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INTRODUCCION, 

La capacitación es considerada en la sociedad actual 
como una forma extraescolar de aprendizaje, vital para 
el desarrollo de la economia nacional. 

La capacitación y el adiestramiento esta adquiriendo 
una relevancia importante debido a que las empresas se 
estan dando cuenta que es un factor predominante en sus 
operaciones. 

Las empresas chicas y su preocupación por competir con 
las grandes, luchan por aumentar una capacitación 
adecuada y asi elevar su productividad. 

Las empresas grandes por su parte se especializan en 
las operaciones y actividades de la capacitación, 
adicionando una importancia mucho mayor. 

La capacitación es entendida como una respuesta a la 
falta de personal calificado, al aumento y acelerado 
proceso de los cambios organizacionales, a la necesidad 
con personal preparado y al prevaleciente reto que 
tiene el hombre como tal y como ser social. 

La capacitación es conceptualizada como un beneficio, 
gracias a la cual, el individuo obtiene los 
conocimientos necesarios para elevar su nivel de vida y 
producti•1idad. 
Desde el punto de vista social, se le considera a la 
capacitación como una herramienta mediante la cual, el 
individuo puede lograr una mejor posición laboral y 
aumentar su prestigio social. 

El presente estudio se compone de cuatro partes. 
La primera, trata de los aspectos generales de la 
capacitación, desde nombrar los antecedentes, 
definiciones, y la composición de la capacitación en el 
departamento de personal, ademas de hablar del contexto 
legal. 

La segunda enmarca la detección de necesidades de 
capacitación, con todos los procedimientos y modelos 
necesarios para hacer un adecuado estudio de detección 
de necesidades de capacitación. 



La tercera parte, se refiere a la estructura de 
programas de capacitaci6n, nombrando los sistemas para 
la planeaci6n, organizaci6n, operaci6n, control y 
evaluaci6n de los programas, los resultados de los 
mismos y las bases para su elaboraci6n. 

La cuarta y crltima parte, se cita la presentaci6n de un 
proyecto de capacitaci6n en una area de crédito y 
cobranza de una empresa dedicada a la fabricaci6n, 
elaboraci6n y venta de bebidas alcohólicas con 1, 200 
empleados incluyendo en este, la determinación de las 
necesidades de capacitaci6n, la evaluación e 
identificación de dichas necesidades, la explicaci6n y 
descripci6n del proceso realizado para su elaboraci6n. 



HIPOTESIS. 

1. LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO ES HOY MAS QUE 
NUNCA UN ASPECTO ESENCIAL EN EL DESARROLLO Y 
CRECIMIENTO DE UNA ORGANIZACION. 

2. LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO FUNCION FUNDAMENTAL 
PARA EL BENEFICIO DEL TRABAJADOR. 



OBJETIVOS: 

- CONOCER LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO EN UNA ORGANIZACION. 

- COMPRENDER LO UTIL DE LA CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO EN EL BENEFICIO DEL TRABAJADOR. 

- OBSERVAR Y ESTUDIAR LA OBLIGATORIEDAD DE LA 
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO EN LA ORGANIZACION. 

- EVALUAR EL DESARROLLO DE LA CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO EN LA ORGANIZACION. 



A) ASPECTOS GENERALES DE LA CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO. 

l. DEFINICION Y CONCEPTO DE LA CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO. 

2. ADMINISTRACION DE LA CAPACITACION. 

3. DESCRIPCION HISTORICA. 

4. MARCO LE.GAL DE LA CAPACITACION. 

5. RELACION DE LA ORGANIZACION CON LA SECRETARIA DEL 
TRABAJO Y PREVISION SOCIAL. 



A) ASPECTOS GENERALES DE LA CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO . 

.!... DEFINICION X CONCEPTO Qg LA CAPACITACION X 
ADIESTRAMIENTO. 

Fernando Arias Galicia en su libro Administración 
de Recursos Humanos nos dice: 

la capacitación es la adquisición de conocimientos 
principalmente de c¡¡r!cter técnico, cientifico y 
administrativo. 

Cabe mencionar que este estudio esta enfocado 
principalmente a la capacitaci6n de Personal en primera 
instancia, y debido a que, guarda relación con 
conceptos y definiciones como productividad¡ 
eficiencia, calidad total, etc., se describir!n de una 
manera general, y reseñar la conexión y el 
desenvolvimiento que guárdan con la capacitación. 

En lo que toca a el adiestramiento, nos dice Fernando 
Arias Galicia: 

El adiestramiento es proporcionar destreza en una 
habilidad adquirida, casi siempre mediante una pr!ctica 
m!s o menos prolongada de trabajos de car!cter muscular 
o motriz. 

Y debido a que, forma parte y se complementa de una 
manera importante con la capacitación, el proceso del 
concepto del adiestramiento en este estudio es 
demasiado genérico, pero cuando sea necesario la 
evolución de éste concepto, se har! el an!lisis y 
desarrollo suficiente en cualquier aspecto. 

Otras definiciones mas completas son las siguientes: 

La capacitación incluye el adiestramiento, pero su 
objetivo principal es proporcionar conocimientos en 
diferentes aspectos del trabajo, se imparte a 
empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo 
trabajo tiene un aspecto intelectual bastante 
importante. 

l 



El adiestramiento es la habilidad o destreza adquirida 
y en el trabajo es preponderantemente fisica. Se 
imparte a los empleados de menor categoría y a los 
obreros en la autorización en el manejo de maquinas y 
equipos. 

Mientras para la mayoria lo que define al 
adiestramiento es su limitación a los aspectos 
técnicos, para algunos autores, capacitación es la 
formación ofrecida al trabajador sea técnica o humana, 
antes de que inicie sus labores en la empresa, o antes 
de que ocupe un puesto determinado; en tanto que el 
adiestramiento es la formación proporcionada al sujeto 
cuando ya se encuentra en la empresa, laborando en un 
puesto determinado. 

Aunque el adiestramiento tiene otra conceptualización, 
la capacitación abarca y engloba al primero, puesto 
que considero, es una forma primordial en el 
nacimiento, evolución, implantación e impartición de la 
capacitación de personal. 
Y que .en términos generales, el objetivo de la 
capacitación va enfocado a eliminar una serie de fallas 
y de carencias en el individuo y a la vez, a 
proporcionar toda clase de conocimientos en distintos 
puntos para el mejor desarrollo del trabajador. 

La capacitación consiste en una actividad planeada y 
basada en necesidades reales de una empresa y 
orientadas hacia un cambio en los conocimientos, 
habilidades y actitudes del trabajador. 

'El concepto de la capacitación se relaciona con la. 
educación, esto es, que al hablar de capacitación 
dentro de una organización es el impartir 
conocimientos, habilidades, aptitudes dentro de la 
empresa para el mejor desempeño de las funciones. 

La capacitación es una función 
educativa para satisfacer necesidades presentes y 
futuras. Y claro esta, la aportación mas importante de 
la capacitación es un personal mas preparado. 
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A todo esto la capacitación va de la mano con un 
concepto importante como es el desarrollo. 
Fernando Arias Galicia nos dice: 

Que el desarrollo comprende integramente al hombre en 
toda la formación de la personalidad (caracter, 
habites, educación de la voluntad, cultivo de la 
inteligencia, sensibilidad hacia los problemas humanos, 
capacidad para dirigir) . 

Este concepto es demasiado importante en la 
capacitación, porque debe haber un analisis general de 
un individuo que requiera una capacitación o un 
adiestramiento, este analisis debe enfocarse a 
contextos psicológicos de una personalidad y de 
conducta, y precisamente el concepto de desarrollo nos 
proporciona este enfoque. 

Otra definición es la siguiente: 
Desarrollo significa el progreso integral del hombre y 
abarca la adquisición de conocimientos, del 
fortalecimiento de la. voluntad, la disciplina del 
caracter y la adquisición de todas las habilidades que 
son requeridas para el desarrollo de la persona. 

NATURALEZA DE LA CAPACITACION Y DEL ADIESTRAMIENTO. 

Capacitación.- del adjetivo capaz, y éste, a su vez, 
del verbo latino capere = dar cabida. 

Adiestramiento. - del adjetivo diestro, y éste, a su 
vez, de la palabra latina dexter = derecho. 
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En la actualidad las empresa estan preocupadas por la 
globalización de una economia mundial basada en la 
competitividad, en la necesidad de ser mas organizadas 
en relación a su competencia. 
Y depende de cada empresa la habilidad y capacidad 
para aplicar, identificar, aprovechar sus recursos 
humanos principalmente en lo que se refiere a la 
productividad y calidad. 
Todo lo anterior se logra con una acertada aplicación 
de la administración y de la capacitación que por medio 
de ésta ~ltima se logra los conocimientos y habilidades 
necesarios para desempeñar un trabajo eficiente. 
La inversión en la capacitación y en los recursos 
humanos lejos de ser gastos o erogaciones, adquiere una 
planeación estratégica debido a que se convierte en una 
necesidad organizacional. 

El uso actual de ambos conceptos (capacitación y 
adiestramiento) tiene dos limitaciones que las 
distinguen de la enseñanza escolar, por un lado, una 
directa relación con el trabajo organizado y la 
productividad, y por el otro, una referencia enfocada 
principalmente a los adultos, y todo esto por la simple 
y sencilla razón que las aportaciones de las mismas 
giran en relación al progreso de las personas, de las 
empresas y de los puestos. 

Existen dos enemigos basicos para que no se lleve acabo 
el proceso de capacitación. 
l. la ignorancia: es la falta total o parcial de 
conocimiento sobre cualquier aspecto. 
2. la obsolescencia: resulta de poseer un conocimiento 
atrasado e.inservible. 

Un cuestionamiento importante sobre la capacitación es 
que se multiplican las actividades de la misma, se 
diversifican, se ven apoyadas por toda una legislación, 
se consumen grandes cantidades de dinero, de tiempo y 
de esfuerzos. 
Por otro lado existe gente que no entiende y comprende 
la función principal de la capacitación debido al 
criterio e inclinación de la dirección de la empresa 
que la toman como un lujo o pérdida de tiempo, carente 
de compromiso y seriedad. Ultimamente solo se realiza 
como cumplimiento al mandato legal. 

4 . 



La capacitaci6n tiene dos fines bAsicos: 
- promover el desarrollo integral del personal y asi el 

desarrollo de la Empresa. 
lograr un conocimiento técnico necesario para el 
desempeño eficaz del puesto. 
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~ ADMINISTRACION DE .!4\ CAPACITACION. 

La historia de la administración sefiala que han habido 
grandes épocas o etapas en las que la mercadotecnia, 
las finanzas y la producción, como areas funcionales y 
especialidades, han influido en forma excluyente en 
las actividades de las empresas y por tanto en las 
actividades económico-sociales. La época actual puede 
ser concebida como aquella en la que los recursos 
humanos y su óptima, justa, eficaz e integral 
administración, representan el reto mas importante para 
la empresa moderna. 

La administración de los recursos humanos comprende un 
proceso que se inicia con el reclutamiento, selección, 
inducción, inventario de 'los recursos humanos, 
evaluación del trabajador, entrenamiento o 
capacitación, desarrollo de los recursos humanos, y 
termina con una adecuada y dinámica planeación de vida 
y carrera del personal. 
Administrar los recursos humanos significa contar con 
el personal adecuado en numero, perfil, prepa~ación, 
potencial y actitud, que vayan de acuerdo con los 
objetivos y cultura de la organización. 

Para que la administración de recursos humanos sea 
eficaz, además de tomar en cuenta los aspectos técnico 
y formales de la administración de personal, sino 
ademas de responder oportuna a los requerimientos 
espirituales y psicológicos que dan las bases de un 
trabajo que a más de productivo sea liberador, creador 
y significativo. 

No existe una forma especifica de conceptualizar a la 
función de la administración de la capacitación y 
adiestramiento dentro de una organización, debido a que 
cada organización plantea una serie de diferentes 
problemas y aspectos contrastantes, y por lo tanto, 
posibilita algUn concepto teorice. 

Una organización debe contar con un área 
administrativa, que se encargue de la capacitación y 
adiestramiento y sea la comisionada de planear, 
organizar y controlar la función de la capacitación y 
adiestramiento dentro de la empresa. 

6 



Forma parte de la administración de recursos humanos y 
la función de capacitación debe contar con las 
siguientes subareas: 

I. Planeación y programación. 

II. Operación y registro. 

III. Evaluación. 

Estas funciones estan relacionadas con los objetivos de 
la capacitación. 

I. Función de J,s Planeación y Programación. 

La planeación, una vez que los objetivos y las 
politicas hayan sido definidas en conjunto con los 
niveles altos de la organización, y que se hayan 
considerado los beneficios que se espera obtener, 
tendra a su cargo: 

A) La detección de necesidades de capacitación mediante 
el analisis de los problemas que afectan a la 
organización y la determinación de los que se resuelven 
con capacitación y adiestramiento. Asi como el estudio 
previo de las actividades y tareas que conforman los 
puestos de la misma. Ello sirve de base para elegir la 
metodología que ·sera utilizada. 

B) La elaboración de planes y programas de capacitación 
con base en el diagnóstico de necesidades. Se llevara a 
cabo mediante la formulación de objetivos específicos, 
la determinación de prioridades, los recursos y los 
requerimientos y los costos que representan satisfacer 
las necesidades identificadas. 

C) Implica decidir acerca de la forma en que la 
capacitación se va a realizar. Si se trata de cursos 
formales, habra que señalar su contenido, duración, 
t~cnicas didacticas y tipo de instructores requeridos, 
o bien a que instituciones sed enviado el personal. 
Asi mismo, habra que considerar fechas, nümero de 
participantes, etc. 
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II.Función de 1ª. Operación y Registro. 

A) Organizar los cursos o eventos de capacitación. 
Representa en primer termino comunicar a las Areas 
involucradas todo lo relativo a los programas, 
objetivos, fechas, contenido, duración, etc., asimismo 
integrar los grupos, seleccionar a los instructores, o 
a la institución capacitadora, elegir el equipo y 
reproducir materiales, acondicionar las aulas y en 
general hacerse de los recursos humanos, materiales y 
financieros requeridos para su realización. 

B) Diseñar e implementar mecanismos de registro de los 
eventos y del personal capacitado. 

III.La función de la Evaluación. 

La evaluación independientemente de ser una función 
permanente dentro del proceso de capacitacion, se 
figura por separado a fin de que las personas que 
evalnen puedan ser imparciales respecto a la planeación 
y ejecución. Y en forma generica se detallan las 
actividades: 

A) Realizar el anAlisis objetivo de los resultados 
obtenidos con la capacitación. Revisar desde la 
detección de necesidades, el cumplimiento de los 
objetivos, la organización de los cursos, el grado de 
aprendizaje de los participantes y su aplicación al 
trabajo, asi como la contribución a la solución de 
problemas organizacionales. 

B) Establecer un seguimiento y un sistema de 
retroalimentación que sirva para efectuar los ajustes a 
todo el proceso, de acuerdo con los resultados 
obtenidos. 

La anterior estructura funcional de la capacitación y 
adiestramiento es propuesta del autor Rodriguez Estrada 
en su libro administración de la capacitación. 

Un objetivo general depende de la realización, interés, 
gusto y trabajo del ser humano, ya que éste condiona 
los resultados de los demAs recursos con que cuenta la 
empresa (técnicos, ,financieros, etc.), y es necesario 
el acuerdo de objetivos comunes y la involucración de 
todas y cada una de las funciones. 
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El objetivo de la capacitación se puede entender de la 
siguiente forma: 
Para que el objetivo general de una empresa se logre 
independientemente de su giro empresarial, es necesaria 
la función de capacitación que colabora aportando a la 
empresa un personal debidamente adiestrado, capacitado 
y desarrollado para que desempeñe bien sus funciones, 
habiendo previamente descubierto las necesidades reales 
de la empresa. 

La capacitación tiene una misión, contribuir a elevar 
la productividad y la calidad, pero para que se de se 
necesita combinar aspectos muy importantes dentro del 
area de recursos humanos como son: 

- Los perfiles y funciones de los puestos. 
- El reclutamiento y selección de personal. 
- Las politicas de remuneración salarial. 
- Las condiciones generales de trabajo. 
- La organización. 
- Los procedimientos. 
- El clima laboral. 
- La cultura organizacional. 

Las empresas, en especial las grandes, cuentan con 
un ¡!\rea especializada encargada de la función de 
capacitación y adiestramiento. 
Muchas de ellas, antes de que se publicaran las 
reformas a la Ley Federal de Trabajo de 1978, ya 
contaban con la realización de actividades encaminadas 
a la capacitación y adiestramiento, pero existen 
empresas mucho mas pequeñas ( micro, chica y mediana) 
que no cuentan con profesionales en capacitación, este 
tipo de empresas se auxilia en despachos encargados 
para tal fin, y que demasiadas veces los patrones 
tmicamente cumplen con una obligación que impone las 
leyes y no obtienen el beneficio adecuado de la 
capacitación. 

Hablando especificamente del trabajador y 
complementando los aspectos que se tienen que combinar 
en la capacitación antes mencionados, intervienen 
ademas variados factores para que se de un buen 
funcionamiento del trabajador, una alta productividad y 
un desarrollo socioeconómico, y los que figuran son: 
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a). un alto nivel de autoestima. 
b) . motivación. 
c). disciplina. 
d). necesidades cubiertas. 
e). escolaridad. 
f) . buena alimentación. 
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l.. DESCRIPCION HISTORICA. 

El fen6meno de la educaci6n es tan antiguo como el 
hombre mismo. El proceso de aprendizaje, eje de toda 
acci6n educativa y de entrenamiento, era claro en los 
primeros intentos por enseñar a intercambiar 
habilidades en los pueblos primitivo. 

En el pasado, los integrantes de las civilizaciones 
transmitian sus conocimientos y habilidades en forma 
directa. Una persona experimentada proporcionaba la 
informaci6n necesaria para desarrollar alg~n oficio, a 
un novato que, después de un largo peri6do, podia 
hacerse cargo del trabajo. 

Los aprendices, que se conocen desde 2,000 años A.C., y 
la estructura de los gremios y asociaciones constituyen 
un antecedente remoto de la actual educaci6n. Con el 
surgimiento de la era industrial - primera mitad del 
siglo XVIII aparecen innumerables escuelas 
industriales cuyas metas son lograr el mayor 
conocimiento de los métodos y procedimiento de trabajo, 
en el menor tiempo posible. 

Pese a que el aprendizaje es un proceso intrinseco al 
hombre y la base del progreso y de la civilizaci6n, no 
es sino hasta el inicio de la Revoluci6n Industrial que 
el fen6meno de la capacitaci6n para el trabajo tiene un 
desarrollo acelerado, ha sido producto del impacto del 
avance tecnol6gico que genera la necesidad de producir 
mano de obra especializada y dirigentes empresariales 
de primera. Por lo tanto en la Revoluci6n Industrial, 
se hace mas importante la especializaci6n. 

En el siglo XIX en Estados Unidos surge el concepto de 
Capacitaci6n. 

Ya en nuestro siglo, el entrenamiento ha tenido un gran 
desarrollo. Por el año 1916-1920 surge la legislaci6n 
Social que da como resultado unos estudios ( escuelas 
de capacitaci6n ) . en 1940 Estados Unidos tiene un gran 
auge en lo que se refiere a capacitaci6n. Aparece un 
método de enseñanza aplicado directamente al 
entrenamiento militar conocido como "Método de los 
cuatro pasos" y son basicos en la capacitaci6n y son: 

11 



• Mostrar. - Saber que es lo que se va a mostrar a 
través de las actitudes. (como poder enseñar). 

•Decir.- Expresar. 

* Hacer - Realizarlo practico (real), llevarlo a la 
practica·. 

* Comprobar. - Necesidad satisfecha, resultado del 
proceso de capacitación. 

Las dos guerras sufridas en este siglo dieron lugar al 
desarrollo de técnicas de entrenamiento y capacitación 
intensiva, cuyos métodos se han ajustados a otros 
campos de la acción humana, especialmente de la 
industria. 
La segunda guerra mundial, tiene una fuerte influencia 
de la capacitación en Estados Unidos. Con ella se 
demuestra que con la capacitación se obtiene una gran 
productividad. 

En 1940 fué cuando se comenzo a entender que la labor 
del entrenamiento debia ser una función organizada y 
sistematizada, en la cual la figura del instructor 
adquiere especial importancia. 

En 1945 surgen los programas de entrenamiento para la 
instrucción en el trabajo. Se presenta la necesidad de 
orientar y capacitar a los supervisores. Nace la 
Asociación Americana de Directores de Entrenamiento. 

En México, e¡; relativamente cercano el momento en que 
aparece la capacitación como tal, es decir, hace 12 ó 
13 años, en que, las empresas pl!iblicas y privadas le 
dieron importancia a la educación y el entrenamiento. 
Se han creado diversos institutos de enseñanza a los 
que las empresas acuden para satisfacer sus 
necesidades. Asi mismo existen asociaciones que 
promueven la capacitación empresarial. 
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4.MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION. 

El marco legal que gira en torno a la capacitaci6n y 
adiestramiento esta contenida en: 

a) La Constituci6n Politica de los Estados Unidos 
Mexicanos. 
b) La Ley Federal del Trabajo. 
c) La Ley Organica de la Administraci6n Pnblica 
Federal. 

Antes de detallar los articulas que intervienen en la 
obligatoriedad de la capacitaci6n y adiestramiento, es 
conveniente mencionar algunos antecedentes legales en 
México. 

En 1931 en la Ley Federal del Trabajo, se establece la 
obligaci6n de las empresas de tener aprendices, a fin 
de garantizar la demanda de personal calificado. 
Pero este sistema de aprendices no satisfacia la 
necesidad de tener personal con conocimientos y las 
habilidades que el proceso de industrializaci6n exigia. 
En consecuencia, el Gobierno Mexicano, con el afan de 
abatir este problema que ha repercutido seriamente en 
el ambito econ6mico y social , en la Ley Federal del 
trabajo de 1970, incluy6 dispociones { art. 132, fracc. 
XIV y XV ) con la obligatoriedad para las empresas de 
impartir capacitaci6n. 

La obligaci6n de los patrones de proporcionar 
capacitaci6n y adiestramiento a sus trabajadores ya se 
contemplaba desde 1970, pero al momento en que se 
publicaron dichas obligaciones, las empresas se 
encontraban impreparadas para cumplir sus obligaciones 
legales. 

Congruente con estas disposiciones, en 1971 el estado 
inicia un programa de Reforma administrativa dentro de 
la administraci6n pnblica, con el prop6sito fundamental 
de adecuar los recursos disponibles a los objetivos del 
desarrollo integral del pais'. Dentro de esta Reforma 
destaca por su importancia la quinta etapa relativa a 
la administraci6n y desarrollo del personal federal, 
aspecto que constituye al mismo tiempo uno de los 
objetivos y ambitos de la citada Reforma. A partir de 
entonces se han tomado una serie de medidas para apoyar 
la preparaci6n de personal competente, tanto en la 
administraci6n pnblica como en el sector privado. 
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En 1977 se adiciona la fracción XIII al articulo 123 de 
nuestra Constitución, a fin de convertir la 
capacitaci6n para el trabajo en un derecho obrero, y en 
1978 se reglamenta la forma en que debe impartirse, 
reformando la Ley Federal del Trabajo y dando origen al 
Sistema Nacional de Capacitación y Adiestramiento. 
Ademas en materia de seguridad e higiene. 

Las reformas de 1978 a la Ley Federal de Trabajo, en 
materia de capacitaón y adiestramiento, han impuesto a 
las empresas del pais importantes obligaciones. 
La obligaci6n de capacitar y adiestrar fue reglamentada 
oficialmente por el Diario oficial de la Federación con 
fecha del 28 de abril de 1978, entrando en vigor el mes 
de mayo de ese mismo año. 

A continuación se resumen y detallan los articulos 
pertinentes: 

El articulo 123 Constitucional en sus enunciados 
generales otorga a· los trabajadores los derechos a los 
cuales son acreedores por su trabajo, tales como las 
horas de trabajo, dias de descanso, salarios, etc., asi 
como las prestaciones que los patrones tienen 
obligación de dar. Regula tambien las relaciones entre 
los obreros, empleados y patrones, y regula los 
derechos de huelga, despidos, etc. Asegura a los 
trabajadores y a sus familiares lo correspondiente para 
salvaguardar sus patrimonios y bienes sociales. 
La Reforma Constitucional del articulo 123 en su 
fracción XIII en la que consigna como obligación de las 
empresas a capacitar y adiestrar a sus trabajadores. 

El articulo 123 Constitucional, en el apartado A 

Fracción XIII, establece que: 
"Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran 
obligadas a proporcionar a sus trabajadores 
capacitación o adiestramiento para el trabajo. La Ley 
reglamentaria determinara los sistemas, métodos y 
procedimientos conforme a los cuales los patrones 
deberan cumplir con dicha obligación". 

La Ley Reglamentaria, es decir, La Ley Federal del 
Trabajo, define lo siguiente: 

es de interés social promover y vigilar la 
capacitación y adiestramiento de los trabajadores" 
(art. 3). 
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"El patrOn y sus trabajadores extranjeros tienen la 
obligaciOn solidaria de capacitar a los trabajadores 
mexicanos en la especialidad de que se trate" (art. 7). 

En el documento donde se establecen las condiciones de 
trabajo debe estipularse que el trabajador sera 
capacitado o adiestrado de conformidad con los planes y 
programas que con base en lo dispuesto por la Ley 
Federal del Trabajo, se realicen en la empresa (art. 
25, fracciOn VIII). 

El patron tiene entre sus obligaciones proporcionar 
capacitaciOn y adiestramiento a sus trabajadores y 
participar en la integraciOn y funcionamiento de las 
Comisiones que deben formarse en cada centro de trabajo 
(art. 132, fracc. XI y XXVIII). 

Asimismo, el trabajador tiene el derecho a recibir 
capacitacion o adiestramiento en su trabajo, a fin de 
que esté en posibilidades de elevar su nivel de vida y 
productividad, conforme a los planes y programas que 
elaborados en comun acuerdo entre el patrOn y sindicato 
o sus trabajadores, sean aprobados por la Secretaria 
del Trabajo y Prevision Social (art. 153-A). 

Entre los aspectos mas relevantes acerca de la 
legislaciOn del articulo 153 de la Ley Federal del 
Trabajo, estan contenidas en sus fracciones de la A a 
la X, se analizaran brevemente. 

1) Por Ley todos los trabajadores tienen el cerecho de 
exigir Adiestramiento y Capacitacion. 

2) La existencia de convenio entre jefes y 
trabajadores, para determinar si la capacitaciOn ha de 
impartirse dentro de la empresa o f11era de ella. 

