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INTRODUCCION.

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

La capacitacién 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 preocupacién por competir con
las grandes, luchan por aumentar una capacitacién
adecuada y as!i elevar su productividad.

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

La capacitacién 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 capac:ttac:.on es conceptualizada como un beneficio,
gracias a la cual, el individuo obtiene 1los
conocimientos necesarios para elevar gu nivel de vida y
productividad.

Desde el punto de vista social, se le considera a 1la
capacitacién como una herramienta mediante la cual, el
individuo puede lograr una mejor posicién laboral y
aumentar su prestigio social.

El presente estudio se compone de cuatro partes.

La primera, trata de los aspectos generales de la
capacitacion, desde nombrar 1los antecedentes,
definiciones, y la composicién de la capacitacién en el
departamento de personal, ademds de hablar del contexto
legal.,

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



La tercera parte, se refiere a la estructura de
programas de capacitacién, nombrando los sistemas para
la planeacién, organizacién, operaciédn, control y
evaluacién de los programas, los resultados de los
mismos y las bases para su elaboracién.

La cuarta y ultima parte, se cita la presentacién de un
proyecto de capacitacién en una area de crédito y
cobranza de una empresa dedicada a la fabricacidnm,
elaboracién y venta de bebidas alcohdlicas con 1,200
empleados incluyendo en este, la determinacién de las
necesidades de capacitacién, la evaluacién e
identificacién de dichas necesidades, la explicacién y
descripcien del proceso realizado para su elaboracién.



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 L0 UTIL DE LA  CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO EN EL BENEFICIC DEL TRABAJADOR.

- OBSERVAR ¥ ESTUDIAR LA OBLIGATORIEDAD DE LA
CAPACITACIGN Y ADIESTRAMIENTO EN LA ORGANIZACION.

- EVALUAR EL DESARROLLO DE LA CABACITACION Y
ADIESTRAMIENTO EN LA OQRGANIZACION.



A) ASPECTOS GENERALES DE LA CAPACITACION Y '
ADIESTRAMIENTO.

1. DEFINICION Y CONCEPTO DE LA CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO.

2. ADMINISTRACION DE LA CAPACITACION.

3. DESCRIPCION HISTORICA.

4, MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION.

5. RELACION DE LA ORGANIZACION CON LA SECRETARIA DEL
TRABAJO Y PREV!SION SOCIAL.



A) ASPECTOS- GENERALES DE LA CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO.

1. DEFINICION Y CONCEPTO DE LA CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO.

Fernando Arias Galicia en su libro Administracien
de Recursos Humanos nosg dice:

la capacitacién es la adquisicién de conocimientos
principalmente de cardcter técnico, cientifico y
administrativo.

Cabe mencionar que este estudio esta enfocado
principalmente a la capacitacién de Persomal en primera
instancia, y debido a que, guarda relacién con
conceptos y definiciones <como productividad,
eficiencia, calidad total, etc., se describiran de una
manera general, Yy reseflar 1la conexién y el
desenvolvimiento que guardan con la capacitacién.

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 practica
mis o menos prolongada de trabajos de caracter muscular
o motriz.

Y debido a que, forma parte y se complementa de una
manera importante con la capacitacién, el proceso del
concepto del adiestramiento en este estudio es
demasiado genérico, perc cuando sea necesario 1la
evolucién de éste concepto, se hara el analisis y
desarrollo suficiente en cualquier aspecto.

otras definiciones mds completas son las siguientes:

La capacitacién 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.



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

Mientras para la mayoria lo que define al
adiestramiento es su limitacién a los aspectos
técnicos, para algunos autores, capacitacién es la
formacién 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 ez la formacién proporcicnada al sujeto
cuando ya se encuentra en la empresa, laborando en un
puesto determinado.

Aunque el adiestramiento tiene otra conceptualizacién,
la capacitacién abarca y engloba al primero, puesto
que considero, es una forma primordial en el
nacimiento, evolucién, implantacién e imparticién de la
capacitacién de personal.

Y que .en teérminos generales, el objetivo de la
capacitacién 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 desarrcllo del trabajador.

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

El concepto de la capacitacién se relaciona con la
educacién, esto es, que al hablar de capacitacioén
dentro de una organizacién es el impartir
conocimientos, habilidades, aptitudes dentro de la
empresa para el mejor desempefio de las funciones.

La capacitacién es una funcién

educativa para satisfacer necesidades presentes y
futuras. Y claro esta, la aportacién mas importante de
la capacitacién es un personal mas preparado.



A todo esto la capacitacién 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 formacién de la personalidad (caracter,
habitos, educacién de la voluntad, cultivo de la
inteligencia, sengibilidad hacia los problemas humanos,
capacidad para dirigir).

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

otra definicidén es la siguiente:

Desarrollo significa el progreso integral del hombre y
abarca 1la adquisicién de conocimientos, del
fortalecimiento de la-voluntad, la disciplina del
cardcter y la adquisicién de todas las habilidades que
son requeridas para el desarrcllo de la persona.

NATURALEZA DE LA CAPACITACION Y DEL ADIESTRAMIENTO.
Capacitacid¢n.- del adjetivo capaz, y éste, a su vez,
del verbo latino cdpere = dar cabida.

Adiestramiento.- del adjetivo diestro, y éste, a su
vez, de la palabra latina dexter = derecho.



En la actualidad las empresa estan preocupadas por la
globalizacién de una economia mundial basada en 1la
competitividad, en la necesidad de ser mas organizadas
en relacién 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.

Tode lo anterior se logra con una acertada aplicacién
de la administracién y de la capacitacién gue por medio
de ésta 4ltima se logra los conocimientos y habilidades
necesarios para desempefiar un trabajo eficiente.

La inversién en la capacitacién y en los recursos
humanos lejos de ser gastos o erogaciones, adquiere una
planeacién estratégica debido a que se convierte en una
necesidad organizacional.

El uso actual de ambos conceptos (capacitaciéen vy

adiestramiento) tiene dos limitaciones que las

distinguen de la enseflanza escolar, por un lado, una

directa relaci¢én con el trabajo organizado y 1la

productividad, y por el otro, una referencia enfocada
principalmente a los adultos, y todo esto por la simple

y sencilla razén que las aportaciones de las mismas

giran en relacién al progreso de las personas, de las

empresas y de los puestos.

Existen dos enemigos bdsicos para que no se lleve acabo
el proceso de capacitacidén.

1. la ignorancia: es la falta total o parcial de
conocimiento sobre cualquier aspecto.

2. la obsolescencia: resulta de poseer un conoc1m1ento
atrasado e. inservible.

Un cuestionamiento importante sobre la capacitacién es
que se multiplican las actividades de la misma, se
diversifican, se ven apoyadas por toda una legislacién,
se consumen grandes cantidades de dinero, de tiempo y
de eafuerzos.

Por otro lado existe gente que no entiende y comprende
la funcién principal de la capacitacién debido al
criterio e inclinacién de la direccién 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.



La capacitacién tiene dos fines basicos:

- promover el desarrollo integral del personal y asi el
desarrollo de la Empresa,

- lograr un conocimiento técnico necesario para el
desempeifio eficaz del puesto. .



2, ADMINISTRACION DE LA CAPACITACION.

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

La administracién de los recursos humanos comprende un
proceso que se inicia con el reclutamiento, selecciém,
induccién, inventario de los recursos humanos,
evaluacién del trabajador, entrenamiento o
capacitacién, desarrollo de los recursos humanos, y
termina con una adecuada y dindmica planeacién de vida
y carrera del personal.

Administrar los recursos humanos significa contar con
el personal adecuado en namero, perfil, preparacién,
potencial y actitud, que vayan de acuerdo con los
objetivos y cultura de la organizacién.

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

No existe una forma especifica de conceptualizar a la
funcién de la administracién de la capacitacien y
adiestramiento dentro de una organizacién, debido a que
cada organizacién plantea una serie de diferentes
problemas y aspectos contrastantes, y por lo tanto,
posibilita algun concepto téorico.

Una organizacién  debe contar con un  Aarea
administrativa, que se encargue de la capacitacién y
adiestramiento y sea la comisionada de planear,
organizar y controlar la funcidn de la capacitacién y
adiestramiento dentro de la empresa.



Forma parte de la administracién de recursos humanos y
la funcién de capacitacién debe contar con las
siguientes subAreas:

I. Planeacién y programacién.
II. Operacién y registro.
III. Evaluacien.

Estas funciones estan relacionadas con los objetivos de
la capacitacidén.

I. Funcién de la Planeacién y Programacion.

La planeacién, una vez que los objetivos y las
politicas hayan sido definidas en conjunto con los
niveles altos de la oxganizacién, y que se hayan
congiderado los beneficios que se espera obtener,
tendrd a su cargo:

A) La deteccién de necesidades de capacitacién mediante
el andlisis de los problemas que afectan a la
organizacién y la determinacién de los que se resuelven
con capacitacién 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
metodologla que ‘sexra utilizada.

