------- --
A11ati .. 1.1 
Ari.tll.,1;1 X 
An•tli<,lol ' Am1li<.l,1 X 
A11o1U-.1.1 X 
A11.11i .. 1.1 X 

A1rnh!olil X Ju<1n José Gurrola 
Anali!ol11 X 
An11li'1>!01 X 
ArMli'-1•• X 
A ... ,1i .. 1.1 X 
A11.1h"ta X 
Rl'Ll'j• e X 
Rt•t.t•I> ,. X 
Mcc:111h"I- X 

A11;11i"''' X 
An.tll!ot.t X 
An.ili .. t.1 X 
Anali5t,1 X 
An;11l~t;1 X 
An,111 .. 1.1 X 
A11.1li!oli1 X 

A111t/ÍSli1 X 
An.ilist.i X 
An;ilbl.i X 
A11,1list;i X 
A11;1li~1,1 X 
A11;1lista X 

1 A11.1li!>1.1 X 
j ~.1 ... :,1noy. X 



CONCENTRADO_ DE NECESIDADES DE ENTRENAMJENTO,CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL 

TIPO ('IC COHOC1W1[0jTOS T HABll.IOAO[S 

>h. COWOCIWl[HT08 Y HA81L.JDAD[S l"EltSOJUJ .. 4 CA ..... CITAll 

'.IAQIJl~A DE ESCRIBIR 

1 

Alt!/óU1tl1·0 Ju.1rcz 
ln1·,,, .\1c1HJO/J 
Ju,111 Joi.t. cu.-n1la 
;.1..¡,11111.-u 1li.1re1 
lil,1 .\lo.-a 
u, .. 11ri1 U;1rnír••1 
Silvi<i S;)ochez 
.\\J, l:h:na Tn1jillo 
l~o~JliJ G¡¡rcra 
YoJ;111du Chdvcz 

Yol.ind;,i Ch,\vcz 

f'U~STO I" Nll, f' f'UllONAL CAMCITADO 

Ana ti., ta X 
An;1U<,\¡1 
Arwlii.lol X 
,\11;itl .. 1.:a X 
,\11<1ll'>lil X 
An;11i"t.1 X 
An.11is1a X 
Ruc.:ep-C X 
Rccep-C X 
,\lt!CdrlÓ!J• 

1 
Mec.1nót¡. ¡ 

i 

1 

1 

xi 

X 

X 

¡ 
' 
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COHCEr~rnAOU !)f. tlCCt;!-JOADES r;¿ ENTNE:1~A~111::11TO,CAPACITACiCH 'I OESAkROLLO POR UNIDAD ORGANl:.ZACIONAL 

Tl,O OC C'ONOCIWllE:NTO!ll y H.101\.ID.IDIE:!ll _J"~[_f~!COS f:SP[CllJ_G.Q_L_ TIPO DIE: C.IPACITACION C"APACITACION TE~CA 

1 
-------- ---~-~ 

·~ COWCÍClllllllE:NTOI Y HAlllL.IGADtS l"t:ft!llONAI., .l. CANCITA" .. Ut:ITO ' ""·' 1"1Jt80NAL. CAMCITAOO PUt:ITO : 
' 

1 

1 

1 " TARIFA DE AUTOS Alcjantlr1t Gnrrí.1 Analii.I•• X 

1 

Inés Mrn(Jo111 An,111 .. 111 

1 

X 
Juiln Joo;/o Luri ul,1 A1111lbt.1 X 
Alrjand1·0 Ju!iri•1 Alli1tb1.1 X 
Ella Mor,1 A1i.1J1sta 1 X 

1 Ueatd: H.rn1rr .. , Andlistd 1 X 
Silvia S.i11l.h1J1 AndliSld 

1 

X 

'll SISTEMA DE AUTOS AJtJjdlHlra García 1\1111lio;td X 

i 1 !MAESTRO DE AUTOS) lr1és Mi!ndozn Anilllstu X 

' Juan José Gurrola Annll!ióla X 
1 ! Alejandro Juán•r An.:ill!>la X 

Ella Mora An.:itista X ' 
' 

B1•atrl1 R.imfre: An.ili!ióla X : SJlvla Sá11cher AndlJsla X ' Ynlamf,1 Ch6v1•z M1~1:;11u'J9, X 
! to.fo. [lena Tru¡Hlo lü•c•!pc e x 

Roi.alfo G11r1::r11 RecepC'-C x 

" CONDICIONES GENERALES Ah•/ílncJra Gn,.cf,1 Anallslil X ¡ 
1 

lni•!> MtJndora Analista X 
Ju.u1 José Currola AnalistcJ X 1 
Alejd11tfro Ju~rtJr Analista X 1 

' 
Elia Mura Analist<i X 

1 111..'illriz U;1111fr1•l. A1u1llsta X 

1 

Sllvl;1 :>.1nc,;hcz l\11atlst.1 X 
Mn, liltJn<I Trujillo HtJccpc:-C x 
RosdUa García Hucopc-C X 

1 
1 

1 
- ·--· . --

"'""'.l. Dio ID• 



CONCENTRADO DE NECESIDADES DE ENTREH4MIENTO,CAPACITACION V DESARROLLO POR UNIDAD QAGANIZACIONAL 

TIPO LX C(JMOClloUCMTOS Y HAlllL.IOAO[S ---Il:.C."ilC.OS......f:SPECtflCQS TIPO 0[ ('Af"ACITACION CAPACITACION 1:.[!;_"!.!CA 

' 
---- -- ... ·--- .. .. -- -- . .. -

i¡ No. CONOCIWlfNTOI Y H.llllLIDA.DfS f"l!:ltSONAJ.. A. ('Ap,\CITA.ft PUEllTO • .... Pt:IUONA.L CAMCITAOO f"U(STO 

¡11 ~ POLITIC1\S Alr.Jnndra C;irci;i Anal Is ta 

1 

X 
\i Inés ,\h?ndoia Analhl<l X 

Jua11 José Currul.i Anali,;,t.1 X 
¡ Al··j;1nd~o JlJ.1rl!I 1\n,1listíl X ' 

i tliót .\1or.i Ar1.ilis\<1 X i 
11 ... 11"11 f~.1mirllt Anílli!o1il X 

1 

Silvi•l S.111cht•1 Anali,.IO X 
M.i. (hHlil Trujltlo Rll1..1•1ic-C X 
RO!i<ilía Carcí<i Rm;llfic·C X 1 

' s CUENTAS AUXILIARES i 1603, 2202 Alt!jílndrlJ Ca reíd Anullstll X Beatriz Ramírez Analist.i 
Inés .\l('ndoza Annllst.t X 

1 

Juan José Curro la Anali!ot.-i X 
All!j;indro Jufarar Andllstll X 
Ellíl ,\\or,1 Analista X 
Sllvi<1 Sdnchez Analista X 

25 REGLAMENTO DEL RAMO AllljuncJra Carera An<tllsld X : lnt\!i .\ll!ndoza Anall!ild X 
Ju.111 Ju sé Currola Anillliota X 1 
All•j,11ulro Ju.1rci Anall,;,t<1 X 
[Ji,1 ',lur.1 AnallsHI X 

' fltMlril l\,unirez Anilll~tD X 
1 Silvia S!trl(:hllt Analista X 

1 26 PROCEDIMIENTOS AUTOS Alcj.irHfr.i G;u·cr .. Ana lisia X 
IEMISION) 111.-,~ .\lttilÚOla Andllsta X 

JU<11\ Ju!>é Gun·ola Analista X ' ' LH.:r \l(lf.J Analista X ' 
B1!dt1 it Hamrn:i AnDlista X 
Silv1u s.;nt:hcz Analls1a X 

~ 
1 

1 
' 

' " . .. 



CONCENTRADO OE NECESIDADES DE ENTAENAMIENTO,CAllACITACION Y DESANltOLLO llOlt UNIDAD CRGANIZACIONAL 

Tl'°O CI[ C'CHOCl .. tl!:NTO!I y H&•ll..ID&Dl• TECNICO$ E$pFCIE!CO$ 

! - . ·- --- . -- .. -- . .. - = 
•• C:ONDCIMllENTDI Y H&•ll..IDl.Dll •l•IDIML. A CAMCIT&• •ul•TD , .... •lllOll&li. C: ... CITADO f'UllTO 1 

(21 PRQCC:DIMIENTOS SINIC~ Aloj.afl41ra Cilrcía Ani.li1ua X ,, 
IROS. lné• Mendo1a A111tlista X 

1 Juan Ju•é C.urrol• Analistil X 1 
1 

\ 
All'j1tndro J~idrer Analhta X 
Ella Mora An11ll1111 X 1 

1 Beatrl1 Ra1nrrt11 An.-illsto1 X 
: Sllvla Si6nchtt1 Analista X 

' 28 PROCEN/MIENTOS COBRA!. Alttj1ndr1 Carera Analista X 

1 i ZAS. lnft• Mendo1a Analista X 
1 Alejandro Ju6re1 An.-ill•t<i X 

Ella Mora Anali•la X 
Beatriz Ramíre1 Anarl1til X 
Siivia S6nche1 Analista X 

6 POLIZAS TURISTAS AlejantJra Carera Ana/i1ta X 
lnif!1 Mandou1 Analista X 

1 

Ju1n Jo16 Currola Ana1J1t<1 X 
Alejandro Ju6re1 Anallst.a X 
Ella Mora Anallsta X 
llt.>atrh R.amírez Ana/lita X 
Sllvl.a S6nchez A1Mll•t.a X 

" PROCEDIMIENTO ce FO- Ma. Elena Tru¡Ulo Recepc-C X 
LIOS. Ro1.a1r.a Carcf• Recepc-C X 

30 SISTEMA oe SOLICITUDES Mo. Elena Trujlllo Recepc-C X 

1 

Ro~aua García Recepc·C X 
Yolanda Ch&vez •ecanog. X 

l1 PROCEDIMIENTO DE ARM~ Mo. Elena Trujillo Recepc-C X 
DO Y OISTRIBUC/ON. Ro111t(11 Garcf.a · R~ccpc: C X i 

! Yoland.a Ch.fivez rlcCüllO{J, X 

11 l .. -



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

Tl,_0 DC C'OHOCIUl[lolTOS T H<1,1t1U0<1,0ES __l.Sffitf_tu; __ f;Sl'f.~I FICOS 

! 
-- --- -· ... COl!tOCIMlt:MTOS Y HAllll../(1..1.0t:I l'(JHONAL. A. C'A,..,CITA" ,.Ut:ITO • .... '"r:"•ONAI.. C'APllCIT.t.DO ,.Ul'ITO 

1 
" MAESTRO OE AGENTES .\lit. E/c.>11<1 Trujllla Rt.'C••pt: e 

1 
1 

X 

1 

¡ 
Hn,.,1ri<1 G;ircíd R.,,-,:pc e X 

1 1 

" ES TIHJC ruRA ORGANIZA ,\fo. Eh:11.1 TrujllJo i<L'Ct!JIC e ! X 

1 

1 CIONAL. - Ro!iillía Garcfo Rrcrpc e i X 
¡ 

l FORMAS DEL RA.\10 Yo/andil Chávei Mt!c<111og. X 

1 
ll TIPO 0[ éNUOSOS Yo/unrl.l Ch<'V'-'l ,\l,_.c;a1mg. 1 X 

1 " 
REDACCION Vol<1nd.1 Chávcn MccanC>g. X 

1 " ORTOGRAFIA Yofilrnl.1 Ch,1Vt!l Afocanog. X 1 
! 1 

Jl PROCEO/.\\IENTO OE CON - Yolanda Ch.1v11' Mt:canog. X 

1 

TROL rJC POLIZARJO. 