3) La capacitacion o el adiestramiento debera ser. 
impartido durante las horas de la jornada de trabajo; 
existiendo la posibilidad de que de comun acuerdo, 
podra impartirse de ot~a manera. Si el trabajador desea 
capacitarse en alguna actividad distinta a la 
naturaleza de la empresa, la capacitacion, ha de 
realizarse fuera de la empresa. 
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4) El objeto de la capacitación y el adiestramiento 
sera: la actualización, el perfeccionamiento de 
conocimientos y habilidades del trabajador en su 
actividad y aplicación a nueva tecnologia; previendo 
riesgos de trabajo, incrementando la productividad y 
mejorando las aptitudes del trabajador. 

5) Es de mucha importancia que los trabajadores a 
quienes se imparte la capacitación y el adiestramiento, 
asistan con puntualidad, presten atención a las 
indicaciones y presenten sus respectivos examenes de 
evaluación. 

6) El éxito o fracaso que pueden tener los programas 
implantados dependeran del funcionamiento de las 
Comisiones Mixtas que se formen integradas por igual 
nl!imero de representantes de trabajadores como de 
patrones. 

7) En los contratos colectivos de trabajo tendran que 
incluirse, la obligación patronal de capacitación y 
adiestramiento para los trabajadores; también la 
capacitación para quienes pretendan ingresar a la 
empresa. 

8) Se debera presentar a la Secretaria del Trabajo y 
Previsión Social, para su aprobación; todos los 
programas y planes de capacitación y adiestramiento, 
etc. 

9) Se crea la Unidad Coordinadora del Empleo, 
Capacitación y Adiestramiento (UCECA) ahora la actual 
Dirección General de Capacitación y Productividad, como 
organismo desconcentrado de la Secretaria del Trabajo y 
Previsión Social y que tienen a su cargo el Servicio 
Nacional del Empleo, Capacitación y Adiestramiento. 

10) Deberan ser autorizadas y registradas ante la 
Dirección General de Capacitación y Productividad antes 
UCECA las instituciones o escuelas que imparten 
capacitación y adiestramiento como personal docente 
mediante las comprobaciones correspondientes. 

11) Unidades de juicio que permitan acuerdos con la 
Secretaria del Trabajo y Previsión Social. 
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12) Los programas y planes se haran por periodos no 
mayores de cuatro años incluyendo todos los puestos y 
niveles, etapas en las que se dara la capacitaci6n o 
adiestramiento, nombre y nñmero de registro en 
s.T.P.S., ademas de la entidad instructura. 

13) Entrega de constancias de habilidades laborales, 
con fines de ascenso. 

14) Tanto patrones como trabajadores han de tener el 
derecho a ejercitar ante Conciliaci6n y Arbitraje, las 
acciones individuales y colectivas que se desprendan de 
la obligaci6n de capacitar o adiestrar. 

En general, este articulo sobre capacitaci6n y 
adiestramiento trata sobre quién, c6mo, d6nde y porqué 
se va a capacitar. 

Dentro de que horario se capacitara: 
El articulo 153-E dice "Debera impartirse al trabajador 
durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que, 
atendiendo a la naturaleza de sus servicios, patr6n y 
trabajador convengan que podran impartirse de otra 
manera, as! como en el caso en el que el trabajador 
desee que capacitarse en una actividad distinta a la 
ocupaci6n que desempeña, en cuyo puesto, la 
capacitaci6n se realizara fuera de la jornada de 
trabajo. 

En que lugar se dara la capacitaci6n: 
En el articulo 153-B se indica que "para dar 
cumplimiento a la obligaci6n. . . los patrones podran 
convenir con los trabajadores en que la capacitaci6n o 
adiestramiento se proporciona a éstos dentro de la 
misma empresa o fuera de ella". 

Que plazos tiene la empresa para cumplir: 
se preveen dos posibilidades; 
En los casos donde las relaciones de trabajo estan 
regidas por un contrato colectivo se cuenta con un 
plazo de 15 d!as posteriores a la celebraci6n, revisi6n 
o pr6rroga del mismo. En los casos donde las relaciones 
de trabajo estan regidas por contratos individuales y 
no exista sindicato, "las empresas deberan 
someter a la aprobaci6n de la Secretaria del 
Trabajo y Previsi6n Social, dentro de los primeros 
60 d!as de los años impares, los planes y programas 
de capacitaci6n y adiestramiento que de comñn acuerdo 
con los trabajadores hayan decidido implantar. 
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cuando debe impartirse la capacitación: 
Una vez que la entrega de planes y programas se ha 
ajustado a los plazos indicados, el plan integral 
incluye el cumplimiento de la obligación en "todos los 
y niveles existentes en la empresa" y se refiere "ª 
periodos no mayores de cuatro años". 
Esto es, el plan debe ir acompañado de un cronograma 
que indique el periodo en que cada puesto o nivel va a 
ser capacitado, dichos planes y programas deberan ser 
aplicados de inmediato por las empresas. Aunque la Ley 
no señala un plazo minimo, lo mas recomendable es un 
periodo intermedio de dos años. 

A quiénes deberan capacitarse: 
La Constitución señala que "las empresas, cualquiera 
que sea su actividad estaran obligadas a proporcionar 
capacitación y adiestramiento para el trabajo". Al 
mismo tiempo, el articulo 153-A dice "todo trabajador 
tiene derecho a que su patrón le proporcione 
capacitación o adiestramiento en su trabajo". 
La Ley no hace distinciones de las clases sociales, 
puesto, nivel jerarquice o actividad económica, sino 
que el derecho a la capacitación se aplica a todos. 
El proceso de elaboración de planes y programas debera 
incluir el método utilizado para establecer el orden de 
prioridades en que habra de capacitarse tanto por 
niveles como por puestos especificos, teniendo en mente 
que resulta dar prioridades a los trabajadores mas 
antiguos. 
El articulo 153 -q señala: los planes y programas 
deberan cumplir los siguientes requisitos: 

II. Comprender todos los puestos y ni veles existentes 
en la empresa. 

IV. Señalar el procedimiento de selección a través del 
cual se establecera el orden en que seran capacitados 
los trabajadores de un mismo puesto y categoria. 

Cual es la capacitación que produce resultados: 
La capacitación que produce resultados es aquella que 
perfecciona el desempeño de las funciones basicas de un 
puesto y atiende sólo marginalmente a las funciones 
secundarias. 
Las empresas en 
cumplir con sus 
adiestramiento. 
siguientes: 

México tienen varias opciones para 
responsabilidades de capacitación y 
El articulo 153-B indica las 
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- capacitar o adiestrar dentro de la empresa. 
- Capacitar o adiestrar fuera de la empresa. 
- Capacitar o adiestrar por conducto de personal 

propio. 
- Capacitar o adiestrar por medio de instructores 

contratados especialmente. 
- Capacitar o adiestrar por via de instituciones, 

escuelas u organismos oficiales. 
- Capacitar o adiestrar mediante adhesion a los 
sistemas generales que se establezcan y que se 
registren en la Secretaria de Trabajo y Prevision 
Social. En este caso los patrones deben de cumplir con 
las cuotas respectivas. 
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.2..,.. RELACION DE !!A ORGANIZACION CON LA SECRETARIA DEL 
TBABAJO X PREVISION SOCIAL (STPS) . 

La Secretaria del Trabajo y Previsión Social nace corno 
una responsabilidad para promover el desarrollo de la 
capacitación y el adiestramiento en el trabajo y 
realizar investigaciones, prestar asesoria e impartir 
cursos de capacitación para incrementar la 
productividad en el trabajo. 

La Secretaria del Trabajo y Previsión Social tendra las 
siguientes atribuciones en materia de capacitación y 
adiestramiento: 

a) Cuidar la oportuna constitución y funcionamiento de 
las Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento. 

cuando hablarnos de la constitución e integración de una 
Comisión Mixta de Capacitación y Adiestramiento se 
trata de una cumplimiento de una obligación patronal, 
integradas por igual número de representantes de los 
trabajadores y de la empresa con el fin de elaborar de 
común acuerdo los planes y programas de capacitación y 
a perfeccionar las necesidades de los trabajadores y de 
la empresa. 

b) Estudiar y en su caso sugerir la expedición de 
convocatorias para formar los Comités Nacionales de 
Capacitación y Adiestramiento y fijar las bases para la 
integración y funcionamiento de los mismos. 

En este punto, se observa el beneficio que de alguna 
manera logra una empresa al conocer y utilizar las 
funciones de un organo Auxiliar de la Secretaria del 
Trabajo y Previsión Social, las cuales son: 
El participar en la determinación de requerimientos de 
capacitación y adiestramiento, en la intervención en 
estudios sobre las características de la maquinaria y 
equipo existente en la empresa, en proponer sistemas de 
capacitación y adiestramiento, formular recomendaciones 
para la elaboración de planes y programas, gestionar el 
regist~o de las constancias de conocimientos o 
habilidades de los trabajadores que se hayan 
capacitado. 
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c) Estudiar o sugerir la expedición de criterios 
generales para la elaboración de planes y programas de. 
capacitación y adiestramiento, con la opinión de los 
Comités Nacionales de Capacitación y Adiestramiento. 

d) Autorizar y registrar a las instituciones o 
particulares que deseen impartir capacitación y 
adiestramiento, supervisar su correcto desempeño y en 
su caso revocar la autorización y cancelar su registro. 

e) Aprobar, modificar o rec.hazar los planes y programas 
que al respecto presenten las empresas. 

f) Estudiar y sugerir el establecimiento de sistemas 
generales de capacitación y administración a los cuales 
puedan adecuarse a las empresas. 

g) Dictaminar sobre las sanciones que deban imponerse 
por el incumplimiento de las obligaciones en esta 
materia. 

h) Coordinarse con la Secretaria de Educación Publica 
para implantar planes o programas de capacitación y 
adiestramiento para el trabajo y expedir certificados 
conforme a lo dispuesto en la Ley, en los ordenamientos 
educativos. 

i) Registrar las constancias de habilidades laborales. 

Existe un procedimiento para llevar a cabo la 
capacitación y adiestramiento como requerimiento 
oficial para la constitución y registro de la Camiones 
Mixtas, planes y programas, expedición y envio de las 
constancias de habilidades laborales que exige la 
Secretaria del Trabajo y Previsión Social: 

Una vez que cada empresa ha constituido las Comisiones 
Mixtas de Capacitación y adiestramiento, cuyas 
funciones ya se han mencionado anteriormente, y son 
vigilar, supervisar, examinar y validar las acciones 
que al respecto se realicen. 

La integración de éstas Comisiones se realizaran segñn 
el numero de trabaj~dores de la empresa: 

De l a 20 trabajadores, un representante de cada 
sector. 
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De 20 a 100 trabajadores, tres representantes de cada 
sector. 
De 100 o mas trabajadores, cinco representantes ce cada 
sector. 

Una vez realizado lo anterior, se enviara para su 
registro a la Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social 
mediante los formatos respectivos por triplicado. 

Enseguida se realiza en estudio para detectar las 
necesidades que tiene la empresa en cuanto a 
capacitaci6n y adiestramiento, mediante la comparaci6n 
entre lo que se hace y lo que se debe hacer. 

De acuerdo con el resultado de la detecci6n de 
necesidades, se procede a elaborar los planes y 
programas de capacitaci6n y deben de cubrir lo 
siguiente: 

Referirse a periodos no mayores de cuatro años, 
comprender a todos los puestos y niveles e incluir a 
todos los trabajadores, precisar las etapas, anotar los 
cursos o eventos a impartir y el periodo que 
comprenden, señalar el procedimiento de selecci6n para 
determinar el orden en que seran capacitados los 
trabajadores, especificar el nombre y el registro de 
los agentes capacitadores, aclarar en qu~ se detectaron 
las necesidades de capacitaci6n. 

Toda esta informacion debe contenerse en los formatos 
oficiales y enviarse a la Secretaria del Trabajo y 
Previsión Social por triplicado. 

Deben de expedirse el otorgamiento de constancias de 
habilidades al concluir por completo el programa de 
capacitaci6n a cada trabajador firmadas por los 
capacitadores responsables. dicho documento se debe de 
elaborar igualmente por triplicado en los formatos 
respectivos. 

En resumen, el procedimiento antes descrito se 
sintetiza en: 

l. Integrar y registrar la Comisi6n Mixta de 
Capacitacion y Adiestramiento. 

2. Detectar las necesidades de capacitaci6n y 
adiestramiento. 
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3. Formular y registrar los planes y programas. 

4. Ejecutar los planes y programas. 

S. Extender y registrar las Constancias de Habilidad~s 
Laborales. 

23 



B) DETECCION DE NECESIDADES. 

t. MODELO SISTEMICO DE LA ORGANIZACION EN LA CAPACITACION. 

2. DETECCJON DE NECESIDADES DE CAPACITACJON. 

3. NECESIDADES MANIFIESTAS. 

4. NECESIDADES ENCUBIERTAS. 



B) DETECCION DE NECESIDADES. 

,L_ MODELO SISTEMATICO !lli. LA ORGANIZACION EN M, 
CAPACITACION. 

Se compone se dos sistema~: 

l. Sistema Receptor de la Capacitación. 
2. Sistema Productor de la Capacitación. 

Estos dos sistemas conllevan a dos objetivos 
importantes: 

• Iden~ificación de una serie de necesidades. 
• Solución de problemas. 

la. Etapa.- Proporciona información del Sistema 
Receptor. 

El departamento de capacitación debera apoyarse en la 
información que exista en la organización. 

- Proceso de Selección de Personal con todas sus 
etapas. 

- AnAlisis de Puestos. 
Descripción de funciones. 

- Organización formal. 
- Necesidades de Desarrollo de la Empresa, es decir, 

proporcionar al departamento de capacitación un 
perfil de la población del Sistema Receptor. 

2a. Etapa. - Necesidades y Requerimientos de los 
integrantes del Sistema Receptor de la capacitación. 

En esta etapa se deberan investigar en detalle cuales 
son los requisitos que en materia educativa los sujetos 
futuros que integraran un programa de .capacitación 
deben poseer para realizar su tarea con el grado de 
excelencia requerido. (Debera proporcionar una 
discrepancia entre •10 que es" y "lo que debería ser•). 

3a. Etapa. - Establecimiento de la misión del Sistema 
Productor en el problema a tratar. 
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En esta ~tapa el departamento de capacitaci6n, debera 
establecer con toda claridad y objetividad su misi6n en 
relaci6n al problema a tratar, entiendose ésta corno 
objetivos generales, filosofia y valores que influiran 
en las acciones a tornar. 

4a. Etapa.- Establecimiento de Metas. 

Deberan establecerse las metas que llevaran al 
departamento de capacitaci6n a lograr la rnisi6n, estas 
metas deberan tener las siguientes caracteristicas: 
- cuantificables. 
- Realistas. 
- Adecuadas a los requerimientos de la organizaci6n. 

Sa. Etapa.- Establecimiento de Programas. 

Son aquellos medios que van ayudar al cumplimiento de 
las metas. 

Dentro de los productos terminales que proporciona esta 
técnica podernos mencionar los siguientes: 

a) Identificaci6n clara y concreta del universo a 
capacitar. 

b) Definici6n de objetivos generales, metas y programas 
de trabajo. 

c) Determinaci6n de actividades y tareas concretas y 
evaluables. 

d) Recursos Necesarios para la realizaci6n del proceso 
de capacitaci6n en la organizaci6n. 

El Proceso de la funci6n de Capacitaci6n es: 

l. Investigaci6n para determinar las necesidades reales 
que existan o que deban satisfacerse a corto, mediano y 
largo plazo. 

2. Una vez señaladas la necesidades que han de 
satisfacerse, fijar los objetivos que se deben lograr. 

3. Definir que contenidos de educaci6n son necesarios; 
es decir, que ternas, que materias y areas deben ser 
cubiertas en los cursos. 

4. Señalar la forma y método de instrucci6n para el 
curso. 
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5. Una vez.determinada el contenido y forma y realizado 
el curso se debera evaluar. 

6. Seguimiento. 
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2_,_ DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION. 

Hoy se considera que la capacitacion es una estrategia 
fundamental para ser competitivo. 

Al hablar de deteccion de necesidades es preciso 
definir algunos conceptos de necesidad. 

La Direccion General de Capacitación y Productividad 
antes UCECA nos dice que la necesidad es la carencia o 
ausencia de algl!ln elemento para el funcionamiento 
eficiente de un sistema. 

Boydell señala que la palabra necesidad, implica que 
algo falta, que hay una limitacion en alguna parte. 

Es la experiencia provocada por la ausencia de 
cualquier factor o condicion en el medio o en la 
situacion actual de un organismo que ayuda en alto 
grado a conservar su vida o bienestar o hacer progresar 
sus modos de conducta habitual. 

Normalmente la necesidad es una exigencia muy poderosa 
referente a una actitud siquica con conciencia mas o 
menos definida de alguna carencia y acompañada por un 
tono afectivo desagradable. 

Por lo tanto, la necesidad es plenamente consciente o 
en algunos casos apenas percibida desagradable, 
originado por la ausencia de algl!ln elemento o factor, 
derivado del medio ambiente o del estado actual del 
sujeto que representa un desequilibrio, bienestar o 
modo de conducta habitual y que obstaculiza el 
funcionamiento eficiente de un sistema. 

Referente a las necesidades de capacitacion y 
adiestramiento, se puede decir que consisten en 
carencias que los trabajadores tienen para desarrollar 
su trabajo de manera adecuada dentro de la 
organizacion. 

Las necesidades de capacitacion es la diferencia 
cuantificable o medible, que existe entre los objetivos 
de un puesto de trabajo y el desempeño de una persona, 
es la diferencia entre el desempeño real y el requerido 
en determinada area de actividad. 
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La detecci6n de necesidades de capacitaci6n debe ser un 
estudio comparativo entre la manera apropiada de 
trabajar y la manera como realmente se trabaja, es 
decir, entre las tareas realizadas en la realidad 
contra la demanda de tareas que presenta una 
organizaci6n. Al realizar este tipo de analisis 
obtendremos una diferencia, la que representara la 
informaci6n basica para el inicio del proceso de 
capacitaci6n y adiestramiento. 

La determinaci6n de necesidades de capacitaci6n va a 
consistir en buscar evidencias que señalen la 
existencia de poblemas en la organizaci6n. 

En terminas generales las causas de los problemas de 
una empresa pueden ser personales (enfocadas al 
trabajador) y/o de la organizaci6n. 

Y el origen de los problemas en cualquier empresa son: 
- Necesidades por carencia en el equipo o material 
(instalaciones, maquinas, etc.). 
- Necesidades por carencias en las estructuras y 
politicas de la empresa. 
- Necesidades en lo referente a salarios. 

Al mencionar estas carencias también se refieren a las 
limitaciones fisicas o psicol6gicas del trabajador a 
falta, ademas de las anteriores, de: 
- Herramientas adecuadas. 
- Condiciones laborales mal apropiadas. 
- o a mnltiples situaciones. 

Pero, cuando los problemas de la empresa se deban a 
deficiencias en las habilidades intelectuales 
(conocimientos), destrezas manuales o actitudes 
personales, se esta hablando de falta de necesidades de 
capacitaci6n. 

Tomando en cuenta a toda la organizaci6n de la empresa 
que contiene una diversidad de puestos y de funciones 
es necesario considerar diferentes formas de 
presentarse las necesidades de capacitaci6n: 

l. Asi. por ejemplo las que que se refieren a las 
limitaciones o problemas generales, es decir, en cual o 
cuales funciones de la organizaci6n se requiere 
capacitaci6n, llamadas necesidades de capacitacion 
organizacionales. 
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2. Las necesidades referentes a las limitaciones o 
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes 
que presenta un grupo de personas de un puesto y 
ocupaci6n. 

3. Otras necesidades enfocadas a las deficiencias 
particulares que presenta un trabajador, con respecto a 
su descripci6n de puesto. 

Cuando analizamos un puesto, trabajador o nivel dentro 
de una empresa es necesario hablar de la utilizaci6n y 
aplicaci6n de estAndares, de niveles de eficiencia, de 
normas de actuaci6n. 

Anteriormente se mencion6, que la descripci6n de puestos 
cobra vital importancia porque va a ser el punto de 
partida para comparar el desempeño del trabajador con 
su rendimiento real. 

Por lo tanto, la identificaci6n de necesidades de 
capacitaci6ri no puede separarse de la determinaci6n de 
estAndares especificos de rendimiento. 

Hay dos maneras de conceptualizar las necesidades de 
capacitación: 

La primera se refiere a la ~ de conocimientos, 
habilidades manuales y actitudes del trabajador 
relacionados con su puesto actual o futuro, va 
relacionada a un puesto carente de descripci6n de 
puestos, encontrados principalmente en empresas 
pequeñas y medianas. 
Es evidente que las necesidades de capacitación y su 
detecci6n no son iguales en una gran empresa que en la 
pequeña y mediana empresa. Para éstas crltimas una 
primera aproximación requiere de ser muy operativa para 
optimizar recursos y tomar decisiones sobre situaciones 
ya identificadas. 

Y la segunda manera de conceptualizar las necesidades 
de capacitaci6n es la "diferencia" entre los 
conocimientos, habilidades manuales y actitudes que 
posee el trabajador y los que exigen su puesto actual o 
futuro, es decir, que estamos hablando de suponer la 
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especificación de los requerimientos del puesto para 
conocer la diferencia existente y poder realizar una 
adecuada detección de necesidades de capacitación. 

La importancia de determinar necesidades de 
capacitación es que proporciona la información 
necesaria para elaborar o seleccionar los cursos o 
eventos que la empresa requiera. 
Elimina la tendencia a capacitar por capacitar, solo 
cuando existan razones validas se justifica impartir la 
capacitación. 
Propicia satisfacer problemas cuya solución mas 
recomendable es la de preparar mejor al personal. 
Genera datos esenciales para realizar comparaciones a 
través del seguimiento, de los indices de producción, 
rechazos, desperdicios, etc. 

Es necesario hacer la selección o determinación a que 
tipo de nivel organizacional va ir enfocado la 
detección de necesidades de capacitación, puesto que 
los propósitos y estrategias del responsable, del area 
de capacitación, del area afectada o de la misma 
organización son diferentes, y tratar de cuidar en no 
caer en . información que no sirva para obtener 
capacitación. 

Las fuentes de información que se puede partir para 
determinar las necesidades de capacitación en la 
totalidad de las empresas estan en: 

* El analisis, descripción y evaluación de los puestos. 
* La calificación de méritos y evaluación del nivel de 

desempeño de los emplados. 
* Nuevas contrataciones, transferencias y rotación de 

personal. 
* Promociones y ascensos del personal. 

Información estadística derivada de encuestas, 
cuestionarios o entrevistas, diseñadas especialmente 
para la detección de necesidades de capacitación. 

* Indices de desperdicios y altos costos de operación. 
* Niveles de seguridad e higiene industrial. 
* Quejas. 

Peticiones expresas respecto de capacitación 
plantedas individualmente y grupalmente. 

* Evaluación de cursps y seminarios. 
* Expansión y crecimiento de la organización. 
* Inspecciones y auditorias. 
* Reconocimientos oficiales. 
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Es preciso decir, que para hacer una detecci6n de 
necesidades, es conveniente realizar una planeaci6n que 
sirva de guia para efectuar las actividades de manera 
organizada, este procedimiento puede variar en 
cualquier organización ya que existen diferentes 
clasificaciones de necesidades de capacitaci6n y cada 
necesidad debe ser estudiada y encauzada 
particularmente, tratando de llegar a un resultado 
coml!ln, que es el incremento de la productividad. 

Existen varios criterios que plantean la detección de 
necesidades de capacitaci6n y son: 

A) La empresa deberia comenzar con plantearse el 
problema. Cuales son los estandares a alcanzar y hasta 
que punto se alcanzan?. 

Un enfoque al trabajador mediante si el trabajador 
conoce cómo lograr los estandares de ejecución de una 
tarea determinada, si el trabajador conoce c6mo, 
entonces no hay necesidad de capacitación, y por lo 
tanto, existe un problema de desempeño. 

B) El proceso o metodologia de la detección de 
necesidades de capacitación es la siguiente: 

1. Plantear los objetivos que señalen lo que se 
obtendra al término de la detecci6n de necesidades de 
capacitación, se parte de los sintomas, y aclarar la 
distinci6n entre sintoma y problema. 

2. Localizar las areas criticas que mas a fondo 
reflejan la organizaci6n donde se presenta el problema 
y verificar si se tienen definidos operacionalmente los 
objetivos correspondientes al area o departamento. 

3. Determinar los pasos que se seguiran para la 
detección de necesidades de capacitaci6n y las técnicas 
que se utilizaran para recopilar la información que sea 
indispensable. 

4. Tomar en cuenta al personal que sera necesario en 
las actividades y para proporcionar datos que puedan 
ser de utilidad. 

5. Determinar lor recursos materiales que se utilizaran 
en las actividades para la detección como locales, 
mobiliario y apoyos de instrucción. 
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6. Se elaboran las herramientas para recabar la 
informaci6n recibida. 

7. Se especifica algnn instrumento de control en donde 
se registren las actividades, los recursos y la 
duraci6n prevista en las actividades, se evalna el 
desempeño del personal en el orden previamente 
especificado, tomando como base la descripci6n de 
puestos y las técnicas seleccionadas. 

B. Se recolecta y se interpretan los datos, para lo 
cual, se elabora un reporte que contenga la estructura 
organica que se afecte, el personal de acuerdo con 
niveles y puestos, actividades, grado de calificaci6n, 
frecuencia con que se presenta la necesidad de 
capacitaci6n e importancia de la necesidad en relación 
con los objetivos de la organizaci6n. 

9. Al finalizar la detecci6n de necesidades de 
capacitaci6n se debe de elaborar un informe que 
contenga los resultados y que posteriormente sirva de 
evaluaci6n de la confiabilidad y validez de los 
procedimientos empleados. 

Al efectuar los pasos anteriores se llegara a un 
diagnóstico que reflejara los estandares ideales y la 
realidad de la empresa, estableciendo las diferencias 
de lo anterior y determinando a las necesidades reales 
de capacitaci6n y adiestramiento, llegando a las 
siguientes planteamientos: 
- Donde se requiere la capacitaci6n? 
- En que puntos precisos?. 
- Quienes la requieren?. 
- Cuando y con que urgencia?. 

Ahora bien, la necesidad de capacitaci6n se presenta en 
términos de puestos especificas, y se vincula con los 
objetivos de la empresa y con los del propio puesto a 
través de los estandares, traduciéndose en 
conocimientos, habilidades y actitudes, que podrAn 
proporcionarse via capacitaci6n. 