B) La elaboracién de planes y programas de capacitacién
con base en el diagnéstico de necesidades. Se llevarad a
cabo mediante la formulacién de objetivos especificos,
la determinacién 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
capacitacién se va a realizar. Si se trata de cursos
formales, habra que seiflalar su contenido, duracién,
técnicas didacticas y tipo de instructores requeridos,
o bien a que instituciones serd enviado el personal.
Asi mismo, habra que considerar fechas, numero de
participantes, etc. .



II.Fungién de la Operacisn y Registro.

A) Organizar los cursos o eventos de capacitacién.
Representa en primer término comunicar a las A4reasg
involucradas todo lo relativo a los programas,
objetivos, fechas, contenido, duracién, etc., asimismo
integrar los grupos, seleccionar a los instructores, o
a la institucién capacitadora, elegir el equipo y
reproducir materiales, acondicionar las aulas y en
general hacerse de los recursos humanos, materiales y
financieros requeridos para su realizacién.

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

III.La funcién de la Evaluacién.

La evaluacién independientemente de ser una funcién
permanente dentro del proceso de capacitacidén, se
figura por separado a fin de que las personas que
evalden puedan ser imparciales respecto a la planeacién
y ejecucidn. Y en forma generica se detallan las
actividades:

A) Realizar el andlisig objetivo de los resultados
obtenidos con la capacitacién. Revisar desde la
deteccidn de necesidades, el cumplimiento de los
objetivos, la organizacién de los cursos, el grado de
aprendizaje de los participantes y su aplicacién al
trabajo, asl como la contribucién a la solucién de
problemas organizacionales.

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

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

Un objetivo general depende de la realizacién, interés,

" gusto y trabajo del ser humano, ya que éste condiona
log resultados de los demas recursos con que cuenta la
empresa (técnicos, financieros, etec.), y es necesario
el acuerdo de objetivos comunes y la involucracién de
todas y cada una de las funciones.



El objetivo de la capacitacién 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 funcién de capacitacién que colabora aportando a la
empresa un personal debidamente adiestrado, capacitado
y desarrollado para que desempeiie bien sus funciones,
habiendo previamente descubierto las necesidades reales
de la empresa.

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

- Los perfiles y funciones de los puestos.
- El reclutamiento y seleccién de personal.
- Las politicas de remuneracién salarial.

- Las condiciones generales de trabajo.

- La organizacion.

- Los procedimientos.

- El clima laboral. :

- La cultura organizacional.

Las empresas, en especial las grandes, cuentan con
un Area especializada encargada de la funcidén de
capacitacién y adiestramiento.

Muchas de ellas, antes de que se publicaran las

reformas a la Ley Federal de Trabajo de 1978, ya
contaban con la realizacién de actividades encaminadas

a la capacitacién y adiestramiento, pero existen
empregas mucho mds pequefias ( micro, chica y mediana)

que no cuentan con profesionales en capacitacién, este
tipo de empresas se auxilia en despachos encargades
para tal fin, y que demasiadas veces los patrones
tnicamente cumplen con una obligacién que impone las
leyes y no cobtienen el beneficio adecuado de 1la
capacitacién,

Hablando especificamente del trabajador y
complementando los aspectos que se tienen que combinar
en la capacitacién antes mencionados, intervienen
ademas variados factores para que se de un buen
funcionamiento del trabajador, una alta productividad y
un desarrollo socioeconémico, y los que figuran son:



un alto nivel de autocestima.
motivacidn.

. disciplina.

necesidades cubiertas.

. escolaridad.
. buena alimentacién.

10



3. DESCRIPCION HISTORICA.

El fenémeno de la educacién es tan antiguo como el
hombre mismo. El proceso de aprendizaje, eje de toda
accién educativa y de entrenamiento, era claro en los
primeros intentos por ensefiar 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
informacién necesaria para desarrollar algun oficio, a
un novato que, después de un largo peritdo, podia
hacerse cargo del trabajo.

Los aprendices, que gse conocen desde 2,000 afios A.C,, y
la estructura de los gremios y asociaciones constituyen
un antecedente remoto de la actual educacién. 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 civilizacién, no
es sino hasta el inicio de la Revolucién Industrial que
el fenédmeno de la capacitacién para el trabajo tiene un
desarrollo acelerado, ha sido producto del impacto del
avance tecnolégico que genera la necesidad de producir
mano de obra especializada y dirigentes empresariales
de primera. Por lo tanto en la Revolucién Industrial,
se hace mas importante la especializacidn.

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

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

11



* Mostrar.- Saber que es lo que se va a mostrar a
través de las actitudes. (como poder ensefiar}.

* Decir.- Expresar.

* Hacer.- Realizarlo practico (real), 1llevarlo a la
practica.

* Comprobar.- Necesidad satisfecha, resultade del
proceso de capacitacién.

Las dos guerras sufridas en este siglo dieron lugar al
desarrcllo de teécnicas de entrenamiento y capacitacién
intensiva, cuyos métodos se han ajustados a otros
campos de la accién humana, especialmente de la
industria.

La segunda guerra mundial, tiene una fuerte influencia
de la capacitacién en Estadocs Unidos. Con ella

demuestra que con la capacitacién se obtiene una gran
productividad.

En 1940 fué cuando se comenzé a entender que la labor
del entrenamiento debla ser una funcién organizada y
sistematizada, en la cudal la figura del instructor
adquiere especial importancia.

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

En México, es relativamente cercano el momento en que
aparece la capacitacién como tal, es decir, hace 12 6
13 aflos, en que, las empresas ptblicas y privadas le
dieron importancia a la educacién y el entrenamiento.
Se han creado diversos institutos de ensefianza a los
que las empresas acuden para satisfacer sus
necesidades. Asi mismo existen asociaciones que
promueven la capacitacién empresarial.
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4.MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION.

El marco legal que gira en torno a la capacitacién y
adiestramiento estd contenida en:

a) La Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicahos.

b) La Ley Federal del Trabajo.

¢) La Ley Orgdnica de la Administracién Publica
Federal,

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

En 1931 en la Ley Federal del Trabajo, se establece la
obligacién de las empresas de tener aprendices, a fin
de garantizar la demanda de personal calificado.

Pero este sistema de aprendices no satisfacia 1la
necesidad de tener personal con conocimientos y las
habilidades que el proceso de industrializacién exigila.
En consecuencia, el Gobierno Mexicano, con el afan de
abatir este problema que ha repercutido seriamente en
el ambito econdmico y social , en la Ley Federal del
trabajo de 1970, incluyd dispociones { art. 132, frace.
XIV y XV ) con la obligatoriedad para las empresas de
impartir capacitacién.

La obligacidn de los patrones de proporcionar
capacitacién 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 administracién pwblica, con el propédsito fundamental
de adecuar los recursos disponibles a los objetivos del
desarrollo integral del pals. Dentro de esta Reforma
destaca por su importancia la quinta etapa relativa a
la administracién y desarrollo del perscnal federal,
aspecto gque 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 preparacién de personal competente, tanto en la
administracién publica como en el sector privado.

13



En 1977 ge adiciona la fraceién XIII al articulo 123 de
nuestra Constitucieén, a £fin de convertir 1la
capacitacién para el trabajo en un derecho obrero, y en
1978 se reglamenta la forma en que debe impartirse,
reformando la Ley Federal del Trabajo vy dando origen al
Sistema Nacional de Capacitacién y Adiestramiento.
Ademas en materia de seguridad e  higiene.

Las reformas de 1978 a la Ley Federal de Trabajo, en
materia de capacitaén y adiestramiento, han impuesto a
las empresas del pals importantes obligaciones.

La obligacidn de capacitar y adiestrar fue reglamentada
oficialmente por el Diaric Oficial de la Federacién con
fecha del 28 de abril de 1978, entrando en vigor el mes
de mayo de ese mismo afic.

A continuacién 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
obligacién de dar. Regula también las relaciones entre
los obreros, empleados y patrones, y regula los
derechos de huelga, despidos, etc. BAsegura a los
trabajadores y a sus familiares lo correspondiente para
galvaguardar sus patrimonios y bienes sociales.

La Reforma Constitucional del articuleo 123 en su
fraccion XIITI en la gue congigna como obligacién de las
empresas a capacitar y adiestrar a sus trabajadores.

El articulo 123 Constitucional, en el apartado A

Fraccién XIII, establece que:

"Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran
obligadas a proporcionar a sus trabajadores
capacitaci¢én o adiestramiento para el trabajo. La Ley
reglamentaria determinara los sistemas, métodos y
procedimientos ceonforme a los cuales loa patrones
deberan cumplir con dicha cobligacién®.

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

®,.. es de interés social promover y vigilar la

capacitacioén y adiestramiento de los trabajadores®
{art. 3).

14



'El patrén y sus trabajadores extranjeros tienen la
obligacién 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, fraccién VIII).

El patrén tiene entre sus obligaciones proporcionar
capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores y
participar en la integracién 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
capacitacién 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 gque
elaborados en comun acuerdo entre el patrén y sindicato
o Bus trabajadores, sean aprobados por la Secretaria
del Trabajo y Previsién Social (art. 153-A}.

Entre los aspectos mas relevantes acerca de la
legislacién dal articule 153 de la Ley FPFederal del
Trabajo, estan contenidas en sus fracciones de la A a
la X, se analizaran brevemente.