1 ' 
1 

1 

1 
1 

: 

1 1 

1 1 1 i 
1 -· - - - -- -



CONt:fl,ííiAOO DE NECE:;1c..;.t.:r:s CE ENTRf:~oAMIENTO,CAPACITACICN Y DESAl;.ROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL 

TIPO OC CCHOClMiEHTC5 y HA!llLIC.&OC'!l ••• Dl 1\l•\~l '.IS TB,~.CION 

He.. C0HOCIW1f:N":O~ Y HJ.l!ILlCA0!::5 PCR50HA:.. A C ... P4CITAR 

11 

GkG,\NI l ACI 0!\ 

THABAJO C:N ~QUIPO 

1\l•'J•llllfl',I 1 :,11·<.i,1 
l11t'·o; \l1•n<I":" 
Ju.in J,,~;. ,;,,.-, .. r,, 
>\t .. ja1H/IO Ju.1ro•I 
1:1;,1 M,11·.1 
B1.,1tri1 ll,111•i1«·r 
Sol~•-• :-,,¡," li.·: 
.\t.i. U,•ri.1 11"¡11!11 
l{u~.,1;.., e,,..,;,, 
Yul.md;1 c11.í .... •1 

Alt•j;.iruJ1-.1 García 
hll''- .\lt'lldOl•I 
J11.1n J.,~,« C11r.-ol•1 
Ah~jiUl<JI'<) J1¡,¡,.,,, 

'(liil , ........ 

u • .;.1rir liarni1·1·t 
SilVl<l s .. uh Jw: 
Hos;1H.i C.in i.1 
Ytil;uuJ.1 Ch,ivtiz 

CONTROL ADMINISTRATI_ Al~jilndr.1 G.ircia 
va. ln,',i. .1.1 .. nil":" 

INO\'ACION 

Ju;1n J,>1'<• l~l11'1,1l.i 
Alc¡.uHJn1 J,,,;,.,., 
(h .. \1 ... -.. 
11 .... 1. ·~ l~ ..... ;, ... 
Sllvi,1 '>•"" ¡,,.: 
YuJ,;,n.J,, Lli.h·,,z 

1\1.,¡;1111ir.i t~·••'1.i.i 
lni·s \'..,nr.010\ 
J11o1n J•·~;. (,.,,., . ...,, .. 

t\!<·¡•llhJ .. ,, J,, ... •'l 
Lll,1 .\1,.,·.1 

P'UE:!ITO 

1 A11;1JJ~l·l 
''""li'>l.1 

, A11.111.,1a 
~ An,di~I" 
i Analhta 
¡ ,,r1o1hst.1 
1 t\11o111 .. 1.1 

lfoi::o•p'- e 
H"'···iK e 

1.\1t•,,1n•n¡. 

IAnilli!>l,1 
A11;111 .. 1.1 
An.1n .. 1.1 

!An;ili .. 1.i 
,\n.1Ji.¡1,1 

l '''l.)jj .. 1,1 
Arhili-.1;, 

1Hl'n•p•: e 

i·"'"'"""'I· An.1li.;t,1 
1A11 •• 1,~1.i 
j •\11,olt-.!d 
;A11.1r1 .. 1.1 
'A11.1h..,1.1 
1 An.11i .. 1.i 

J1\11;¡1i .. t;1 
,\h•t:illlll(J. 

"A11.11io;1,1 ,,,,,,¡, .. : .• 
1\11.11 ... 1.1 
A11.1h .. til 
1\n~!l!>lil 

p ""·' P'tFISON.\L CAPACITAOO P'Ul'.STO 

X 

·' X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 

X Í .\~a. Elena TrujlllQ Hecepc-C 
X 
X 

X 
X 
X ' ' X 1 

~ 1 
X 
X 
X 1 
X 

1 

1 
X 

1 X 
X 

" 
X ! 

! X 
X 

' ' 

'' 

~ 

~ 

~ 



CO~ICENTfJAOO DE NECtc:s10 ... i:~s Of ENTRENAMIENTO,CAPACITACtOM y OESARROLLO POR UNIDAD ORGAN1ZACIONAL 

T!"'O i;c CO"IOCl .. l[!«TOS 't Nl.fllL•C .. CCS • ..Qf?:_A_o~.:INJS_TRACl.O.~ .TIPO CE C,APACIT,\Cln" .Cr\P..ACIT.ACION . ..)º üLS/•H.H.OLLO 

,...--,-·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~,..~~~~--,, 

11~. 1 CONOCtLlltNTOI Y ttAtlll.IOAO(S ,tllSQM,1L A CAPACITAll 

n .. atril li¡¡mfr1.;: 
Silvia Sánchll: 

PUESTO 

; Analist.-. 
,An.-ilhotol 

1 

i 
1 ., 
' 

p ~. P f'[lllOMAL CAN.CITADO 

,, 
X 

1 . 

1 1 

1 · 1 

1 1 

: 1 

PUi'. STO 

i 

i. 
1 

1 



CONCENTRADO.DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO,CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL 

TIPO OC C0"10C1,,.1C,HO!I y 11J.91LIO.&.DCS __ H\l.'.J~N.A.5. ___________ _ TIPO oc CAP.&.CITACION CAPACITACION YOESARROLLO. 

f No. COHOCILllCMTOll Y HAlllUD4CE!I PCA!IONAL A CANCITAlt 

COLABOHACIQ~¡ Alrj¡¡ndra G.u-cfil 
. Ju<111 José Gurrol<1 
Al~Jillld•·o Jujrcz 

1 Eli;i Mora 
, Silvlil Sjnchcz 

Ros<1lfa Garcfo 

la RELACIONES INTERPERSO , Alejandra García 
NALES. - : Inés ,\\endoza 

.J 

~---~-~-.-. .,,------··· 

1 Juan Josú Gurrola 
1 Alejandro Ju.irez 

1 Ella Mora 
¡ Beatriz Ramfrez 
, Sllvla SAnchez 
j M.t. Elena Trujlllo 
1 Rosa/fa Carera 

! 

PU? STO 

1\nali!ol.1 
An;ihs1,1 
An,1l1'>to1 
AnaH!".lil 

;Analista 
Recl!pC-C 

Analif>lil 
An.ilisla 
Anillisla 
Ana/l!>lil 
Analista 
Anatislil 
An<ili:.la 
Recepc-C 
,Recepc-C 

' 

I' Ho. I' PEAllONAL CAN.CITADO 

X 
X 
X 
X 
X 
X 

,, 
~ 1 

) X ¡: 
i X 1 X 
1 

1 
X 

1 1 
. 1 

1 

1 

lnl!s ,\,endoza 
Ucatriz Ramfn•z 
Ma, Elen.i Trujillo 
Vol.inda Cll.ivcz 

i ! i 
-~LLJ ____ _ 

Analist.1 
Analista 
Rect>pc-C 
Mecanog. 

~ 
o 
o 



CONCENTRADO DE NECESIDADES DE ENTRENAMlENTO,CAPACITACION Y DESARROLLO POR UNIDAD ORGANIZACIONAL 

TIPO OC C'ONOCIYlEHTO:t Y H•BlLID•Df.::t _JlLC.Q.\tUNJ_Cf\.C.lO•Ii.---- TIPO DE C•P•CITACION -.CAI!ACIIACLC1N_Y_D_f .. S_,\f~ROLLO 

! - . - . -·- -- - - -·· íl .. COHOCIWll!:HTO:t T HAlllLIDA.0[1 'Ell:tONAL A CAN.CITAR 'UIE,TO • .... ,lllllOMAL CAN.CITADO 'Ull:tTO 1 . 
7 CO.\\UNICACION ORAL Alcjilndra Garcí.l Anallsla X 

Inés htcnduz,1 Analista X 
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6.3. Evaluación. 

Al recibir la docurnentdción pot· parte dC?l rC?sponsablC! del cntr!?· 

n.'.lrn!.cnto se precedió" a hacer un andlisis del modelo, con el" fin 

de verificar que fuera co~pleto, claro y sencillo. 

A continuación se presenta el resultado del an.i.lisfs de cada' 

una de las fases que constituyen el modelo, señalando 10~ cam

bios que se considera neccsarioR realizar: 

r;..sE I. DETERMINACION DEL PERf"II •• DEL PUESTO_. . -- .- .' .· 
Es nect:-sario incluir los "conocimfentOs rClativos·a··1~ organ!·· 

::ación" para coadyuvar a la integración ·del_ cmplC!a_d9 a la em

presa. Estos, no se pueden considerar dentro--dc los tipos 

conocimientos y habÍlidades ya· señalados: Es.ta.modificación -

debe ser añadida tanto en el marco conceptual del material in 

formativo, como en los instrumentos de trabajo. 

También en el marco conceptual, se debe incluir el concepto 

de trabajo en equipe con su respectiva descripción, para ha-

cer la distinción entre óste rubro y el de coordinación de e-

quipos de trabajo, ya que se manejar.in por scpa1·ado. 

En las instrucciones para llena?· la form,1 DN/01 "LiStddO de -

ActiVic!ades, Conocimientos 'l Habilidades del Puesto", es ncc!? 

sario mencionar los siguientes aspectos: 

-+ Escribir un solo conocimicnt.o o habiliddd por rcnq!ón, p.1ra 

facilitar la evaluación de cada uno . 

.,. Nwnerar los conocimiento!< '/ habilidades cc!dando de no 

asignar un núr..cro .l un conccimfento o ha~i!.id.vJ ·,·a. :r.cn::-inll!1 

do. Esto, con objc-.:c: de que t:?n las fo1·r..,1s po1,::ct·1ot·es dende 
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se vacien los resultados de la evaluación, se pueda determ1 

nar a que tipo de conocimiento y/o habilidad pertenece, 

+ Pedir siempre la aprobación del Jefe Irunediato, ya que en 

algunas de las alternativas que se daban para contestarlo, 

no se contemplaba al jefe inmediato. 

En la fo1:ma DN/02A "Matriz de requisitos de conocimientos y 

Habilidades para ocupar el Puesto" es necesario: 

- Mencionar el hecho de utilizar una forma DN/02A por cada -

uno de los puestos de su unidad organizacional. 

- A causa de que se debe anexar un espacio para los conoci-

mientos relativos a la organización, habrá que contemplarlo 

en la explicación del llenado. 

especificar la alternati'.'a de anexar más columnas en caso 

de ser necesario, para el vaciado de los conocimientos y 

habilidades opc:-rativo!: y t.C!cnicos específicos, as! como C!O 

general, el detallar mas las instrucciones. 

Con el fin de simplificar el modelo, 1.1 forrr .. 1 DN/03 "Matriz 

de requisitos de Conocimientos y Habilidades de Puestos de -

una unidad 01ganizacional", puede suprimirse, ya que implica 

repetir la información que ya se tiene recabada en la forma 

DN/02A, p~r el simple hecho de tener una forma de tener la v! 

sión general del perfil de los puestos de la unidad organiza

cional. 

FASE II. EVALUACION OE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES INDIVIDUALES 

• En la forma DN/04 "Inventario de Datos Personales", es ncce:s~ 

rio hacer los siguientes cambios: 

a. Incluir instrucciones, para su ll~nado, ya sea por escrito 

o como cxplicuci6n por parte del responsable del entrcnumien-
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to. 

b. E:n la sección de "Ubicación": contemplar todos los niveles 

de la estructura or9ani2acional, para facilitar la ubicación 

del personal; suprimir el espacio para anotar el tclCfono del 

Centro Educacional o central de Ajustes ya que son conocidos; 

existen oficinas administrativas que por su tdmafio, no se corr 

sidcran regionales, que es necesario contemplar. 

c. En la sacción "Escolaridad", los niveles señalados para -

los idiomas deben ser mas especificas; asimismo es recomenda

ble añadir cuando menos una linea más para las idicm~s. 

d. Es importante que quic~cs contestan la !orma den su firma, 

para darle seriedad y íor:r.alidad. 