Las técnicas e instrumentos utilizados con mas exito en 
la bnsqueda de informaci6n relativa a necesidades de 
capacitación son: 

a. Entrevista individual. 
b. Entrevista de grupo. 
c. Aplicaci6n de avaluaciones y pruebas. 

32 



d. Aplicación de cuestionarios. 
e. Inventario de recursos humanos. 
f. Datos y estadisticas. 
g. Comités. 
h. Informes y opiniones de consultores externos. 

Para la aplicación correcta y aducuada de la detección 
de necesidades de capacitación se puede enfocar de dos 
maneras: 

l. El proceso enfocado en los niveles directivos y se 
basa en: 
* Entrevista a Jefes. 
* Cuestinarios a jefes sobre las necesidades de 
capacitación de sus subalternos. 
* Analisis de las descripciones de puestos. 
* Analisis de los rendimientos y otros aspectos. 

2. El proceso enfocado a los trabajadores: 
Va dirigido a platicas con todo el personal y en 
asambleas realizadas con el fin de detectar los 
problemas, las actitudes y opiniones de todos los 
trabajadores. 
Lo anterior, resalta un aspecto importante, ya que los 
trabajadores como tales conocen todos los problemas a 
nivel operativo y es primordial conocer la opinión de 
todos los que laboran en la empresa, ademas, al 
encontrarse los trabajadores de lo que se esta llevando 
a cabo en materia de capacitación y las posibles 
soluciones, se sienten involucrados y comprometidos, 
aprovechando de ellos una mejor información. 

Al resolver las necesidades reales se evita a la 
empresa pérdida de recursos materiales y de personal, y 
a los trabajadores aprender cosas que ya saben o que se 
les son de poca utilidad. 

El ñnico responsable de que la capacitación se de como 
tal, es la misma persona, ya que si ésta no tiene la 
voluntad y el deseo de aprender y por consiguiente 
cambiar, la capacitación no se da. El siguiente 
responsable es el jefe inmediato superior, ya que es el 
encargado de medir el desempeño del trabajador y de 
detectar diferencias y carencias de su colaborador, y 
por ñltimo, la responsabilidad siguiente es del 
departamento de capacitación, debido a que por su 
naturaleza de sus funciones debe de ser el encargado de 
resolver los problemas que se refieran a capacitación y 
de proporcionar capacitación adecuada. 
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El concepto actual y el proceso efienciente de la 
capacitacion y adiestramiento es la requisicion de 
capacitacion por parte de ],os encargados de cada 
area al departamento de capacitacion, y no al revés, en 
donde el departamento de personal pide autorizacion de 
llevar a cabo una capacitación y adiestramiento. 

Resultados que arroja la deteccion de necesidades de 
capacitacón: 

a) Descripcion de las actividades en las que se 
requieren la capacitacion. 

b) Prioridad con que las personas la requieren. 

c) Personal que puede ser instructor habilitado ( 
personal que domina ciertas actividades y tiene 
fundamentos teóricos del proceso enseanza-aprendizaje. 

La deteccion de necesidades de capacitacion constituye, 
posteriormente, la base para elaborar: 

- los objetivos particulares que se·ñalan lo que 
requiere el personal para desempeñar adecuadamente su 
puesto; y 
- los objetivos especificos que permiten definir el 
tipo de curso a realizar. 

Un sinnñmero de problemas de desempeño de un trabajador 
se explican por factores ajenos a la capacitación, 
ademas que el desempeño por debajo de los niveles 
esperados significa problemas organizacionales, y 
solamente algunos problemas de desempeño se debe a 
falta de conocimientos, habilidades manuales y 
actividades. No deben considerarse como sinonimos la 
necesidad de capacitacion y desempeño ineficiente . 
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,¿._ NECESIDAPES Ml\NIFIESTAS. 

Son aquellas necesidades que son evidentes, es decir, 
las causas que los originan son observables y no 
requieren de una mayor investigación. 

Son las necesidades surgidas por algün cambio en la 
estructura organizacional, por la movilidad del 
personal· o como respuesta al avance tecnológico de la 
empresa ya que son bastante evidentes, pero es 
necesario conocer las metas de la gerencia y mantener 
al dia la planeación. 
Otras necesidades manifiestas son: el personal de nuevo 
ingreso, el que sera ascendido o transferido, el que 
ocupara un puesto de nueva creación, los cambios de 
nueva creación, los cambios de maquinaria, 
herramientas, métodos de trabajo y procedimiento, asi 
como el establecimiento de nuevos estandares de 
actuación. 

La capacitación requerida para atender tales 
necesidades recibe el nombre de preventivas y consiste 
en que deberan impartirse antes de que los trabajadores 
involucrados ocupen sus nuevos puestos o de que se 
establezcan los cambios. 
Quedan comprendidos: 
Ingresos, promociones, transferencias, cambios de 
maquinaria y herramientas, cambios de procedimientos, 
de politicas e incrementos de estandares. 

Se debe considerar en el procedimiento, definir la 
extension de las necesidades de capacitaciOn por 
ejemplo: 
- Nñmero y nombres de trabajadores afectados. 
- Puesto { s) . 
- Tareas o areas de conocimientos nuevos. 
- Fechas en que deben estar capacitados los 

trabajadores. 

Es importante decir que evidentemente todas las 
necesidades manifiestas se pueden predecir, y el 
procedimiento varia de caso en caso. 

Es necesario Ja clara definición de la naturaleza y 
extensión de las necesidades manifiestas. 
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En general las necesidades manifiestas pueden agruparse 
en tres categorias, segcrn su extension e 
independientemente del ncrmero de trabajadores 
involucrados y se clasifican en: 

a) Referentes a algunos conocimientos o informaciones 
no relacionados directamente con las tareas del puesto. 

A este tipo de capacitacion también es llamada 
induccion al personal de nuevo ingreso, ya que 
proporciona ciertos conocimientos, y esta relacionado 
con el sistema de informacion de la empresa. 
Tambien es utilizado en la informaci6n de cambio de 
politicas, caracteristicas de nueva materia prima, 
introducci6n de reglamento, etc. 

Los beneficios que se atribuyen son tangibles, es 
decir, se obtienen una respuesta adecuada por parte del 
personal, dado que es de corta duraci6n y su relaci6n 
con soluciones a problemas o situaciones de la empresa. 
Ademas no se exige una capacitacion larga y compleja, y 
entre otros aspectos¡ tratar de especificar el 
contenido tematice y los trabajadores implicados, ya 
que es conveniente registrar los puestos que ocupan 
éstos y algunas de sus caracteristicas personales, para 
que con base en lo anterior se pueda planear la acci6n 
de capacitacion necesaria. 

b) Las necesidades que involucran solamente algunas 
tareas del puesto. 

Se presentan cuando los trabajadores son transferidos, 
cuando se cambia el contenido del puesto, o cuando son 
modificados los equipos, las herramientas o los 
procedimientos y en algunos casos las promociones. 

Se parte de describir el puesto y las caracteristicas 
de los equipos, de las herramientas y procedimiento 
anterior. 
Elaborar una descripcion del puesto y de las 
caracteristicas de los equipos, de las herramientas y 
del procedimiento nuevo. 
Comparar los puntos anteriores para definir las tareas 
con necesidades de capacitaci6n, las partes del 
procedimiento que requieren ser aprendidas o las 
operaciones relacionadas con los nuevos equipos o 
herramientas. 
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Es importante considerar un factor, y es, si el 
trabajador conoce suficientemente las tareas, los 
equipos y los procedimientos anteriores de modo que la 
comparación arroje automaticamente las necesidades. Si 
la respuesta es positiva entonces se continua la 
detección de necesidades, en caso contrario, ademas de 
la comparación, se debe de cuantificar el nivel de 
conocimientos del trabajador, para obtener con 
precisión las necesidades, ademas de saber que es lo 
que el trabajador no conoce. 
Especificar los trabajadores y puestos implicados, asi 
como las caracteristicas del personal con necesidades. 
Precisar la fecha en que deban estar satisfechas las 
necesidades, ya sea porque se efectuaran las 
transferencias o los ascensos, o se introduciran los 
cambios tecnologicos. 

c) Aprendizaje del puesto de trabajo completo. 

Se refiere a las situaciones en que es necesario qué el 
personal aprenda practicamente el puesto de trabajo 
completo y se enfoca a el personal de recien ingreso o 
a que el puesto que ocupa es muy diferente del que 
cubrira en corto plazo (promoción, transferencia) . 

_.Se-recomienda: 
• Definir estandares de desempeño, si esto es posible. 
* Analizar tareas. 
* Precisar tareas en que es necesario capacitar. 
* Especificar los trabajadores implicados y sus 

caracferiticas personales. 
* Indicar la fecha en que las necesidades deban estar 

satisfechas 

Cabe recordar que cuando se analizan las tareas, que 
muchas destrezas (rapidez, exactitud, etc.) 
involucradas en algunos puestos sólo se logran mediante 
la practica reiterada y una adecuada supervisión. 
Mientras no se llegue a un nivel de destreza 
conveniente en algunas tareas que constituyan una base 
anterior, no es recomendable enseñar tareas de mayor 
nivel de dificultad. 

Es necesario hacer un planteamiento o un estudio y 
decidir, especialmente para los nuevos ingresos y las 
promociones, vacantes existentes, si conviene preparar 
internamente los recursos humanos que se requieren, y 
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si tienen la capacidad y aptitudes necesarios, o si es 
mas factible y económico obtenerlos con la prepación 
que se desea del marcado laboral. 
Para estos efectos conviene analizar las politicas de 
la empresa, las relaciones obrero patronales, factores 
relacionados con la administración de personal como es 
el de saber si se dispone de un eficiente sistema de 
reclutamiento y selección, saber si existe oferta de 
personal calificado a los requerimientos de la empresa 
y a los niveles de sueldos requeridos, conocer la 
urgencia de las necesidades, es decir, el tiempo 
disponible. 

En caso, de que no sea posible obtener recursos humanos 
calificados del exterior, se definen las alternativas 
para capacitar a los trabajadores de la empresa, 
utilizando los recursos internos o externos de 
capacitación, esto es, se debe considerar la magnitud 
de las necesidades, su especialización y la eAistencia 
de instructores, as! como la manera de resol ver las 
necesidades de capacitación dentro de la empresa. 

Finalmente, es necesario llevar un registro de los 
resultados obtenidos utilizando la mejor alternativa. 
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!_,_ NECESIDADES ENCUBIERTA$. 

Resulta importante preguntarse: 
A que nivel conviene iniciar la determinac.Í.ón de 
necesidades encubiertas?. 
Que razones organizacionales y de presupuestos apoyan 
lo anterior?. 

Es notorio que lo ideal es realizar la detección en 
toda la empresa y permanentemente, pero se pueden 
presentar variados factores que le den mayor 
importancia y puedan ser mAs valiosos y oportunos para 
la capacitación o para la gerencia misma como son Area, 
puestos o situaci6n claramente deficiente. 

Los procedimientos que se utilizarAn, asi como el tipo 
de información que deba recabarse difieren para cada 
caso, y el grado de complejidad aumentarA de lo 
particular a lo general, es decir, de la situación 
critica al puesto y del Area critica a la empresa 
completa. 

Ahora bien, la determinación de este tipo de 
necesidades de capacitación que no son previsibles 
presentan mayores dificultades, ya que se encuentran 
inmersas dentro de innumerables variables dif iciles de 
tipificar como son: 
actitudes del personal, 
la empresa, factores 
prejuicios y cultura de 

estilos de liderazgo, clima de 
motivacionales, costumbres, 

trabajadores y directivos, etc. 

Se dan en el caso en que los trabajadores ocupan sus 
puestos y presentan problemas de desempeilo, derivados 
de la falta u obsolecencia de conocimientos, 
habilidades o actitudes. en este caso, el personal 
continuarA indefinidamente en su puesto y las acciones 
de capacitación que presenten se llamarAn correctivas, 
puesto que pretenden resolver la problemAtica 
existente. 

Estas necesidades enfrentan comünmente resistencia 
tanto de trabajadores como de directivos y supervisores 
ya que su determinación es mAs dificil. 

La naturaleza y amplitud de las necesidades, asi como 
la diversidad de ca'racteristicas de los trabajadores, 
sujetos a la detección de necesidades de capacitación, 
exigen varios procedimientos, hay una clara distinción 
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entre los procedimientos utilizados al determinar 
necesidades manifiestas y las necesidades de tipo 
encubiertas. 

El procedimiento para detectar necesidades encubiertas 
depende en gran medida de la conceptualizacion de lo 
que se va a realizar, es decir, del nivel 
organizacional en el que se va a aplicar. 
Para esto, se sugiere diferenciar cuatro niveles de 
iniciacion en la determinación de necesidades 
encubiertas: 
l) La empresa completa. 
2) Un area critica. 
3) Un puesto. 
4) Una situación. 

La duración y el costo 
necesidades encubiertas 
diferente si se parte de la 
si se toma nnicamente una 
misma. 

de la determinacion de 
resultan completamente 

empresa como un todo, que 
situacion critica de la 

La determinación de necesidades se vuelve mas dificil a 
medida que: 

a) El desempeño del puesto esta influido en gran medida 
por variables ajenas al mismo, esto es, cuando hay una 
gran interdependencia respecto a otras personas, o a 
las caracteristicas que pueda tener el material, el 
componente del proceso, etc., que se reciben. 

b) Se asciende la escala jerarquica del puesto, con lo 
cual el nivel de responsabilidades, la importancia de 
las decisiones y la dificultad de las tareas aumentan 
necesariamente. 

l) Deteccion ~ necesidades .§.!! la empresa completa. 

La primera etapa ,en la detección de necesidades es la 
b6squeda de evidencias generales. 

Como se logra una adecuada detección de necesidades de 
capacitación encubiertas?. 
Se logra a partir de la exploración o busqueda de 
indicadores que a partir de ellos se logre tener un 
conocimiento de uno o varios problemas y que den las 
pautas para un analisis profundo en una area 
determinada. 
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Estos indicadores se pueden clasificar o dividir de 
acuerdo a los propios problemas de la misma 
organización, pero el interpretar y estudiar un solo 
hecho o problema no es suficiente para garantizar y 
respaldar una recomendación de capacitación, ya que 
como se trata de toda la organización, la cantidad de 
situaciones e información que se recaba suele ser 
abundante y poco clara, al igual que la interpretación 
de los mismos. 

Y, a partir de los indicadores anteriores se debe de 
hacer una comparación del rendimiento actual con los 
estandares existentes; en caso de que éstos no existan, 
se recomienda establecerlos. 

Los indicadores son: 
- Politica de la empresa y objetivos. 

Desempeño de la empresa. 
Clima de la firma y estilo gerencial. 
Desempeño gerencial. 
Desempeño de la supervisión. 
Desempeño del trabajador. 
Movimiento de personal. 
Quejas de los clientes. 
Estructura de edad. 
Relación entre trabajos directos e indirectos. 
Frecuencia de conflictos que implican relaciones 
industriales. 
Utilización de material o recursos necesarios para el 
trabajo. 
Cobertura de ventas. 
Costos directos del trabajo. 
Operación. 

Es importante contar en toda organización con objetivos 
claramente definidos de ser posible de manera 
operacional (susceptibles de cuantificación), llegando 
a plantearse las siguientes interrogantes: 

* Se tienen definidos operacionalmente los objetivos de 
los departamentos?. 
* Se tienen definidos operacionalmente los objetivos de 
las secciones?. 
Si la respuesta es afirmativa, el paso siguiente es 
medir el desempeño de los departamentos y secciones, 
para posteriormente definir si el desempeño es menor 
que el planteado por los objetivos. En caso negativo, 
esto es, cuando no hay objetivos, se indica que es 
necesario elaborarlos. 
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La Direccion General de Capacitacion y Productividad 
antes UCECA nos dice que la detecion de necesidades se 
alcanza con base en una comparacion, por medio de la 
cual se logra la localizacion de diferencias entre lo 
que debiera hacerse y lo que se hace. 
Se empieza por determinar qué es lo que debe hacerse en 
la empresa, y debe de estar precisado con anterioridad, 
en caso de no estar definido se pueden tomar en cuenta 
los siguientes factores: 
* Recursos materiales. 
* Actividades. 
* Requerimientos. 
* Indices de eficiencia. 
* Ambiente laboral fisico. 
* Medidas de seguridad. 

La otra parte que propone la Direccion General de 
Capacitacion y Productividad UCECA consiste en 
determinar la situacion real, lo cual proporciona el 
segundo parametro de comparacion. 

Es importante resaltar el papel que representa la 
capaci tac ion en la empresa y los recursos de que se 
disponga. 

Lo importante es que el conocimiento de tal o cual 
problema significa un parametro de que algo no funciona 
en forma adecuada y no de que por lo tanto debe darse 
capacitacion. 

Ahora bien, es cierto de que existe dificultad para 
conseguir las cifras y los hechos sefialados en la 
investigacion, ya sea porque se· desconfia del uso que 
podria darseles y muchas de esas informaciones son 
manejadas por la alta gerencia y hay desconfianza a 
quien desea obtenerlas. 
Y la necesidad de poseer una adecuada preparacion 
administrativa y técnica para comprender los 
indicadores. 

La determinacion de necesidades encubiertas culmina en 
un nivel individual y solo alli cobra sentido hablar de 
justificacion de la capacitacion en términos de 
problemas particula~es. 

La segunda etapa es la eeleccion de Areae criticas, 
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A partir de las evidencias generales y del analisis que 
se haga de las mismas, se detectan y jerarquizan las 
areas criticas de la empresa. 

Los criterios que se emplean para seleccionar las areas 
criticas son: 

* Grado en que obstaculizan el logro de las metas de la 
empresa. 
* Monto de pérdidas, directas e indirectas, que 
ocasionan. 
* Entopercimiento de las labores de otras areas 
(cuellos de botellas) . 
* Amplitud de las necesidades de capacitaci6n y /o 
importancia de las mismas. 
* Incapacidad para absorber las nuevas metas que se 
estan planteando. 

La medici6n de estos criterios permitira establecer la 
prioridad de las areas. En principio, el area mas 
critica sera la primera.en someterse a un analisis de 
mayor profundidad y as! sucesivamente, hasta concluir 
con todas las afectadas. 

El origen de los problemas en esta etapa se puede 
clasificar de la siguiente manera: 

- Falta de conocimientos, habilidades y actitudes de 
personal. 
- Otras causas organizacionales como materia prima 
fuera de especificaciones, equipo obsoleto, 
descomposturas frecuentes, falta de programaci6n, etc. 

2)Detecci6n de Necesidades .Qst Capacitaci6n .fil! Ylli! area 
critica. 

La tercera etapa es la especificaci6n de evidencias en 
el area critica. 

Conviene recordar que esta etapa es la continuaci6n de 
todo un proceso de detecci6n de necesidades de 
capacitaci6n de tipo encubiertas, pero puede surgir la 
necesid.ad de plantearse la capacitaci6n en un area 
especifica y se convierte en el inicio de una 
investigaci6n en el estudio de la capacitaci6n. 
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En esta parte es necesario 
posible, la dimensi6n de la 
para resol ver lo anterior, 
entrevistas y observaciones. 

determinar lo mas claro 
problematica del area y 
se pueden utilizar las 

De esta informaci6n anterior se seleccionaran los 
puestos prioritarios del area investigada, que seran 
abordados con detenimiento. 

Para demostrar que la capacitaci6n es necesaria y que 
esta relacionada con problemas importantes es necesario 
enumerar en su adecuada importancia las evidencias 
encontradas y la clara definici6n de las necesidades 
que pertenecen a la capacitaci6n. 

Los criterios para seleccionar y definir los puestos 
prioritarios se pueden utilizar los mismos que se 
usaron para las areas criticas. 

Resulta de importancia la informaci6n proporcionada por 
los jefes de area para cubrir los puntos esenciales en 
esta etapa. 

3)Detecgi6n ~ Necesidades .fil! J!!l Puesto gritico. 

La cuarta etapa es la obtenci6n de la descripci6n del 
puesto o hacer un listado de tareas del mismo. 

Esto se realiza debido a que es necesario conocer el 
contenido del puesto para elaborar los instrumentos de 
investigaci6n de las técnicas de la detecci6n de 
necesidades de capacitaci6n seleccionadas. 

En caso de que la empresa no cuente con descripci6n del 
puesto, se puede elaborar una lista de tareas basicas. 

Un instrumento que se puede utilizar para comparar el 
desempeño de los trabajadores con su situaci6n real es 
el definir el estandar del desempeño o las normas de 
actuaci6n, con lo cual ayudara a definir adecuadamente 
las necesidades de capacitaci6n, lo anterior se 
presenta cuando las condiciones lo permiten y 
existiendo la descripci6n especifica del puesto a 
investigar. 

La entrevista es el instrumento recomendable para la 
elaboraci6n del listado de tareas y es id6neo incluir 
alrededor de diez tareas esenciales del puesto. 
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4) Detección de Necesidades de Capacitación fil! l!lli! 
situación critica. 

La quinta etapa es la selección de t6cnicas y 
elaboración de instrumentos de. investigación. 

En esta etapa se puede partir de la investigación de 
alguna situación determinada, por ejemplo, de seguridad 
industrial, de desperdicios, de relaciones 
interpersonales, etc. 

Para la selección de las técnicas de la detección de 
necesidades de capacitación es primordial considerar 
varios factores: 

- El numero de sujetos por investigar. 
- El nivel jerarquice de los mismos. 
- Las caracteristicas de los sujetas, en especial su 

escolaridad. 
- Los puestos que ocupan. 
- El tiempo y los recursos disponibles. 
- Los conocimientos y habilidades del investigador. 
- Las caracteristicas de las técnicas. 

En base a esta información se seleccionan como minimo, 
dos técnicas: 
Una para investigar directamente a los trabajadores y 
la otra para que su jefe inmediato proporcione su punto 
de vista sobre las necesidades de sus subordinados. 

Realizado lo anterior, se obtienen datos por parte del 
personal involucrado, y se recaba información de dos 
fuentes aumentando la objetividad y agregando un 
elemento participativo en la detección de necesidades 
de capacitación. 

La sexta etapa es la aplicación de t6cnicas de la 
detección de necesidades de capacitación. 

En esta etapa se realiza la aplicación de técnicas y se 
efectua el acopio de información sobre las necesidades 
de capacitación, en el siguiente orden: 

* tareas en las que existen deficiencias originadas por 
la falta de conocimientos y habilidades., 
* problemas que lo justifican. 
* nombres y caracteristicas de los trabajadores con 
necesidades. 
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La S6ptima etapa es el anAlisis de informacion. 

Como se menciono en la etapa anterior la aplicación de 
las técnicas de detección de necesidades de 
capacitacion arroja una acumulacion de datos que es 
preciso revisar. 

El analisis de la informacion consiste en comparar, los 
datos que proporcionaron el jefe de los sujetos 
investigados y ellos mismos. 

Para que la informacion recopilada tenga una 
organizacion y una estructura adecuada depende en gran 
medida de las técnicas empleadas y del manejo que se 
haya realizado de las mismas. 

La calidad y objetividad de cualquier instrumento 
depende de la forma en que el instrumento se aplique, 
ahora bien, la habilidad del entrevistador juega un 
papel importante para que se alcancen los objetivos de 
las técnicas y ~ara registrar, las informaciones de 
valor por escrito. 

Aparte de las necesidades de capacitacion, existen por 
lo menos tres aspectos de variables que pueden explicar 
el mal desempeño de los trabajadores y por lo tanto ser 
la causa de diferentes problemas: 

a) Problemas organizacionales.- equipo en malas 
condiciones, materia prima fuera de especificaciones, 
carencia de herramientas apropiadas, desorganizacion, 
etc. 

b) Falta de aptitudes del personal.- Psicomotrices, 
intelectuales, de personalidad, etc. ( el trabajador no 
puede ) . 

c) Actitudes negativas o falta de motivacion. - Los 
trabajadores no quieren, no se esforzaran por realizar 
la labor que se espera de ellos. ( el trabajador carece 
de estimules para realizar su tarea ) . 

Lo anterior da una concepcion de la dificultad que 
involucra el desempeño del personal. El investigador en 
capacitacion necesita contar entre sus habilidades la 
de poder diferenciar variables que afectan el desempeño 
de los trabajadores y la debida atencion en la 
determinacion de necesidades. 
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La ültima etapa en la determinaci6n de necesidades de 
capacitaci6n tanto para la de tipo manifiesto como las 
de tipo encubiertas es la elaboraci6n de un informe. 

Este informe es importante debido a que describe la 
situaci6n, tal como fue investigada, en un lugar y 
tiempo determinados, representa un excelente 
antecedente, ademas se compone de una forma sistematica 
de la capacitaci6n. 
El informe incluye el conjunto de datos (deficiencias, 
evidencias, etc.) que permitiran efectüar el 
seguimiento de la capacitaci6n por un lado y por el 
otro va a favorecer en la presentaci6n de las 
necesidades encontradas a los directivos asi como los 
procedimientos seguidos para llegar a éstas. 

Ademas el informe debe ser claro, preciso y tener buena 
organizaci6n, proporcionar los antecedentes importantes 
para seleccionar y/o elaborar los cursos de 
capacitaci6n que sean solicitados, asi como también, 
para orientar con precisi6n a los instructores sobre 
las fallas de los trabajadores. 

Es demasiado importante para la detecci6n de 
necesidades de capaci taci6n apoyarse en hechos de 
preferencia cuantificables y distinguirse con toda 
claridad, las suposiciones, las opiniones y las 
sugerencias, de los datos. 

Para un adecuado beneficio en la elaboraci6n de los 
informes es necesario valorar y detectar los diferentes 
problemas organizacionales que no se puedan resolver 
con capacitaci6n y que impliquen el desempeño de 
supervisores, mandos medios y directivos. 

A partir de los informes se avanza a otra etapa del 
proceso de capacitaci6n, en la que se plantea de que 
manera se van a resolver las necesidades detectadas. 
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C) PROGRAMAS DE CAPACITACION. 

l. APRENDIZAJE. 

2. ELABORACION DE PROGRAMAS. 

3. REDACCION DE OBJETIVOS. 

4. ORDENACION DE CONT ANIDOS. 

5. DISEÑO DE ACTIVIDADES DIDACTICAS (ESTRATEGIAS 
DIDACTICAS). 

6. MATERIALES DE APOYO. 

7. EVALUACION DE LA CAPACITACION. 

8. SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION. 



C) PROGRAMAS DE CAPACITACION, 

.L. APRENDIZAJE. 

Al hablar de aprendizaje surgen dos preguntas importantes: 
Que se aprende? 
Que se puede aprender?. 