1) Por Ley todos los trabajadores tienen el derecho de
exigir Adiestramiento y Capacitacién.

2) La existencia de convenio entre jefes vy
trabajadores, para determinar si la capacitacién ha de
impartirse dentro de la empresa o fuera de ella.

3) La capacitacién o el adiestramiento debera ser:
impartido durante las horas de la jornada de trabajo;
existiendo la posibilidad de que de comun acuerdo,
podré impartirse de otra manera. Si el trabajador desea
capacitarse en alguna actividad distinta a la
naturaleza de la empresa, la capacitacién, ha de
realizarse fuera de la empresa.

15



4) El objeto de la capacitacién y el adiestramiento
serd: la actualizacién, el perfeccionamiento de
conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad y aplicacién a nueva tecnologla; 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 capacitacién y el adiestramiento,
asigtan con puntualidad, presten atencién a las
indicaciones y presenten sus respectivos examenes de
evaluacién.

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

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

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

9} Se c¢rea la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacién y Adiestramiento (UCECA) ahora la actual
Direccién General de Capacitacisén y Productividad, como
organismo desconcentrado de la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social y que tienen a su cargo el Servicio
Nacional del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento.

10) Deberan mer autorizadas y registradas ante la
Direccién General de Capacitacién y Productividad antes
UCECA las instituciones o escuelas que imparten
capacitacisén y adiestramiento como personal docente
mediante las comprobaciones correspondientes.

11) Unidades de juicio que permitan acuerdos con la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social.
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12) Los programas y planes se haran por perlodos no
mayores de cuatro afios incluyendo todos los puestos y
niveles, etapas en las que se dard la capacitacién o
adiestramiento, nombre y numero 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 comc trabajadores han de tener el
derecho a ejercitar ante Conciliacién y Arbitraje, las
acciones individuales y colectivas que se desprendan de
la obligacién de capacitar o adiestrar,

En general, esate articulo sobre capacitacién vy
adiestramiento trata sobre quién, cémo, dénde y porqueé
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 serviciog, patrén y
trabajador convengan que podran impartirse de otra
manera, asl como en el caso en el que el trabajador
desee que capacitarse en una actividad distinta a la
ocupacién que desempefia, en cuyo puesto, la
capacitacién ge realizara fuera de la jornada de
trabajo.

En que lugar se dard la capacitacién:

En el articulo 153-B se indica que "para dar
cumplimiento a la obligacién... los patrones podran
convenir con los trabajadores en que la capacitacién o
adiestramiento se proporciona a éstos dentro de 1la
migma 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 dias posteriores a la celebracién, revisioén
o prérroga 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 aprobacién de la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social, dentro de los primeros

60 dias de los aflos impares, los planes y programas

de capacitacién y adiestramiento que de comin acuerdo
con los trabajadores hayan decidido implantar.
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Cuando debe impartirse la capacitacioén:

Una vez que la entrega de planes y programas se ha
ajustado a los plazos indicados, el plan integral
incluye el cumplimiento de la obligacién en "todos los
y niveles existentes en la empresa" y se refiere "a
periecdos no mayores de cuatro afios".

Esto es, el plan debe ir acompafiado de un cronograma
que indique el perlodo en que cada puesto o nivel va a
ger capacitado, dichos planes y programas deberan ser
aplicados de inmediato por las empresas. Aunque la Ley
no sefiala un plazo minimo, lo mAs recomendable es un
periodo intermedio de dos afios.

A quiénes deberan capacitarse:

La Constitucién sefiala que "las empresas, cualquiera
que sea su actividad estaran obligadas a proporciocnar
capacitacion y adiestramiento para el trabajo®. Al
mismo tiempo, el articulo 153-A dice "todo trabajador
tiene derecho a que su patrén le proporcione
capacitacién o adiestramiento en su trabajo".

La Ley no hace distinciones de las clases sociales,
puesto, nivel jerdrquico o actividad econémica, sino
que el derecho a la capacitacién se aplica a todos.

El proceso de elaboracién 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 sefiala: los planes y programas
deberan cumplir los siguientes requisitos:

II. Comprender todos los puestos Yy niveles existentes
en la empresa.

IV. Seflalar el procedimiento de seleccidn a través del
cual se estableceriA el orden en que seran capacitados
los trabajadores de un mismo puesto y categorxia.

Cual es la capacitacidn que produce resultados:

La capacitacién que produce resultados es aquella que
perfecciona el desempefio de las funciones basicas de un
puesto y atiende sélo marginalmente a las funciones
secundarias.

Las empresas en Meéxico tienen varias opciones para
cumplir con sus responsabilidades de capacitacién y
adiestramiento. E1 articulo 153-B indica 1las
siguientes:
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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 adhesién a los

sistemas generales que se establezcan y que se
registren en la Secretaria de Trabajo y Previsidn
Social.En este caso los patrones deben de cumplir con
las cuotas respectivas.
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TRABAJO Y PREVISION SOCIAL (STPS) .

La Secretaria del Trabajo y Previsién Social nace como
una responsabilidad para promover el desarrocllo de 1la
capacitacién y el adiestramiento en el trabajo y
realizar investigaciones, prestar asesoria e impartir
cursos de capacitacién para  incrementar la
productividad en el trabajo.

La Secretaria del Trabajo y Previsién Social tendrd las
siguientes atribuciones en materia de capacitacién y
adiestramiento:

a) Cuidar la oportuna constitucién y funcionamiento de
las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento.

Cuando hablamos de la constitucién e integracién de una
Comisién Mixta de Capacitacién y Adiestramiento se
trata de una cumplimiento de una obligacién patronal,
integradas por igual nuimero de xepresentantes de los
trabajadores y de la empresa con el fin de elaborar de
comin acuerdo los planes y programas de capacitacién y
a perfeccionar las necesidades de los trabajadores y de
la empresa.

b) Estudiar y en su caso sugerir la expedicién de
convocatorias para formar los Comités Nacionales de
Capacitacién y Adiestramiento y fijar lae bases para la
integracidn y funcionamiento de los mismos.

En este punto, ge 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 Previsién Social, las cuales son:

El participar en la determinacién de requerimientos de
capacitacién y adiestramiento, en la intervencién en
estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y
equipo existente en la empresa, en proponer sistemas de
capacitacién y adiestramiento, formular recomendaciones
para la elaboracién de planes y programas, gestionar el
registro de las constancias de conocimientos o
habilidades de 1los trabajadores que se hayan
capacitado.
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¢) Estudiar o sugerir la expedicién de criterios
generales para la elaboracién de planes y programas de
capacitacién y adiestramiento, con la opinién de los
Comiteés Nacionales de Capacitacién y Adiestramiento.

d) Autorizar y registrar a las ingtituciones o
particulares que deseen impartir capacitacien y
adiestramiento, supervisar su correcto desempefic y en
su caso revocar la autorizacien y cancelar su registro.

e} Aprobar, modificar o rechazar los planes y programas
que al respecto presenten las empresas.

f} Estudiar y sugerir el establecimiento de sistemas
generales de capacitacién y administracién 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 Educacién Publica
para implantar planes o programas de capacitacién 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
capacitacién y adiestramiento como requerimiento
oficial para la constitucién y registro de la Comiones
Mixtas, planes y programas, expedicién y envio de las
constancias de habilidades laborales que exige la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social:

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

La integracién de éstas Comisiones se realizaran seghn
el numero de trabajadores de la empresa:

De 1 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 m&s trabajadores, cinco representantes ce cada
sector.

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

Enseguida se realiza en estudio para detectar las
necesidades que tiene 1la empresa en cuanto a
capacitacién y adiestramiento, mediante la comparacién
entre lo que se hace y lo que se debe hacer.

De acuerdo con el resultado de la deteccién de
necegidades, 8e procede a elaborar los planes y
programas de capacitacién y deben de cubrir lo
siguiente:

Referirse a perlodos no mayores de cuatro afios,
comprender a todos los puestos y niveles e incluir a
todos los trabajadores, precisar las etapas, anotar los
c¢ursos o© eventos a impartir y el perlodo que
comprenden, sefialar el procedimiento de seleccién para
determinaxr el orden en que sgeran capacitados los
trabajadores, especificar el nombre y el registro de
los agentes capacitadores, aclarar en qut¢ se detectaron
las necesidades de capacitacién.

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

Deben de expedirse el otorgamiento de constancias de
habilidades al concluir por completo el programa de
capacitacién 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 ase
sintetiza en:

1. Integrar y registrar la Comisién Mixta de
Capacitacién y Adiestramiefto.

2. Detectar las necesidades de capacitacién vy
adiestramiento.
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3. Formular y registrar los planes y programas.
4, Ejecutar los planes y programas,

5. Extender y registrar las Constancias de Habilidades
Laborales.
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B) DETECCION DE NECESIDADES.

1. MODELO SISTEMICO DE LA ORGANIZACION EN LA CAPACITACION.
2. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.
3. NECESIDADES MANIFIESTAS.

4. NECESIDADES ENCUBIERTAS.



B) DETECCION DE NECESIDADES.