En la fot'ma 01;¡05 "E'orm.:i. de cvaluat:"ión individual t!c conoci-

micntos y hablilidades del puesto", es importante? considerar: 

a. Algunos conocimientos y h~bilidadcs de la forma DH/Ql sa -

repiten i' pueden crear confusión cvalu.indolas dos veces. 

b. No es necesario colocar la forma VU/01 del lddo i~quicrdo 

de la forma DN'/05, ya que si asi fuera se i-cqucrirán tantas 

formas ON/05 como ON/Ol se hayan ocupado. Es aqui donde nos 

.ayuda el hccho dt!- que se cncucrn:.rcn nurncr-ados los conoeimicn

tos 'i/O habiliJ.idcs de la !or:n,1 DN!Ol. 

c. Dchcrán Jti.'lcrt.ir!'c las eclum:v1." d~l je!"! y titulat· p.1ra 

..¡:;,.;e l., cvalullcjL'-n dC?l jc!c ne ·.iaya ,, ..::rc3r infl'..lcncia t:-fl lét 

.i.;:-~o·.·ct~:.:drl·5n del ti":.1..olar del pucst::<l. 

::;: la forr,·.a Otlt02B "Matri:: de! Nt'!ccsidu.dcs tndJ.viduales de ca

p&cit.aeión" se! modi!ical"án los siguientes aspectos: 

Suprimir las instruccionC!s ~·a qua éstas se encuentran cspe:ci

ficad<i!.s en el "Narct:lal Informativo", así ~omo el espacio de 
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las observaciones de la parte inferior ya que no tienen ning~ 

na razón de ser. 

Seria conveniente reiterar, que tendrá que repetir lo indica

do en las instrucciones, en cada una de las formas DN/02A que 

tenga (correspondientes a cada uno de los puestos de su uni-

dad or9anizacional). 

FASE III. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES. 

En el marco conceptual es recomendable detallar el punto de ~ 

reas fuertes, en relación a las personas que pueden ser ins-

tructorcs o entrenadores, así corno el determinar si esas per

sonas no sólo quieren sino que cuentan con las característi-

cas mínimas necesarias para poder serlo y la preparaci6n que 

necesitan. 

Existen tres formas IDN/06, DN/07 y ON/08) para determinar -

las áreas prioritarias ya sea por función o por frecuencia, -

asi cerno las áreas fuertes; con el fin de simplificar el mod~ 

lo, es reccmcndable reduculr el número de formas, diseñando -

una que reUna los objetivos de varias. 

De esta manera, modificando la forma DN/09 de tal manera que 

las contemple, suprimir las siguientes formas: 

DN/06 "Vaciado de las Arcas Fuertes y Necesidades ?riorita-

rias por Función" 

DN/07 "Plantilla para Obtener Necesidades Prioritarias por -

Frecuencia" 

DN/08 "Vaciadc de las Necesidades Priorita:-ia~ po• F'rccucn-

cia". 

Modifi-:ar la for;-:;a Dl//0<) "conccnt.raCQ de Nccc.sid3.des de Ent:rg_ 

namicntc, Cap.-,c:.:.t.lc16n :· Dc.s,'l.rrollo pr~r !Jn¡d.id Organizacio--
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nal'', de tal manera que rcüna las misiones de las formas antQ. 

riorcs (DN/06, DN/07, DN/08). 

FASE IV. PLAf.l' DE ACCIOH. 

Con relación a la selección de entrenadores, es importante -

considerar a los posibles instructores, por lo que es necesa

rio diseñar una forma que apoye este paso. En ella se deberán 

incluir las características para ser entrenador o instructor, 

por lo que podrá excluirse este punto del marco conceptual. 

6.4. Presentación del modelo definitivo. 

A continuación se presentan el "Material Informativo'' y los 

"Instrumentos de Trabajo", que constituyen el modelo que se pr2 

pone en la presente investigación. 
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I. INTRODUCCIOU. 

l. concepto. 

La detección de necesidades de entrenamiento, capaci 
tación y desarrollo consiste en la investigación y = 
determinación de los conocimientos y habilidades que 
cada empleado requiere aprender, refor~ar o actuali
zar, para desempeñar adecuadamente su puesto, con b~ 
se en las funciones y actividades que se realizan -
dentro de una unidad organizacional. 

2, Objetivo General, 

Detectar las necesidades de entrenamiento, capacita
ción y desarrollo del personal de cada unidad organi 
zacional. 

J, Objetivos Particulares. 

Obtener la información necesaria para elaborar los 
programas de capacitación, dirigidos a cubrir las 
necesidades detectadas en orden prioritario. 

Determinar si las necesidades detectadas correspon 
den a entrenamiento, capacitación o desarrollo. -

Asegurar que las acciones de entrenamiento, capa
citación y desarrollo obedezcan a necesidades rea
les. 

Prever posibles cambios de puestos y promociones 
de acuerdo a la capacidad del personal y los requi 
sitos que cada puesto exige. 
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II. INSTRUCC!O~lES GENERALES, 

Pa1·a llevar "' cabo la detección de necesidades de entre
namiento, capacitación y desarrollo, se han diseñado una 
serie de instrumentos a través de los cuales se puede ir 
recabando toda la información necesaria. 

Dichos instrumentos se presentan por medio de dos herra
mientas básicas: 

1. Material Informativo. 
2. Instrwnento de Trabajo, 

El Material Informativo explica el proceso de la detec
ción de necesidades a través de sus cuatro fases que 
son: 

I. Determinación del Perfil del Puesto, 
II. Evaluación de Conocimientos y Habilidades Individu~ 

les. 
!II. Diagnóstico de Necesidades. 
IV. Plan de Acción. 

El Material Informativo incluye los objetivos de cada -
una de estas fases y la forma de cerno debe llevarse a c~ 
bo, indicando los instrumentos que corresponden a cada -
una y la forma de trabajo para utilizar óstos, 

Los Instrumentos de Trabajo incluyen un ejemplar de cada 
uno de los necesarios para llevar a cabo todas las fa
ses. 

Como se puede observar, el contenido de estos dos cuadeL 
nos es complementario, por lo que su uso no puede ser in 
dependiente, sino que debe manejarse paralelamente. De 
esta forma, podrá realizarse el proceso paso a p3so, y -
en el orden adecuado, siguiendo cada una de las fases y 
las instrucciones señaladas. 

Ea necesario el nombrar a un responsable de 11evar a ca
bo este proceso en su unidad organizacional. 
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III. FASE I. DETERMI?lt..CION DEL PERFIL DEL PUESTO. 

l. ObjctiVo de la fasC. 

Establecer el "deber ser" de un puesto determinado, 
mediante el listado de las actividades que en Cl se 
llevan a cabo, y los conocimientos y h3.bilidades que 
se requieren para realizarlas. 

2. Marco conceptual. 

Las necesidades de entrenamiento, capacitación y/o -
desarrollo que un individuo tiene dependen del pues
to que ocupe, por lo tanto, se requiere partir de la 
definición del Perfil del Puesto, es decir de la de
terminación del conjunto de conocimientos y habilida 
des que se requieren para desempeñar las actividadeS 
de dicho puesto. 

se entiende por: 

Actividades.- las acciones que es preciso llevar a 
cabo para la rcalizaci6n de una función de un pues 
to determinado. -

Conocimientos.- todos aquellos fundamentos teóri
cos, técnicos o de políticas de la empresa que los 
empleados deben conccptualizar para poder realizar 
una actividad especifica. Pueden ser adquiridos -
en fcrma práctica, a lo largo de la experiencia, o 
en forma teórica, por medio de cursos, lecturas, -
estudios, cte. 

Habilidades.- la capacidad de utilizar, integrar y 
adaptar los conocimientos a la práctica. 

En ocasiones se comete el error de suponer que una -
perscna por tener los conocimientos teóricos asegura 
su Cxito, lo cual de alguna manera es cierto, pero -
se ha llegado a determinar que aunque los conccimien 
tos son importantes, lo son tambiCn las habilidades, 
porque encontramos en la práctica individuos que no 
tienen educación formal suficiente, pero que demues
tran en los resultados ser mas adecuados para el 
puesto que otras personas sumamente preparadas que -
no sobresalen proporcionalmente a esa educación. 

Para efectos prácticos de la detección de necesida
des hemos clasificado los conocimientos Y habilida
des en: 
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l. Conocimient~s relativos ~ 1.2 organi~ación. 

Son los elementos teóricos generales sobre la cm 
presa, su producto, estructura organizacional, = 
funcionamiento, objetivos, resultados y filoso
fía que coadyu1.·an en la integración del empleado 
a su medio laboral, en la mejor comprensión de -
las propias funciones y en la visualización de -
la empresa como un todo. 

En general, se incluyen en los programas de in
ducción a la empresa, pero tarnbiCn se adquieren 
en sesiones de actuali:ación, comunicados y en 
el trabajo diario. 

2. Conocimientos ~habilidades operativos. 

Son las bases teórico-prácticas necesarias para 
realizar una función meramente operativa, de ru
tina, y llevar a cabo los procedimientos de tra
bajo claramente establecidos. Las actividades o
perativo-rutinaria~ se refieren generalmente al 
manejo de ins<:.rumentos de trabajo, como ejemplos 
podemos mencionar: 

- Llenado de formas y controles. 
- Uso de máquinas calculadoras. 
- Utilización de operaciones de cálculo clernen 

tal. 
- Captura de datos. 

Manejo de la terminal de computadora. 
- Utilización de las máquinas de escribir. 
- Foleado de documentos. 
- Archivo de documentos. 

J. Conocimientos y habilidades tócnicos específicos 

Son los fundamentes te6riccs-prácticos especial! 
zados en una o varias ~aterias, que se requie
ren para desarrollar las funciones en determina
da área específica de la Institución. 

Esta~ materias pueden ser: 

Seguros de Daños. 
- Seguros de Vida. 

Reaseguro. 

con sus respectivos 
ramos y subi·arr.os. 

Especificas de contabilidad, siniestros, cóm
puto, ventas, comcrcializaci6n, auditoria, -
etc. 

En cada una de ellas de debe partlcularizar -



exactamente lo que requiere el puesto. 

Por ojcrnplo: 
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Para desempeñar el puesto de Coordinador de Mód)¿ 
lo de suscripción Daños, es ncccs.~rio tener los 
si9uicntos conocimientos específicos además de -
la capacidad para llevarlos a la rráctica: 

- Clausulado. 
- Manejo de Tarifas. 
- Políticas do sus~ripción. 
- Ley Gcno1·a1 de tnstitucioncs de Seguros. 

Contabilidad Básica. 

4. cor.ocimicntos ~ habilidades de servicie al públl 
~ 

son los elementos teórico-prácticos necesarios -
para llevar a cabo la !unci6n de atención al -
cliente, implican <;,'\rnbii:.-n una actit.u.d de inr.ct·~s 
gcr,uino po:: dc)ar lo satisfecho antl...::ipánctose a -
sus necesidades. El cliente puede ser: agente, 
ccrrcdor, asc9urado, beneficiario, ajustador, -
tercer siniestrado, usuario in~crno, cte. La fua 
ción puede implicar difcrcncs niveles de complc
j idad: 

l. Trámites~ lnforrnación.- Indicar pasos, me
dies, camino para resolver un asunto que se -
presenta cotidiana o frccucnterr,cntc. 