El aprendizaje es la modificación habitual y relativa
permanente de la conducta observable, que ocurre como 
resultado de experiencias adquiridas. 

El aprendizaje esta relacionado con los habitas. 

Los habitas son dispocisiones del individuo relativamente 
estables y adquiridos por experiencias, podemos mencionar 
entre los mas importantes los siguientes: 

- Habitas biológicos. - son aquellos que los organismos 
vivos desarrollan en relación con las funciones de su 
vida vegetativa y de relación. Por ejemplo, la adaptación 
al clima, la forma de comer, etc. 

- Habi tos motrices. - son aquellos que se ejecutan de 
manera automatica, el nivel de aprendizaje es mas 
incrementado que en los habitas biológicos, un ejemplo es 
el caminar, hablar, etc. 

- Habitas mentales.- son aquellos como prestar 
atención, calcular, razonar, resolver situaciones o 
problemas, etc. 

Como se da el aprendizaje?. 
El aprendizaje se da por reforzamiento y éste a su vez 
se da a través de estimulas, por lo tanto: 

Un reforzamiento es la aplicación de un estimulo a una 
conducta que se incrementa o se decrementa. 
La aplicación de un reforzador se puede entender como 
la aplicación de un programa. 

Por otra parte, el estimulo se debe de aplicar en el 
momento en el que aparece la conducta para que se dé el 
aprendizaje. 

Los factores que influyen en el aprendizaje son: 
* fatiga. 
* alimentación. 
* estado de animo. 
* stress. 
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*medio' ambiente. 
* motivaci6n. 
* comunicaci6n, etc. 

Existe una clasificaci6n o dominios del aprendizaje, 
que es una forma de definir los objetivos o los 
par~metros para saber que un individuo aprendi6 y son: 

l. Dominio cognoscitivo. - significa conocer a través 
del pensamiento. Habla acerca de una función que inicia 
con pensar, analizar, sintetizar, comprender y 
concluir, va relacionado ~on los conocimientos 
adquiridos. 

2. Dominio Afectivo. - son las actitudes y se dan por 
medio de emociones. 

3. Dominio Psicomotor. - son las habilidades que tiene 
cada trabajador. 
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A.,. ELABORACION DE PROGRAMAS . 

El autor Hugo Calderón Cordova en su libro Manual para 
la administración del proceso de capacitación de 
personal nos dice: 

La fase de elaboración de programas es la mas 
complicada del proceso administrativo de la 
capacitación. Para llegar a la misma, es necesario 
haber aplicado una buena detección de necesidades de 
capacitación, y un diagnóstico que nos permita 
localizar claramente aquellos problemas de la 
organización susceptibles de resolver mediante acciones 
de capacitación. 

Resultado del diagnóstico de necesidades, el programa 
de capacitación establecera las acciones para resolver 
dichas necesidades. En este contexto, el programa debe 
plantear un vinculo lógico entre su objetivo general y 
sus objetivos especificos, entre los objetivos 
especificos y los contenidos de los cursos y módulos. 
Igualmente, debe establecer claramente universos, 
procedimientos y sistemas de evaluación del 
aprendizaje. Esto ñltimo, con el proposito de medir a 
qué grado se cumplieron los objetivos esperados y 
seflalar los resultados del programa y sus sistemas de 
seguimiento. 

El programa de capacitación debe cubrir tres aspectos 
:undamentales. En primer lugar, dar respuesta a las 
necesidades de capacitacion, derivadas de los problemas 
que afectan a las areas de la organizacion. Por otra 
parte, capacitar y adiestrar al trabajador en todas las 
actividades referentes a su puesto, con el fin de 
otorgarle la constancia de habilidades respectiva. Por 
~:timo, capacitar y adiestrar al trabajador para 
ascender en la jerarquia institucional, y desarrollo 
como individuo y ser social. 

Dentro de la elaboración de programas, segñn el autor 
antes mencionado, debe contener como minimo los 
siguientes aspectos: 

- Redacción adecuada de los objetivos. 
- Establecimiento de sistemas de evaluacion y 

seguimiento. 
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- Conocimiento de técnicas de enseñanza-aprendizaje que 
ayuden a la consecuci6n de los objetivos del programa. 

Contempla dos modelos diferentes: 

* El primer modelo enfocado a una forma general, que 
debe contener: 
Introducci6n, objetivo gen.eral y especifico, politicas, 
desarrollo del programa, y programaci6n de actividades. 

* El segundo modelo enfocado a una especifica, que deba 
contener: 
Introducci6n, objetivo general, políticas y 
subprogramas, cada subprograma tiene objetivos 
especificas, desarrollo del programa, y programaci6n de 
actividades. 

Por su parte el autor Mauro Rodríguez Estrada en su 
libro Administraci6n de la capacitaci6n nos menciona: 

Para realizar la elaboraci6n de programas es necesario 
considerar los siguientes puntos: 

l. Redacci6n de objetivos. 
2. Ordenaci6n de contenidos. 
3. Diseño de actividades didacticas (estrategias 

didacticas) . 
4. Determinaci6n de los materiales de apoyo. 
5. Elaboraci6n y/o determinaci6n de instrumentos de 

evaluaci6n. 

Estos aspectos se estudiarAn detenidamente en los 
siguientes puntos. 
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.J..,_ REDACCION DE OBJETIVOS. 

Consiste en determinar las conductas que se pretenden 
de las variadas pe~sonas, en diferentes condiciones, es 
decir, se esta hablando de precisar las diferentes 
concepciones a las que van a ir dirigidos los 
objetivos, por ejemplo: 

* Dentro del ambito pueden ser objetivos generales, 
particulares y especificos. 

* Temporales, objetivos a corto, mediano o largo plazo. 

* Areas de aprendizaje, objetivos cognoscitivos, de 
habilidades, de actitudes, etc. 

* Objetivos para niveles del desempeño de puestos. 

Los objetivos deben ser alcanzables, claros y precisos, 
deben de estar redactados en forma entendibles para 
todos los participantes, asi como para el instructor y 
en términos de conductas observables. 
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:i_,_ ORDENACION DE CONTENIDOS. 

Los contenidos se refieren a los conocimientos, 
habilidades y actitudes que el trabajador debe obtener 
para conseguir los objetivos. 

Se debe de desarrollar un plan, es decir, una secuencia 
adecuada y progresiva de temas. Esta herramienta de 
planeación proporciona un documento escrito paso a paso 
y facilita enormente el aprendizaje, y puede utilizarse 
ya sea para un programa completo de capacitación o una 
tarea especifica. 

Una vez que se han elaborado y complementado el temario 
(plan de capacitación), es ntil integrar los temas en 
unidades de aprendizaje o en módulos, ademll.s es 
conveniente que el instructor deba concentrarse en 
secciones especificas de dicho plan. 
Esto se lleva a cabo a 'través de una lección de 
capacitación, por lo general se hace una lección por 
sesión. 

Dentro de esta lección de capacitación intervienen las 
funciones de seleccionar al instructor, el cual: 

- debe tener interés en la capacitación. 
- debe ser un buen comunicador. 
- debe tener buena fluidez verbal. 
- debe ser paciente. 
- debe tener sentido del humor (buen humor). 
- debe respetar a sus compañeros. 
- debe ser entusiasta. 
- debe desarrollar el plan y la lección de la 

capacitación. 
- debe conocer la tarea que desempeña la persona en el 

puesto que se estll. capacitando. 

La siguiente función es el de preparar a los 
participantes, subrayando que la capacitación va a 
estar dirigida y enfocada a sus intereses, informar que 
la capacitación se relacionarll. directamente con el 
trabajo para el que fueron contratados, señalar que se 
harll. todo lo posible para que la capacitación sea lo 
mas ütil y amena, e informarles sobre las bases con las 
que serll.n avaluados. 
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.2....... DISEñO DE ACTIVIDADES DIDACTICAS (ESTRATEGIAS 
DIDACTICAS. 

Una tarea que cobra vital importancia debido a que 
ayudara a facilitar el proceso de enseñanza-aprendizaje 
es la selecci6n de las actividades didacticas, que son 
precisamente las técnicas que se utilizaran a lo largo 
del proceso, para lograr los objetivos planeados. 

El instructor requiere conocer las ventajas, 
limitaciones, procedimientos y cuando y como es mas 
provechoso aplicar las técnicas didacticas, ya que son 
un medio para lograr los objetivos y que consisten en 
actividades organizadas para facilitar la culminaci6n 
de los objetivos. 

Estas técnicas propician la cooperaci6n, la 
creatividad, el respeto y la responsabilidad de los 
participantes durante el desarrollo de la enseñanza
aprendi zaj e, ademas son la conexi6n entre los 
participantes, el contenido y el instructor. 

La clasif icaci6n de las técnicas didacticas de acuerdo 
con el grado de participación de los sujetos 
capacitados son: 

* Receptivas. - aquellas en que los integrantes del 
grupo reciben información siendo escasa su 
participaci6n activa, entre éstas estan: 

- La conferencia. 
- El simposio. 
- El panel. 
- La mesa redonda. 
- El dialogo frente al grupo, etc. 

* Participativas.- suscitan la intervenci6n activa de 
todos por medio de preguntas, aportaciones, analisis, y 
conclusiones, aumentando la retenci6n, la creatividad y 
por consiguiente, el aprendizaje, y son: 

- Tormenta de ideas. 
- Los corrillos. 
- El philips 6/6. 
- La plenaria o foro. 
- Las escenificaciones. 
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- La demostracion-ejecucion. 
- Preguntas exploratorias. 
- Juego de negocios. 
- Estudio de casos. 

La clasif icion anterior esta fundamentada entre 
aquellas técnicas mas funcionales y eficaces' las 
cuales nos proporcionan un horizonte amplio y variado, 
beneficiando la inteccion grupal y el aprovechamiento 
de una nueva forma de asimilar el conocimiento 
convinandolo con las antiguas formas de enseñanza. 

Aparte de estos criterios que son muy importantes para 
la aplicacion de estas técnicas, la utilizacion de las 
mismas o comünmente denominadas dinamicas, son muy 
beneficiosas, debido a que ayudan a comprender mejor un 
conocimiento o un terna impartido, adernlls auxilian a 
desarrollar multiples aspectos que un trabajador 
traducira en una optirnizacion de sus labores. 

En vista de que todo proceso de capacitacion se efectüa 
en funcion de los objetivos generales y especificas, se 
necesita tornar en cuenta los objetivos planteados 
especificando aquellos niveles de aprendizaje corno son 
cognoscitivo, afectivo o psicornotriz y los grados 
pretendidos a alcanzar. 

Para escoger adecuadamente la técnica que facilitara 
mejor la enseñanza-aprendizaje es primordial examinar 
el tema especial a tratar, para que la técnica sea 
apropiada con su estructura, versatilidad, densidad y 
se presente al grupo de la forma mas interesante y 
amena. 

Comparar los recursos humanos, técnicos y materiales 
con que se cuenta, ya que algunas técnicas pueden ser 
mas provechosas que otras y ademas que necesitan 
mayores recursos que otras, analizando su existencia, 
su disponibilidad y las caracteristicas requeridas del 
lugar fisico y del instructor. 

Combinar la teoria con la practica, es decir, tener una 
congruencia entre . una y otra para beneficiar el 
aprendizaje. 

Estudiar las caracteristicas de las personas a 
capacitar, esto es, las variables que tienen corno grado 
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de escolaridad, sexo, edad, la antiguedad en el puesto, 
antiguedad en la empresa, el nivel jerarquico, que al 
fin y al cabo se toman en cuenta en la elección de la 
técnica. 

Observar sus costos, calculando en primera instancia 
los beneficios que lograra. 

Analizar sus ventajas y desventajas de la técnica, 
detectando lo que mayor utilidad refleje en resolver 
algl!ln objetivo. 
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§.... MATERIALES mi AEQXQ... 

Los materiales de apoyo sirven de alternativas 
disponibles para enseñar los variados temas de 
aprendizaje, ademas de atraer y sostener la atención de 
los sujetos. 

Ayudan al instructor para que se de adecuadamente la 
capacitación, transmitiendo la información necesaria en 
todo el proceso de enseñanza-aprendizaje, facilita la 
comunicación de datos, ideas, principios y conceptos, 
asi como para motivar toda clase de situaciones. 

Los materiales de apoyo tienen una caracteristica 
especial, ya que son herramientas, instrumentos que 
pueden ser observados o utilizados por las personas que 
van a ser capacitados y van a servir para que obtengan 
los conocimientos, y habilidades que son propósitos de 
la capacitación. 

Por lo tanto las funciones del material de apoyo son: 

Exponer, presentar e ilustrar la información. Favorecer 
la comunicación del instructor con los participantes, 
asi como también los participantes entre si. Resaltar y 
transmitir a los participantes lo mas acorde posible a 
la realidad. 

Los materiales de apoyo son: 

• Impresas o reproducciones.- libros, folletos, manual 
de politicas, manual de procedimientos, estados 
financieros, reglamentos, etc. 

• Graficas.- grabados, dibujos, planos, 
pizarrones, tableros de aviso, carteles 
franelogramas, mapas, posters, graficas, 
rota folios. 

plantillas, 
magnéticos, 
diagramas y 

• Tridimensionales.- objetos reales, globos terraqueos, 
modelos, maquetas, mesas de arena, modelos seccionados, 
entrenadores sintéticos, dioramas, exhibidores, 
terrarios. 

Material proyectable.- diapositivas, acetatos, 
filminas, peliculas en cine y en videotapes, 
proyecciones de cuerpos opacos, sonoramas. 
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* Auditivas.- grabaciones en discos, en cintas 
magnéticas, etc. 

Una de las maneras de saber que los materiales han sido 
elegidos correctamente es la consideraci6n de las 
siguientes preguntas: 

Ayudaran en el proceso de aprendizaje?. 
Se necesitan?. 
Es un pasatiempo o realmente beneficia al proceso de 
enseñanza-aprendizaje?. 

Lo anterior nos sirve de guia para saber entre otras 
cosas la forma de escoger el material de apoyo, por 
ejemplo; se debe de evitar el exceso de un solo tipo de 
material procurando no duplicar recursos de enseñanza 
como es de sustituir una situaci6n real por el 
de proyectar pelicula en videotapes, mas sin en cambio, 
es recomendable complementar materiales y sostener una 
igualdad entre los tipos .de material seleccionados. 

Escoger los materiales apropiados para cada situaci6n 
particular de capacitaci6n, que estén en relaci6n con 
la madurez, interés y aptitud del grupo sin confundir 
al grupo. Considerar las ventajas y limitaciones de 
cada material, la forma en que se utilizaran tomando en 
cuenta si realmente ayudan y complementan a la 
capacitación. 

El instructor debe de percatarse de no usar en exceso 
los materiales porque repercutirla en saturar todos los 
sentidos en grandes cantidades a los sujetos perdiendo 
interés de éstos. 

Para favorecer el uso de los materiales de apoyo es 
necesario que esté disponible y ademas 
en excelentes condiciones de funcionamiento. Que se 
tenga una asesoria técnica para su elecci6n, 
preparaci6n y uso. Asegurarse de que el material se 
disponga o se adquiera en el tiempo requerido. 
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1.,_ EVALUACION DE LA CAPACITACION. 

La evaluaci6n nos va permitir medir el grado de 
cumplimiento de los objetivos. 

La evaluación permite elaborar programas de 
capacitación o adiestramiento cada vez mas apropiados 
para satisfacer las necesidades de cada empresa. 

Esta fase de la evaluaci6n es de vital importancia en 
los programas de capacitaci6n, su fin es el de lograr 
medios adecuados para establecer hasta que punto los 
capacitandos alcanzan las metas educacionales 
prefijadas. 

Son instrumentos de una serie de reactivos que realizan 
los partipantes a emplear información, las habilidades 
y actitudes aprendidas para la solución de determinados 
problemas, es decir, la evaluación es una comparación 
entre un nivel de cumplimiento programado o de 
resultados esperados, antes de iniciarse la ejecución 
de las actividades, con el nivel de cumplimiento final. 

Se necesita establecer la efectividad de un programa de 
capacitación y la evaluaci6n en la mayoria de los casos 
nos va a proporcionar información acerca de: 

- La calidad del diseño de la organización y del 
desarrollo de los cursos. 

- El cumplimiento de expectativas de los participantes 
y su opinión acerca de 19s eventos. 

- El grado de conocimientos adquiridos, el incremento 
en el nivel de habilidades y/o la presentación de 
cambios de conducta y de actitudes. 

- Los resultados tangibles del programa en cuanto a la 
relación costo-beneficio. 

La evaluación debe ser ademas de sistematica y 
objetiva, continua y constante. 

No es provechoso determinar cambios basados en meras 
opiniones, ann cuando éstas sean de los participantes o 
de algnn experto. 
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Debe haber una interaccion de los datos obtenidos, es 
decir, de las consideraciones anteriores se va a 
constituir un sistema de retroalimentacion, en donde 
por una parte, la calidad del diseño de un curso y del 
instructor que lo imparte tienen un reflejo importante 
en los costos y en los resultados del curso. 
De tal forma la correspondencia influyen en el éxito de 
un programa de capacitacion y también en el nivel de 
satisfaccion de los participantes. 

Dentro del sistema de administracion de la 
c.apacitacion, las bases para llevar a cabo la 
evaluacion son parte integrante de la planeacion. 

La evaluacion se realiza simultaneamente con la 
aplicacion del curso y el sistema de control de la 
operacion. 

Por otro lado, la empresa tambien requiere saber si el 
costo del programa o curso fue una inversion o un 
gasto. 

Cuando se termina un curso, una sesión o un programa, 
es usual que el instructor se cuestione: 

Como lo hice?. 
Verdaderamente hubo aprendizaje?. 
Las técnicas y materiales empleados fueron los 
apropiados?. 
Participaron todos sujetos eficazmente?. 

A través de una evaluacion se pueden dar las respuesta 
a éstas preguntas durante los eventos de capacitacion y 
después de cada uno de ellos. 

Dentro de la evaluacion existen cuatro pasos que nos 
sirven de referencia a evaluar y son: 

A. La reaccion de los participantes. 
B. El grado de aprendizaje. 
C. El diseño y organizacion del evento. 
D. Los resultados en el desempeño. 

A. La reaccion de los participantes. 

Este aspecto es uno de los par;!.metros que ha sido 
evaluado con mayor frecuencia debido a que mide la 
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reacción de los· participantes conociendo el grado en 
que utilizaron el programa y en que aspectos fue 
aprovechado. 

Lo primordial es formular reactivos apropiados 
relacionados con los aspectos a evaluar. 

La formulación de reactivos es aparentemente sencilla, 
pero en variadas ocasiones la técnica que se usa no es 
la adecuada, porque muchas veces se le permite al 
participante contestar preguntas sin meditar en cada 
asunto, o porque se elaboran preguntas que sugieren la 
respuesta. 

Los aspectos que se analizaran en la reacción 
participantes es la utilización de 
audiovisuales, el grado de aplicación practica 
conocimientos impartidos, entre muchos otros. 

de los 
ayudas 
de los 

Una de las técnicas que es muy provechosa es la 
encuesta de actitudes, y que dentro de sus 
caracteristicas de ésta técnica es que se formula 
tomando en cuenta lo que se quiere investigar y el 
empleo de escalas de respuestas que permitan 
diferenciar varios grados de contestación. 
La ampliación y su contenido de este tipo de encuestas 
variaran de acuerdo a las necesidades de cada 
organización y de cada curso. 

Es posible, que esta técnica sea solo una forma 
de evaluación del curso, pero no debe de ser la unica, 
porque, cuando la opinión de los participantes es muy 
importante para la evaluación integral de la 
capacitación, requerimos ademas conocer si aprendieron 
algo, si la actitud de ellos modifico gracias al' 
programa y si estos cambios repercuten a nivel laboral 
y organizacional. 

La evaluación es parte integral del 
capacitación, no debe considerarse como 
aislado, se debe de contemplar dentro del 
capacitación. 

sistema de 
un elemento 

enlace de la 

Los directivos empresariales necesitan resultados 
obtenidos medibles de la capacitación en base a una 
adecuada evaluación. 
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B. El grado de aprendizaje. 

El aprendizaje puede darse y medirse en cuatro campos: 

- Aprendizaje Cognoscitivo. 
- Aprendizaje Psicomotor. 
- Aprendizaje Actitudinal. 
- Aprendizaje Conductual. 

Y para obtenerlos se puede utilizar de: 

* Pruebas objetivas de conocimientos para el 
aprendizaje cognoscitivo. 

* Pruebas de habilidad para el aprendizaje Psicomotor. 

* Pruebas de actitud para el aprendizaje actitudinal. 

* Guias de observación de la conducta para el 
aprendizaje conductual. 

Para conocer el grado de aprendizaje, las posibilidades 
de desarrollar instrumentos especificas son variados. 

El aprendizaje debe ser medido de tal forma que los 
resultados puedan expresarse cuantitativamente, deben 
utilizarse métodos objetivos, los resultados de la 
medición se procesarán estadisticamente con el 
propósito de establecer correlaciones. Es necesario 
contar con un grupo control que no sea expuesto a la 
capacitación, o también se podria establecer cualquier 
otro diseño experimental para que se compare. 

La evaluación debe aplicarse antes y después de la 
capacitación o adiestramiento. 

Es preciso diseñarse las pruebas con los determinados 
indices de confiabilidad y válidez, además que sean lo 
suficientemente ütiles para medir el aprendizaje, el 
aplicar una prueba al finalizar el programa del curso 
no es suficiente, se requiere una medición mas 
objetiva. 

El invoiucrar a todas las personas que forman parte de 
la capacitación deben de intervenir de forma directa o 
indirecta para el éxito de la evaluación. 
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C. El diseño y organización del evento. 

El procedimiento para la evaluación del programa de 
capacitación reside. en fijar desde el punto de vista 
metodológico y normativo, qué es lo que debió hacerse 
considerando todos los elementos que forman el diseño y 
la organización del curso. 

Algunos aspectos a considerar para la evaluación del 
diseño y organización son: 

* Si el diagnóstico de necesidades fue realizado y las 
técnicas utilizadas. 

* Claridad en los objetivos del curso y la relación que 
guarda con las necesidades. 

* Estructura del contenido del curso y la relación con 
los objetivos. 

* Utlización correcta de la aplicación de las técnicas 
de aprendizaje y la adecuación con los objetivos. 

* Validez de la medición del aprendizaje y la 
confiabilidad de las mediciones. 

* Calidad y uso de los materiales. 

* Ventilación, iluminación, sonido y comodidad de las 
aulas. 

Selección de los participantes en cuanto a la 
relación con el trabajo y en respuesta a diferencias 
laborales. 

* Comunicación del e·•ento a los jefes y a los 
participantes. 

* Control de participantes en el aula y en la 
administración. 

La lista de factores a evaluar puede incrementarse o 
disminuirse, y dependera de la metodologia y de las 
características propias de cada caso en particular. 

Teniendo especificado el modelo, se necesita 
correlacionar con los resultados obtenidos con los 
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otros tres aspectos a evaluar, sumando los 
puntajes respectivos mediante los instrumentos 
evaluatorios con los responsables del programa de 
capacitacion. 

D. Los resultados del desempeño laboral. 

Este punto lo considero muy importante en la etapa de 
evaluación, ya que la medición de los resultados 
implica conocer la relación entre los costos y loa 
beneficios de loa cursos de capacitación. 

Es aqui donde se realiza un analisis de los costos 
respecto a: 
Gastos de instrucción, impresión de materiales, 
papelería, sueldos del personal del area de 
capacitación, viaticas, bibliografia, horas-hombre de 
los participantes cuando su asistencia al curso 
repercute en produccion de bienes, etc. 

Los objetivos de un programa de capacitacion se pueden 
expresar en términos de resultados como: 
- reduccion de cambios de personal. 
- reduccion de costos. 
- incremento de eficiencia. 
- reduccion de quejas. 
- mejoramiento de la moral. 

la calidad y la cantidad del servicJ.o. 
- la disminucion de desperdicios. 
- la disminución de gastos por deterioro de 

herramientas y equipo. 
- la disminucion de accidentes de trabajo. 
- la dismunici6n de inasistencias e impuntualidad. 
- un mejoramiento del ambiente de trabajo. 

Es notorio que estas repercusiones no se podran 
observar de inmediato, por lo que es primordial hacer 
un analisis en varias etapas: a los tres meses, seis 
meses y al año de haber otorgado la capacitación. 

Es muy importante conocer la aplicacion de los 
conocimientos o habilidades adquiridas al desempeño del 
trabajo, y los cambios de actitud que se observen en 
las labores cotidianas. Para realizar lo anterior es 
necesario conocer el desempeño en el puesto del 
trabajador (analisis y valuación de puestos) y el nivel 
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de rendimiento o productividad del mismo en el curso ( 
calificaci6n de méritos), ya que a falta de esta crltima 
informaci6n los resultados serian parciales y poco 
objetivos. 

Existen varios criterios de los tipos de evaluaci6n, 
pero en general hay dos aspectos: el momento de su 
aplicaci6n y lo que se pretende medir. 

En cuanto a el momento de su aplicaci6n se caracteriza 
por: 

- Evaluaci6n diagnostica o pretest.- es aplicada al 
inicio del proceso de enseñanza-aprendizaje, se debe de 
contar con parametros para comparar el antes y después, 
conociendo asi los efectos de la capacitaci6n, ademas 
de incluir datos de las caracteristicas de los 
participantes como: escolaridad, sexo, edad, 
experiencia laboral, etc. 

- Evaluaci6n formativa.- denominada también continua y 
tiene como fin obtener informaci6n para adecuar el 
contenido y los procedimientos a las caracteristicas y 
expectativas grupales y saber como se estan logrando 
los objetivos planteados. 

- Evaluaci6n terminal. - refiriéndose a la medici6n de 
logros finales del aprendizaje, y a determinar la 
efectividad del curso o del programa de capacitaci6n, 
otorgar juicios para el desarrollo de las actividades 
futuras de capacitaci6n. Esta evaluaci6n puede 
clasificarse en inmediata, a mediano y a largo plazo. 

El otro criterio de tipo de evaluaci6n es por lo que se 
pretende medir, y puede ser: 

* Evaluaci6n general si se evalcra todo el problema. 
• Eval uaci6n parcial si se avalña solo una parte del 
programa o del curso. 

Dentro de la evaluaci6n hay tres tipos de pruebas: 

l. Las orales que son utilizadas en todas las sesiones 
y son preguntas que se hacen a los participantes. 

2. Las escritas que consisten en un estudio sobre temas 
especificos, o en preguntas objetivas. 
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3. Las pruebas practicas o de ejecución requeriendo por 
lo usual de manuales, representa la manera mas efectiva 
y directa de probar la habilidad de una persona 
procurando emplearla siempre que sea posible en la 
tematica de los cursos de capacitación. 