1. MODELO SISTEMATICO DE LA ORGANIZACION EN LA
CAPACITACION.

Se compone ge dos sistemas:

1. sistema Receptor de la Capacitacién.
2. Sistema Productor de la Capacitacién.

Estos dos sistemas conllevan a dos objetivos
importantes:

* Identificacidn de una serie de necesidades.
* Solucién de problemas.

la. Etapa.- Proporciona informacién del Sistema
Receptor.

El departamento de capacitacién debera apoyarse en la
informacién que exista en la organizacién.

~ Proceso de Seleccién de Personal con todas sus
etapas.

- Andlisis de Puestos.

- Descripcién de funciones.

~ Qrganizacién formal.

- Necesidades de Desarrollo de la Empresa, es decir,
proporcionar al departamento de capacitacién un
perfil de la poblacién del Sistema Receptor.

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

En esta etapa se deberan investigar en detalle cuales
son los reguisitos que en materia educativa los sujetos
futuros que integraran un programa de .capacitacioén
deben poseer para realizar su tarea con el grado de
excelencia requerido. ({Deberd proporcionar una
discrepancia entre "lo que es" y "lo que deberia ser").

3a. Etépa.- Egtablecimiento de la misién del Sistema
Productor en el problema a tratar.
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En esta etapa el departamento de capacitacién, debera
establecer con toda claridad y objetividad su misién en
relacién al problema a tratar, entiendose ésta como
objetivos generales, filosofia y valores que influiran
en las acciones a tomar.

4a. Etapa.- Establecimiento de Metas. -

Deberan establecerse las metas que llevaran al
departamento de capacitacién a lograr la misidn, estas
metas deberan tener las siguientes caracteristicas:

- Cuantificables.

- Realistas.

-~ RAdecuadas a los requerimientos de la organizacién.

5a, Etapa.- Establecimiento de Programas.

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

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

a) Identificacién clara y concreta del universo a

capacitar.

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

c) Determinacién de actividades y tareas concretas y
evaluables.

d} Recursos Necesarios para la realizacién del proceso
de capacitacién en la organizacién.

El Procesc de la funcién de Capacitacién es:

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

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

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

4, Seflalar la forma y método de instruccién 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 capacitacién es una estrategia
fundamental para ser competitivo.

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

La Direccién General de Capacitacion y Productividad
antes UCECA nos dice que la necesidad es la carencia o
ausencia de algun elemento para el funcionamiento
eficiente de un sistema.

Boydell sefiala que la palabra necesidad, implica que
algo falta, que hay una limitacién en alguna parte.

Es la experiencia provocada por 1la ausencia de
cualquier factor o condicién en el medio o en 1la
situacién 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 slquica con conciencia mas o
menos definida de alguna carencia y acompafiada 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 algun 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 -capacitaciséen vy
adiestramiento, se puede decir que consisten en
carencias que los trabajadores tiemen para desarrollar
su trabajo de manera adecuada dentro de la
organizacién.

Las necesidades de capacitacieén es la diferencia
cuantificable o medible, que existe entre los objetivos
de un puesto de trabajo y el desempefio de una persona,
es la diferencia entre el desempefio real y el requerido
en determinada &rea de actividad.
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La deteccién de necesidades de capacitacién 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 gque presenta una
organizacién. Al realizar este tipo de analisis
obtendremos una diferencia, la que representara la
informacién basica para el inicio del proceso de
capacitacién y adiestramiento.

La determinacién de necesidades de capacitacién va a
consistir en buscar evidencias que seflalen la
existencia de poblemas en la organizacién.

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

Y el origen de los problemas en cualquier empresa son:
- Necesidades por carencia en el equipo ©o material
(instalaciones, wAquinas, 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 psicolégicas del trabajador a
falta, ademds de las anteriores, de:

- Herramientas adecuadas.

- Condiciones laborales mal apropiadas.

- o a miltiples situaciones.

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

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

1. Asi. por ejemplo las que que se refieren a las
limitaciones o problemas generales, es decir, en cual o
cuales funciones de 1la organizacién se requiere
capacitacién, llamadas necesidades de capacitacién
organizacionales.
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2., Las necesidades referentes a lag limitaciones o
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes
que presenta un grupo de persgonas de un puesto y
ocupacién. .

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

Cuando analizamos un puesto, trabajador o nivel dentro
de una empresa es necesario hablar de la utilizacioén y
aplicacion de estandares, de niveles de eficiencia, de
normas de actuacién.

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

Por lo tanto, la identificacién de necesidades de
capacitacién no puede separarse de la determinacién de
estandares especificos de rendimiento.

Hay dos maneras de conceptualizar las necesidades de
capacitacién:

La primera se refiere a la falta de conocimientos,
habilidades manuales y actitudes del trabajador
relacionados con su puesto actual o future, va
relacionada a un puesto carente de descripcicn de
puestos, encontrados principalmente en empresas
pequefias y medianas.

Es evidente que las necesidades de capacitacién y su
deteccidn no son iguales en una gran empresa que en la
pequefia y mediana empresa. Para éstas tltimas una
primera aproximacién requiere de ser muy operativa para
optimizar recursos y tomar decisiones sobre situaciones
yva identificadas.

Y la segunda manera de conceptualizar las necesidades
de capacitacién 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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especificacién de los requerimientos del puesto para
conocer la diferencia existente y poder realizar una
adecuada deteccitn de necesidades de capacitacien.

La importancia de determinar necesidades de
capacitacién es que proporciona la informacieén
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
capacitacién,

Propicia satisfacer problemas cuya solucién mas
recomendable es la de preparar mejor al personal.
Genera datos esenciales para realizar comparaciones a
través del seguimiento, de los indices de produccién,
rechazos, desperdicios, etc.

Es necesario hacer la seleccién o determinacién a que
tipo de nivel organizacional va ir enfocado la
deteccién de necesidades de capacitacién, puesto que
los propésitos y estrateglas del responsable, del area
de capacitacién, del 4rea afectada o de la misma
organizacién son diferentes, y tratar de cuidar en no
caer en .informacién gque no sirva para obtener
capacitacidn.

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

* El analisis, descripcién y evaluacion de los puestos.

* La calificacién de méritos y evaluacién del nivel de
desempefio de los emplados.

* Nuevas contrataciones, transferencias y rotacidn de
personal.

* Promociones y ascensos del personal.

* Informacién estadlstica derivada de encuestas,
cuestionarios o entrevistas, disefiadas especialmente
para la deteccién de necesidades de capacitacién.

* Indices de desperdicios y altos costos de operacién.

* Niveles de seguridad e higiene industrial.

* Quejas.

* Peticiones expresas respecto de capacitacién
plantedas individualmente y grupalmente.

* Evaluacién de cursps y seminarios.

* Expansién y crecimiento de la organizacién.

* Inspecciones y auditorias.

*

Reconocimientos oficiales.
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Es preciso decir, gque para hacer una deteccién de
necegidades, es conveniente realizar una planeacién que
sirva de gula para efectuar las actividades de manera
organizada, esate procedimiento puede variar en
cualquier organizacién ya que existen diferentes
clasificaciones de necesidades de capacitacién y cada
necesidad debe ser estudiada Yy encauzada
particularmente, tratando de llegar a un resultado
comin, que es8 el incremento de la productividad.

Existen varios criterios que plantean la deteccién de
necesidades de capacitacién y son:

A} La empresa deberla 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 cémo lograr los estandares de ejecucién de una
tarea determinada, si el trabajador conoce cdmo,
entonces no hay necesidad de capacitacién, y por lo
tanto, existe un problema de desempefio.

B} El1 proceso o metodologlia de la deteccisén de
necesidades de capacitacién es la siguiente:

1. Plantear los objetivos gque sefialen lo que se
obtendra al término de la deteccién de necesidades de
capacitacién, se parte de los sintomas, y aclarar la
distincién entre sintoma y problema.

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

3. Determinar los pasos que se seguiran para la
deteccién de necesidades de capacitacién y las técnicas
que se utilizaran para recopilar la informacién que sea
indispensable.

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

5. Determinar lor recursos materiales que se utilizaran

en las actividades para la deteccidén come locales,
mobiliario y apoyos de instruccién.
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6. Se elaboran las herramientas para recabar la
informacidn recibida.

7. Se especifica algun instrumento de control en donde
se registren las actividades, los recursos y la
duracién prevista en las actividades, se evalua el
desempefio del personal en el oxrden previamente
egpecificado, tomando como base la descripcién de
puestos y las técnicas seleccionadas.

8. Se recolecta y se interpretan los datos, para lo
cual, se elabora un reporte gque contenga la estructura
organica que se afecte, el personal de acuerdo con
niveles y puestos, actividades, grado de calificaciénm,
frecuencia con gque se presenta la necesidad de
capacitacién e importancia de la necesidad en relacién
con los objetivos de la organizacién.

9. Al finalizar la deteccién de necesidades de
capacitacién se debe de elaborar un informe que
contenga los resultados y gque posteriormente sirva de
evaluacién de la confiabilidad y wvalidez de 1los
procedimientos empleados.