2. Asesoría Y. orientación.~ con base en un ar..áli 
sis previo, guiar aclarar o ~rorc~cr :as mcd~ 
dAs necesarias para resolver u.n asunto cs~c
cial o poco f~ccuente. 

J. NcgocLaci6n.- Rcalizar,las ~ransaccioncs necs 
sarias y :os arreglos opt.imos que llc'JCn a un 
acuerde cr. la solucl.ón de un asunto especial, 
en ~l que puede haber o no intereses opuestos 

5. conocimicn~os X habilidades administrativas. 

son los clc~cntos teórico-prácticos necesarios -
para dlcan.:.ar ·.1n cbjctivc de trabaje, aprovcchau 
do al má:<.!.mc c-l t.!.c:npo y los =-~curses matcriaw 
les, tCcn1cos y h~rr.anos con que se cucntdn. 

5.l ?lanua~~~~·· dc:crminar el curso concreto 



.215. 

de acclón que habrá de scquirse. fijando la 
secuencia de opcrac~cncs a dc~arrollar y los 
tiempos- necesarios, de acuerdo a sus recur
sos humanos y materiales. 

5 • .2 organi~ación.- As1gnar a cada puesto y persQ 
na obligaciones ~· r12sponsabilidadcs bien de
limitadas de acuerda~ sus funciones, habili 
dades y cargas de trabajo. -

5.3 Coordinación de ecuipos de traraio.- Unir -
les trabajos indi\'idualcs del personal a su 
cargo, para llevar al grupo a la consecución 
de un objetivo especifico con eficacia. 

Traba1o .Q.!1 eguieo.- Colaboración con los de
más miembros de la unidad organizacional pa
ra la consecuci6n de un objetivo comün. 

S.4 Entrenamiento del personal.- Proporcionar y 
actualizar los conocimientos específicos que 
el personal a su cargo requiere para desemp~ 
ñar sus puestos. 

S.5 Análisis y solución de proble~as de desemoc
ño.- Idcntlficar problemas y sus posibles 
C&usas y obtener la información necesaria, -
para seguir un curso de acción que evite, -
disminuya o elimine dichos problemas y sus -
consecuencias. 

5.6 Control Administrativo.- Mantener un regis
tro y seguim1ento de actividades ejecutadas 
o delegadas en el grupo, para cuidar la cali 
dad, cantidad, oportunidad y costos. 

5.7 !novación.- Generar y/o promover mejoras a 
los métodos o procedimientos relacionados -
con el puesto. 

6, Conocimientos y habilidades humanas. Son los els 
mentes teóricos r,eccsarios para la ccrr.prcnsión w 

del compcrta:nientc hu.¡.ano, y sirven do base para 
lograr en la práctica ma-.·orcs bcnef icios en cual 
quier tipo de relación humana. 

Son los siguientes: 

6.1 Conducción ~ egutco. Guiar a un grupo hacia 
el logro de un objetivo Ce trabajo, dcsper
t~ndo a su vez, satisfacción per~onal por di 
cho logro, colaboración y c!icic;ici<l. -

6 . 2 Motivación~ personal, Rcfor::ar c~nduct.is y 



resultados positivos en los miembros del gru 
pe, parn lograr sc..tis!acción en el traba:¡o, 
gcncr<tr ccmprcmiso con las pt·cpii!.s rcsponsd
bil1dadcs i' prcpiciar el c!csar:-cllo indiVl.
dual y pr·ofcsicnal. 

6. J Colabor,1ci6n. contribuir, apo'¡.lr y partici
par constante1:1cnte junto con ctro(s) en el -
logro de un objetivo común. 

6.4 Ri:-laciones interpersonales. Establecer y man 
tener relaciones adecuadas orientadas al tra 
bajo con jefes, colaboradores, compaf.eros y
otros departamentos. 

7. Conocim!entos y h~bilidades de !:.2.!!!Ynicaci6n. 
Sen les fundamentes t.c6rico-p:-a:::ti::os para c:<p1·2 
sar, cc::-.prendcr in!:::irmaci6n, pcnsa::iicntos y sen
timientos en form~ clara, precisa, correcta Y o
portuna. 

Se subdividen en: 

7.1 De ComunicaciOn oral. Expresar verbalmente 
c;"ñ forma corrcctay-clara las instrucciones, 
información, ideas, etc. ya sea a una o a va 
ria.s personas. -

7.2 Oc ComunicaciOn escrita. Expresar por escri
to información o ideas, en forma correcta, 
clara y precisa. 

7.J Habilidad para escuchar. Captar en forma ob
jetiva y real los mensajes que otros le ex
presan. 



3. Instrumentos. 

3.1 FORMA. DN/01. Listado de actividades, conoci
mientos y habilidades del puesto. 

-Obietivo 

217. 

Este instrumento tiene como objetivo, cnlis
tar las actividades necesarias para la reali
zación adecuada de las funciones de un pues
to, señalando los conocimientos y habilidades 
requeridos en cada una de ellas para 109rar 
un óptimo desempeño-de Cstas. 

lOuién debe contestarlo? 

Debe contestarlo el responsables del entrena
miento en acuerdo con el gerente y el titular 
del puesto y su jefe inmediato. A continua
ción proponemos cuatro alternativasi 

al Contestarlo conjuntamente con el titular -· 
del puesto y posteriorme:.te remitirlo a su 
jefe ihmediato y al gerente para su aproba 
ción. -

b) Conte5tarlo con el gerente y pedir la con
formidad prir..ero del jefe inmediato y pos
teriormente del titular del puesto. 

c) Se: contestado por el rc5ponsable del en
trenamiento y pedir la aprobación del ge
rente, el je!e inmediato y del titular del 
puesto indistintamente. 

d) Si el gerente es el responsable del entre
namiento debe contcsarlo en acuerdo con el 
titular del puesto y jefe inmediato. 

lCómo debe &Q.!_ contestado? 

l. Utilice todas las formas del ''Listado de -
<1ctividades, ccnccirr.icnto3 y habilidades 
del puesto", que sean necesaria~ por cada 
uno de les puestos a dcsc~·ibir. 

2. Escriba el ncmbre dc-1 puesto y el número 
de personas que lo ocupan donde se indica. 

3. Enlistc tedas las actividades que se re
quieren par.a descrr.pcfiar ad·~cuaC.amcntc el 
puesto en la colurr.na dcncm!n,1da .:_cTIVIDA
~ES. Le sugerimos se tlpoyc en las dcscriE 
~ioncc de puestos ~uc posee el Ccpartamen-
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to de Admisión y Compensaciones. 

4. En la segunda colwnna COUOC!M!E:<TOS Y HA
BILIDADES escriba todos aquellos conoci
mientos y habilidades necesarias para lo
grar un óptimo desempeño en cada una de 
las actividades cnlistadas. Escriba un so
lo conocimiento o habilidad por renglón y 
numérelos. No asigne otro número al cono
cimiento o habilidad ya enunciado en ese -
puesto. Tome en cuenta el marco conceptual 
para escribir con el mismo nombre las sub
divisiones en los conocimientos y habilid~ 
des correspondientes a administración, hu
manas y de comunicación. 

Aparecen ya impresos los "Conocimientos re 
lativos a la organización" que son ncccsa= 
rios en todo puesto. 

5. En la columna de clasificación escriba a 
qué tipo de conocimientos y habilidad~s CE 
rrcsponde cada uno de los señalados en 
la segunda colwnna, de acuct·do " lo mcncio 
nado en el marco conceptual forcrativos, -
técnicos, de administración, cte. J 



3.2 FORMA ON/02 Parte superior. Matriz de requi
sitos de conocimientos y habilidades para o
cupar el puesto, 

Ob1etivo 

219. 

Determinar el perfil del puesto reuniendo los 
requisitos. los conocimientos y habilidades o 
pcrativos. técnicos específicos, de servicio
al público, de administración, humanas, de ce 
municación y relativos a la organización que
so requieren para desarrollar las actividades 
que se realizan en el puesto, 

lOuién ~ vaciarlo? 

El responsable del entrenamiento o algún col~ 
borador. 

~ debe vaciarse? 

l. Utilice una forma DN/02 por cada puesto de 
su unidad organizacional. 

2, De cada uno de los puestos que se descri
bieron: 

al Escriba el nombre en la parte superior 
izquierda. 

b) Defina la escolaridad y experiencia mí
nimas requeridas y escribala seguido de 
los enunciados en el cuadro correspon
diente. Para determinar este punta pue 
de apoyarse en el Departamento de Admi~ 
sión y Compensaciones. 

cJ El rectángulo correspondiente a ''Conoc! 
mientes relativos a la organización" ya 
se encuentra marcada con una "X" j'a que 
todo puesto requiere cor.ccimientos gcng 
rales y actuali~ados de la empresa. 

En caso de que no le sean suficientes 
las columnas para anotar todos los con~ 
cimientos y habilidades, recorte la ma
triz por la linea que divide a los ope
rativos de los tócnicos específicos, y 
anexe tantas columnas le sean necesa-
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rias. Estas columnas deberán prolonga~ 
se hasta la "Matriz de ncces!dades indi 
viduales de capacitación" forma DH/02-B 

e) Si en el puesto se lleva a cabo la fun
ción de servicio al pUblico, escriba en 
el rectángulo correspondiente el nivel 
de complejidad que exige, segUn como se 
señala en el marco concepcual. 

fl Marqua con una "X" en los rectángulos 
inferiores al enunciado los conocimien
tos y habilidades administrativos, de 
comunicación y humanas que se requie
ren, de acuerdo a lo señalado en la far 
ma ON/01. -
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IV. FASE !I. EVALUAC!ON DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES INDI
VIDUALES. 

l. Objetivo de la Fase. 

Evaluar los conocimientos y habilidades que posee ca 
da empleado, comparándolos con el perfil ideal del = 
puesto. 

2. Marco conceptual. 

La evaluación es un proceso sistemático, por el cual 
se determina en qué medida se está legrando un dete~ 
minado objetivo propuesto. 

La evaluación versa siempre sobre una realidad que -
se compara con U:", marco de referencia definido por 
la situación ideal e objetivo prestablccido. En la 
evaluación de conocimientos y habilidades individua
les, se aprecia el grado en que una persona los 
posee, ccmparandolos con les requisitos que al res
pecto exige el puesto. 

El concccr el grado de c!icicncia en el desempeño de 
las actividades de una persona, proporciona ventajas 
muy importa:-,tcs. P:::::: un le.de, el conocer aquellas -
áreas en las qcc el sub~rdir.ada sobresale, le conce
de una alta sa~isfacci6n, una pos!bilidad Ce transm! 
tir esos conocimientos y habilidades por medio del -
entrenamiento y son un elemento positivo para futu
ras promociones. Y por otro, el detectar las defi
ciencias, nos da la oportunidad de continuar con el 
desarrollo ~ersonal y profesional, encauzándolo a -
las necesidades reales. 

Para evaluar a una persona es necesario contar con -
ciertas reglas básicas que nos permitan hacerlo ade
cuadamente para obtener resultados reales: 

La cV<tluación debe ~ obietiva. Se debe evitar 
invol'...lc:-ar sontimientcs Ce simpatia o antipatía -
que pudieran llc'.'ar a sobrc'.'aluar ~ .:~.~ra•Jaluar • 
al empleado. La nor~a de cvaluaciCn lle que se -
va a evaluar) sen los condcimicntos ~habilidades 
que posee el titular del puesto, que se conocen a 
travós de los res·..:ltados logrados en el trabajo o 
en la solución de los problemas que suelen prcseu 
tar:::ie. 