Una buena evaluación permitira una planeación, 
elaboración y realización de nuevas actividades de 
capacitación. 

La evaluación va a lograr optimizar la capacitación 
obteniendo un cambio en comportamiento en los puestos 
de trabajo, traduciendose en el beneficio de los 
productos o servicios que se proporcionan. 

Es beneficioso determinar en que aspecto se encuentra 
la actividad en un momento dado y señalar si los 
recursos humanos, técnicos, materiales y el tiempo 
invertido en la planeación, programación, 
instrumentación y ejecución, originan los resultados 
esperados y acreditar la· inversión. 

Hablando en términos empresariales, es importante 
evaluar en que se lograron los objetivos y asi apoyar 
la función de la capacitación. 

La evaluación debe ordenarse metodológicante, 
implantando normas y criterios aceptables, observables 
y aplicables, ademas de proporcionar a los 
participantes el significado de la evaluación. 

Por otra parte, mientras los implicados en la 
capacitación conozcan que la capacitacion se esta 
haciendo bien, las desviaciones, lo que se puede 
mejorar y el cómo sé mejoraria, se garantizara al 
propósito de una evaluación adecuada. 

Recordemos que uno de los propósitos de la capacitación 
es orientar y estimular al personal ya que la propia 
empresa siempre se encuentra en desarrollo y es 
necesario satisfacer necesidades en todos los aspectos, 
por lo tanto, se requiere de una evaluación contincra y 
permanente. 

La evaluación debe atender a 
individuales y otorgar los 
autoevaluación. 
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Para un trabajador es estimulante en la superación 
personal, el conocer su rendimiento personal en 
relación a la capacitación. 

El futuro de la capacitación depende en alto grado de 
la evaluación y del uso benéfico que se le de. 
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ª--'.SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION. 

El seguimiento de la capacitaci6n es significativa 
debido a que es la fase que cierra todo el proceso y 
sin este, la capacitaci6n queda incompleta. 

Comprendemos por seguimiento el proceso que permite 
comprobar el reflejo de la capacitaci6n a mediano o a 
largo plazo, en los individuos, en los grupos y en la 
empresa. 

Cuando no se presenta el seguimiento no permite conocer 
en forma objetiva: 

- Los resultados obtenidos. 
- Si la capacitaci6n respondi6 a una necesidad y con 
que calidad lo hiz6. 
- Si se realizaron o no los objetivos y en que 
proporci6n se ejecutaron. 
- Si se solucionaron algunos problemas o se crearon 
otros. 
- Y de que manera se planearon las futuras acciones de 
capacitaci6n. 

Sin embargo, existen programas de capacitaci6n que no 
incluyen la etapa de seguimiento y debido a que no son 
planeados con responsabilidad y profesionalismo y se 
debe principalmente a la falta de apoyo de los altos 
niveles jerarquices, o a la ignorancia e 
irresponsabilidad. 

Los criterios para efectuar el seguimiento de la 
capacitaci6n, es primordial considerar lo siguiente: 

• Se debe de contemplar el seguimiento desde el momento 
en que se formula un plan de capacitaci6n, considerando 
el tiempo y el lugar, es decir, programar el 
seguimiento. 

• El seguimiento debe de servir de base para planear 
las futuras acciones de capacitaci6n con una mayor 
objetividad, detectando errores, grado de cumplimiento 
de los objetivos, desviaciones, y el reconocimiento de 
soluciones . 

• Debe de ser coherente respondiendo a los objetivos de 
la capacitaci6n, estos es, porque se efectua sobre los 
resultados y es vital la existencia de una congruencia. 
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* debe ser constante, ya que estara determinado por las 
caracteristicas situacionales en la realizaci6n de la 
capacitaci6n, y por sus objetivos y resultados. 

* Es conveniente que el seguimiento sea realizado por 
personas ajenas a los capacitadores, pero que esten de 
alguna manera involucrados en todo el proceso de 
capacitaci6n, contando con informaci6n desde la 
planeaci6n, detecci6n de necesidades, instrumentaci6n, 
aplicaci6n, etc. , y que mantenga comunicaci6n directa 
con todos los trabajadores. 
Lo anterior se realiza con la finalidad de observar la 
evaluaci6n en una dimensi6n adecuada y no caer en 
aspectos subjetivos que alterarian los logros reales o 
potenciales. 

El seguimiento se puede efectuar usando variadas 
herramientas que sirven para recopilar informaci6n como 
son: la observaci6n directa, la entrevista, los 
cuestionarios, las pruebas de desempeño, las juntas de 
trabajo, los comités, la técnica de corrillos, la de 
tormenta de ideas, etc., ademas de el analisis de 
indices de ausentismos, de productividad, de rotaci6n 
de personal, de procedimientos, de trabajos, de quejas 
formales, etc. 
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¡) FLUJOGRAMA DESCRIPTIVO DE LA INVESTIGACION. 

l. DESCRIPCION DEL 
AREA DE CREDITO Y 

COBRANZA. 

2. ELABORACION DE 
CUESTIONARIO MODELO. 

3. APLICACION DE ENTREVISTAS A 
NIVEL DE GESTORES. 

4. APLICACION DE ENTREVISTAS 
A NIVEL AUXILIARES. 

5. APLICACION DE ENTREVISTAS A 
NIVEL SUPERVISORES. 

6. INTERPRETACION DE LA 
ENTREVISTA. 

l 7. OBTENCION DE RESULTADOS. 



D)PRESENTACION DE UN PROYECTO EN EL AREA DE 
CREDITO Y COBRANZA PARA DETERMINAR LAS 
NECESIDADES DE CAPACITACION QUE CORRESPONDAN A 
LOS REQUISITOS CLAVE ORGANIZACIONALES Y A LOS 
RESULTADOS CRITICOS PARA CADA PUESTO. 

l. CONCEPTO Y DEFINICION DE CREDITO Y COBRANZA. 

2. IMPORTANCIA DE CREDITO Y COBRANZA. 

3. FUNCIONES DE CREDITO Y COBRANZA. 

4. POSICION DEL DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA 
DENTRO DE LA EMPRESA. 

5. ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA. 

6. MISION DEL DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA. 

7. REALIZACION DE LA ENTREVISTA. 

8. INTERPRETACION DE LA ENTREVISTA. 

9. OBTENCION DE RESULTADOS. 



. D) .. PRESENTACION DE UN PROYECTO EN Et. AREA DB CREDITO Y 
COBRANZA PARA DETERMINAR r.AS NECESIDADES DE 
CAPACITACION QUE CORRESPONDAN A r.os REQUISITOS Cr.AVE 
ORGANIZACIONALES y A r.os RESULTADOS CRITICOS PARA CADA 
PUESTO. . 

El presente estudio sobre las operaciones del 
departamento de crédito y cobranza tiene como objetivo 
principal el de· medir la capacitaci6n otorgada para 
elevar la productividad e incrementar el desarrollo 
personal, asi como también proponer un modelo de 
capacitaci6n para el personal del departamento de 
crédito y cobranza, aplicando y detectando las 
necesidades de capacitaci6n . 

.L.. Concepto y definici6n de crédito y cobranza. 

r.a palabra crédito significa consentimiento, aprobaci6n 
de lo que un tercero ha sugerido o propuesto. 

Se otorga crédito cuando existe confianza en que se 
cumplid con la obligaci6n que se ha central.do, es 
decir, se cubrira.• el crédito en el futuro fijado, en 
devoluci6n de dinero o bienes recibidos en el presente. 

r.a base para el otorgamiento del crédito es la 
confianza del acreedor en la seriedad del duedor para 
cumplir con sus obligaciones. En toda otorgaci6n de 
crédito siempre habra. riesgo. 

r.a cobranza o cobro se define como la actividad que 
realiza una o varias personas, encaminadas al logro de 
una ri!l.pida y eficiente recuperaci6n de los créditos 
otorgados por la empresa. 

El crédito se puede clasificar de muchas maneras, pero 
la clasificaci6n que se le da es de acuerdo al tipo de 
transacci6n que parte de las necesidades de los 
consumidores y de la forma en que pueden operar cada 
uno de estos tipos. 
No obstante que existen varias formas de clasificar o 
dividir' las operaciones de crédito, se observa, en 
términos generales, que existe una clara diferenciaci6n 
de los diversos tipos de crédito, y los resultados 
especificos de los mismos son maltiples. 

El crédito se divide en: 

70 



• Crédito privado que es el que se otorga a 
consumidores individuales, esto es, a las empresas y 
sujetos de crédito particular. 

* Crédito pnblico, implica acÚvidades ·crediticias que 
otorga el gobierno federal, los gobiernos estatales, 
los municipios y otras unidades de gobierno. Es valioso 
mencionar el hecho de que no operan por separado el 
crédito privado del crédito pnblico. 
El crédito püblico tiene una gran influencia en la 
cantidad y tipos de créditos privados que operan en la 
economia nacional. 

Se distingue el crédito pnblico del crédito privado, en 
que el primero no se liquida, es decir, se liquida con 
los pagos efectuados por los duedores, por medio de los 
impuestos, facultad que se apoyara en la capacidad de 
los organismos federales para cubrir sus deudas. 

á.,_ Importancia de Crédito y Cobranza. 

El departamento de crédito y cobranza tiene una 
participaci6n importante dentro de la empresa, ya que 
es una unidad que por sus funciones contribuye a los 
prop6sitos de servicios , a equilibrar las operaciones 
entre deudor y acreedor; a la obtenci6n de metas para 
el negocio; es re~ponsable de la administraci6n de las 
inversiones que la empresa tiene en cuentas por cobrar, 
en que proporciona fondos mediante la recuperaci6n de 
las cuentas y que coadyuva al cierre del ciclo 
econ6mico de la empresa. 

Cada dia es mayor la importancia que adquiere el uso 
del crédito en la industria y en los negocios. 

Desde el punto de vista de la administraci6n, la 
funci6n de crédito representa una vital importancia 
dentro de la organizaci6n. 

Su empleo y utilizaci6n requieren de una capacitaci6il 
adecuada en control y direcci6n, pues se ha demostrado 
que la cuenta de clientes en el activo circulante 
representa una importante inverai6n, que requiere de 
una correcta administraci6n de parte del ejecutivo de 
crédito con el objeto de que contribuya al logro de las 
metas de la empresa. 

Por falta de una apropiada capacitaci6n en la 
determinaci6n de la solvencia del acreeditado, la 
empresa tiene que absorver pérdidas por cuentas malas. 
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La determinaci6n de un crédito demanda de una 
conveniente capacitaci6n para conocer la solvencia del 
acreditado, y por lo tanto, la posibilidad del cobro. 

El crédito y la cobranza constituye uno de los aspectos 
significativos y complicados dentro de la 
administraci6n. Existe un porcentaje considerable de 
fra.cnsos debido a la mala aplicaci6n de las politicas 
de crédito, y esto a consecuencia de una mala 
capacitaci6n. 

1..,_ Funciones de Crédito y Cobranza. 

- Aceptaci6n de documentos. 
- Analisis de estados de cuentas. 
- Autorizaci6n de créditos. 
- Autorizaci6n de pedidos. 
- Archivo. 
- Cobranza. 
- Comunicaci6n. 
- Descuento de documentos. 
- Documentaci6n de facturas. 
- Envio de cuentas al departamento legal. 
- Elaboraci6n de notas de crédito. 
- Elaboraci6n de notas de cargo. 
- Estudios de crédito. 
- Investigaci6n en informaci6n de clientes. 
- Investigaci6n del mercado de crédito. 
- Redocumentaciones. 
- Relaciones pñblicas. 
- Solicitudes de crédito. 

Uno de los fines de la capacitaci6n es la 
jerarquizaci6n o valoraci6n de las labores, y la 
colaboración plena con los fines que persigue el 
departamento de crédito y cobranza, para el logro del 
desarrollo normal y positivo de la empresa. 

Dentro de las funciones de crédito y cobranza revierte 
un punto importante, el comprender que no basta 
utilizar un sistema adecuado para el control- de los 
clientes, sino que es necesario capacitar al personal 
para investigar al sujeto de crédito, y en su caso, 
cuidar los intereses de la empresa garantizando el 
crédito mediante titules de crédito. 

La labor del departamento de crédito y cobranza no 
termina en la fase de crédito, se debe de llevar un 
apropiado sistema de la cobranza, ya que como se sabe 
en toda operaci6n a crédito, existe la posibilidad de 
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que el monto no sea recuperado, y para esto, es 
conveniente elaborar la forma de la cobranza para cada 
caso, desde la cobranza persuasiva hasta la cobranza de 
via legal . 

.i..,_ Posición litl departamento de Crédito y Cobranza 
dentro de la empresa. 

La posición del departamento esta determinado por las 
necesidades especificas de cada empresa, los volumenes 
de trabajo del departamento, el control que representa 
y la naturaleza de sus operaciones. 

Es importante la organización adecuada del departamento 
en sus aspectos elementales como son: areas de 
responsabilidad, lineas de autoridad, canales de 
comunicación y niveles jerarquicos, ademas de otorgar 
la capacitación propia para no tener consecuencias como 
desperdicios de esfuerzos, duplicación de trabajo, 
costos adicionales y conflictos personales. 

El crédito es muy importante y representa un grave 
riesgo si no es debidamente encaminado, creando un area 
para su administración que generalmente esta 
representada por la existencia de un departamento que 
integrado debidamente agrupa a gente capacitada en la 
materia para el logro de su objetivo. 

En la actualidad ha sido complicado determinar la 
ubicación del departamento de crédito y cobranza dentro 
del organigrama de la empresa. 

Muchos autores piensan que el departamento debe 
depender principalmente del ejecutivo del area de 
finanzas, otros consideran que debe depender del 
director administrativo, y otros mas que directamente 
de contraloria, otros piensan que la ubicación correcta 
es depender de la dirección comercial, debido a que 
la dirección comercial revisa, otorga y rechaza un 
crédito, por lo que requiere de un amplio conocimiento 
de la cartera. 

El depa~tamento de crédito y cobranza debe ubicarse con 
absoluta independencia del departamento de ventas, pero 
trabajando con ·intima relación y colaboración. 

Al departamento de ventas le interesa dominar el 
mercado de ventas; y al de crédito y cobranza le debe 
interesar, que el importe de las ventas sea recuperado 
oportunamente, por lo tanto, el departamento de crédito 
y cobranza debe ser el regulador entre las ventas y la 
producción, debido a que no todo el que compra es o 
puede ser un sujeto de crédito. 
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Para que se logren los objetivos y propositos de las 
empresas, el departamento de crédito y cobranza debera 
ubicarse dentro del organigrama de cada empresa, 
dependiendo en primera instancia de las necesidades de 
la misma, pero jamas debera depender del departamento 
de ventas, ya que sus metas son diferentes. 

Conforme a lo anterior, la ubicacion del departamento 
de crédito y cobranza en la organizacion es como se 
muestra en el anexo l . 

.2.,.. Estructura del departamento de Crédito~ Cobranza. 

Por lo que toca a la estructura interna del 
departamento de crédito y cobranza debe de existir una 
sola autoridad para mantener la responsabilidad tanto 
de .crédito como de la cobranza, esto es, que dichas 
actividades queden integradas en un solo departamento. 

Esta persona debera supervisar y dirigir la correcta 
aplicacion de las politicas establecidas para el 
otorgamiento de un crédito, asi como las politicas para 
la recuperacion oportuna y el seguimiento de los 
créditos. 

El organigrama del departamento de crédito y cobranza 
es el que esta contenido en el anexo 2 . 

.2_,_ Mision del departamento de Crédito~ Cobranza. 

La mision del departamento de crédito y cobranza es 
proveer a la empresa de los recursos financieros 
generados por las ventas, recuperando estos recursos en 
forma oportuna, completa y adecuada a nuestro ciclo 
financiero, con el fin de cubrir las necesidades 
operativas y financieras de la empresa al costo minimo 
indispensable requerido para llevar a cabo nuestra 
función, buscando que nuestra gestión permita la 
satisfaccion del cliente interno y externo, y por ende 
la continuidad en las ventas. 

En consecuencia de la deteccion de necesidades se logro 
tener una visión general del departamento de crédito y 
col:-ranza y dentro de su situacion actual se logro 
observar la relacion del departamento con clientes y 
proveedores, esto es, la influencia e importancia que 
tienen las relaciones con el departamento de crédito y 
cobranza para lograr sus objetivos y su mision. 
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Es evidente que en este tipo de estudios se llega a 
obtener información de los procedimientos 
administrativos y organizacionales de la empresa. 

Por una parte la correspondencia y la necesidad de 
contar con personal altamente calificado para llevar a 
cabo eficientemente las actividades del departamento y 
poder elevar la productividad y la utilidad de detectar 
aquellas situaciones que pueden ser solucionadas por 
vla capacitación, ademas de esto, el de aplicar 
adecuadamente los conocimientos a los trabajadores para 
la eficacia de sus actividades y su desempeño, para que 
se logre lo anterior, es necesario contar con una 
capacitación permanente y adecuada. 

La relación que 
cobranza por su 
mismo son con: 

tiene el departamento de crédito y 
importancia en las actividades del 

- Los clientes externos en la elaboración adecuada y 
oportuna de estados de cuenta por medio de un sistema 
de comunicación mecanizado, encontrando unas 
desviaciones que repercuten en los costos finales de la 
organización como estados de cuenta no confiables y la 
necesidad de una depuración. 

- La fuerza de ventas en la elaboración oportuna y 
adecuada de antiguedad de saldos por medio de sistema 
de computo. 

- Area comercial en la· elaboración de facturas y de 
recibos de cobro a través del sistema de computo, 
influyendo en estos las condiciones de pago, las 
calificaciones, etc. 

- Tesoreria en 
manualmente. 

- Contabilidad. 

la cobranza emitida por esta 

- Almacén de producto terminado. 

- Impuestos. 

La importancia de tener una capacitación adecuada es 
que intervienen otros departamentos que son finanzas y 
ventas principalmente y son afectados en la forma de 
operar del departamento de crédito y cobranza, teniendo 
las relaciones lógicamente armonizadas, ademas 
intervienen los intereses de la empresa, es decir, las 
politicas de crédito y cobranza pretenden y deben de 
seguir las politicas de la empresa; la consideración de 
las normas existentes en el medio comercial donde la 
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empresa esta ubicada. 
Debe de tomarse en cuenta el tipo de deudor con que se 
opera, incluyendo en consideración el riesgo en cada 
operación. 

La base del éxito en el area de crédito y cobranza es 
que las personas esten realmente capacitadas en la 
operación del analisis e investigación de las 
condiciones de pago de las personas que solicitan 
crédito. 

La oportuna capacitación para interrelacionar con otras 
i!l.reas y que posteriormente obtener los propósitos del 
departamento, ademas de autorizar una venta a quién 
verdaderamente este en posibilidades de pagar, o sea a 
clientes solventes. 

Tener el conocimiento y el eficiente empleo de cada uno 
de los elementos legales (titules de crédito) que 
permitiri!I. el logro del acreedor, pues constituyen las 
herramientas basicas para el trabajo créditicio. 

La capacitación en el area de crédito y cobranza, 
adquiere importancia en lo relacionado a decidir sobre 
la solicitud de un crédito, esto implicaria por un 
lado, el ani!l.lisis del cliente sujeto a crédito y de su 
interpretación de estados financieros, y por otro, las 
repercusiones positivas y negativas de no estar 
capacitado para tal efecto. 

Las repercusiones de no estar capacitado en el punto 
anterior, significan que una vez que se le ha negado el 
crédito a un cliente, se debe observar que éste, no 
volvera a comprar a la empresa, maxime si se trata de 
un producto muy competitivo. Y por otro lado, cuando se 
concede un crédito en forma deliberada ocasionando 
pérdidas excesivas a la empresa. 

Es importante mencionar que la capacitación puede 
medirse en términos cuantitativos. 

Los resultados de una capacitación en el departamento 
de crédito y cobranza puede lograr reducir a su minima 
expresión el riesgo, en toda operaci6n de crédito, a 
través de la capacitación adecuada de aquella persona 
que requiere hacer un verdadero anlilisis de una 
investigación. 

De lo anterior se deduce que la importancia de la 
capacitación dentro de un departamento de crédito y 
cobranza, es precisamente lograr que el trabajador 
estudie y controle detalladamente el riesgo y la manera 
en que debe reducirlo, en la recuperación de una 
cuenta, y en el estudio e investigación de cada una de 
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las personas fisicas o morales que han solicitado el 
crédito. 

Una de las formas de medir si la capacitación fue 
adecuada y si contribuyó en elevar la productividad 
dentro del departamento de crédito y cobranza, y en 
consecuencia a mantener los intereses de la empresa, es 
mediante la comparación de los para.metros de medición 
cuantitativos efectuados antes y después de la 
capacitación. 

Los logros obtenidos después de haber aplicado la 
capacitación son: 

- La disminución de los dias cartera o plazos de 
crédito. 

La reducción de las cuentas incobrables. 
La reducción de saldos mayores a los preestablecidos. 
Las condiciones financieras y crediticias hacia los 
clientes importantes. 
La cobranza. 
La revisión y actualización de limites de crédito. 
La revisión de documentos al cobro. 

En crédito y cobranza se debe de tener un criterio muy 
amplio y adecuado para aplicarlo a cada cliente, porque 
si la función es la recuperación de los fondos de la 
empresa, se debe tener cuidado con el trato con los 
clientes. 

La empresa bien administrada que canalice sus ventas 
po• medio del crédito, requiere para su 
desenvolvimiento contar con un departamento con 
personal bien capacitado, asignando sus respectivas 
obligaciones y responsabilidades necesarias para la 
realización de las diferentes funciones del 
departamento. 

En la detección de necesidades de capacitación la 
información obtenida puede estar disfrazada y de 
ninguna forma se puede pensar que con la entrevista es 
la unica herramienta que por muy bien estructurada y 
elaborada que esta sea, podemos determinar las 
necesidades reales de capacitación. 

Nunca se debe pensar que con la experiencia lograda en 
el trato con los seres humanos se puede demostrar de 
inmediato las deficiencias y carencias de cada persona. 
Siempre sera necesario hacer un seguimiento e 
investigación constante, tratando de actualizar los 
problemas del trabajador, con el fin de ir observando 
los cambios que se van presentando, y poder clasificar 
todos los aspectos que podrian afectar el buen 
desempeño del trabajador en su puesto y en su vida 

77 



personal. 

Por lo anterior, afirmariamos lo siguiente: 
No solo con la primera investigacion se puede 
determinar las diferentes carencias o necesidades de 
capacitacion, es necesario un seguimiento total y 
permanente, para evitarnos una desagradable sorpresa 
por los cambios constantes y variaciones del trabajador 
en cuanto a conducta, conocimientos, · motivacion, 
experiencia, etc., ya que se corre el riesgo de obtener 
una inadecuada capacitacion e incurrir en gastos 
innecesarios para la empresa. 

Este seguimiento debe ser permanente y se determinarA 
por el nivel de desempeño y experiencia del trabajador 
que se vaya observando, pero definitivamente, es 
necesario la actualizacion e investigacion continua de 
las necesidades de cada trabajador. 
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1.,__Realización de la Entrevista. 

La técnica que se utilizó para la realización de la 
detección de necesidades de capacitación fué la 
entrevista. 

La finalidad de la entrevista es recabar información 
acerca de las tareas o contenidos carentes de los 
trabajadores. 

En la entrevista se utilizó los tres tipos ya que: 

Se usó la entrevista dirigida, es decir, aquella que 
plantea una serie de preguntas que requieren respuestas 
breves; la entrevista semidirigida incluyendo preguntas 
de caractér mas general, obteniendo mayor información y 
participación del entevistado; y la entrevista abierta 
debido a que el entrevistador observa y plantea 
aspectos importantes para obtener amplia información. 

Las caracteristicas que debe de tener el entrevistador 
es el conocimiento pleno de lo que se requiere 
investigar, una relación adecuada con el are a en 
cuestión, y la habilidad para escuchar e interpretar 
adecuadamente toda la información proporcionada por el 
trabajador. 

Uno de los reconocimientos del entrevistador es que, se 
convierte en orientador y motivador al aplicar la 
entrevista, debido a que se manejan ademas de las 
carencias del puesto, aspectos de importancia para el 
trabajador como motivación, situaciones 
administrativas, procedimientos, dudas, e inquietudes 
hacia el propio desarrollo. 

Se puede manejar en todos los ni veles del area, desde 
directivos hasta subordinados, obteniendo información 
sobre las necesidades, datos del funcionamiento de la 
empresa, del area o de los puestos especificas, ademas 
de la comunicación directa e indirecta, caracteristicas 
del liderazgo de directivos, etc. 

Las ventajas al utilizar la entrevista .es la de crear 
un clima de comunicación amena con el trabajador, ya 
que se le motiva al hablar de lo que hace y permite 
tocar temas que con otro instrumento no se abarcaria. 

El establecer una comunicación directa (cara a cara}, 
el trabajador se siente en confianza para mencionar 
libremente dudas e inquietudes. 

La entrevista elimina ciertas resistencias por parte 
del trabajador de información dificil de recabar, 
ademas de replantear y de orientar las preguntas en los 
aspectos que se requieren investigar. 
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Las desventajas de la entrevista son: por un lado se 
necesita tiempo para aplicarlas, y adecuarse a el 
tiempo disponible de los trabajadores. Y por otro, el 
de no caer en situaciones que no nos lleven a obtener 
los puntos importantes del objetivo de la entrevista. 

En entrevistador debe de tener la capacidad para 
contestar eficazmente alguna duda del trabajador, ser 
ameno y cordial, crear confianza, explicar 
adecuadamente las preguntas y no emitir una opini6n a 
las respuestas del trabajador. 
Habilidad para escuchar las respuestas e~itidas, 
paciencia en otorgar el tiempo necesario para 
contestar, asi como interes en todas las respuestas del 
entrevistado. 

Es primordial no perder el contacto visual con el 
trabajador y tratar de escribir lo menos posible cuando 
se le realice la entrevista, esto ültimo con el fin de 
dar confianza en las respuestas emitidas. Se debe de 
respetar el tiempo pactado para la entrevista para no 
caer en situaciones apresuradas y en opiniones fuera de 
la realidad. 

Hacer un resumen de la entrevista aplicada y las 
conclusiones pertinentes de la misma, a mas tardar un 
dia de ser realizada. 

Se debe de explicar brevemente el prop6sito de la 
entrevista y el tiempo aproximado de elaboraci6n, 
llegar oportunamente a la hora prefijada. 