Al efectuar los pasos anteriores se llegard a un
diagnéstico que reflejard los estandares ideales y la
realidad de la empresa, estableciendo las diferencias
de lo anterior y determinando a las necesidades reales
de capacitacién y adiestramiente, llegando a las
siguientes planteamientos:

- Donde se regquiere la capacitacién?

- En que puntos precisos?.

- Quienes la requieren?.

- Cuando y con que urgencia?.

Ahora bien, la necesidad de capacitacién se presenta en
términos de puestos especificos, 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 capacitacién.

Las técnicas e instrumentos utilizados con mas exito en
la busqueda de informacién relativa a necesidades de
capacitacién son:

a. Entrevista individual.

b. Entrevista de grupo.
c. Aplicacién de avaluaciones y pruebas.
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d. Aplicacién de cuestionarios.

e, Inventario de recursos humanos.

f. Datos y estadisticas.

g. Comités.

h. Informes y opiniones de consultores externos.

Para la aplicacién correcta y aducuada de la deteccidn
de necesidades de capacitacién se puede enfocar de dos
maneras:

1. El proceso enfocado en los niveles directivos y se
basa en:

* Entrevista a Jefes.

* Cuestinarios a jefes sobre las necesidades de
capacitacién de sus gubalternos.

* Analisis de las descripciones de puestcs.

* Andlisis de los rendimientos y otros aspectos.

2. El proceso enfocado a los trabajadores:

Va dirigido a platicas con todo el persomal 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 opinién de
todos los que laboran en la empresa, ademas, al
encontrarse los trabajadores de lo que se esta llevando
a cabo en materia de capacitacién y las posibles
soluciones, se sgienten involucrados y comprometidos,
aprovechando de ellos una mejor informacién.

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 unico responsable de que la capacitacién 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 capacitacién no se da. El siguiente
responsable es el jefe inmediato superior, ya que es el
encargado de medir el desempefio del trabajadoxr y de
detectar diferencias y carencias de su colaborador, y
por uwltimo, la xesponsabilidad siguiente es del
departamento de capacitacién, debido a gque por su
naturaleza de sus funciones debe de ser el encargado de
resolver los problemas que se refieran a capacitacién y
de proporcionar capacitacién adecuada.
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El concepto actual y el proceso efienciente de la
capacitacién y adiestramiento es la requisicién de
capacitacién por parte de los encargados de cada
area al departamento de capacitacien, y no al revés, en
donde el departamento de personal pide autorizacién de
llevar a cabo una capacitacién y adiestramiento.

Resultados que arroja la deteccién de necesidades de
capacitacén:

a) Descripcién de las actividades en las que se
requieren la capacitacién.

b) Prioridad con que las personas la requieren.

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

La deteccién de necesidades de capacitacién constituye,
posteriormente, la base para elaborar:

- los objetivos particulares gque sgefialan lo que
requiere el personal para desempefiar adecuadamente su
puesto; y )
- los objetivos especificos que permiten definir el
tipo de curso a realjzar.

Un sinntmero de problemas de desempeiio de un trabajador
se explican por factores ajenos a 1la capacitacién,
ademdas que el desempefio por debajo de los niveles
esperados significa problemas organizacionales, vy
solamente algunos problemas de desempefic se debe a
falta de conocimientos, habilidades manuales y
actividades. No deben considerarse como sinénimos la
necesidad de capacitacién y desempefio ineficiente.
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3. NECESIDADES MANTFIESTAS.

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

Son las necesidades surgidas por algtn cambio en la
estructura organizacional, por 1la movilidad del
personal’ o como respuesta al avance tecnoldgico de la
empresa ya gque son bastante evidentes, pero es
necesario conocer las metas de la gerencia y mantener
al dia la planeacién.

Otras necesidades wmanifiestas son: el personal de nuevo
ingreso, el gue serd ascendido o transferido, el que
ocupard un puesto de nueva creacién, los cambios de
nueva creacion, los camblios de maguinaria,
herramientas, métodos de trabajo y procedimiento, asi
como el establecimiento de nuevos estandares de
actuacién.

La capacitacién 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
egtablezcan los cambios.

Quedan comprendidos:

Ingresos, promociones, transferencias, cambios de
maquinaria y herramientas, cambios de procedimientos,
de politicas e incrementos de est&ndares.

Se debe considerar en el procedimiento, definir 1la

extensién de las necesidades de capacitacién por

ejemplo:

- Nemero y nombres de trabajadores afectados.

- Puesto {s).

- Tareas o areas de conocimientos nuevos.

- Fechas en gque 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 definicién de la naturaleza y
extensién de las necesidades manifiestas.

K}



En general las necesidades manifiestas pueden agruparse
en tres categorias, segin 8u extensién e
independientemente del nuamero 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 capacitacién también es 1llamada
induccién al personal de nuevo ingreso, ya que
proporciona ciertos conocimientos, y esta relacionado
con el sistema de informacién de la empresa.

Tambien es utilizado en la informacién de cambio de
politicas, caracteristicas de nueva materia prima,
introduccién de reglamento, etc.

Los beneficios que se atribuyen son tangibles, es
decir, se obtienen una respuesta adecuada por parte del
personal, dado gque es de corta duracidén y su relacién
con soluciones a problemas o situaciones de la empresa.
Ademas no se exige una capacitacién larga y compleja, y
entre otros aspectos, tratar de especificar el
contenido temdtico y los trabajadores implicados, ya
gue 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 accién
de capacitacién 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 Jlos 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 descripcién 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 capacitacién, las partes del
procedimiento gque zrequieren 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
comparacién arroje automaticamente las necesidades. Si
la respuesta es positiva entonces se continua la
deteccidén de necesidades, en caso contrario, ademas de
la comparacien, se debe de cuantificar el nivel de
conocimientos del trabajador, para obtener con
precisién las necesidades, ademas de saber que es lo
que el trabajador no conoce.

Especificar los trabajadores y puestos implicados, asi
como las c¢aracteristicas del personal con necesidades.
Precisar la fecha en que deban estar gatisfechas las
necegidades, ya sea porque se efectuaran las
transferencias o los ascensos, 0 se introduciran los
cambios tecnologicos.

c) Aprendizaje del puesto de trabajo completo.

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

__Se-recomienda:

_* Definir estandares de desempefio, 8i esto es posible,

* Analizar tareas.

* Precisar tareas en que es necesarioc capacitar,

* Especificar los trabajadores implicados y sus
caracterlticas 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 sélo se logran mediante
la practica reiterada y una adecuada supervisién.
Mientras no se llegue a un nivel de destreza
conveniente en algunas tareas que constituyan una base
anterior, no es recomendable enseflar tareas de mayor
nivel de dificultad.

Bs 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 econémico obtenerlos con la prepacién
que se desea del marcade laboral.

Para estos efectos conviene analizar las politicas de
la empresa, las relaciones obrero patronales, factores
relacionados con la administracién de personal como es
el de saber si se dispone de un eficiente sistema de
reclutamiento y seleccién, 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
capacitacién, esto es, se debe considerar la magnitud
de las necesidades, su especializacién y la existencia
de instructores, asl como la manera de resolver 1las
necesidades de capacitacién dentro de la empresa.

Finalmente, es necesario llevar un registro de 1los
resultados obtenidos utilizando la mejor alternativa.
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4. NECESIDADES ENCUBIERTAS.

Resulta importante preguntarse.

A que nivel conviene iniciar la determinacién de
necesidades encubiertas?

Que razones organizacionales y de presupuestos apoyan
lo anterior?.

Es notorio que lo ideal es realizar la deteccién en
toda la empresa y permanentemente, pero se pueden
presentar variados factores que le den mayor
importancia y puedan ser mias valiosos y oportunos para
la capacitacién o para la gerencia misma como son area,
puestos o situacién claramente deficiente.

Los procedimientos que se utilizaran, asi como el tipo
de informacién gque deba recabarse difieren para cada
caso, Yy el grado de complejidad aumentarid de lo
particular a lo general, es decir, de la situacién
critica al puesto y del 4rea critica a la empresa
completa.

Ahora bien, la determinacién de este tipo de
necesidades de capacitacién que no son previsibles
presentan mayores dificultades, ya que se encuentran
inmersas dentro de innumerables variables dificiles de
tipificar como son:

actitudes del personal, estilos de liderazgo, clima de
la empresa, factores motivacionales, costumbres,
prejuicios y cultura de trabajadores y directivos, etc.

Se dan en el caso en que los trabajadores ocupan sus
puestos y presentan problemas de desempefio, derivados
de la falta u obsolecencia de conocimientos,
habilidades o actitudes. en este caso, el personal
continuard indefinidamente en su puesto y las acciocnes
de capacitacién que presenten ge llamaran correctivas,
puesto que pretenden resolver la problematica
existente.

Estas necesidades enfrentan coménmente resistencia
tanto de trabajadores como de directivos y supervisores
Ya que su determinacién es mas dificil.

La naturaleza y amplitud de las necesidades, asl como
la diversidad de caracteristicas de los trabajadores,
sujetos a la deteccidn de necesidades de capacitacién,
exigen varios procedimientos, hay una clara distincién
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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 conceptualizacién de lo
que ge va a realizar, es decir, del nivel
organizacional en el que se va a aplicar.