La cvd luación debe tener un marca de referencia. 
El marco de t·efcren~s C1-o.-acbcr ser" que en -
este caso es el conjunto de requisitcs de conoci-
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mientes y habilidades que exige un puesto. A1 ti
tular del pucz":c, no puede pedirse le ni rn.is ni mg_ 
nos. 

La evaluación ~ ~ ~ la formulación de 
conclusiones. Los resultados tiene~ valor porque 
son base ¡:ara torr.ar decisiones, pard dar solución 
a las deficiencias detectadas. Aunque la inter
pretación de resultados se rcali=ara pcsteriormen 
te en la Fase de Diagnóstico, es ill'portante tener 
en cuen~a desde el inicio, que no se debe c·:aluar 
por evaluar (por alabar, juzgar o ct·iticar simp.:.e 
mente), sino que siempre tiene un fin, que es me= 
jorar lo que se esstá evaluando en aquellos aspe~ 
tos que se necesite. 

Se deben definir los rangos de cvaluaci6n. Los -
rangos permitC?n una rraj·cr ob;ctiv1d,1d al C'laluar 
y facilitan la ccrr.prcrii;ión de los rcsultadcs. ?,1-
ra evaluar 1.cs conoc!.nuontos y habilidades ,l:;!,::pt!1_ 
remos !es s.:..gl.;ie:-.tes rangos: 

"MB" = Muy bien Cubre totalmente los cono
cimientos y habilidades re 
queridos para realizar la
actividad, y se destaca -
por la preparación y actUfr 
lización constante de los 
mismos. 

"B" Bien Tiene los conocimientos y 
habilidades requeridos pa
ra desempeñar correctamen
te la actividad, cubriendo 
lo asignado. 

"S" .Satisfactorio Posee el minimo de conoci
mientos y habilidades re
queridos para llevar a ca
bo la actividad, pero nec2 
sita maj•or preparación, ya 
que frecuentemente :lene -
problemas al realizarla. 

"I" Insatisfactorio Tiene poco o ningUn conoc! 
miento y habilidad para -
rcali::ar la .!Ctividad, Y -
requiere constante s~pcrv! 
si6n. 



3. lnst1·U1T1entos. 

l.l FORMA DN/OJ. Inventario de datos personales. 

Ob1etivo. 

Reunir la información básica sobre cada titu
lar de los puestos de la unidad organi:acio
nal. para obtener un<1 visión general de las -
características de cdda uno. 

lguién debe contestarlo? 
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Deberá contestarlo el titular del puesto, es -
decir, cada una de las personas de su unidad -
organi:acional debera responder a un inventa
rio. Esto obedece a la naturale:a personal de 
las preguntas que incluye el instrumento. 

lCómo ~ !..2.E. recabada la información? 

l. Entregue a cada una de las personas de su 
unidad organi~acional un inventario de Da
tos Personales. Para ello: 

1.1 Comente que se llevará a cabo una De
tección de Necesidadcs de capacita
ción, en qué consiste ésta, su impor
tancia y cómo se llevará a cabo. 

1.2 solicite su colaboración en la misma. 

1.J Al entregar el inventario explique su 
objetivo. 

1.4 Pidales que llenen todos los datos que 
se solicitan. 

2. cuando le sean devueltos los inventarios, 
verifique que no falte n!ngun~ y que la in 
formación solicitada este corr.plcta. 



J.2 FORNA DN/04. Forma de evaluacion individual de 
conoci~ic~tos y habilidades del puesto. 

Obietivo 

Obtener una evaluación objetiva de cada uno de 
los conocimientos y habilidades del personal a 
su cargo, comparados con aquellos que exigen -
los puestos. 

lOuién debe contestarla? 

El responsable del entrenamiento y el titular 
del puesto y su jefe inmediato. 

lCómo ~ ~ contestada? 

l. Elija el primer puesto a evaluar y escriba 
su nombre en la parte superior izquierda. 

2. Escriba el nombre y puesto de la persona a 
evaluar en la parte superior de la primera 
colUJ"nn,1. 

J. Tome la forma DN/01 "Listado de activida• 
des, conocimientos y habilidades del pues
to" corespondiente, para que sean evaluados 
cada uno de ellos. Numere en el margen iz
quierdo de acuedo al total de conocimien
tos y habilidades diferentes que aparecen -
en la forma DN/01. 

4. Concerte una entrevista con la persona que 
anotó prime~~ para que en forma individual 
evalue cada uno de los conocimientos yºhabi 
lidades de su puesto, siguiendo la numera
ción señalada en la forma DN/01 y escriba 
la calificaci6n, utilizando los rangos de ~ 
valuación señalados en el marco conceptual 
(MB,B,S,IJ, en la coluna denominada "titu
lar". 

S. Solicite al jefe inmediato de la persona e· 
valuada que repita la operación, anotando 
el rango asignado en la columna correspon
diente a ''jefe''. 

6. compare las evaluaciones y en la tcrcer3 -
columna dencminada final~ escriba el mismo 
rango en caso de que coir.cldan. En caso de 
disparida¿ solicite al ti~ular del puesto y 
a su jefe inmediato que lleguen a un acuer
do. 
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7. Repita la misma cperac16n con cada uno de -
los titulares del mismc puesto. Con el obje 
to de evitar influencias sobre las evalua-
ciones restantes no permita que las ya rea
lizadas queden a la vista del resto de los 
titulares. 

s. Realice esta evaluación con todas las pers~ 
nas que ocupan los puestos de su unidad or
gani zac iona l, en coordinación con los jefes 
inmediatos. 
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). J FORMA DN/02-B, parte inferior. Matriz. de Nece
sld~dc~ individuales de capacitación. 

Obietivo 

concentrar las evaluaciones de los conocimien
tos y habilidades de todos los titulares que 
ocupan un puesto determinado. 

lOuién ~ vaciarlo? 

El responsable del entrenamiento o algün cola
borador. 

lCómo debe vaciarlo? 

l. Escriba en la primera columna denominada -
"Nombre de las personas" los nombres de los 
titulares del puesto sefialado en la parte -
superior ("Matriz da requisitos da conoci
mientos y habilidades ~ara ocupar el pues
to" forma DN/02 Al. 

2. Frente a cada uno de estos nombres: 

aJ Escriba "si" o "no" en las columnas c;o
rrcspondicntcs a escolaridad y experien
cia mínima, dependiendo si cubren o no 
con dichos requisitos (esta información 
la puede obtener del "Inventario de da
tos personales" forma DN/OJ). 

b) Vacíe cuidadosamente la evaluación final 
que fue otorgada a cada conocimiento y 
habilidad en la forma de "Evaluación in
indi vidual de conocimientos y habilida
des del puesto" forma DN/04. 

J. Cuide que la evaluación corresponda al conQ_ 
cimiento y habilidad señalado en la parte 
superior de la matriz. 

4. Repita la misma operación con cada una de 
las form<is DU/02-A, correspondientes a to
dos los puestos de su unid<id organizacio
nal. 



V. F'ASE- III. DIAGHOSTICO DE NECESIDADES. 

l. Objetivo de la Fase. 

Mediante el análisis de los resultados de la evalua
ción de conocimientos y habilidartcs, determinar las 
necesidades individuales y grttp<ilcs, señalar el or
den de prioridad en que deben ser atendidas, y pro
porcionando las bases pa1a establecer alternativas 
de solución. 

2, Marco Conceptual. 

El Diagnóstico de Necesidados es la parto rT:.is ir.-.por
tante de la Detección de Necesidades pues, c~mo se -
indica en el objetivo, proporciona las bases pa:·tt e~ 
tablccer alternativas de solución: esto se logra me~ 
di ante: 

l. La determinación de las áreas por desarrollar y -
necesidades priorit~rias. ~~amamos arcas por de
sarrollar, a aquellos conocimientos y habilidades 
que es preciso adquirir, reforzar y/o desarro
llar, ya sea indi•Jidu11l e grupalmente. El estable 
cimiento de necesidades prioritarias es oto1·gar a 
dichas áreas el orden en que serán atendidas, con 
base en dos criterios: 

aJ Son necesidades prioritarias por función (indi 
viduales) aquellos conocimientos ~ habilidadeS 
que, aunque pueden ser deficient~s en una sola 
persona. tienen una alta r1:-pcrc 1..1sión en el lo
gro de los resultados de ~rabajo, o constitu
yen un req'.liSito indispensable y esencial del 
puesto. Asi, el que un.i persona presente dcfi 
ciencias en estos cor.ocim1entos 1 habil!dadcs, 
representa un alto riesgo en la producción de 
accidentes, aumento de costes, despet·dicios de 
material, incumpl1micnto de objetivos, etc. 

b) Son necesidades prioritarias por frecuencia 
(grupales), aquellos conocimientos y/o habili
dades de!icien~es en !a mayoria de los titula
res de un puesto, y que·por lo tanto tienen 
una alta repercusión en el logro de los resul
tados de trabajo. 

2, El e~tablecimiento de las áreas fuertes. Llama
mos áre~s fuertes, a aquellos conocimientos y;o 
habilidades que las personas poseen, manejan :i,• a
plican en forma sobresaliente en su trabajo. Oc 
éste modo se puede detectar al personal que, por 
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los conocimientos que posee y la eficiencia con 
que des.,Jrrolla las acti•1idadcs de su puesto, son 
posibles cnt:.re!".ñdCrC!s o apoyos en la cap.icit:acir)n 
tócnica. Ahora bien, para peder ser i~struct:or o 
entrenador es necesario reunir una serie :te carac 
teristicas~ ya que como es sabido, ":-.~~ 3:..empre eI 
me)Or t.Ccni.co es el mcJor maestro". : .• l condición 

·mas importante que debe poseer una pc.:;,ona para 
convertirse en quia en un proceso de ~ntrenamien
to o capacitación técnica, es tener deseos de ser 
lo, entusiasmo por compartir lo que sabe; la ex-
pC!ricncia y las habilidades pueden adquirirse si 
realmente se quiere participar. Sin c.•:r.barqo, es 
convcnient:e :ornar en cuenta quó tipo .,. cant:idad 
de preparación prcv¡a se requiere. 

3. La clasificación de las necesidades prioritarias. 
Las ncces.1.dades prioritarias se pueden clasificar 
en: de entrcnam1ent:o capacitación tecn1ca o capa
cit.acion y desarrollo. 

al ~ecesidadcs de Entrenamiento. Estdn ccnst.J.t.ui
das por ccnocirnientos y habilidades .:iue son 
susceptibles de ser otorgadas en el ~ismc lu
gar de trabajo, ya sea por el rcsr:-0~1s.1blc del 
cnt1·cnamicnto o por alguna persona je su uni
dc.d organi:.acional calificada ¡:..1ra hacerlo. Ge 
ne~·.i.lm~:-<tc el entrenamiento en el puesto es iñ 
di·::::!ual ':' dirC"C'::.'J. Las ncccsiddd~s de entre= 
nari;icr.~::o s::on aqt:r.::as dcficier.c1as en los cono 
cimientos ¡· habi L1dadcs OPERATI';os ya sean in::" 
dividuales e qrurales. 

bl Necesidades de Colpacitación Tócnico:t, Estiin -
constitui s por conocimientos y/o habilidad.es 
de m.v¡or complc;ic!ac!. y que ger.~ralrr.cntc se ad
quieren en cut·sos 1 ¡ntcrn:::s e externos), talle 
res, cte. :.üs :.c::-,..s1c!.ades de C'apac:.tación Tóc::" 
nica s~n .1q1.:c:las ::lcfic:.enc:.as l'!1 ~es concci
micr.-:.::s z· h.1bi!i:iac!.es 7EC~ICCS ESPECIF'ICOS. 

el Ncce3id~1es de C:a~,1citaci6n y Dcsar~·ol!o. Es
-:.an =~r.stit:.:.1::1as ¡::01· ccncc!::i!.en:=s i' r.abillda
des q·.:c es ptc~!:>:: t:C'r!ec::icnar ;:<t:.l :!esempc
ñar aC.ccu<tda~c:;:c -.::; puC!sto o ::¡>.:e .:os ;:>asible -
adquirir ;:;ara oc• . .:par ot:o :le :T'a¡·or resFonsabi
lidad. Las necesidades je capa::!tación y des~ 
rrollo son aquellas deficiencias en los conoci 
mientes y habilidades RELATIVOS A LA ORGANIZA::
CION, DE SERVICIO A~ PUBLICO, DE ADMINISTRA -
CION, HUMANAS y de COMUNICACION. 
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J, Instrumentos. 