Ademas de las habilidades mencionadas, el entrevistador 
debe tener facilidad de palabra, claridad para plantear 
cuestiones, seguridad personal, manejo de conductas. 

En la entrevista se utilizaron dos criterios para su 
aplicación: 

- Una entrevista dirigida al trabajador donde se midi6 
la función general de su puesto, sus areas de 
efectividad, su grado de dominio de las mismas, las 
habilidades requeridas para llevar a cabo su desempeño 
eficazmente, las relaciones interpersonales y su 
motivación. 

- Una entrevista dirigida a su jefe inmediato superior 
para evaluar y corroborar la informaci6n expresada por 
el trabajador, tratando de medir los objetivos de las 
actividades , sus medidores cuantitativos y/o 
cualitativos, las habilidades que se requieren en forma 
6ptima, el nivel de dominio de cada actividad y alguna 
otra habilidad faltante en el trabajador. 
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De esta manera se enriquece la informaci6n basada en 
puntos objetivos, ademas de detectar las relaciones de 
cornunicaci6n dentro del trabajo, y el conocimiento del 
jefe inmediato de las necesidades de sus trabajadores. 

Se realizaron 26 entrevistas para determinar las areas 
de oportunidad de cada colaborador a nivel gestores, 
auxiliares, supervisores y gerentes dentro del 
departamento de crédito y cobranza. 

A su vez se aplicaron 16 entrevistas para determinar 
las areas clave de desempeño por puesto, esto es, las 
entrevistas que hiban dirigidas a trabajadores que 
tenian a su cargo algún subordinado. 

Los formatos de las entrevistas se utilizaron de guia 
para recabar la informaci6n, y debido a realizar un 
informe y una conclusión toda la información obtenida 
se hizo en borrador, pa1·a posteriormente elaborar la 
evaluación personal de cada trabajador en relaci6n a 
sus necesidades de capacitación, y alcanzar con esto el 
programa de capacitación (modelo de capacitación a 
diferente nivel) . 

A manera de ejemplo, ilustrarenos tres entrevistas 
aplicadas a diferentes niveles corno son gestor, 
auxiliar y supervisor, ademas de los formatos que se 
utilizaron para las dos tipos de entrevistas. 
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ENTREVISTA PARA DETERMINAR LAS AREAS DE OPORTUNIDAD 
DE CADA COLABORADOR 

ENTREVISTA CON EL TRABAJADOR 

1. Describa en fonna general la función de su puesto: 

2. ¿Qué actividades considera son las prioritarias co,mo "arcas de efectividad" de su puesto? 

Mencione el grado de dominio de estas actividades de acuerdo a su percepción? 

Considera necesario desarrollar a~n más alguna habilidad de su puesto? 
No ___ si ___ _ 
¿Cuál? ___________________________ _ 

Cómo considera que es la relación con: 

A.- Su jefe inmediato. bueno __ regular __ mala __ ¿Porqué7 



B.- Sus compai'leros de trabajo: Accesibilidad al solicitar información., apoyo cuando se requiere por 
cargas de trabajo, ambiente de trabajo. buena __ regular __ mala __ ¿Porqué? 

¿De quien depende que el personal ya contratado mantenga un nivel de dcsempeHo altamente calificado? 

¿Cuál seria la responsabilidad individual en cuanto a la capacitación se refiere? 

¿Quien debe ser el primer responsable de la capacitación? 

¿Qué logra la empresa al ~apacitar a su gente? 

¿Qué beneficio personal obtienes con la capacitación? 



ENTREVISTA PARA DETERMINAR LAS AREAS CLAVE DE 
DESEMPE¡l;jO POR PUESTO 

ENTREVISTA CON EL JEFE INMEDIATO SUPERIOR 

NOMBRE DEL PUESTO _____________ _ 

COLABORADOR: 
JEFE INMEDIATO~--------------
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA. ___________ _ 
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO ___________ _ 
EDAD SEXO ________ ~ 

REQUERIMIENTOS DEL 
PUESTO 

¿Describa las actividades que comprenden el puesto arriba mencionado? 

¿CuAles son los objetivos de cada octividad? 

¿Cómo podría medirse en tenninos cuantitativos y/o cualitativos el nivel de cumplimiento de cada 
objetivo? ejemplo: 

.Qb.k1Wl: entregar reporte semanalmente sin errores. 
Jll.Cilldi.c: fechas en que entrega el reporte, numero de errare:; por reporte, numero de quejas sobre el 
reporte, rapidez en su eloboración etc. 

¿Oué hobilidodes se requieren para monejor en fonna óptima coda objetivo? 



SOBRE EL COLABORADOR DE ESTE 
PUESTO 

De las habilidades mencionadas ¿Cuáles son en orden de prioridad las necesarias para el óptimo 
desempeno?. 

Indique el nivel de dominio de cada actividad que alcanza este colaborador. 

¿Existe alguna otra habilidad necesaria en este colaborador y que no haya quedado contemplada en este 
cuestionario? 



ENTREVISTA PARA DETERMINAR LAS AREAS DE OPORTUNIDAD DE 
CADA COLABORADOR. 

ENTREVISTA CON EL TRABAJADOR. 

PUESTO: SUPERVISION DE CREDITO Y COBRANZA. 
NOMBRE DEL TRABAJADOR: LUCIA MONTES. 

l.¿ DESCRIBA EN FORMA GENERAL LA FUNCION DE SU PUESTO?. 

1) Análisis. identificación y aplicación de la cartera 
2) Gcstion de cobranza. 
3) Análisis y aplicación de devolución de mcrcancia. 
4) Detenninación de cobr.mza por factoraje y su aplicación correspondiente. 
5) Atención a clientes. 
6) Atención a fuerza de ventas. 

2. ¿QUE ACTIVIDADES CONSIDERA SON LAS PRIORITARIAS COMO "AREAS DE 
EFECTIVIDAD DE SU PUESTO?. 

1) Gcstion de cobranza. 
2) Análisis, identificación y aplicación de la cartera 
3) Detemiinación de cobranza por factoraje y su aplicación correspondiente. 
4) Atención a clientes. 
S) Atención a fuerza de ventas. 
6) Análisis y aplicación de devolución de mercancía. 

3. MENCIONE EL GRADO DE DOMINIO DE ESTAS ACTIVIDADES DE ACUERDO A SU 
PERCEPCION?. 

1) Muy bien. 
2) Muybien. 
3) Bien. 
4) Bien. 
5) Bien. 
6) Regular. 

4. ¿CONSIDERA NECESARIO DESARROLLAR AUN MAS ALGUNA HABILIDAD DE SU 
PUESTO?. 

Si, el conocimiento profundo de la computadora (excell, procesador de palabras, etc.) 



S. COMO CONSIDERA QUE ES LA RELACION CON : 

A.- SU JEFE INMEDIATO. BUENA ___ REGULAR __ MALA __ _ 
¿PORQUE?. 

La relación con su jefe inmediato es buena debido a que lleva una relación adecuada, los datos son 
· proporcionados oportunamente, tienen una comunicación nonnal. 

B.· SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO: ACCESIBILIDAD AL SOLICITAR 
INFORMACION, APOYO POR CARGAS DE TRABAJO, AMBIENTE DE TRABAJO. 
BUENA __ REGULAR __ MALA __ . 
¿PORQUE'!, 

La relación con sus compañeros de trabajo es buena, pero considera que el ambiente de trabajo no es muy 
agradable en el departamento; en cuanto a la accesibilidad al solicitar infonnación es buena ya que es 
proporcionada en el tiempo pertinente y hay apoyo en cargas de trabajo. 

7. ¿DE QUIEN DEPENDE QUE EL PERSONAL Y A CONTRATADO MANTENGA UN 
NIVEL DE DESEMPE~O ALTAMENTE CALIFICADO?. 

En primera instancia, la empresa, después depende del encargado <le\ departamento, es dcir, del subdirector 
de crédito y cobranza, además de su jefe inmediato. 

8. ¿CUAL SERJA LA RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL EN CUANTO A LA 
CAPACITACION SE REFIERE'/. 

La responsabilidad es del departamento de personal. 

9. ¿QUIEN DEBE SER EL PRIMER RESPONSABLE DE LA CAPAC!TACION?. 

El primer responsable es el mismo trabajador siempre y cuando haya prioridad dentro del departamento 
para que se de la capacitación. 

IO. ¿QUE LOGRA LA EMPRESA AL CAPACITAR A SU GENTE?. 

Que se cumplan los objetivos de la empresa, realizar un cobro mejor. 

1 l. ¿QUE BENEFICIO PERSONAL OBTIENE CON LA CAPACITACION?. 

Realizar bien el trabajo, terminar eficazmente el mismo, la superación personal. 



ENTREVISTA PARA DETERMINAR LAS AREAS DE OPORTUNIDAD DE 
CADA COLABORADOR. 

ENTREVISTA CON EL TRABAJADOR. 

PUESTO: AUXILIAR DE CREDITO Y COBRANZA. 
NOMBRE DEL TRABAJADOR: MARIA SANCHEZ. 

l.¿ DESCRIBA EN FORMA GENERAL LA FUNC!ON DE SU PUESTO'!. 

1) Aplicación de recibos. 
2) Elaboración de ajustes y notas de crédito. 
3) Envio de facturación. 
4) Reporte de cobro mensual por reprcsenlantc. 
5) Reporte de cheques devueltos. 
6) Depuración antes del cierre. 

2. ¿QUE ACTIVIDADES CONSIDERA SON LAS PRJORJT ARIAS COMO "AREAS DE 
EFECTIVIDAD DE SU PUESTO?. 

1) Aplicación de recibos. 
2) Elaboración de ajustes y notas de crédito. 
3) Envio de facturación. 
4) Reporte de cobro mensual por representante. 
5) Reporte de cheques devueltos. 
6) Depuración antes del cierre. 

3. MENCIONE EL GRADO DE DOMINIO DE ESTAS ACTIVIDADES DE ACUERDO A SU 
PERCEPC!ON'!. 

l. Muybicn. 
2, Muy bien. 
3. Muy bien 
4, Muybien. 
5. Muy bien. 
6. Muybien. 

4. ¿CONSIDERA NECESARIO DESARROLLAR AUN MAS ALGUNA HABILIDAD DE SU 
PUESTO?. 

Si, actualización de cursos de computación en cxcetl, procesador de palabras, curso de crédito y cobranza, 
elaboración de estados de cuenta, desarrollo personal. 



S. COMO CONSIDERA QUE ES LA RELACION CON : 

A.· SU JEFE INMEDIATO. BUENA ___ REGULAR __ MALA __ _ 
¿PORQUE?. 

La relación con su jefe inmediato es buena, existe comunicación, interacción entre las dos personas. 

B.· SUS COMPAfffiROS DE TRABAJO: ACCESIBILIDAD AL SOLICITAR 
INfORMACION, APOYO POR CARGAS DE TRABAJO, AMBIENTE DE TRABAJO. 
BUENA __ REGULAR __ MALA __ . 
¿PORQUE?. 

La relación con sus compa1icros de trabajo es buena, pero existen relaciones con los compañeros que no es 
la adecuada, se brincan In barrera del respeto. 

7. ¿DE QUIEN DEPENDE QUE EL PERSONAL YA CONTRATADO MANTENGA UN 
NIVEL DE DESEMPEÑO ALTAMENTE CALIFICADO?. 

Depende Je los jefes, porque ellos son los que tienen la última palabra para que se lleven cabo la 
capacitación. · 

8, ¿CUAL SERIA LA RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL EN CUANTO A LA 
CAPACITACION SE REFIERE'!. 

La responsabilidad es de uno mi~mo, es decir, que existe la preocupación de buscar la capacitación dentro 
de la empresa, así como buscar la capacitación individual para aumentar el desempeño. 

9. ¿QUIEN DEBE SER EL PRIMER RESPONSABLE DE LA CAPACITACION'!. 

El primer responsable es uno mismo pero siempre con la premisa de Ja desición final de los jefes. 

10. ¿QUE LOGRA LA EMPRESA AL CAPACITAR A SU GENTE?. 

La empresa logra tener personal más preparado, realizar mejor el :rab.ijo, ayudar a elicicntar al 
departamento, a la división, a la área, a la empresa. 

11. ¿QUE BENEFICIO PERSONAL OBTIENE CON LA CAPACITACION?. 

Superarse dfa a dla para realizar mejor las tareas, lograr trabajar mejor. 



ENTREVISTA PARA DETERMINAR LAS AREAS CLAVE DE DESEMPEÑO 
POR PUESTO. 

ENTREVISTA CON EL JEFE INMEDIATO SUPERIOR. 

NOMBRE DEL PUESTO: SUPERVISOR DIVISION CENTRO. 
COLABORADOR: MARIA SANCHEZ. 
JEFE INMEDIATO: LUCIA MONTES. 
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA: 8 ~os. 
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: 3 AÑOS. 
SEXO: FEMENINO. 

l. DESCRIBA LAS ACTIVIDADES QUE COMPRENDEN EL PUESTO ARRIBA 
MENCIONADO?. 
1) Aplicación de recibos. 
2) Reporte de cheques devueltos. 
3) Envio de facturación. 
4} Reporte de cobro mensual poi: representante. 
S) Depuración antes del cierre, 
6) Elaboración de ajustes, notas de crédito. 

2. ¿CUALES SON LOS OBJETIVOS DE CADA ACTIVIDAD?. 
1) Actualizar la cartera y obtener saldos reales de los clientes. 
2) Notificar a las fuerza de ventas, los cheques devueltos para su oportuna gestión de cobro. 
3) Enviar los documentos para hacer las gestiones de cobro oportuno. 
4) Reportar a la fuerza de venta y a 1a gerencia divisional que sus metas de cobro fueron cubiertas. 
5) Reflejar saldos reales de la cartera. 
6) Actualización de la cartera. 

3. ¿COMO PODRIA MEDIRSE EN TERMINOS CUANTITATIVOS Y/O CUALITATIVOS 
EL NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE CADA OBJETIVO? 

l) Número de errores y origen del error. 
2) El:iboración oportuna a más tardar un día de la entrega de cheques devueltos. 
3) Medible en un día de recibida la facturación. 

Precisión de envio adecuado. 
4)Conciliar cifras de acuerdo a los datos. 
5) Cantidad de aplicaciones. 
6) En base a errores y en base a cifras. 

4. ¿QUE HABILIDADES SE REQUIEREN PARA MANEJAR EN FORMA OPTIMA CADA 
OBJETIVO?. 

1) Conocimiento de las zonas. 
rapidez en la elaboración. 
manejo adecuado en la sumadora. 
cuidado y concentración. 
criterio sobre la aplicación. 
mvestigación y análisis. 



2) Precisión. 
Conocimiento de las zonas o áreas. 
Conocimiento de computadora (cxce\l 1. 

3) Conocimiento de las zonas o arcas. 
Precisión en el envio. 

4) Precisión. 
Conocimiento de las zonas o áreas. 
rápidez en la captura en la computadora (exccll). 

5)Análisis. 
Conocimiento de contabilidad. 

6)Análisis. 
Conocimientos contables. 
Conocimiento de computadora (exccll). 

5. DE LAS HABILIDADES MENClONADAS ¿ CUALES SON EN ORDEN DE PRIORIDAD 
LAS NECESARIAS PARA EL OPTlMO DESEMPEÑO? 

l)Análisis. 
2)Critcrio. 
3) Precisión. 
4) Conocimiento de su área. 
5) Manejo adecuado de sumadora. 
6) Manejo adecuado de computadora (cxcell). 
7) Conocimientos contables. 

6. INDIQUE EL DOMINIO DE CADA ACTIVIDAD QUE ALCANZA ESTE 
COLABORADOR. 

1) Bien 80% 
2) Bien 70% 
3) Bien 80% 
4) Muy bien 95% 
5) Muy bien 100% 
6) Muy bien 100% 
7) Bien 85% 

7 ¿EXISTE ALGUNA OTRA HABILIDAD NECESARIA EN ESTE COLABORADOR Y QUE 
NO HAYA QUEDADO CONTEMPLAOO EN ESTE CUESTIONARIO?. 

Relaciones internas y externas, es decir, relaciones con otras áreas y relaciones con clientes. 



ENTREVISTA PARA DETERMINAR LAS AREAS DE OPORTUNIDAD DE 
CADA COLABORADOR. 

ENTREVISTA CON EL TRABAJADOR. 

PUESTO: GESTOR DE COBRANZA. 
NOMBRE DEL TRABAJADOR: ADRIAN GOMEZ. 

l.¿ DESCRIBA EN FORMA GENERAL LA FUNCION DE SU PUESTO?. 

1) Recibir facturación. 
2) Poner en orden la facturación. 
J) Archivar la facturación. 
4) Verificar las fechas de facturación para su cobro o revisión. 
5) Visitar al cliente para revisión y cobro de facturas. 
6) Cobrar el cheque. 

2. ¿QUE ACTIVIDADES CONSIDERA SON LAS PRIORITARIAS COMO "AREAS DE 
EFECTIVIDAD DE SU PUESTO?. 

1) Recibir facturación. 
2) Poner en orden la facturaci6n. 
J) Archivar la facturación. 
4) Verificar las fechas de facturación para su cobro o revisión. 
5) Visitar al cliente para revisión y cobro de facturas. 
6) Cobrar el cheque. 

3. MENCIONE EL GRADO DE DOMINIO DE ESTAS ACTIVIDADES DE ACUERDO A SU 
PERCEPCION?. 

l. Bien. 
2. Bien. 
J. Bien o regular. 
4. Bien. 
S. Muy bien. 
6. Bien. 

4. ¿CONSIDERA NECESARIO DESARROLLAR AUN MAS ALGUNA HABILIDAD DE SU 
PUESTO?. 

No considera necesario desarrollar aún más alguna habi1idad de su puesto debido a que todas las 
habilidades por desarrollar ya las tiene, gracias a la experiencia y que la utilización de la computadora 
y la sumadora no son necesarias, además de que no tienen tiempo para realizarlo. 



S. COMO CONSIDERA QUE ES LA RELACION CON : 

A.- SU JEFE INMEDIATO. BUENA ___ REGULAR __ MALA __ _ 
¿PORQUE?. 

La relación con su jefe inmediato es buena, porque existe compatibilidad, respeto, existe una forma de 
trabajar independiente, 

B.- SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO: ACCESIBILIDAD AL SOLICITAR 
!NFORMACION, APOYO POR CARGAS DE TRABAJO, AMBIENTE DE TRABAJO. 
BUENA__ REGULAR __ MALA __ . 
¡,PORQUE?. 

La relación con su~ compañeros di! trabajo es buena, no hay fricciones, cxi!llC apoyo, identificación y el 
ambiente es sano. 

7. ¿DE QUIEN DEPENDE QUE EL PERSONAL YA CONTRATADO MANTENGA UN 
NIVEL DE DESEMPEÑO ALTAMENTE CALIFICADO?. 

Depende de Recursos Humanos y del jefe superior, porque ellos son los que deben detectar las fallas y la 
folla de rendimiento; logrando personal responsable. 

B. ¿CUAL SERIA LA RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL EN CUANTO A LA 
CAP ACIT ACION SE REFIERE?. 

La responsabilidad es de uno mismo, ya que Ja persona debe ser totalmente autodicláctica. 

9. ¿QUIEN DEBE SER EL PRIMER RESPONSABLE DE LA CAPACITAC!ON'I. 

El primer responsable es uno mismo, estar consciente de donde tiene uno fallas y donde requiere mayor 
•poyo. 

IO. ¿QUE LOGRA LA EMPRESA AL CAPACITAR A SU GENTE?. 

La empresa logra tener personal más productivo, que se mejore los conocimientos y se tenga un efectivo 
sedempeño. 

11. ¿QUE BENEFICIO PERSONAL OBTIENE CON LA CAPACITACION?. 

Existe una mejor posibilidad de tener un ascenso y por Jo tanto de aumentar de ingresos. Se logra tener con 
la capacitación una imagen adecuaJa y aumento de conocimientos. 



JL_ Interpretación de la Entrevista. 

Posteriormente se trato de conocer si el trabajador 
sabia cuales eran las areas de efectividad de su 
puesto, es decir, las actividades mas importantes o las 
actividades que repercuten de manera final en el 
desempeño de su puesto. Esto nos sirviO también para 
saber si el trabajador conocia el puesto, a 
continuación se quiso saber en el criterio del 
trabajador como y de que forma dominaba sus 
actividades, asi como también el desarrollo al 
desempeñar su puesto. 

Se conocieron parametros en aspectos importantes como 
son las relaciones interpersonales, utilizando para 
ello, la opinión de conceptos tan importantes como la 
capacitación en la empresa, en el departamento, en el 
puesto y de manera personal, ademas de la opinión de 
relaciones con jefes y compañeros de trabajo. 

En la otra entrevista se quiso saber si la persona que 
tiene puesto con mando conocia las actividades de sus 
subordinados, los objetivos de las actividades, la 
medición cualitativa y/o cuantitativa, las habilidades 
para menejar en forma Optima cada objetivo, la 
prioridad de las habilidades, el nivel de dominio y 
alguna otra habilidad extra que necesitara su 
colaborador en el desempeño adecuado de su trabajo. 
En el caso de que esta persona no conociera el 
desempeño de su subordinado, entonces se parteria de 
tratar de detectar las necesidades y carencias de este 
trabajador. 

Una vez realizadas las entrevistas y de haber hecho el 
informe y las conclusiones pertinentes, se contintia a 
elaborar la evaluación de todo el personal en función a 
identificar las necesidades de capacitación y la 
prioridad para solucionar dichas necesidades. 

Se utilizo una tabla de equivalencias para clasificar 
el grado de dominio y el de importancia para el puesto. 

En cuanto a el grado de dominio o la forma en que 
desarrolla las actividades del puesto se estructuro la 
suguiente tabla: 

1 Muy eficiente. 
2 Eficiente. 
3 Medianamente eficiente. 
4 Poco eficiente. 
5 Muy elemental. 

82 



Y en relación a la importancia para el puesto que es el 
valor esencial para el desarrollo del puesto se elaboro 
lo siguiente: 

l No es importante. 
2 Poco importante. 
3 Regularmente importante. 
4 Importante. 
5 Muy importante. 

Ya que se tienen comprendidos los pari!.metros de 
calificación de las i!.reas clave, del ani!.lisis del 
puesto y de los resultados criticas, se realiza la 
evaluación de cada uno de los trabajdores llenando y 
calificando todos los conceptos a evaluar, 
multiplicando posteriormente los resultados del grado 
de dominio por los resultados de la importancia para el 
puesto obteniendo una medida o fallo en cada actividad 
avaluada, y el valor mil.e elevado producto de esta 
multiplicación significa la identificación mil.e 
importante de una necesidad de capacitación y la 
prioridad en orden descendente para resolver por medio 
de la capacitación cada deficiencia, hasta llegar a 
resolver todas las necesidades deficientes de cada 
trabajador. 

Todas las necesidades de capacitación mencionadas a~n 
cuando no sean prioritarias son importantes para 
determinar en forma completa las actividades propias de 
cada puesto ya que son fundamento del cuadro de 
capacitación. 

2... Obtención de resultados. 

Con los resultados obtenidos es factible determinar en 
forma integral: 

Las i!.reas prioritarias de capacitación de cada 
trabajador determinadas por el grado de dominio y la 
importancia para el puesto, después de haber un 
ani!.lisis minucioso de todas sus actividades producto de 
los resultados criticas esperados en cada puesto y en 
cada trabajador y que van a responder concretamente a 
las i!.reas clave, objetivos de la organización, su 
misión y su razón de ser. 
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EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION 
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l·Er~ 
)~cdtuamen1ttficimtc 

~-pcic:uda.. 
S•""rtl-i 

AREA: 

NOMBRE: 

Apt-~1dcru1t>o1r111l1 
actml1ac:ICl!ldcl1ranenyol>l""ioftdc 
Aldolruladfkto.:,...,a 

[laboroaMopon¡..11.1ddr!f'll'1tdc 
1beq.csdM.tlnyl1110111k.:mal1 
tucruilo.....iu 

Prui11011dtcn>1ooJ=-dodtl<i. 
doo.tmt111o1pw1h1<:alll1""'1ionndt 
<lll>raop;lf1lltllmmtr 

El1bonc1C>Oa.lotuldiddrrpooirdo: 
Qlt:.rnm=sl1t;o;"'WIJc1l1fL1CrU~1 

"'""''"'"r111decot>ra\·ll 
(tllll:111~de-~1fnu(Dllt11'<"'41cn1c:i 

kálqua&ldot.mladelawiru 
hlcttndo.udtp.nciaftantndel11m1 

~-· 
AdilllilKilllldebicana1yrllbonci6Q 
~1dc~y11Dt11dectt<l1u 

lMPORTANClA PARA ELPlltsro 1 

, ....... """"""'"'' 
2•1'ocoia1¡uun!I 
l•R•1"'font1C111t1mpo111tl!t 
~·lmf"'Wllt 
'•Murirnrorta.11 

CREPITO y COBRANZA l Al!Xll IAR) 

ARTURO MORENO 

Pl'EST<l1 

" " 



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION 

AkLASCl.\\'E kllil'LTAl>OSCRITICOS CIUDO DE DO\II1'1IO•• l.\INJRfA!'oCIA rARA EL 
ruuro• 

ORGMOZAOO)ll \'PU.,U.CLO,, llllf1<>tfi<ud<I 1lfald1y 

'l"'º'"~ .......... 1Ddrl~<111p¡ 

REU.ClONCONJUlS, 
COMPA¡l¡[ROS DE TRABAJO\ 
\Ul'H'O'U. 

M.lcnt•hmr~'' otdcr.adortlu11tdr ..... 

f'Tntfl11<1<>11dropo<1W1IJ1daymOJ01u1 
1 .. r .. ""iMndr11101 

Al1J1Cilwodi"rntr ~ ldraado1 chrmrt 

'"!""'°' 

CALIDll.D YCO.•fftABlUU \U U[ \"oki.;1dod .W1n .... nta1 rrt•uOfta 
TR'8.\JOS Y ITSCIO,[S. 

fllOPLCJWID.\I> 

PAQL'UU.IA OB<:l\LU( P.C.s 

ClU:DITOYCOBR,'l'ZA. 