Para esto, se sugiere diferenciar cuatro niveles de
iniciacién en la determinacién de necesidades
encubiertas:

1) La empresa completa.

2) Un area critica.

3) Un puesto.

4) Una situacidn.

La duracién y el costo de la determinacién de
necesidades encubiertas resultan completamente
diferente si se parte de la empresa como un todo, que
s.]'. se toma unicamente una situacién critica de la
misma.

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

a) El desempefio del puesto esta influido en gran medida
por variables ajenas al mismo, esto es, cuando hay una
gran interdependencia respecto a otras personas, 0 &
las caracterlsticas que pueda tener el material, el
componente del proceso, etc., que se reciben.

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

1) Deteceidn de necesidades en la empresa completa.

La primera etapa .,en la deteccién de necesidades es la
b4squeda de evidencias generales.

Como se logra una adecuada deteccién de necesidades de
capacitacién encubiertas?.

Se logra a partir de la exploracién o blsqueda de
indicadores que a partir de ellos se logre tener un
conocimiento de uno o varios problemas y que den las
pautas para un andlisis profunde en una Aarea
determinada.
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Estos indicadores se pueden clasificar o dividir de
acuerdo a los propios problemas de la misma
organizacién, pero el interpretar y estudiar un solo
hecho o problema no es suficiente para garantizar y
respaldar una recomendacién de capacitacién, vya que
como ge trata de toda la organizacién, la cantidad de
situaciones e informacién que se recaba suele ser
abundante y poco clara, al igual que la interpretacién
de los mismos.

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

Los indicadores son:

- Politica de la empresa y objetivos.

- Desempeiio de la empresa.

- Clima de la firma y estilo gerencial.

~ Desempefio gerencial.

- Desempefio de la supervisién.

- Desempefio del trabajador.

- Movimiento de personal.

- Quejas de los clientes.

- Estructura de edad.

- Relacién entre trabajos directos e indirectos.

- Frecuencia de conflictos que implican relaciones
industriales.

- Utilizacién de material o recursos necesarios para el
trabajo.

- Cobertura de ventas.

-~ Costos directos del trabajo.

- Operacién.

Es importante contar en toda organizacién con objetivos
claramente definidos de ser posible de manera
operacional {(susceptibles de cuantificacién), 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 desempefio de los departamentos y secciones,
para posteriormente definix si el desempefio es menor
que el planteado por los objetivos. En casc negativo,
esto es, cuando no hay objetivos, se indica que es
necesario elaborarlos.
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La Direccién General de Capacitacién y Productividad
antes UCECA nos dice que la detecién de necesidades se

alcanza con base en una comparacién, por medio de la
cual se logra la localizacién 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.

Reguerimientos.

Indices de eficiencia.

Ambiente laboral fisico.

Medidas de seguridad.

* % % * %

La otra parte que propone la Direccién General de
Capacitacién y Productividad UCECA consgiste en
determinar la situacién real, lo cudl proporciona el
segundo parametrc de comparacién.

Es importante resaltar el papel que representa la
capacitacién 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
capacitacidn.

Rhora bien, es cierto de que existe dificultad para
' conseguir ‘las cifras y los hechos sefialados en la
investigacidn, ' ya sea porque se desconfla del usoc 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 preparacién
administrativa y técnica para comprender los
indicadores.

La determinacién de necesidades encubiertas culmina en
un nivel individual y solo alll cobra sentido hablar de
justificacién de la capacitacién en términos de
problemas particulares.

La segunda etapa es la selecclién de areas criticas.
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A partir de las evidencias generales y del analiasis 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 4areas
(cuellos de botellas).

* Amplitud de las necesidades de capacitacién y/o
importancia de las mismas.

* Incapacidad para absorber las nuevas metas que ge
estan planteando.

La medicién de estos criterios permitira establecer la
prioridad de las Areas. En principio, el Aarea mas
critica sera la primera en someterse a un analisis de
mayor profundidad y asl sucesivamente, hasta concluir
con todas las afectadas.

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

- Falta de conocimientos, habilidades y actitudes de

pexsonal.
- Otras causas organizacionales como materia prima
fuera de especificaciones, equipo obsoleto,

descomposturas frecuentes, falta de programacién, etc.

2)Deteceibn de Necesidades de Capacitacién en una Area
critica.

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

Conviene recordar que esta etapa es la continuacién de
todo un proceso de deteccién de necesidades de
capacitacién de tipo encubiertas, pero puede surgir la
necesidad de plantearse la capacitacién en un area
especifica y se convierte en el inicio de una
investigacién en el estudio de la capacitacién.
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En esta parte es necesario determinar lo mds claro
posible, la dimensidén de la problematica del area y
para resolver lo anterior, se pueden utilizar las
entrevistas y observaciones.

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

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

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

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

3)Deteccidn de Necesidades en un Puesto eritico.

La cuarta etapa es la obtencién de la descripcién 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
investigacién de las técnicas de la deteccioén de
necesidades de capacitacién seleccionadas.

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

Un instrumento que se puede utilizar para comparar el
desempefio de los trabajadores con su situacién real es
el definir el estandar del desempeiioc o las normas de
actuacioen, con lo cudl ayudara a definir adecuadamente
las necesidades de capacitacién, lo anterior se
presenta cuando las condiciones lo permiten y
existiendo la descripcidén especifica del puesto a
investigar.

La entrevista es el instrumento recomendable para la

elaboraci¢n del listado de tareas y es idéneo incluir
alrededor de diez tareas esenciales del puesto.
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4)Deteccidn de Necesidades de Capacitacién en una
situacién gritica,

La quinta etapa es la sBeleccién de técnicas vy
elaboracién de instrumentos de investigacién.

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

Para la sgelecciédn de las técnicas de la deteccién de
necesidades de capacitacién es primordial considerar
varios factores:

- El numero de sujetos por investigar.

- El nivel jerarquico de los mismos.

- Las caracteristicas de los sujetos, en especial su
escolaridad.

- Los puestos que ocupan.

- El tiempo y los xecursos disponibles.

- Los conocimientos y habilidades del investigador.

- Las caracteristicas de las teécnicas.

En base a egta informacién 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 informacién de dos
fuentes aumentando la objetividad y agregando un
elemento participativo en la deteccidén de necesidades
de capacitacién.

La sexta etapa es la aplicacién de técnicas de 1la
. deteccién de necesidades de capacitacién.

En esta etapa se realiza la aplicacién de técnicas y se
efectha el acopio de informacién sobre las necesidades
de capacitacién, en el siguiente orden:

* tareas en las cque 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 Séptima etapa es el andlisis de informacién.

Como se mencioné en la etapa anterior la aplicacién de
las técnicas de deteccidn de necesidades de
capacitacién arroja una acumulacién de datos que es
preciso revisar.

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

Para que la informacién recopilada tenga una
organizacién 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 teécnicas y rpara registrar, las informaciones de
valor por escrito.

Aparte de las necesidades de capacitacién, existen por
lo menos tres aspectos de variables que pueden explicar
el mal desempefio 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 apropiadag, desorganizacién,
etc.

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

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

Lo anterior da una concepci¢n de la dificultad que
involucra el desempefio del personal. El investigador en
capacitacién necesita contar entre sus habilidades 1la
de poder diferenciar variables que afectan el desempefio
de los trabajadores y la debida atencién en 1la
determinacisén de necesidades.
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La ¢tltima etapa en la determinacién de necesidades de
capacitacién tanto para la de tipo manifiesto como las
de tipo encubiertas es la elaboracién de un informe.

Este informe es importante debido a que describe la
situacién, tal como fue investigada, en un lugar y
tiempo determinados, representa un excelente
antecedente, ademds se compone de una forma sistematica
de la capacitacién. .

El informe incluye el conjunto de datos {(deficiencias,
evidencias, etc.) que permitiran efectuwar el
seguimiento de la capacitacién por un lado y por el
otro va a favorecer en la presentacién de las
necesidades encontradas a los directivos asl como los
procedimientos seguidos para llegar a éstas.

Ademds el informe debe ser claro, preciso y tener buena
organizacién, proporcionar los antecedentes importantes
para seleccionar y/o -elaborar 1los cursos de
capacitacién que gean solicitados, asi como también,
para orientar con precisién a los instructores sobre
las fallas de los trabajadores.

Es demasiado importante para la deteccién de
necesidades de capacitacién 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 elaboracién de los
informes es necesario valorar y detectar los diferentes
problemas organizacionales que no se puedan resolver
con capacitacién y que impliquen el desempefioc de
supervisores, mandos medios y directivos.

A partir de los informes se avanza a otra etapa del

proceso de capacitacien, en la que se plantea de que
manera se van a resolver las necesidades detectadas.
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C) PROGRAMAS DE CAPACITACION.

1. APRENDIZAJE,

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

El aprendizaﬁe es la modificacién habitual y relativa-
permanente de la conducta observable, que ocurre como
resultado de experiencias adquiridas.

El aprendizaje estd relacionado con los habitos.

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

- Habitos biolégicos.- gson agquellos que los organismos
vivos desarrollan en relacién con las funciones de su
vida vegetativa y de relacién. Por ejemplo, la adaptacién
al clima, la forma de comer, etc.