J,l FORNA DN/05. concentrado de necesidades de en
trenamiento, capacitación y desarrollo por uni
dad organi:acional. 

Obictivo 

Concentrar la información obtenida a través de -
la Detección de Necesidades con el fin de: 

Tener una visión general de cada tipo de cono
cimiento y habilidad por Unidad Organizacio
nal. 

Detectar los posibles instructores o entrenadg 
res. 

Jerarquizar en orden prioritario los conoci
mientos y habilidades detectados. 

lOuión debe concentrar la información? 

El responsable del cn~renamiento. 

~ debe llenarse el concentrado? 

l. El concentrado agrupa las necesidades por ti
po de conocimiento y habilidad. Por lo tanto, 
utilice cuando menos una forma para cada ti
po. 

2. Marque con una "X" en la parte superior iz
quierda, el cuad1·0 que corresponda al tipo de 
conocimiento y habilidad a vaciar. lnicie con 
los relativos a la org~nización. 

J. Marque con una ":<" en la parte superior dere
cha, la necesidad a la que co1·responden los -
conocimientos y habilidades a vaciar, señalan 
do si se refieren a entrenamiento, capacita-
ción tócnica o capacitaciOn y desarrollo, se
gún lo indica el marco conceptual. 

4. ReUna todas las formas DN/02-A de su unidad -
organizac.!.onal ("Matriz ~e requisitos de cono 
cimientos y habilidades para ocupar el pues-
to" J. 

S. Tome una de las formas DN/02-A y, del tipo de 
conocimiento y habilidad a VdCiar, escriba en 
la colwnna "CONOCIMIENTOS y HABILIDADES", el 
nombre del primero que aparece en la matriz. 
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6. En la columna "PUESTO" escriba a quC puesto -
corresponde el conocimiento y/o habilidad ano 
tado en la columna anterior. Indique a ccntT 
nuación en la columna "NO. DE PERSON,\S", cudñ 
tas pe1·~onas lo ocup<1n. -

7, En la columna "PERSONAL A CAPAC:-:-;,R" anote el 
nombre de las personas que, de ese puesto, ob 
tuvieron, en la forma DN/02-B, una evaluacióñ 
de "S" lsufic.ientel o "I" {insuflcicntel, en 
el conocimiento y habilidad co1·1·c!:lp•indicntc. 
Se considera que quienes obtuvi(.·:cn s o I re
quieren capacitaci6n a ccrto pl.1.:0, mientras 
quienes obtu\'icron B la requieren a mediano 
plazo, Sin embargo, tambiCn se pHcde consi
derar a los de B en un corto pl.1;:0, s1 no son 
muy amplias las necesidades con$ o I, o sim
plemente, si asi ~e desea, SIC'mpre y cuñndo 
se cuente con los recursos dispnnibles, 

8. En la forma DN/02-B determine las áreas prio
ritarias indlviduales. Pclra (!llo, encierre en 
un circulo rojo las calificaciones correspon
dientes a ''S'' (suficiente) y a ''l'' (insufi-
ciente), que considere necesidades priorita
rias por !unción. No todas las "S" o "I" son 
prioritarias, por lo que algunas no serán en
cerradas por un circulo, {consulte el marco -
conceptual). 

9. En las siguientes 2 columnas: 

En "NECESIDADES NP" lno prioritarias), es
criba el nlimero de personas que de ese pue~ 
to obtuvieron so I, pero sin circulo rojo. 

En "NECESIDADES P" (prioritarias), escriba 
el número de personas que de ese puesto ob
tuvieron s o I encerradas en circulo rojo 

10. Verifique si el conocimiento ',,'/O habilidad a
parece en otra Matri;: DH/02-A, si es asi, a.no 
te clllosl puesto(s) en la columna correspon~ 
diente y repita la operación desde el punto •• 

11. Anote el segundo conocimiento y/o habilidad -
en la segunda columna y vuelva al punto 6. Ha 
ga lo mismo con todos los conocimientos y ha~ 
bilidades correspondientes al tipo de conoci
miento que se estC vaciando. 

12. Una ve;: que haya anotado todos los conocimic~ 
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Prio
ridad 

A 
B 
e 
D 

No. 
No. 

de 
de 

tos de un mismo tipo de capacitación, en la -
primera coluntna "JERARQUIA", otorgue orden 
prioritario a cada uno de lo~ conocimientos y 
habilidades, escribiendo la :;.ctra "A" a aque
llos que produ:can un mayor impacto en las -
funciones y objetivos de la unidad organi:a
cional, "B" a las siguientes, y sucesivamente 
"C" o "D", 

Los criterios para asignar el orden priorita
rio son los siguientes: 
Compare el nürnero de personas que ocupan el -
puesto con el número de personas que obtuvie
ron s, I, sor. 

a} Corresponde prioridad "A" a aquellos cono
cimientos y habilidades que presentan S o 
l más de la mitad de las personas de un -
puesto. 

b) corresponde prioridad "B" a aquellos cono
cimientos y habilidades que presentan "S" 
o ''l'' {sin circulo) más de la mitad de las 
personas de un puc:sto, 

cJ Corresponde prioridad "C" a aquellos cono
cimientos y habilidades que presentan S o 
I menos de la mitad de las personas. 

dl Corresponde prioridad "D" a aquellos cono
cimi<?ntos y habilidades que presentan "S" 
o "l" (sin circulo) menos dc la mitad de 
las personas de un puesto. 

Ot.orgue siempre la jerarquia mai•or. 

Cuadro para obtener jerarquia de necesidades 
en orden prioritario. 

FOP.MULAS 

personas con s o I No. de personas con s o I 
personas del puesto No. de personas del puesto 

Mayor de 0.5 
Mayor de 0.5 

Menor de 0.5 
Menor de o.5 

13, Repita la operación con cadd uno de los tipos 
de capacitación: 

al Entrenamiento: operativos 
bJ Cdpacitución Tócnica: técnicos cspecificos 
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c) Capacitación y Desarrollo: las restantes, 
que ~or. r~lativos a la or9anizac16n de set· 
·1!.·.:i·.:>, .~; .:idm1nsit.ración, humanas 'i de ca:=
muni.cac;.cn. 

14. En la columna de "PERSOtlAL c;..p;..cr-;-.:,;-...o" escri
ba las nombres de las pet·sonas qu·· obtuvieron 
MB en cada uno de los conocimicnt' ~; y habi li
dades, sin importar el cargo que ocupe. Anote 
su puesto en la siguiente columna. 

1$. En la columna "INSTRUCTOR o ENTRENADOR" mar
que con una ":<" si la persona capi\Ci tada de
sea convertirse en el transmisor de sus cong 
cimientos y h.1bilid.1\!l"S a qUÍ<'llCS lo necesi
tan. Pida ,1 cst,1l" pl"1·son.1s qu<' ("O!lt:csten el 
"C111~:;tiona110 dP <111•<-•.!•l<\lu<1c1<',n ¡·.1r,\ .!.nstt"UE 
t_¡;rcs yio c11t1c1;.1!"t\.·~", fou:1d IJU;U6. 
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l.2 FORMA DN/06. cuestionario de autoevaluaeión para 
instructores y/o entrenadores. 

Obietivo 

Ayudar a la autoevaluación de las personas que -
desean ser instructores/entrenadores en relación 
a las características que debe reunir, con el -
fin de que sirva de apoyo para determinar el ti
po y cantidad de prepa1·aci6n para poder serlo. 

lOuién debe contestarlo? 

Cada persona que estC interesada en convertirse 
en instructor o entren,1do1· de peo1·sonal, y qUC! h.2_ 
ya obtenido MB en uno o m.:is conccimlent.os y hab! 
lidades operativas y/o técnicos especificas. 

~ ~ ~ contestado? 

l. Conteste la información que se solicita en -
los cuadros de la parte superior. 

2. En los cuadros de la p.1rtc inferior se menci.Q 
nan los requisitos deseables para ser un ins
tructor o entrcn,1dor. Para conocer qué tanto 
se acercan sus c.iractcristic.1s personales a -
las que la !ur.ción de entrenador exige evalUe 
cada uno de los aspectos señalados marcando -
con una "X" la cclumna que más se acerque a -
GU situación de acuerdo a la siguiente esca
la: 

M Mucho 
S Suficiente 
P Poco 

J. De cada área: 

~) Sume el número de veces que marcó la colllll!. 
na "M", multipliquclo por dos y anótc.-lo en 
el renglón de "Total". 

b) Sume el nWnero de vecC!s que marcó la colllll!. 
na "S", y anótelo en. el renglón de "Total" 

e) Sume los resultados de al y bl y compare 
sus resultados con el cuadro siguiente. 
(No considere la colwnna "P"). 
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GRUPOS cuenta con Necesita cic.t: No cuenta ·con 
DE los neccs~ ta prepara- los mínimos 
REQUISITOS r!os. ción. requeridos. 

Rango A Rango B -Rango e 

ArC!a Técnica 3 - 6 2 o - 1 

Arca Didáctica 6 12 3 - s o - 1· 

Posibilidades 
Personal es 2 - 4 1 o 
Habilidades 
Gencrcalcs 10 - 20 s - 9 o - 4 

caracteristicas 
de Personalidad 6 - 12 4 6 o -
Total 27 - 54 13 - 26 o - 12 

4. Anote los rangos que obtuvo en cada grupo de 
requisitos y total, en las líneas corrC!spon
dicntes. 

S. Entregue la forma al.responsable del entrena
miento para que sea enVidda a la División dC! 
Planeación y Dcs,1rrollo de rcrscnal, ésta le 
brindará la asescria y preparación que usted 
necesita. 
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VI, FASE IV. PLAN DE ACCION. 

6.1 Objetivo de la Fase. 

Canalizar las necesidades de capacitación técnica y 
desarrollo a la División de Planeación y Desarrollo 
de Personal, asi como determinar las acciones perti
nentes de entrenamiento para satisfacer estas caren
cias de manera oportuna. 

6.2 Marco Conceptual. 

El Plan de Acción es la última fase de la Detección 
de Necesidades de entrenamiento, capacitación técni
ca y desarrollo, y como se menciona en el objetivo, 
es el momento para canalizar las necesidades a los -
responsables de éstas y poder iniciar con las medi
das pertinentes, para la satisfacción de las mismas, 

La empresa tiene obligación de capacitar a sus em
pleados, así como Cstos, tienen el derecha a ser ca
pacitados; para esto cuenta con una unidad organi=a
cional denominada Planeación y Desarrollo de Perso
nal encargada de brindar apo:,·o a los cuadros de man
do en cuanto a: 

Diseño e implementación de eventos; 
• Asesoría didáctica; 
. Asesoria administr"tiva; 

encaminada a satisfacer las necesidades de entrena
miento, capacitación tócnica y desarrollo que se pr~ 
scntcn en la empt'esa. 