GRADO DE DO~ll!'llO .. 
l•Muydlcomlf 
:•frorlt'llC 
J•mrd,1AM1Cr111rik1aur 
hpo.;a&f.a.t 
'·M~~dcaml&I 

AREA: 

NOMBRE: 

\luo•Mn&ldo1JWtflCWIOC111CLU 

a<1l•!d1Jo:ti...;;.i .. "'"lldpun"' 

D.-a-" 
Emplw11dn11111SU1t~m.,....,1tk>I 
rrwnoodt11rmlWlU. 

ll<iniuwl•raqllNlil 
E•cdl 
P'lvmedofd•pWbm 

U.!illLTADO~CMlllCOS GllADODEDO~ll!'IJOu l.\lrORTANCIArAMAl:L 
rumo• 

Aphnc""'ld«\laJ.ldt1ot1baip1t1ll 5 
1C1Ul1iQCióndcla<1~a1 ~o\>lrl!<il>ndt 
l&IJoo 1ula 6i louhmtn 

[hhotmo1~1drl1.,..,nrlk 
r~equttdr<~rho•J la11oufiu<it>n• 11 
futrudtwntu 

f'TcciU011drttu"'&J«u1dodr! .. 
~,.....,..,,;11~1h1uflu1rt11011ndr 

C>X:ocponi.1111<1fllli 

Elabof""""1Jcc..W.dd11poneik 
~ml'ftSUll.ltpulUAdo1ll~dr 
~rnw1111mt1udceoblllyl1 
amc1l<Koon de tif1uoonnpmd1 ... tn 

kd1flu11ldoiruladcllWU1'1 
~-dcp¡llCÍIMllllladcl~ .... 
Awali.ixióll dr l•onrr11tl1bandón 
a4c""'1adci¡IA!Cly110Wdcued'11> 

l!llPORTA!l'Cl' PARA [L PUESTO * 
l•Noaim¡awuc 
l•l'OQlimPl"Wtll 
J•lltpWmcmc im¡:awtr 
'•lmporu,1r 
J•\111y1rn¡ionui1r 

CREPITO y COBRANZA l AUXILIAR) 



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DECAPACITACION 

ARLUCU\'[ RtsllLTADOS CPJTICOS 

ORGA."'ill.ACION V rU."iF.ACIOS' M..;orllwdt 11 ·~Cl'Mll r 
lpfth't>"-o.lrlt1(ftlf'<I 

REU.C10N CON JEFES, 
COMPM'lROS DE TILUAJO V 
VISIT"'11S. 

l.lanlC'Mrl-npio)oroSmododlu.,ud• ..... 
M&nrjoid-.dodd1elcf0110 

l'mmudónJ.~rmrJ<llUI 
lufunnonnd<litu. 

Cro:hbil..i...11,.,...,,1--'llnlW... 

CALllJ.4,DVCONrlA!llUDADDE Vtloc..W.!r1"'f'IK1"1~ 

TRABAJOS V Fl'NCIONU. 

rRODUCTIVIDAll 

D1'ClrUN• 

COSTOSP&OPERACION 

PAQllTillUAOfKlAUIEP.c.t 

All.UCLAVI 

CkEDrTO VCOBaANZA. 

CllADO DE DOM1HIO" 
l•M1yrf\iimic , ......... 
J~...........,llidrru 

~rr.or. 

'•Muydrtllnllll 

l>omi ... la~il 
Eudl. -·-
P.l.SULTADOS CRmcos 

A,iiclcialidccudadtrmllOI ...... 
.au.il1i.10ndtbcanmy~df 
10ldn.rnln,,.lntd_,.. 

El.obonnónopofftlll.ldcll'Cf"l1Cdc 
1htqutlolic...aotyllll(>li~1i. -·-
rnasióa•nnlo~d•lot 

"'-"-'otpnt.ac"tu....-.ir --
Ellbcnci6ftidtciudadclrt¡i01Wdt 
~mra1M1.rcp.>Nndo1lafllmaolr 
m11Ullldmt1HMo:b'llyla 
I0111;1lllriórldte>Íf11Qlfl~ 

krl1o:jlr.idotte&1"6rl1'~ 
~1.•..1dtpunri6'1•Uaddcifttt ·-
A:N&lilac.óaikla-.ytla~ 

·~dtqainyeotuikatdrlo. 

l•Non~ie 

l•ro<oi........-r 
J·~ ... '-""~ 
4"llrfMllM 
'•Muy1rnp>1t1111e 

CR.,DODEOOML\IOu L\IFORTA."ictArARAU. 
rvuro• 

CllADODEDOMUQ0 11 L\troRTA."IC14rARAU. 

PlllSTO' 

AREA: 
NOMBRE: 

CREPITO y COBRANZA f AUXILIAR) 
. PEDRO GARCIA 

rRJOalDAll 

" 

IO 

" 

" " 

FIQOR.IDAD 

" 

" 



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION 

RUULTAOOSC'IUTICOS GRADO lit OO~INIOtt l~POltTANClA PAR..\ [L 

ORGA.'IU.CIO\' \"PLA.'EACIO"i \!111q<>tflcudfb•otr..b) 

ntLIMfl\'{"0\'J[f[S, 
COt.u'A.<i[ROS DE nu.wo ... 
\'IHTA."llts. 

1pr11udr.a1111<·"111drl11rm;<1 

Manttr>nl""'ooyordmadocll•prJc 

""''º 

Lomwi-1nfOITl\WoJ.cloJolo 

!'n'lm~6rcronU11i~71nrJ<1fu1 
b1fUn<IMH~tllrrl 

Cnd1bohdaJ101..,,,1-on1torruilrf11 

CALIDAD Y COSflAB!LllllP DE \i:t"C•"-'d dt1cirunt1 tP"JciOMI 
TIUBAJOS\'fL':'iCIOSts. 

r11ooi:cnvmrn 

OlSCIPUNA 

conos Dt OPtA.ACION 

PAQIItTI.RIA onruu1t r.c.1 

C11mrh1111m1~6r nomu1, f'.'1,ucu 

11 ..... -------'-

rmrt•.u,1d.rni ................. 1cn 
1t<W1Dtdtl1 

°"""~'•ro.¡..urU 
~ .. , 
Pl~drpd&bru. 

Pl'lSTOt 

.\RU.SCLAH llDtll.TAt>OSCRmcos CRAOO DE DOMINIO•• l\ll'ORTANCIA PARA !L 

CR[llfTO 't' COBRANZA. 

CR.400 DE DOMINIO•• 
l•M~7rflciftllt 

Z•fí'o(lmlf 
l~ilo¡n¡me1urríKmUc 

'º>""'!tftdrn1c 
'•M•)rlcmrnul 

AREA: 
NOMBRE: 

,1~1'"""'~Jucciloo1panb 
1u111tiuc'6rldtl1uncrtrol>IC1W1(111Jf 
uldc111.ilu.S.1~,,hcn1n 

t.!10ou"<>11opor11>111Jd1"1''"'dc 
Ültqlon dmi~!1111>11~tfimidn111 

r..trudc-111 

rrnali"" J• •~•"' ldm&ada de loi 
4-rnnilc1parilllceft..cm-.• ...,_ 
E~-...dcl"l"*dt 

catiio111m-t."""°"...U1bfucna• 
•mw11Um(!Udc-..7b 
'º'"iliKIOl!dcr;ifruQ:ll'I~ 

tenrjus.d.totrtalt1dtb
~mm.!av"1~:r•rari6rlllltr$delcimr 
d1mu 

AnllaliwiUndrbwirn)Ñbonrión 
idecv.aJidcajv11tt7nowdcufdito. 

lMPORTA.\"CU,PARAtLrtrESTO • 

l•Noa1~ 

2·r-~-
l·~1mpana1Me 

'ªIPl'lp<lNnlt 
!•Mv~llf"f""llMf 

CREPITO y COBRANZA C Al!Xll JAR) 
J:ARLQS.LllliA. 

PI: ESTO* 
PRlORIOAO 



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION 

•UUTI>' 
ORGMCIZACION YPU.'o't.U:10H t.l_,od'IUlokla..-,bJ 

lllt.AaoNCON JUU. 
COM:PARllOSD!TllALUOY 
\'ISIT ...... 

apro•m.-dcllicirfo 

M&111mt1"l11•lpicly .......... dt..p1dr 
uli>•J<> 

CAUDADYO>NfUlllUDAbDt V~dcr~•p<U<"""'-
TILUAIOS Y nJNdOSU. 

PltODVCJ1VIDAtt 

COSTOSDEOPERAOOH 

rAQlltTtRIAOnCIAUltP.C.. 

CUDnoVCOIRANU. 

GRAOO DE DOMINIO•• 
l•W.,.c&tm!C 
J•Er..c
)...._ccllramc 
~rficlmlc 
S-M91~ 

A~EA: 

NOMBRE: 

Mw .... .i.i..r...-etu 
K11•1da.sn•--'ifto• .... -

RallLTADOSCRmros GRADO DE l>Ololt"flO.. llolf'OATANOA U.RA tL 
rumo• 

AplicxlÓllodrcmdtolrnabolp&11la ' 
-1~•1acancnroblma.lfl.S. 
Mldolruladekrldialus. 

Elaborxiclnopolftlaadd1i:poncdc .......... ~,,.,...,,,_.,.,,,,b -·-
f'!mát.ndeoo.SC.~delol 

docw-.pnluccrlu p:W....4" ................. 
EW>onciáliMmia.llddlqlOllcde 

wlirolllCll-'.l?pXUldo1lltumade 
1'Clllal1111mttudecotn 1 1a 
oaedl1ac:iólldctiliucorm¡IOlldiC111cs. 

hntj•w!Jolmltt<lrllanm 
Ucialdo1111dq>wtti611111tndclcicm ·-
AaaliuciólloltlaQllGS)'dobofkl6a 
Ñealldlde~r.oi.u•"fdno. 

l\IPORTANnAr..Ut~[LrtESTO. 

l•Non1mporunw 
!•l'«c~ 

l·J.~...iumgN: impomnic M..,.,.,._ 
'º"~)~ 

CREPITO y COBRANZA l AllXILIAR l 

PRIORIDAD 



CllADO Dt DO~tl"ll011 lM.IOllJA~ClA rAllA [L 

OMGA~Ll.AUON \·rlANUCION M1111JQ oca¡dll.&qtlldl~ 
lp!O'edlanl•t111Gdd•-1"' 

U:LICIO~ CON JEHS. 
COMrA.~UIOS Dl TRAllAJOY 
VWT•>ms. 

ActtnllLS 

\h.11ltlltfh"l'lf10lD1dcnadoc1!"f"'lk , .... 

Prnaiac.,..dcOf'Dl'Ul'id..SQylMfDIU1 
1 .. runc...,ndclúu 

CAUllAll V l.O ... fl\lllUDAD M \'rlo<odod iknorl""'u 1 I"'"""" 
TIIAl.UOS\'Fl."ICIONU. 

tMUDll.il\"IDAO 

tAQl'[JlRL\utlllALDltt:.t 

M1t11rntrlldi1ya>noct1111cn•clu 
tru•ld&d .. ypcnd>tnleldd....,to 

C11n1pl1'!'•t111'1dc tl"'hU<U 

º""""'lltlltll 
L'"pl,.r)odm.n11111rDp11'"llMftltlot 
n<unotdcl1em-· 
()om¡JWlapoquacrll 

Emll 
l'ro<n1.t. .. f<kfollabru 

rl'tsT01 

GRADO Dl DOMISIO •• l~lrUMJA~l'.IA rAKA 1L 

CJU:DITO \. CODR.\SlA. 

CllAllO Dt DOMl!lilO .. 
l•Mu,eíl4'.Íel\l.r 
2•Efülfl!IC 
J.......i.a.waa11ed"oclau 
~·pococfoc
•·~h:yrlmicn11I 

AREA: 
NOMBRE• 

R«1rnlllhr11rariM,H¡11nr1IJ 
.. ,11th11anhrlh 
c .. 1npo1d,..le,tlllnpr 
tP-J1•u ... 1e 1 Cid.a '"1aM P"'" tu ...... ,.,. 
Un1rrlc .. 1rot,orc•l"J 
...... ktlttdf'ICHltlllMdtlu 
utuMttHi10,adtmbdcnurpr 
ttpu1ud.oolhb1N. 
c .. 1,..1r1doeurt1f1lln111 
miWdo dd1Ho. ,..,,rld• yto""loa<I~ 
pordlulit1,11ln.,ol1n1n11 
1ornc111~..C1nrn1po1d1. 

T1~orhr1dtcud1•t•lfl11 
1~dr<t1ad111ur1rn1 
CMrnl.ordH1ll6rlUllll•UI 
IÜttall1p1n11upt1rL 
Ucnr 111nhdh1dtt11da, ul e-•• 
l1roUf116rtoUMdcnbn•u•Mn1 
df..irmMCllrt1HlsnlDITl1 .......... ~ 
tl1bwva.cd'l'NiNrobn1111bcs 
un&11'11-..tlie1ddprr11P"tfl1 
M1Ñr1&11...Ud11lulru1 
n1.-..i.u.d.&tpl1. 
Rtttp<U1McMq•nM1cl1.., ., 
m"f'd1oh1dttud1d.d11M....,.tlt 
dl1rMrt11n¡ar1por111•••to• 
q1W1lcHmpnib. 
Rnil>lr,Mlccd"'lt J rolfl•r Mft11d1 
1•port1n••H•'-llnade1•• 
tl<1•---t11!111t11lf. 

IMrORTA!liCUPAR.AELrVtsro 1 

l•l.:ani.,port&/111 
:~P<>counfO!W.tt 

)•li. .. .,,!U'111CftleitnporW:lt 

4•1mp.inw.t 
'~~luym.po<UMe 

CREPITO\' COBRANZA f Al!Xll IAB 1 

MABT!NLARA 

rt:L'iTO• 

"' 



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION 

OllGAl'lll.ACIOS \" Pl.ANL\OOS 

Ul.Ao..~N CO!'I Jtfl.5, 
COMPAAt110Stlt11lASAJOl' 
VIST<A!ITT.S. 

Al.111t"DCS 

CAUDA.O l' COllFlAIJIUDADDC 
TRAWOS l' rt.INaONIS. 

........... ocorutAt.101'1 

PAQUt:l[IUA onCtALDl r.c.1 

ClltDfTOYCOBRA.'aA. 

GRADO DE 00)1000 •• 
l•Muy.nc-e 
J-Er-
1....i-rfiacM• ...,,_er•11 
S.M")'-.-al 

llllULTADOSCUTICOS GlADODlDOMlNIO .. 

M1M]ICleOcudclaifC11d.17 
...... edlaniieModclt1m1po 

Conaea!llnod<>l1proced1 .. ~ 

OodaldeiqilvolyQlllUllltl 

M&nltMflÍlllP'1r~dlupf6e ...... 
Mwlc)oad.tcuMlodcl1eld"11.:1 

~m~ 

:::"""'OflN<kodelOdola 

~de~7...;a.u1 
taif1mC0011adcl.1Ja 

-·-~- -" 
Solucilwlin,.tdiwickmnfl~ 

A1fft<u1111íiciooloyadcwadl1chcrues 
••1m>OO 

Cnd1bil'4adint .... rllllf111n1-

Vcloc>doddo1npua111~ 

!1Jtmodclrllo1¡... 

T~1J0t~Jo•an:ottt 

M-11.i.1r.unmmi..1el.N 
lctlrld..X.r~1m11tddp11C11<> 
C11111pllm-do-111t1Jp>~llQJ ............ 
Emplar7111aia11UU<>pU011111Cnlelaf 
r...-del1m1 ...... 

Dom-l1'*""'m1 

'"'" ..-.~-

kl.SULTA11U3CK.ITICOS Gii.A.DO DE DOMINIO 1 
• 

Jt..itutrfk•--lf"•,..... llKakt,-•· ........ __ H--
D1Nn.U1olc-111Uj1olc-tnb•J•J 
aeiJWldtla11W1tllHrnrakdelllloli 
i._.i.it.l"doHfbnt\11. 

RKep!KIM .O..uU dt1..W la• 
np4N (olnu.tkq dt IÑ&l J u.de IU 
•lufMl-JMIUdtrrid1t .. 

r,.,..ro.ur•r-1<Mo11 ... din1a 
q91!Hlle..W.... 

Dll>M"ICÜll de fUIAnjc. 

L\if'ORTASClA PARA [L PUUTO 1 

l•No11:11111¡auntc 
l•Pomialpcrllllbl! 
J·~llllpootwe .... _ 
M.luyiriipoN*t 

AREA: CREDITOYCOBRA;NZA IAIJXILIAR> 

NOMBRE:MIGUEl.ftAMIBEZ 

lMPtlllTANClAPAllAU. 

ruDTO• 

' 

" " 
IO 

l)lrollTANClAPAllA[L 

ruuro• . 



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DECAPACITACION 

OllGAl'llZAOOM YPl.A!'IU.CtO~ M&llq111°"'ocl11¡tfld.a'f 
f1'1""tdun1cmodri1>1mpc1 

ConoctT111~)pmccd,111~ 

OrdoidrrfJ!IVlll~CCll!rdos 

MlllL!flll'llll'lpiayCO'd<NJodlupdf 
lnh•jo 

ll!1.o\OONUJl'l'UU. Lo1U1111ont11>1 llc.....,IQ 
COMPAAU.MDlTIIAtiJOY n«.W.O 
mn'A1fl'D. 

Al.TillJDl:S 

~ ... ~}....,..... 
luíunc.,.....delif• 

CALIDADYCOJ'OlAllUDADDr \rloc>d.oddtrap.ie;ca1ptt1CIDll<I 
TilAJl..\JO!\'ntfl'CKllUS 

rJIOlllt."fl\'IDAD 

to~'"" DE Orl:RAOON 

rAQl"l:T[RL\ OFICLAUll r.c .. 

AllLhCU\t: 

,,.,,1,. .. 1Jlli11ro<Tcr;Wnailtl&1 
1<11>wlarl .. yntnd1nuesddpues., 

DucN .. ......i. 
l.aipaiyodm...,.opumU11tnllkrl 
fauntllldel1e111pra1 

°""'t1Wll'*"""'11 

""" l'm<ttador<l<ralll-•u 

Rl.!llLTAUOSCRITICOS 

~11MrdluU....,11Llf..n• ...... 
¡ .. i.ne•.-....i•p1n~ ....... 
Ordn11 J """nr diuil**la 
okal•1ladk(IHllndH),.n .. ...... 
Adtc..a•••/1oSt1/'dft1oliltu 
nntuporrffnrcad11P"fin1tdd 
dlnucpw ...... ok 1 ... 11, .. .......... 
RtttW.1~111aria-1.1d 
pfttn .... ~, ..... 

rtdWMIHitetnrotn111lupolldua 
ntaWrddu. 

\Ilota tplfl•ae•dln1np1r1rrrbl4il 
rnbrl•f-ru. 

Cebnr le mh tllcinlt pMIW.. 

GllADODt:DOMINIOº l~IJ'Oll.TIU'IClArAMU. 
PUlSTO• 

GRADO DC DO~IL'UO *" IMPOMTAl'IClA PAllA U. 

""""' 

GIADODEDOMDilO•• 
t•M..y~ 

IMt<UITAl'ICIArAIU.tl.PUUTO *• 
l•Soa1mpoit1111• , . ....._ 

J"llltd.....-..d'".0-
4-p<ICDrficimll 
S•MuydUl!cmal 

l•'°'"'"'~ 
l·~•fl'lamiou1i111po•WUt 
~·lmpt'flllltc 

,.M")'lmf'O'R191t 

AREA: CREPITO y COBR.\NZ,\ ( GESTrON DE con~ 

NOMBRE: ADRIAN GOMU: 

flUORlDAD 



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION 
WULTADOSCllJllCOS GkADOOEl>OMIHIO.. IMl'OilTA ~.__.u. 

OR(;Al!IU.AOON VtL"liEAOON M*JO•f°™delo~J 

lltlAOOftCONJUU., 
COllPAAllosDlftA.IAIOY 
\lSrTAHlll. 

~-.lfltttmpo 

(fW!OenNibbJ~

Gilaldr~J_..... 

~--·~la 

......... ~,..;o. •• "",_._., .... 

CAUDAl>VC.UlilflAlllUDADDt Vcl.iadaddo~1pcflarwt 
TRAB"OS \' fl'"C10'l"CS. 

~., .. , .... Dt OPDlACION 

rAQtni: ........... ~IAwtr.c.. 

\l.-i.l11i1rwn~lu 
11C11ridaolai,....;.._,nddpun1o 

Eapi<llJ ... 1Al$17VOJ>llll> .... Hll•loi 
......_ ........ '" ... 

PUUTO' 

Rl.SllUADOSCIUTICUS CJtADO p¡ OOML'llO •• lMfOllTA.NClA tAIU. U. 
rumo• 

attitiir .......... l&fKl•ncMol S 

CRAPODl':OOMIHJO•• 

'"""'~ ...,_ 
l._.,~CÍICÍnllf 
4•JU:Oclicicnle 
J•Mu)t'-al 

ju111 .. -•_,,i.,,.n~ ..... 
OrM!w7~Mv11 ... 1tll 
-.-.1r~1,.,..1• -A<IKH4•~•udolwc1tlu 
,.,..,,,,... .. bnrri1rln¡lf'lllra1tdd 
~,.,11-.donont11•• -an....,r1.~ ... rb--lld 

....-• •n..wM 1 c*'I u 
IKfWNl6. * w.rw • l.o1 ptlclru -
VWl.ltponllU•~ ..... mlliloM , .... ,_ 
CMrvlt ......... ,.. ..... 

IMPOR'UllfCIA PAllA EL l'tllSTO 11 

l•Noau.pcw-
2-"-Mironante 
J~timp;llbnk ··-S-Muylm/IOfUll!e 

AREA: CREPITO Y COBRANZA I GESTION DE CORBANZ.A \ 
NOMBRE: GABRIEi. QAMOS 

" " 



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION 
lllll"LTAOOS ameos CM.DO DE DONtHI011 IMl'Oll.TA!'iClA rAIA lL 

ORGANIZAOON rLll'ft..\(lUN . ..., 1<.1.1dl lu1md1 y 
Af"'O'n;lwn1riwidrl11cmpc1 

lllAOOf'l lO~ JlSU, 
COMrAftnOS DE TIUB.\JO Y 
VISrTANTl:S. 

•'-luapiaJlll'derladiJcllupt .. ...... 

~•opinmidadai,mrpul 
laíw.:10MSddirt1 

CAUDA.O COl'lflABUJOADPI: \tloc.daddc,.1pua111peucoona 
11.AB.UOSYrtlNClO/fll 

COSlOJOf.QPllv.CIO.~ 

PAQUmRJA OflClAl.O[ r C.1 

1>1wm .. 1ld1l)~lu 
le11\d1Jnyprlll!"n1U6d,...~ 

Curnphmonnodo"""""'JP"Hll<Q 

º....., .. .._,, 
tmr1rMrldm11W1rVOJ1cim.,,,ont1lol 
nainoed1llmpraa 

Oom1ft1rl1~1 

ÜCl!L 
Ptoo:-.b<lop&l.t>tu 

PllUT01 

t::RAOO DJ: DOMINIO.. mroRTA/'fCIA l'AltA [L 

CllDITO t C:OllVJttA. 

GMDO DE DOMINIO .. 
l•Mr.lyrfkirlllt 
Z•Eflcimtc 
l"medi-•í"1t11ll 
~"p;><Otíicimll 
S•~lqt1trntt111! 

AREA: 

NOMBRE: 

llf.c1bor<Üull-•lflt(HIUaril1 
j1llflHI01dl .. tU .. p&npntrdtf 
olc•bn. 

Onln"Jprrp1nrdi1ri11.,11rl1 
d•1 ... uril1(fut1rod.11)p1n11 , .... 
AM1U.11111rj1d11r1W..dflu 
1-.01pornbnrHdt1pal1t11r"" 
dit11rporK11m.,adrnt•l1qw 
,..,..,poda 

Rt>l11~•)ri1b.ucihfürin1u11ri 
p101•11•11dcrnisiMrntir1dr 
(Hllflf~I .. ICl>ttde• 1&1 plll~UI 

ntdiltridu. 

\h.l!•tplrl•UlfUHl .. paramW.. 
1nbndtt11t1u'U. 

l.\lroRTAMCL\ PARA [L rL:tsTO •• 
l•Na111imponwc 
2•Poai imporunt~ 
J•~W111111trirnfO!Un1e 
4-hapan..ce 
S.-Mu1i .. p:Nnll! 

CREPITO y CORRANZA I GESTION DE COBRANZA) 

GEBARDO CERVANTES 

PllUT01 

l'lllOIUDAD 

" " 
l'IUOillDAD 



f ¡ 

EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DECAPACITACION ¡ 
Alll:A50Au UStl&.TADOSCRrTl(.'O c;Jt,.\DODI00.\11.'flO.. l.\lto•TANCV. AaAllL raJOIJDAD i 

rtrr..sro• ¡ 
ORCAl'l'rz.400)1' V PU)l'UCJO.\" 

A~ ..... nu 

'-t.laoa:i..p;..7or~dllipdr ..... 
t.t_,,,~itdttkfooo 

~--Lo--llllll'!Ndo*llldolo 

C~----llHJ 

CAuP-'D\"OO!oFlABIUDADDt ·-·~'~ 
T1"MlOS V FUICJOllD. 

.... 

RUtrLTAPOS l'RlllCOS Gl.4.00 DE DOMOOO u IMPORTAl'l'LlA tARA EL 
rumo• 

........ ......._ .. ,.....,.. s 
OW>rtOYCOAA!'ll.4. •. 

CaAOO Dt IJ(l,\IL\"10 •• 

··~l.,,.dkinrtt 
l•Ef"""* 
J-..diullllfllttll°idaM: 
..,,_cfüm11t 
S-~lii)oei-a.ul 

J .. 1·-·-~- ..... """""" ·-°'1inlu-7¡tttpa1Voliut.l-ll 
__...,..¡r.offVldliii) ... • -A....._.111Utjtft&IUtw1dei..i 
~¡>Nnkwl'lldn ....... lr*I 
c9f•laptfU ..... '9nli~ . .._ ..... 
~hi••J~"'"4.l••lrrl 
pnpl ... ,......., .... 

''"'"'"''••lontfd111u,.i;tw-a. ........... 
v....,......un.1n,...~ 

rotit.•t.:t.n... 

c..a.-.~,_¡blt. 

IMPOllTAl'ICIA PAJL.\ltt.Plltsro • 
l•Son~ 
:•Pt!QI-...... 
.!•a....,_ ... ~ 
.... pcir&. ... 
S•~lurlmf"IUUI 

AREA: CREDITO f COBRANZA f GFSflON DE COBRANZA l 

NOMBRE: JORGE BARRJENIQS, 

i 

" 



CUADRO DE NECESIDADES GENERALES DE LOS PUESTOS AUXILIARES Y GESTORES. 