- Habitos motrices.- son aquellos que se ejecutan de
manera automatica, el nivel de aprendizaje es mas
incrementado qgue en los habitos bioldgicos, un ejemplo es
el caminar, hablar, etc.

- Habitos mentales.- son aquellos como prestar
atencién, calcular, razonar, resolver situaciones o
problemas, etc.

Como se dA el aprendizaje?.
El aprendizaje se d4 por reforzamiento y éste a su vez
se dd a traves de estimulos, por lo tanto:

Un reforzamiento es la aplicacién de un estimulo a una
conducta que se incrementa o se decrementa.

La aplicacién de un reforzador se puede entender como
la aplicacién 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.

* alimentacidn.

* egtado de animo.

* gtress.
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* medio ambiente,
* motivacién.
* comunicacién, etc.

Existe una clasificacién o dominios del aprendizaje,
que es una forma de definir los objetivos o los
parametros para saber que un individuo aprendisé y son:

1. Dominio cognoscitivo.- significa conocer a traveés
del pensamiento. Habla acerca de una funcién que inicia
con pensar, analizar, sintetizar, comprender vy
concluir, va relacionado ‘con 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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2. ELABORACION DE PROGRAMAS.

El autor Hugo Calderén Cordova en su libro Manual para
la administracién del proceso de capacitacién de
personal nos dice:

La fage de elaboracién de programas es la mas
complicada del proceso administrativoe de la
capacitacién. Para llegar a la misma, es necesario
haber aplicado una buena deteccién de necesidades de
capacitacién, y un diagnéstico que nos permita
localizar claramente aquellos problemas de la
organizacién susceptibles de resolver mediante acciones
de capacitacién.

Resultado del diagnédstico de necesidades, el programa
de capacitacién establecera las acciones para resolver
dichas necesidades. En este contexto, el programa debe
plantear un vinculo légico entre su objetivo general y
sus objetivos especificos, entre los objetivos
especificos y los contenidos de los cursos y médulos.
Igualmente, debe establecer claramente universos,
procedimientos y sistemas de evaluacién del
aprendizaje. Esto ultimo, con el propésito de medir a
qué grado se cumplieron los objetivos esperados y
seflalar los resultados del programa y sus sistemas de
seguimiento.

El programa de capacitacién debe cubrir tres aspectos
Zundamentales. En primer lugar, dar respuesta a las
necesidades de capacitacién, derivadas de los problemas
que afectan a las areas de la organizacién. 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
uitimo, capacitar y adiestrar al trabajador para
ascender en la jerarqula institucional, y desarrollo
como individuo y ser social.

Dentro de la elaboracién de programas, segin el autor

antes mencionado, debe contener come minimo los

siguientes agpectos:

- Redaccién adecuada de los objetivos.

- Establecimiento de sistemas de evaluacién vy
seguimiento.
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- Conocimiento de técnicas de enseflanza-aprendizaje que
ayuden a la consecucién de los objetivos del programa.

Contempla dos modelos diferentes:

* El primer modelo enfocado a una forma general, que
debe contener:

Introduccién, objetivo general y especifico, politicas,
desarrollo del programa, y programacién de actividades.

* El segundo modelo enfocado a una especifica, que deba
contener:

Introduccidn, objetivo general, politicas Yy
subprogramas, cada subprograma tiene objetivos
especificos, desarrollo del programa, y programacién de
actividades.

Por su parte el autor Mauro Rodriguez Estrada en su
libro Administracién de la capacitacién nos menciona:

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

1. Redaccién de objetivos.

2. Ordenacion de contenidos.

3, Disefio de actividades didacticas (estrategias
didacticas).

4. Determinacién de los materiales de apoyo.

S. Elaboracién y/o determinacién de instrumentos de
evaluacién.

Estos aspectos se estudiaran detenidamente en los
siguientes puntos.
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3. REDACCION DE OBJETIVOS.

Consiste en determinar las conductas que se pretenden
de las variadas personas, en diferentes condiciones, es
decir, se estAd hablando de precisar 1las diferentes
concepciones a las que van a ir dirigidos los
objetivos, por ejemplo:

* Dentro del 4mbito pueden ser objetivos generales,
particulares y especificos.

* Temporales, cbjetivos a corto, mediano o large plazo.

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

* Objetivos para niveles del desempefio de puestos.
Los objetivos deben ser alcanzables, claros y precisos,
deben de astar redactados en forma entendibles para

todos los participantes, asl como para el instructor y
en términos de conductas observables.
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4. 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
planeacién proporciona un documento escrito paso a paso
y facilita enormente el aprendizaje, y puede utilizarse
ya sea para un programa completo de capacitacién o una
tarea especifica.

Una vez que se han elaborado y complementado el temario
(plan de capacitacién), es util integrar los temas en
unidades de aprendizaje o en médulos, ademas es
conveniente que el instructor deha concentrarse en
secciones especificas de dicho plan,

Esto se lleva a cabo a través de una leccién de
capacitacién, por lo general se hace una leccién por
gesidn. .

Dentro de esta leccién de capacitacién intervienen las
funciones de seleccionar al instructor, el céal:

- debe tener interés en la capacitacién.

- debe ser un buen comunicador.

- debe tener buena fluidez verbal.

- debe ser paciente.

- debe tener sentido del humor (buen humor).

- debe respetar a sus compafieros.

- debe ser entusiasta.

- debe desarrollar el plan y la leccidén de 1la
capacitacién.

- debe conocer la tarea que desempefia la pexsona en el
puesto que se estd capacitando.

La sigquiente funcién es el de preparar a los
participantes, subrayando que la capacitacién va a
estar dirigida y enfocada a sus intereses, informar que
la capacitacién se relacionara directamente con el
trabajo para el que fueron contratados, sefialar que se
hard todo lo posible para que la capacitacién sea lo
mas &til y amena, e 1nformar1es sobre las bases con las
que seran avaluados.
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5. DISEfi0 DE ACTIVIDADES DIDACTICAS (ESTRATEGIAS
DIDACTICAS .

Una tarea que cobra vital importancia debido a que
ayudard a facilitar el proceso de ensefianza-aprendizaje
es la seleccién 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 teécnicas didacticas, ya gque son
un medio para lograr los objetivos y que consisten en
actividades organizadas para facilitar la culminacién
de los objetivos.

Estas técnicas propician la cooperacioén, la
creatividad, el respeto y la responsabilidad de 1los
participantes durante el desarrollo de la enseiianza-
aprendizaje, ademd&s son la conexién entre los
participantes, el contenido y el instructor.

La clasificacién de las técnicas didacticas de acuerdo
con el grado de participacién de los sujetos
capacitados son:

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

- La conferencia.

- E1 simposio.

- E1 panel.

-~ La mesa redonda.

- El di&logo frente al grupo, etc.

* Participativas.- suscitan la intervencién activa de
todos por medio de preguntas, aportaciones, andlisis, y
conclusiones, aumentando la retencién, la creatividad y
por consiguiente, el aprendizaje, y son:

- Tormenta de ideas.

- Los corrillos.

- E1 philips 6/6.

- La plenaria o foro.

- Las escenificaciones.
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- La demostracién-ejecucidn.
- Preguntas exploratorias.

~ Juego de negocios.

- Estudio de casos.

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

Aparte de éstos criterios que son muy importantes para
la aplicacién de estas técnicas, la utilizacién de las
mismas o comunmente denominadas dinamicas, son muy
beneficiosas, debido a que ayudan a comprender mejor un
conocimiento o un tema impartido, ademas auxilian a
desarrollar multiples aspectos gque un trabajador
traducira en una optimizacién de sus labores.

En vista de que todo proceso de capacitacién se efectua
en funcién de los objetivos generales y especificos, se
necesita tomar en cuenta los objetivos planteados
especificando aguellos niveles de aprendizaje como son
cognoscitivo, afectivo o psicomotriz y los grados
pretendidos a alcanzar.

Para escoger adecuadamente la técnica que facilitara
mejor la enseilanza-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 ademds que necesitan
mayores recursos que otras, analizando su existencia,
su disponibilidad y las caracteristicas requeridas del
lugar fisico y del instructor.

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

Estudiar las caracteristicas de 1las personas a
capacitar, estc es, las variables que tienen como grado
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de escolaridad, sexo, edad, la antiguedad en el puesto,
antiguedad en la empresa, el nivel jerarquico, que al

fin vy al cabo ge toman en cuenta en la eleccién de la
técnica.

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

Analizar sus ventajas y desventajas de la técnica,
detectando lo que mayor utilidad refleje en resolver
algun objetivo.
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6. MATERIALES DE APOYO.

Los materiales de apoyo sirven de alternativas
disponibles para enseflar los variados temas de
aprendizaje, ademis de atraer y sostener la atencidn de
los sujetos.

Ayudan al instructor para que se de adecuadamente la
capacitacién, transmitiendo la informacién necesaria en
todo el proceso de ensefianza-aprendizaje, facilita la
comunicacién de datos, ideas, principios y conceptos,
asl como para motivar toda clase de situaciones.