Por otro lado, es importante sefialar que los jefes -
son los responsables directos de prapoi-cionar capaci_ 
tación a sus subordinados contando, coma ya se scna
ló, con el apoyo de la División de Plancaci6n y Desa 
rrollo de Personal. -

Como se mencionó en el marco conceptual de la fase -
anterior "Oiagn6stico de Necesidades" podemos clasi
ficar a las necesidades en J tipos cada una de ellas 
con un responsable: 

Necesidades de entrenamientO. La responsable de -
este tipo dc""""Carcncias es la propia Unidad Organi 
zacional por lo que alguna de las pcrsenas que la 
integran podrá encargarse del ent::cnaf:ll.ento siem
pre y cuand<::l lo desee y se e:ncucntrc C<llificada -
para h«ccr lo. 
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Necesidades de capacitación tócnica. La División 
de Plancac1ón y Desarrollo de Personal será la -
responsable de subsanar estas carencias, con apo
yo de instructores externos o internos que pueden 
surgir de la unidad organizacional e1.·aluada. 

necesidades de capacitaci6n l:'.. desarrollo. ta Divi 
sión de Planedción y Desarrollo de Pe;·sonal se h;i 
rá cargo de ~llas. -

Además de canalizar a quien le corresponde aten
der cada necesidad, tambión en esta etapa, se de
terminarán las acciones de entrenamiento por lo -
que deberá de: 

1. Enviar la información pertinente a la División 
de Planeación y Desarrollo de Personal para -
que se hagan cargo de lo que les corresponde, 

II. Identificar a todas aquellas personas que qui~ 
ran y puedan ser posibles entrenadores. 

Es decir no todas las pesonas que obtuvieron -
una calificación de "MB" necesaria1t.t:!nte son -
buenos entrenadores. Aparte de que quieran -
serlo deben mostrar las características míni
mas necesarias. 

III. Elaborar el Plan de entrenamiento, consulte el 
<\nexo "Plan de Entrenamiento", 
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6.3 Acciones a seguir. 

r. Enviar la información pertinente a la División de 
Planeación y Desarrolle de Personal. 

l. Fctcccpie tedas las formas que utilizó desde 
la forma DN/01 hasta la DN/06. 

2. Envie la copia del material a la División de 
Planeación y Desarrolle de Personal. 

3. Prcntc recibirá la respuesta para la satisfac
ción de el reste de las necesidades de su uni
dad crganizacicnal. 

II. Identifique a sus entrenadores. 

1. consulte les resultados de les "Cuestionarios 
de autcevaluación para instructores y/o entre
nadores" (forma DN/06) y determine les aspec
tos a reforzar o desarrollar en las personas 
interesadas. 

II. Plan de entrenamiento. 

l. Solicite a la División de Planeación y Desarr2 
lle de Personal la inscripción de sus entrena
dores al cu!·so de "Formación de Entrenadores". 

2. Brinde todas las facilidades a éstos para que 
asistan puntualmente. 

3. Revise con ellos el Plan de Entrenamiento que 
elaborarán en el curse en base a los resulta
dos obtenidos de su Detección de Necesidades 
con el apoyo del anuxo "Plan de entrenamiento" 

4. Determine fechas y horario. 

s. Elabore una invitación formal para todas las -
personas que participarán en el entrenamiento. 

6. Notifique a la División '1e Planeación y Desa
rrollo de Personal: 

lus fechas y horaria en los que se llevará 
a cabo el cntrcnatnienta. 
el tipo de conocimientos y/o habilidades a 
entrenar. 
~cmbrc del entrenador. 
ncmbre de ~os participantes. 
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ANEXO 

DETERMINACION DEL PLAN DE ENTRENAMIENTO 

El entrenamiento es el proceso mediante el cual la persona va 
adqUiriendo experiencia y nuevos conocimientos específicos y 
necesarios durante la realizaci6n "cotidiana" do sus activida 
des, con el fin de que cono:ca y domine el hacer de su traba~ 
jo. 

su objetivo es lograr quela persona domine y realice en forma 
adecuada todos los pasos y tareas cotidianas operativas que -
requieren las funcionas de su puesto. 

El modelo de detección de necesidades es un conjur1to de horra 
mientas qua lleva a la determinación de aquellos conocimicn-
tos y/o habilidades que la persona requiere para desempeñar ~ 
decuadamente las funciones de su puesto, el entrenamiento es 
el tipo de capacitación más adecuado para satisfacer las nece 
sidadcs en los conocimientos y habilidades operativas. -

El plan de entrenamiento es una guia que permite ejecutar las 
accionas pcrtjnentes de entrenamiento de una manera organiza
da y en forma secuencial para cubrir las necesidades detecta
das, 

Los planes de enttcnamiento deben ser elaborados en cada uni
dad organi:acional e inclu;,•en los siguientes clemontos: 

Q!Uetivos 

Son los resultados que se pretenden obtener al finalizar el -
entrenamiento, para dar solución a las necesidades o proble
mas detectados. ~ebcn señalar el nivel de eficiencia que se 
requiere alcanzar ~amando en cuenta el tiempo que se ha fija
do para alcanzarlos. 

Contenido 

Es aquello que ha de enseñarse para lograr los objetivos, es 
el conjunto de conocimientos que las personas deben adquirir 
y aplicar or9ani~ados en forma de unidades, temas, cte. Para 
el entrenamiantc de su personal, puede or9ani:~r el contenido 
en forma lógica por sesiones. 
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Participantes 

Son las personas que recibirán el entrenamiento. Para efec
tos del modelo presentado son las personas cuyos nombre se -
cnlistaron en la forma DN/05 "Concentrado de Necesidades de -
Entrenamiento, capacitación y Desarrollo por Unidad organiza
cional", en la columna de personal a capacitar. 

Actividades 

son el conjunto de acciones que es preciso llevar a cabo para 
alcan=ar los objetivos. Para conocimientos y/o habilidades -
operativas se recomienda la técnica demostrativa que se expl! 
ca más adelante. 

Recursos 

Son los elementos humanos, materiales, económicos y de tiempo 
con que cuenta la empresa, necesarios para la realización de 
las actividades de entrenamiento, 

Los recursos humanos son las personas que pueden ser entrena
dores; tambien incluye a la División de Planeación y Desarro
llo de Personal. 

En los recursos materiales se considera el material didáctico 
y de papelería, herramientas, maquinaria, equipo, cte. Dan 
mayor significado al contenido facilitando el aprendizaje. 

En los recursos económicos se toma en cuenta el presupuesto -
total del programa, 

En el recurso tiempo se define la duración, fecha y horario -
en que se llevarán a cabo las sesiones. 

Evaluación 

Es la forma como apreciará si se logró el objetivo. Para el 
entrenamiento se sugiere la verificación en el trabajo dia
rio, 

Técnica Demostrativa o de los cuatro Pasos 

Para llevar a cabo el entrenamiento, se utiliza la Técnica Oc 
mostrativa. Se considera que es la más adecuada pues implica 
un contacto directo con el trabajo que se va a realizar, el -
entrenado es atendido en forma individual o en qrupos muy re
ducidos, participa activamente en la enseñanza ¡• permite !a -
aclaraci6n de dudas y rectificación de errores en !arma inme
diata. 
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La Técnica Demostrativa incluye cuatro pasos, que son: 

l. Preparación. 
2. Presentación de la operación o actividad. 
3. Ensayo de la operación por el entrenado. 
4. Afirmación del entrenamiento. 

Veamos en qué consisten cada una de ellas: 

l. Preparación. 

a) Verifique tenor todo el material necesario de acuer
do al Plan elaborado. Verifique que el lugar de tra
bajo esté en buenas condiciones de iluminación, vcn
tilacién, espacio, etc. 

b) Cree un ambiente adecuado para el aprend~zajc. Ayu
de al entronado a tran1uilizarse, a vencer toda timi 
dcz, a que se sient.a en confianza. Si el empleado = 
está tranquilo será receptivo, si por el contrario, 
so siente temeroso, no comprenderá bien sus instruc
ciones, promueva la comunicación, muéstrese optimis
ta y seguro. 

Puede iniciar explicándole el objetivo de la sesión. 

c) Constate qué sabe el empleado del trabajo que se le 
va a enseñar. 

Empiece su enseñanza dondc tc1·minan los conocimien
tos del entrenado; para conocer los limites de éstos 
hagale las preguntas convenientes. 

d) Describa el trabajo que va a reali:ar. 

Expliqueselo de principio a fin en forma global; si 
puede hacer que capte la idea general, aumentará su 
interés en los detalles. 

el Despiért.c~~ interés pcr lo que va a hacer. 

Ayúdelo a co~prendcr el prepósito de su labor y la -
impor~ar.cia que éstd ~ienc para ei funcionamiento gg 
neral del departamento o de ia compañia. 

2. Presentación~~ operación 2 actividad. 

al Colóquese en el lugar y posici6n adecuados para que 
el cnti·e¿¡ndo pueda •.rcr la demostración. Se sugiere 
colocarse a su derecha y nunca estar de !rente pues 
esto dificulta el aprendi=d)c. 
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bl 

el 

di 

el 

Ejecute la operación a un ritmo normal mientras el -
entrenado observa. vuelva a repetirla más lentamen
te si es necesario, explicando el trabajo, mostrando 
e ilustrando, una por una, las fases del procedimien 
to. 

Haga énfasis en los puntos clave. Explique en qué -
radica su importancia, sus repercusiones, los proble 
mas que se pueden presentar y cómo resolverlos y la 
necesidad de lograr altos niveles de calidad. 

cuide que su instrucción sea clara y completa. Expli 
que pacientemente y no quiera que el entrenado asimI 
le más de lo que pueda. Recuerde que son aspectos -
nuevos para el. se recomienda quelas demostraciones 
sean breves (aproximadamente JO minutos). 

Solicite al entrenado que presente sus dudas y aclá
relas. 

J. Ensayo de ~ operación E..QL el entrenado. 

al Pídale que ejecute la operación; paralelamente corr! 
ja sus errores. 

bl Si es posible, solicite que vuelva a i·epetir la ope
ración y que explique los puntos clave. 

el Para asegurar el aprendizaje hágale preguntas. 

dl Continúe hasta comprobar que lo ha aprendido. 

el Felicítelo si lo ha hecho bien. 

4. Afirmación del entrenamiento. 

a) Realice una síntesis del trabajo tanto oral como 
práctica. 

b) Deje trabajar independientemente al entrenado. 

el Indique le a quien debe acudir si tiene dudas. 

d) Revice su trabajo !rccucntemeritc; invítelo ha hacer 
preguntas. 

el Disminuya progresivamente la ayuda y vigilancia. 
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A continuación se presenta un cuadro que reswnc la cxplica
.ción de la Técnica Demostrativa. 

l. INTRODUCCION: 

2. DEMOSTRACION: 

EJERCITACION: 

4. SINTESIS: 

TECNICA DEMOSTRATIVA 

c;.•;6 va a demostrar y para quC. 
lntarrogatorio - grado de conoci
mientos. 

- Ejecutar la operación. 
- Interrogatorio - constatar aprend! 

saje. 
Ejercitación por el participante. 
Retroinformación. 