ARUJCU.\t RUlLTADOSCkITTCOS \IEDIDORtS DE UECTl\'IDAP i • , · 1 ttA.S-05 ASOCIAOOS T'DIU llAIUJDADU 
CO.'I RtsVLT \005 Q\1111.C\JllSO 

CIUTICOS AYUDE A 
nDAklloU.U 

OllCANIZAClO!'i Y MU1CJO•fkud<lll¡!lldl7 M_,o&tepmdotmnlrnlu..Wo••pl......i.ol MANEJO DEL TIEM1'0 " ....... PLANL\ClON ap-ootdamimladd~ 

c-ft'll'\a6ot1 Mcjomprvpuaui)Krptidu .U.W DE EFEC"TIVJDAD MlfUl:iil..W 
promlinmot 

O!okftolert"stro1y<m•wln lti¡nlklp•tonl<1'ft1rarhut11a11C>J)••ped>nl1c1 Or¡aniOO"" Orpw~u.in~ 

pt¡ux,.;,, 
Ququ."°"""'l"'.,,,,1., 

\h11·r1,,hmpiay111dml4.••l CAll!l-1.0PEll.SON4L °'~""" 1.,utr11alu¡o Conrim<11y 
Tlcmp:>111•rrudo,1p1U ~·¡,w 

Mon•¡a~ddlt!Cíooo Conuill'O' 
Ol•ido1.R1DJ01.110""'nlJJ4dem0114il<lriot. ldéfonoJ 

Sf¡.'IOirrlClllO tenido al C.,,,...,bQ6nnll 
MA\"EJOlJEL Tlr\1PO dinllr. -· """""" RIUC10NCONnftS, lall'IMnCM·nf""""1od<tN.o mJcllodo41Cllm~hn1>1t1•od••¡,...tirt1lu¡unw CAL!OAO rrRSONAL M•MJOlkl ,,....,. 

roMrA.'óHOSDE ·- .,.,.. l'ff''f'<""'J 
tll .. U.UO\"VISrTAHTU. Swnnodcptr)fflet.rJw:1ypropuni.u ...... 

l'rntnlWÓllÑ"f'Ol'=Í4&daJ 
mrjoru1lul\111d-.ddlln:a. ...... 

dn;u>i<W -.... -. -'li•J.. 

ACTTJ\IDD Ckncr miipcnriOll •olllllUI>• ObSl""!~•dtmruka.l.mruosf!lllÍlllllts CAllPAD1'Ell.SONAL Tn""l<>m 

_ ...... 

~ ... 
Sohdim-.:diw.oltmlllKtol E•i•aw;i1ypmr.anenriadtc0110l(IOI 

~ ... 
Ai.M6acfigmttyaJmaad,oa ,_...... ,_ 
dimtni~ [llCIOC$U:l-diniln--

Cn:dib!H.W inml) llllf ~u , ........ ~1i4aty 

-~ Opln1onc1 d•~•ll>llOt AMTlitiW .............. 
......... ....,..., 

.,.¡¡,,;. 

CALIDAD\' \'rlt>:Mb.l.l.:<1op.ont.11 Pn:1<i011C1omuJ.u.crram CALID~DPERSO .. AL """·~·"" COSnABllUU.D DE 
TRABAJOS\ 
n~ao:o;i:s. ll•tmoik1ub~o. A~)1cioioi:.O..Jcr1obil'!IW 

Crari•i4ad ,._,..., 
Tr¡baJ<>1f!nailldos<i~mortt. P'mt!!t1eióny~dclota¡ba¡09~ 01\TOCiRAFIA Y Wh<i1 

~1.1m:n1 llEDACCION 

PROPIJCTlVlD-'D ~1ld•11~ """" CALIDAD PfJlSONAt AdrnifLllllXI' -· ~";•l<lodaypcndi1111n4rl , .... ..... -DtsarUNA C\llqllmMaudc Ropor1n........io.,..iolA1udcll. ...... ..,.11""'"""1 íilo)l'HI) Omoradóll~. ....... r .. 1rormtt.,,..lll>li.ld.1111 1al~IH ~I 

--~ Pulmlu4.q. 

COSTOSDtOPERACION Emjllur~~llflf UllmdulflrfOllirnirwcnuW CALIDADPERSOSAL -~ttlol1tane114tla 

idoldelllll<rialtt. 

PAQl!ETEIUAOflaAU>l [);iorJMrl.ll"'{.cl""I \'ñocidaddrm111¡1dclrlbl;ot oma:VISSIOS ~-d 
r.c. EXCEL llUN)a•,.-

Cal1.ll4dtj'lncatKiomt WINWO'° 
roWt:r.l'OINT 

"""'•orcbm<m1<1dtrtt...-<ltlt11 



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR 
NECESIDADES DE CAPACITACION 

AAE.ASCV.\'E l.ESULTAOOSCnTICOS 

~s Establccimlcntoconjuntodeobjeüvos con subordinados 

Objctlvldadcnobscrvaciones 

Scgulmlcnlo Implacable a mponsabilldadcs de subordinados 
~:f~'J.uwyAIJut. Conducclóncnjuntasdctrabajo. 

SD.VICIOA 
cuems tNTUNOs Planc.clón) organización de: ac1Mdadcs. 
YEJITT>NOS 

~~~~AD Y Comunicación permanente con subordinados. 
EVOLIJCIONCOMO 
EIECtlllVO Obserncl6n de un ambiente animado y alegre. 

PAfJIJEIWA 
OFIClAJ.l)Ef'C. 

Pcnnancncla de los colaboradores en el dcpanamcnto. 

Desarrollo de Subordinados 

Dominarl1p1quctcrfa 

faccll. 

Proccsadordcpafabras. 

PROPIAS DEL PUESTO 

.u.EASCV.VE RBIJLTADOSOOUCOS Gl.AOODf. IMPOll.TANCIA 

C~/TO Y 
COOllA..'«A 

POMINIO" PAll.AEL 
PL'UTO' 

AlllllZUl1111u¡utd&ddc&dwb.loll11111tcsoccrtdi1UytluwnporW111mlll,.. ) 
lold1C11tap1nLaMl«uldapDdcmb<u.u 

Aatli.ur.idmcir1U1yopli<;ar L1Qlltf&.1K1biuli&ri<l1n:1boldemlw, 
idamfüuluít>turHmhrodo.t,apl>C1<...,lk1i11t1n y~d,..,..a-.M 
-wl 

Drtcnnwcic.drlaccbnrwpmf1<1a1ijeysuapl~coms~ 

A<latu,-'imlotnoorim~Jbnudolclcl;llQ!lldcbdimia,llmokr 
..... ..._ ... diallel 

A1mJtr1l1ÍllCfZlff•arw.ralwrldobl~•llfttel.,~rq:ior\lt 
c111nc1l1fldllrlallll1aibnr.kilraSot"°ideatiflc:adm,lard'l<llnd6nrll 
~1111iaulda 

Aplow~IQ~dc-~' 1l1CUC11111Q"oobnt 

AAaliw,idcoo!J"iW~~WM~dodrooq11<1 

TADLA DE EQUIVALENCIAS 

GRAOOOE OOMINJO•• IMPORTANCIA PARA EL PUESTO' 

l.Muycficicnle 
2.Eficicnte 
J. Medianamente eficiente 
4, Poco eficiente 
S. Muy elemental 

l. No es Importante AREA: SI IPEBVISOR DE CREQITO y COBRANZA 
2.Pocoimportanle 
J. R.egulrumcnlc importante NOMORE: VERONICA SANCHEZ 
4.Jmponante 
S Muy Importante 



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR 
NECESIDADES DE CAPACITACION 

~=~:S Establc,imicnto conjunto de objctivos,on subordinados 

Objctivld.:idcnobsc:rvacioncs 

Seguimiento implacable a KSponsabilidadcs de subordinados =:vAD..., Conduccióncnjuntasdctrabajo. 

SD.VlCIOA 
ct.IF.Nl'!J OO"E"JlNOS Planc:ación y organlz..adón de actividades 
rE.'HU .. '>OS 

~ñ'i(,"~~DAD ComuniaM:ión pcnnancnlc con subordinados. 
EVOLLCIO:O.COMO 
fJECllll\ o Oflsmac!ón de un ambiente animado y alegre 

PAQLETUJA 
OFICIALDEPC 

Pcmu111cncia de los colaboradores en d departamento. 

Dcsanollo de Subt1rdinados 

Dominarlapaquclcrla 

Excell. 

Proceudor de palabras 

PROPIAS DEL PUESTO 

GRADO DE JMPOU A.~CIA 
001.ftStO•• P.u.AEL 

"""'" 

RJ:.SLt.l.WO~CRJIKOS CikAOOLlE IMl'UklANCI" 

CREDITO Y 
COBIW'JZ\ 

DO~IINIO.. PAlA a. 
PIJUlO• 

\r•'•w:a .. h,,.,..udd•o.11miol.loll....-11tcnd•sotcl,;omronam1m111de J 
lolcl•mlcsfMiltldeo:ul4t1tm6nde<d>fvw 

•••10111, 1*"t·~w' •rfüu 11 unin. '"'~;, dwio ra:'!:Q d• rob~. 
~=:r1.,racM1twbrldu.l.Pl•CK!Dfldt11ot1a) rrp;>nad1ana1.._de 

Decan11111DOn~•l1ClDlmnupor!.aoi1¡01111apl""¡,,)Q~ 

Adnr . ..WLPl'lol11WW1mim101oykit.wdoodtcuent1dtbd1moa,tlalder 
odewld.IJlltl'Ullootht"'"' 

Almltt11.ir...,.ude•m1Q.1uli.r.ulolldalpmd~.,_¡mm1r.roponu 

d1otio11!taurlCJÓll1<uer ... kllpap..,iclallir.udoo111rio,:111raoonyl1 
mctWIClll!lllC•n•b 

'-nliw bl arqut00 ~-..por ccillr• 1 lot n;immtanttt 

T ADLA DE EQUIVALENClAS 

GRADO DE DOMINIO" IMPOll..TANCIA PARA EL PUESTO' 

1.Muycfic:lcntc 
2.EOc:lcntc 

l. Noci lmporunlc 
2. Poco importante 

AREA: SJ!pERVISOR !JECBEDIBl Y COBRANZA 

J. Mcdi30amcntc diciente 
4. P00> cfic:lcntc 
~.Muy ckmcntal 

J. Regularmente Importante 
.i.lmponantc 
~ Muyimponantc 

NOMBRE: PA!BICJA PIAZ 



EV ALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR 
NECESIDADES DE CAPACITACION 

GMOOOE. IMl'QI. AM'.IA l'a)()all)AO 

~~~:S Estlblccimiento conjunlDdc objetivos con subordinados 

Ol!jctivldadcnobscrvacioncs 

Sc¡ulmlcn1oimpl1e1.blcarcsponsabilidadc1desubordinar:SM 
=;¡,~..wllti Conducclóncnjunla.sdcllabajo. 
SEA\1CIOA 
ClJf.MtfS MnNOS P/ancaclón y organluclón de 11etivldadcs 
Y~xtU.OOS 

~~;:;;•~AD Y Comunicación pcnnmcnlc con subordinados 
é''OllX'IONCOMO 
mronvo Observación de un ambiente animado y alegre. 

•AQOUWA 
oncw.oePC 

rcnnancncla de los colabomdorcs en el dcpartamtnto. 

Desarrollo de Subordinados 

Domlnarlapaqueterfa 

Emll. 

Proc:esaJordcpaJabrns. 

PROPIAS DEL PUESTO 

DOMINIO.. PAl,\a 
l'UESW' 

WULTADOSc ......... u~ GllADODI:. iMPOfHAKIA 

CkEDITO Y 
(1)8W<ZA 

OOMMO.. PARA U 
PUESTO• 

IAll&l._.l&_....,...dlait..odol. ... Pm ... llluedllOYtlf;OlllJ""Um-de ' 
QW..U..pUll1~1~dlo:ibfaaa. 

Aaaliut.~ar).,r>tu l1tana't....:11Wrdiario1a1botdl~ 
lde.Jlt.u1uíocturuocibnJu.o¡ditxÍ<llld'r..atatfl'f"<lad•111<>111MUde -
Adatu,llWLWlos'"""'111ienb1Jloeatadoode..-tidrlolcl1f1!1CS,~ 
ad<a&ad111ie .. 1t1losd1mta 

Atmda 1 l& ruuu.s.-.. rulwr uJ<k>a pcndimtQ-...J....,tor, '"f"'t" 
4w1cil&CK1.i11L>.)to1<Ubr11,Df"llA110IÓ<:lttlfoca.b,la1rfia..raaonJll 
~li.,nlnda 

A,ilaf~tlu ... ~dc~•la-pora:btu. 

Malim,ldtfmí1WJ1f'11Wlu~Wonsdtdiequel 

T ADLA DE EQUIVALENCIAS 

GRADO DE DOMlNJO.. IMPORTANCIA PARA EL PUESTO• 

" 

J.Muycllclcn!c 
2.Eflcicnle 

l. No es lmportanlc AREA: SUPERVISOR PE CRfQ!ID \' CODRANZA 

J. Mcdinnamcnlc cfic!cn1c 
4.Pncocllclcntc 
!1.Muyc/emcn1al 

2. Poco importante 
J. Regularmente importante NOMBRE; 1 UIS GONZAI EZ 
4.lmponantc 
!I Muy Importante 



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR 
NECESIDADES DE CAPACITACION 

AA.EASCL ... \l:i IU.5Ul.IADOSUITICOS 

~~~~:s Es1.1blecimicn1.oconjunto de objcli\os con subordinados 

Ohjc1ividadcnobsmacioncs 

Seguimiento implacable a mponsabilidadcs de subordinados 
~~ADYAD oe Conducción enjLlnlaS de trabajo. 

""""''JA ct.IEN?U MUNOS rlancación y orgillllzaclón de aclividadcs. 
vE.m~os 

~~~·~~AD Y Comunicación permanente con subordinados. 

E\Oll'CtONCOMO 
EJECL11Vo Ohf.l:rvlldón do: un ambicnic animado y alegre 

PAQl:ULRJA 
Of\CtAl.OtrC 

Desarrollo de Subordinados 

Domln:i.r/apaquctcrla 

Emll. 

Proccs:adordcpalabríl!I. 

PROPIAS DEL PUESTO 

C.11.ADOUE l'U'OkTA.'iCIA 
DOMISJO" PAJlAEL 

PliESTO• 

11.UULTADOSO.mcos CIRALIODt. .......... TANCL\ 

amno v 

'°'""" 

l>OMlNIQ•• PAAAEL 
.uBTI>• 

.\n.alU11l11111!"'*"'4delducdoo.alnMr:i01"*11101clCClll¡oUrrt1a11odo S 
1osc.1itr11nrv11111detwdopmllOl!dcc:ct>t1U11 

.u.IW1,i.Jmlií1ur1tplJW l1U11a1,<l!;l"l>itd111101r<oboildoc:obfv. 
"'°"''li<ula1f11;tutuo;il11adu,aplo<ac1011dr""''"'~"f'l"'!t1d•&n0lllln..tdo ..... 
Ad.,.,. Wl•IJI bl "'°""';.,,!.>!. t !>1 n•>dcode rumia de Qdoail<J. attndlf 
ldecuid&mClll<•b<h-

A1t•drr•!1(\lffad•-.•t•!iu111!do:>tl'f"'lom1.,mfNllllm1n1t,11"p011U 
d111ic!tíll1UIWÓlltCZ>b1u.IMr•l"IM•d"1l,fi<¡dol,laráK11nCÍ611'JI• 
lllft.:l.'1'0ll"'NUJdl 

TABLA DE EQUIVALENCIAS 

GRADO DE OOMIN!Ou IMPORTANCIA PARA EL PUESTO' 

1.Muycfidente 
~. Efkicnlc 
J. Medi:inamcntc eficiente 
.J. Pl.lCOcficknte 
S.Muyclcmcn1aJ 

J.Nocs\mponantc AREA: S!IPEBYISORQECREDITOYCOBRANZr\ 
2. Poco lmponantc 
J. Regularmente import311!c NOMílRE: R!Ce.Booyu J A1 01\QS 
4.lmponanlc 
S Muyimportanlc 



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR 
NECESIDADES DE CAPACITACION 

WL'LTAl>OSCUTJCOS 

~~~~~~~s Estabkcimicnto conjunto de objcli\'OS con subordinados 

Objctividadcnobscrv1ciones 

Scguimk:nto implacable• responsabilidades de subordinaikn 
r!~~~AO DE Conducción en juntas de trabajo. 

SEAVlClOA 
cunm:.s IH'l'ElNOS Plancaclón y organluc16n de acfüidades. 
YEXTUNOS 

~~l~AD ,. Comunicación pcnnancntc con suhordinados. 

EVOL~CION COMO 
mcumo Observación de un ambiente :inimado y alegre. 

PAQUETUUA 
OrJClALDEPC. 

Permanencia de los colaboradores en el departamento. 

Desarrollo de Subordinados 

Dominarlap:i.quctcria 

Exccll. 

Procesador de palabras. 

PROPIAS DEL PUESTO 

.,,..,..,.... OE IMl'OU AllOA raJOIUOAO 
DOMJMOH PAAAEl 

'"""" ' ' 

kt.SULTAUOS(kJTICOS OMIXJDE IM!'Oal.U.ClA UlVIUDAD 

OEOITO Y 
CODll.ANZA 

DOMOOO"' PAkAEL 
Pl..'UTO' 

,.,...lllfi...,....,._.i..iu..i..,1aat.mnnde""''"'Jd'°"'poNl!l""10d1 ' 
krld1r111<Spw11l1~pmderobf..,.... 

Alul,,u.idf1111(1U1Jlf'lic:1r l1t11Wt.•1K>bildw10"""Qdtwbru, 
1d<Rflt111üfKbllutDbndu.'1'loca:ii:lfldelJ<"1n1rTp011ad1 .. .,.111NS1dot _, 

Advv.1.111liurlcslll0\1111...,K>1Jbillillaob.S.f\ICllt.ldebi1h"'1ct,llmda
l<kal..W.m1e1loldimln 

,,_1imiln1l1f11Cflldo•mw.•ulturuldol~J11'!11"-1llrtCJ11t,~ 
danol.lfKUm<1111uitinr.lospap.:;1idnluroudoe,1.i1tfa.;111<aa01irll 
maQl>."1Jl.iall:llrah 

Ralourlott1~6e~wpotwbt111lot1opr11tnU111tt 

TABLA DE EQUIVALENaAs 

GRADO DE DOMINIO'' IMPORTANCIA PARA EL PUESTO• 

l.Muyeficlmle 
2.Eficienie 
J. Mcdlanamtnle eficiente 
4. Poco eficim1e 
S. Muy elemental 

l. No es imponantc AREA: Sl!J>FRYISOR DE CREPITO y COORAt.;ZA 
2. Poco importan1c 
). Regularmente importante NOMBRE: JAVIER BAMIREZ 
4.Jmportanle 
S Muylmportante 



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR 
NECESIDADES DE CAPACITACION 

~i~~~ Establccimicn111 conjunio de objetivos con subordinados 

Objttivld3dc:nobscnacionc1 

Seguimiento implacable 1 ~ponsablUdadcs de subordinados 
~~~Wl>é Conduccióncnjunl4Sdctrab1jo. 

UJ\VICIOJ\ 
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'"E.\lU..\OS 
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Pro.:csador1kp3Jahm 
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RaJiwd~delu~dilllllC1dt.:ril>Al"'wualm"'11 

T ADLA DE EQUIVALENCIAS 

GRADO DE OOMINI011 IMPORTANCIA PARA EL PL'ESTO~ 

1.Mu)'diclcntc 
2.Eficicntc 
J. Medianamente dicicn1~ 
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4. lmportant~ 
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EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR 
NECESIDADES DE CAPACITACION 

,.,..,,.,.(L\\l:. RHULTAOUS ...... ncos 

~~~~~s Establecimiento conjunto de objetivos con subordinados 

Objc1hidadcnobscruciones 
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Excc11. 

Procmdordcp.ilabras. 
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1~csuf'o<.Ul&1f1<Mu;;cbrad&.i.1p!iac.i.dt1·"'ti:t11rponesd,a:n1in~dr -
A¡!1111 . .....!iurk11-..1111~ylolall4oo•nm111•bd...U...icndlr 
dccuadaente1b~l1a11e1 

........-.1at"lnl•~raJiw51ldalpmdimlel-a-.ie.rqronar 
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AailLDt,ldaicrl\c.wJ'!'ll<Ulal ... vlumoesdl~ 
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CUADRO DE NECESIDADES GENERALES PARA PUESTO CON MANDO 

Wlll TAl>OSCLAVE OBJETIVOS IDEALES \1EDID01lfS lli\DIUDADESA 
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Eft:CTIVIDAD Y klnlO Com.ui!QQÓll ~ IUI MEDIDA POR COMP.lr.UCIO" EHTll 
DE E\'OLL'CIOSCOMO ......,Jillllb. Af'TES Y AHOll.AOE 
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E) CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

Uno de los aspectos importantes dentro del desempeño de 
un trabajador es la motivación. 

La motivación va íntimamente ligada a la capacitación, 
es decir, hay una correlación entre ambas, 
traduciéndose en el aumento de la productividad y en el 
desarrollo del trabajador como individuo. 

lJo anterior nos dice que no hay capacitación si no 
existe una adecuada motivación por parte del 
trabajador, esto es, que para establecer un cambio en 
conocimientos, habilidades y conductas es necesario que 
el trabajador se concientice y se motive para cambiar, 
ademé.a que la capacitación puede ser buena para el 
trabajador pero si no existe motivación del parte del 
jefe inmediato, la capacitación no cumpliria su 
objetivo y no se traduciria en un desempeño adecuado 
dentro del puesto. 

La motivación r.obra vital importancia dentro de un 
departamento o área, y se debe de dar de arriba hacia 
abajo. 

Por otro lado, la capacitación sirve de medio para 
motivar a la gente, es decir, el otorgar conocimientos, 
el involucrar a la gente, el hacer participes del 
cambio a los trabajadores por medio de la capacitación, 
se lograria la motivación adecuada para elevar e 
incrementar la productividad. 

Es primordial tener al personal moti vado para lograr 
los resultados esperados del departamento y cumplir con 
los objetivos planteados. 

Es importante la motivación por parte de los directivos 
del departamento para que impulsen y orientes la 
voluntad de cada trabajador hacia el cumplimiento de 
los objetivos fijados, empleando una dirección de 
estilo de mando y autoridad que le permita delegar 
tanto responsabilidades como autoridad necesaria para 
el cumplimiento de estos. Ademé.e la habilidad de 
entender y comprender a sus subordinados, estableciendo 
una. mutua comunicaci:!m, manteniendo un flujo de 
información positiva en cooperación y entusiasmo en 
beneficio de metas deseadas. 
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Los resultados que se observaron en la entrevista 
fueron: que la mayor parte de los trabajadores se 
encontraban motivados para realizar el trabajo, se 
sentian comprometidos con la empresa. 

Para los trabajadores es importante el reconocimiento 
de sus labores, que los jefes inmediatos reconozcan sus 
labores cotidianas, que les influyan confianza, que se 
sientan reconocidos e involucrados en todos los cambios 
y mejoras del departamento. 

Se reflejo la forma en que perciben el estilo de 
liderazgo de sus jefes y la conducta que tienen estos 
ante problemas del departamento, y lo anterior influye 
de manera importante en el comportamiento y en la 
eficiencia de sus labores. 

Algunos de ellos manifestaron su inconformidad en las 
distj_nciones que se presentan en el departamer¡to, en 
relaci6n a que hay preferencias personales de los 
jefes, sin que se tomen en cuenta situaciones objetivas 
como el desempeño y la eficiencia, para los beneficios 
y oportunidades que brinda el departamento y la empresa. 

l. La capacitación debe ser un proceso permanente en 
las organizaciones. 

2. Las modificaciones en la estructura, procesos 
técnicos, disposiciones oficiales, cambios de personal, 
etc., necesariamente implica cambios en el proceso de 
capacitación. 

3. Muchas empresas deciden no otorgar capacitación a 
sus empleados porque ya capacitados, la posibilidad de 
emigrar es mas probable, sin· embargo, la filosofia de 
hoy en dia en materia de capacitación nos dice, es 
mejor tener empleados altamente capacitados que 
emigren, que personal ignorante que permanezca en la 
empresa. 
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4. Siempre ·sabremos el costo de la capacitaci6n, pero 
nunca sabremos el costo de la ignorancia. 

S. La importancia de que los jefes se convertir!n dia a 
dia m!s responsables de la capacitaci6n y a obtener los 
beneficos reales que otorga la capacitación. 
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FE DE ERRATAS 

- Pag. 8, ptirrafo 7 renglón 2 
Dice: Ya qué este condiona los resultados 
Debe decir: Ya qu~ este condiciona los resultados 

- Pag. 14, p&rrafo 2 renglón 2 
Dice: En materia de capacita6n y adiestramiento 
Debe decir: En materia de capacitaci6n y adiestramiento 

- Pag. 21, ptirrafo 8 renglón 3 
Dice: Registro de la condones mixtas 
Debe decir: Registro de las comisiones mixtas 

- Pag. 32, p&rrafo 8 renglón 3 
Dice: Aplicación de avaluaciones y pruebas 
Debe decir: Aplicación de evaluaciones y pruebas 

- Pag. 33, p&rrafo 2 renglón l 
Dice: Aplicación correcta y aducuada 
Debe decir: Aplicación correcta y adecuada 

- Pag. 38, p&rrafo l renglón 3 
Dice: · Se desea del marcado laboral 
Debe decir: Se desea del mercado laboral 

- Pag. 42 ptirrafo 1 renglón 2 
Dice: · Nos dice que la deteci6n 
Debe decir: Nos dice que la detección 

- Pag. 43 ptirrafo 3 renrylón 5 
Dice: Ento¡iercimiento de las labores 
Deb;! decir: Entorpecimiento de las labores 

- Pag. del subindice del cap!tulo C. 
Dice: 4, Ordenaci6n de contanidos · 
Debe decir: 4. Ordenación de contenidos 

- Pag. 53, p&rrafo Qltimo renglón 8 
Dice: Que ser~n avaluados 
Debe decir: Que ser~n evaluados 

- Pag. 64, p&rrafo 5 rengl6n 13 
Dice: La dismunici6n de inasistencias 
Debe decir: La disminuci6n de inasistencias 

- Pag. anexo 1 organigrama general 
Dice: SUBDIRECCION DE CREDITO y COBARNZAS 
Debe decir: SUBDIRECCION DE CREDITO Y COBRANZAS 

- Pag. 81 p&rrafo 3 rengl6n 3 
Dice: Entrevistas que hiban dirigidas 
Debe decir: Entrevistas que iban dirigidas 
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