- Repetir la ejecución hasta lograr 
el nivel de eficiencia. 

Recalcar lo más importante (oral y 
demostrativa 1. 
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I !iSTRUMENTOS DE TRABA.JO 

INSTRUCCIONES 

A continuación se presenta un ejemplar de cada uno de los in§ 
trumentos de trabajo necesarios para llevar a cabo la detec
ción de necesidades de entrenamiento, capacitación y desarro
llo. Fotocopie el número que necesite de cada uno de ellos. 

Pero, ESPERE, no con.teste los instrumentos hasta que haya le!. 
do todo el Material Informativo y esté seguro de haber com
prendido el proceso. 

Siga el orden de aplicación de los instrumentos señalado en -
el Material Informativo y proceda a contestarlos de acuerdo a 
las instrucciones indic.1das. 

Si tiene alguna duda, puede consultarla a la División de Pla
neación y Desarrollo de Personal. 

Recuerde que el trabajo invertido en la detección de neccsida 
des redundara en beneficio de usted, de su personal, de su u~ 
nidad crganizacional y en general de toda la empresa. 

~o felicitamos de antemano por su dedicación y csfucr:o que -
seguramente usted brindará en la realización de este trabajo. 
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LISTADO DE ACT.IVIDADES, CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL PU~STO 
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INVENTARIO DE DATOS PERSONALES 
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FORMA DE EVALUACION INDIVIDUAL DE CONOCIMIENT03 Y HABILIDADES DEL PUESTO 
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CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACIOt' PARA INSTRUCTORES Y/O ENTRENADORES 

tlOMBRE 
DEPAATAMrriro ---- - -----
o\t<TIQUFnA(; EN LA EMPnE~I. - --

F>U[f;IU 
ESCOLAn!tMO 
Etl r:L PUESTO_ 

. ·-·----·------
. ------------

.-c~;oc:r.tlENlQS y HAUIUDAOES EN LOS OUE OBTUVO Mfl y Of'SEA COlABORllA COMO INSTRUCTOR Y/O FNrRENAOOR 

EliTRENADOA Etl LOS SIGU1EtHf'S COl~OCIMIENTOS Y/O HARILIOADES 
CPEHATIYOS 

AAEA TECNICA 

1 Po1cm ronocrnHP.n1os sob10 el r1aoa¡o poi en~e"11r 
2 Conoco el p•oceso pr0duc11vo/adm1nos111111Vo de IU unidad 

01¡pn1zac1ona1 
J Cuanta con e•potoonc•a en eso 1taba10 

TOTAL 
Rango--

M 1 , 

------ ------------------~~~ .... 
AREA OIQ.,CtJCA N S P 

4. $.1t~ r.idat1M obje1ivos du ensenanu 11prendi1aje 
5 Sat-u c6ruo 1>s1ruc1urat ol conronido d11 un C\JfS.O o proaram.1 

dt'•Jrl!tt'";om•lllllO 
b C1 noco1 r.1~n.c.1o; pa1a hacer m • .u soncltlo y arNJno el 

.lp<f> ... ~4'.1¡0 
7. Co•-.occ tas c,1r.1cteris1oc.u p"Jpias do lo1 adulas • 
a. f's c:ipa1 rJe m.1nc1ar aqurpo visual yaudio~isual .. 
9. 1 nll'1•! c•pcmlJ\C'ia corra ~-d11Cador .. 

TOTAL 
nango: __ _ 

~·-----------------------~~~~-. PQS\BJllOADES PERSOUALES M 1 lt 

10 Cur11t.1 con P.l t1omoo noce11mo para p1eolf11r e 1n1p.1111r el 
1tnrron.1m1c1110 o caoac•lac•ól'I 

11 ta~ futoC•onos dll su puesto l'tO reQworen conhnua• 

TOTAL 
Ranqo __ 

INSTRUC10fl EN LOS SIOLJtENTE:S COtlOCIMtEtHOS VIO HABILIDADES 
TECNrCOS ESPECIFICOS 

l-IABILIOAOES GEtlEAALES 

12. L• •• Uc1l est11blec1tr 1elac1onn<1 1n101p111aon11l111 
13. E1 adlltllllblo a d1leronlo1 1mbr11nto1 
14. E1 Ud11'ttn 11guno d11 11u1 grupos soc1al111 
15. Convence c1111 c111r111 lac1lu::t11d 11 01101 
16. E1 c11p:u d11 e•lruc1uril• y a1dfln.V 'IU1 •dllfll y p11H11nl11r1111 

1n forma Clílta y pt1tri~.1 
17 Lit e!I goncollo flM•'• ,1ri:lhs11 y 1inlo11111 do 11tuacron11s 
18 Cuenla con vocaournr10 amplio y mano¡a un lengua¡o 1onc1· 

llo y prnc•'O 
19 T111110 buen,11 momo1i,1 
20. SalJ.o y 111 gus1a n11cuctiar 
21. T11n1 l11c1hd;1n do fJ•preslón 01111 en pubhCO 

CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD 

22. 51 consdnr,1 ~rvu•o do si misrno. 
23. Se considor.1 ustlblo umoe>on.1lmonre .. 
2.t. Sa consic1ora o•tr·~vonodo 
25. Se conlideld t:'l~ur ... u111 yopt1m1s1.:1 .••. 
25. So considor.:1 pac1<1nte y 1o101aflle. 

TOTAL 
Aal'lgo: __ _ 

27. 51 consodo1,1 an1t•,10~0 y firmo ar mlsrrc 1iempo. 
TOTAi. 

R;:if93: --- --

111.MGO TOTAL: ---

.... 5 p 

" s p 
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RECOMENDACIONES 

El modelo propuesto ofrece resultados precisos en la detección 

de necesidades de entrenamiento, capacitación y desarrollo, sin 

embargo, su aplicación es compleja, requiere de tiempo y dcdic~ 

ción por parte de las personas que en ésta intervengan, por 

ello es necesario que se temen en cuenta algun~s recomendacio

nes que ·a continuación se señalan: 

• El modelo deberá de ser adaptado a las caracteristicas y nec~ 

sidadcs de cada empresa, no deberá de adoptarse tal como se pr~ 

senta. 

• Para su aplicación, no deberá de entrecruzarse con otros ins

trumentos ya que se puede correr el riesgo de perder credibili

dad, por no dedicarle la atención que requiere. 

• Una vez adaptado, deberá de ser piloteado con una muestra re

presentativa para validar los resultados. 

• Para determinar las actividades, conocimientos y habilidades 

de un puesto con el que no se cuente la "descripción del pues

to", se debe1·á de definir con el titular procurando tenga una -

antiguedad minima de seis meses. 

• Si la empresa en la que se utilizará el modelo es mediana o 

grande, la complejidad del modelo dificultará la aplicación si

multáne4 en todas sus áreas, por lo que se recomienda, empezar 

la aplicación por las unidades organizacionales que aparentcmen 

te tengan problemas de capacitación yfo que el 9rado de movili

dad del p~rsonal sc.:i t·(~ducido, ya que la movilidad .i[ecta lc1. c.~ 
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tabilidad de los resultados. 

* El departamento encargado da la capacitación deberá contar -

con el personal preparado en el conocimiento y aplicación del 

modelo para poder brindar la asesoría en caso de que se requie

ra. 

* Es convcniemtc contar con un sistema computarizado para la t~ 

bulaci6n e interpretación de los resultados, sobre todo si se ~ 

aplica simultáneamente a diferentes unidades organizacionalcs. 
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CONCLUSIONES. 

La elaboración de esta investigación trae como conclusiones los 

siguientes puntos: 

1. La capaCitación constituye una forma de educación en el ámb! 

to laboral, brinda una alternativa para la formación de cada u

no de los ·que integran la empresa. Sin embargo, deberá estar e! 

mentada en necesidades reales para que contribuya al desarrollo 

del personal y para el logro de los objetivos organizacionales. 

2. El punto de partida en el proceso de la capacitación es la -

detección de las necesidades, mismas que darán sentido y deter

minarán a todos los demás elementos del proceso, creando con

fianza y credibilidad en cuanto a la utilidad de los eventos de 

entrenamiento, capacitación técnica y desarrollo, tanto a los -

cuadros de mando como al resto del personal. 

J. Mientras más especificas se pretende sean las necesidades -

que se quieran identificar, más elaborado tendrá que ser el in~ 

trumcnto. 

4. Para determinar necesidades especificas, el instrumento dcb~ 

rá de ser aplicado a personas, quienes tengan una r~lación di

recta con el puesto. 

S. Las necesidades encubiertas son tan importantes como las ma

ni~icstas, y en ocasione~ más que éstas. Par lo que es relevan

te el contar ccn una herramienta para su detección, que sirva -

de base par,i at.1carlas adecu<idamentc, cvi~>1ndo nsi, invcrti1· re_ 

cursos i neccs,1 r i os. 
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6. Resulta conveniente el aplicar el modelo de detección de ne

cesidades de entrenamiento, capacitación y desarrollo a todas -

las unidades organi:acionales que conforman la empresa, con ob

jeto de poder diseñar un Plan de Capacitación, que abarque las 

necesidades Gcnericas, por Arcas, por Grupcs ocupacionales e In 
dividuales; tomando en cuenta los recursos financieros, técni

con y humanos con los que cuenta la compañia, logrando de esta 

manera un crecimiento planeado de la organi:ación. 

7. El contar con un modelo de detección de necesidades de entrQ 

namiento, capacitación y desarrollo como el propuesto, trae con 

sigo, la involucraclon de los cuadros de mando y del mismo per

sonal, en el compromiso de formación, además propicia un acere~ 

miento entre jefe y subordinado durante el proceso. 

8. El modelo lleva de la mano al responsable de éste, i:on obje

to de que !leve .'! cabo el proceso de una manera autóncma, sin -

requerir del apvyo Ce la. unidad organi::acional de capacitación; 

aunque no necesariamente, ya que en caso de requerir asesoría, 

deberá solicitarla.. 

9. El apoyo que brinde la unidad organi::acional responsable de 

la capacitaciCn en la compañia a los cuadros de mando es muy ifil 

portante, ya que éstos pueden llegar a requerir asesoría, pero 

sobre todo, desean sentir el respaldo de la empresa que les as~ 

gure llevar a cabo las acciones que ~en respuesta a las necesi

dades detectadas. 

10. El modelo brinda a los cuadros de manda la información de 

las necesidades de entrenamiento, capacitación técnica y dcsa-
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rrollo del personal de su unidad organi:acional. asi como el c2 

nocimiento de las puntos fuertes de cada uno de ellos. 

11. Permite que cada una de las personas sujetas a este proceso 

de detección de necesidades. cono:ca su evaluación en el desem

peño de su puesto, propiciando un movil para su autosupcración. 

12. Determina las necesidades individuales y grupales, asi como 

la prioridad que tienen en cuanto a su momento de satisfacción. 

lJ. Ayuda a la identificación de posibles instructores internos 

en relación al grado de conocimientos y habilidades que posee. 

así como en base a los resultados de las características que d2 

ben reunir. 

14. Propicia la clarificación y validación del puesto permiticn 

do la crcaciCn y/o actuali:ación de las descripciones de pues

tos. 

15. Aporta información, no sólo de capacitación sino para el -

área de administración de personal, c~mo pueden ser: descripci2 

nas de puestos, perfiles de puestos, bases para promociones y -

ascensos. 

16. Es factible la adaptación del modelo a otras empresas de 

servicio. principalmente de seguros, sin olvidar para esto to

mar en cuenta la cultura organi:acional, su estructura y demás 

características para su adecuación. 
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