Los materiales de apoyo tienen una caracteristica
egpecial, 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 propésitos de
la capacitacién.

Por lo tanto las funciones del material de apoyo son:

Exponer, presentar e ilustrar la informacidn. Favorecer
la comunicacién del instructor con los participantes,
asl como también los participantes entre sil. Resaltar y
transmitir a los participantes lo mas acorde posible a
la realidad.

Los materiales de apoyoc son:

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

* Graficas.- grabados, dibujos, planos, plantillas,
pizarrones, tableros de aviso, carteles magnéticos,
franelogramas, mapas, posters, graficas, diagramas y
rotafolios.

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

*+ Material proyectable.- diapositivas, acetatos,

filminas, pelliculas 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 consideracién de las
siguientes preguntas:

Ayudaran en el proceso de aprendizaje?.

Se necesitan?.

Es un pasatiempo o realmente beneficia al proceso de
enseflanza-aprendizaje?.

Lo anterior nos sirve de gula para saber entre otras
cosas la forma de escoger el material de apoyo, por
ejemplo; se debe de evitar el exceso de un golo tipo de
material procurando no duplicar recursos de ensefianza
como es de sustituir una situacién 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 situacién
particular de capacitacién, que estén en relacién 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 s8i realmente ayudan y complementan a la
capacitacion.

El instructor debe de percatarse de no usar en exceso
los materiales porque repercutiria 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 asegorla técnica para su elecciédn,
preparacién y uso. Asegurarse de que el material se
disponga o se adquiera en el tiempo requerido.

58



~

7. EVALUACION DE LA CAPACITACION.

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

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

Esta fase de la evaluacién es de vital importancia en
los programas de capacitacién, 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 informacieén, las habilidades
y actitudes aprendidas para la solucién de determinados
problemas, es decir, la evaluacién eg una comparaciodn
entre un nivel de cumplimiento programado o de
resultados esperados, antes de iniciarse la ejecucidn
de las actividades, con el nivel de cumplimiento final.

Se hecesita establecer la efectividad de un programa de
capacitacién y la evaluacién en la mayoria de los casos
nos va a proporcionar informacién acerca de:

- La calidad del disefioc de la organizacién y del
desarrollo de los cursos.

~ El1 cumplimiento de expectativas de los participantes
Y su opinién acerca de los eventos.

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

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

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

No es provechoso determinar cambios basados en meras

opiniones, aun cuando éstas sean de los participantes o
de algun experto.
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Debe haber una interaccién de los datos obtenidos, es
decir, de las consideraciones anteriores se va a
constituir un sistema de retroalimentacién, en donde
por una parte, la calidad del disefio 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 capacitacién y también en el nivel de
satigfaccién de los participantes.

Dentro del sistema de administracién de la
capacitacién, las bases para llevar a cabo la
evaluacién son parte integrante de la planeacién.

La evaluacién se realiza simultidneamente con 1la
aplicacién del curgo y el gmistema de control de 1la
operacién.

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

Cuando se termina un curso, una sesidén 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 evaluacién se pueden dar las respuesta
a éstas preguntas durante los eventos de capacitacién y
despu¢s de cada uno de ellos.

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

A. La reaccidn de los participantes. .
B. El grado de aprendizaje.

C. El diseflo y organizacién del evento.
D. Los resultados en el desempefio.

A. La reaccién de los participantes.

Este aspecto es uno de los parametros que ha sido
evaluado con mayor frecuencia debido a que mide la

60



reaccidn de ldé’péfticipantes 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 formulacién 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 reaccién de los
participantes es la utilizacién de ayudas
audiovisuales, el grado de aplicacién practica de los
conocimientos impartidos, entre muchos otros.

Una de las técnicas que es muy provechosa es la
encuesta de actitudes, y que dentro de sus
caracteristicas de ¢sta 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 contestacidn.

La ampliacién y su contenido de este tipo de encuestas
variaran de acuerdo a las necesidades de cada
organizacién y de cada curso.

Es posible, que ésta técnica sea solo una forma
de evaluacién del curso, pero no debe de ser la tunica,
porque, cuando la opinién de los participantes es muy
importante para la evaluacién integral de la
capacitacioén, requerimos ademas conocer si aprendieron
algo, si la actitud de ellos modifico gracias al
programa y si éstos cambios repercuten a nivel laboral
y organizacional.

La evaluacién es parte integral del sistema de
capacitacién, no debe considerarse como un elemento
aislado, se debe de contemplar dentro del enlace de la
capacitacion,

. Los directivos empresariales necesitan resultados

obtenidos medibles de la capacitacién en base a una
adecuada evaluacién,
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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.

* Gulas de observacién de la conducta para el
aprendizaje conductual.

Para conocer el grado de aprendizaje, las pogibilidades
de desarrollar instrumentos especlficos son variados.

El aprendizaje debe ser medido de tal forma que los
resultados puedan expresarse cuantitativamente, deben
utilizarse métodos objetivos, los resultados de la
medicién se procesaradn estadlsticamente con el
propdsito de establecer correlaciones. Es necesario
contar con un grupo control que no sea expuesato a la
capacitacién, o también se podria establecer cualquier
otro disefio experimental para que se compare.

La evaluacién debe aplicarse antes y después de la
capacitacién o adiestramiento.

Es preciso disefiarse las pruebas con los determinados
indices de confiabilidad y validez, ademas que sean lo
suficientemente wtiles para medir el aprendizaje, el
aplicar una prueba al finalizar el programa del curso
no es suficicnte, se requiere una medicién mas
objetiva.

El involucrar a todas las personas que forman parte de

la capacitacién deben de intervenir de forma directa o
indirecta para el éxito de la evaluacién.
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C. El disefio y organizacién del evento.

El procedimiento para la evaluacidn del programa de
capacitacién reside,en fijar desde el punto de vista
metodolégico y normatlvo, qué es lo que debié hacerse
considerando todos los elementos que forman el disefio y
la organizacién del curso,

Algunos aspectos a considerar para la evaluacién del
digeflo y organizacisén son:

* 8i el diagnéstico de necesidades fue realizado y las
técnicas utilizadas.

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

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

* Utlizacidn correcta de la aplicacién de las técnicas
de aprendizaje y la adecuacién con los objetivos.

* validez de la medicién del aprendizaje y la
confiabilidad de las mediciones.

* Calidad y uso de los materiales.

* Ventilacién, iluminacién, sonido y comodidad de las
aulas. .

* Seleccién de los participantes en cuanto a la
relacién con el trabajo y en respuesta a diferencias
laborales.

* Comunicacién del evrento a los jefes y a los
participantes.

* Control de participantes en el aula y en 1la
administracién.

La lista de factores a evaluar puede incrementarse o
disminuirse, y dependerad de la metodologia y de las
caracteristicas propias de cada casc en particular.

Teniendo especificado el modelo, se necesgita
correlacionar con log resultados obtenidos con los
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otros tres aspectos a evaluar, sumando los
puntajes respectivos mediante los instrumentos
evaluatorios c¢on los responsables del programa de
capacitacién.

D. Los resultados del desempefio laboral.

Este punto lo considero muy importante en la etapa de
evaluacién, ya que la medicién de los resultados
implica conocer la relacién entre log costos y los
beneficios de los cursos de capacitacién.

Es aqui donde se realiza un andlisis de los costos
respecto a:

Gastos de instruccién, impresién de materiales,
papeleria, sueldos del personal del Aarea de
capacitacien, viaticos, bibliografia, horas-hombre de
los participantes cuando su asistencia al curso
repercute en produccién de bienes, etc.

Los objetivos de un programa de capacitacion se pueden

expresar en términos de resultados como:

- reduccion de cambios de personal.

- reduccién de costos.

- incremento de eficiencia.

- reduccién de quejas.

-~ mejoramiento de la moral.

- la calidad y la cantidad del gervicio.

- la disminucién de desperdicios.

- la disminucién de gastos por deterioro de
herramientas y equipo.

« la disminucién de accidentes de trabajo.

~ la dismunicién de inasistencias e impuntualidad.

- un mejoramiento del ambiente de trabajo.

Es notorio que estas repercusiones no se podran
obgervar de inmediato, por lo que es primordial hacer
un anadlisis en varias etapas: a los tres meses, seis
meges y al afio de haber otorgado la capacitacidén.

Es muy importante conocer la aplicacién de 1los
conocimientos o habilidades adquiridas al desempefio del
trabajo, y los cambios de actitud que se observen en
las labores cotidianas. Para realizar lo anterior es
necesario conocer el desempefio en el puesto del
trabajador (andlisis y valuacién de puestos) ¥y el nivel
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de rendimiento o productividad del mismo en el curso (
calificacién de méritos), ya que a falta de esta tltima
informacién los resultados serian parciales y poco
objetivos.

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

En cuanto a el momento de su aplicacién se caracteriza
poxr:

- Evaluacién diagnéstica o pretest.- es aplicada al
inicio del proceso de enseflanza-aprendizaje, se debe de
contar con parametros para comparar el antes y después,
conociendo asl los efectos de la capacitacién, ademas
de incluir datos de las caracterigticas de 1los
participantes como: egcolaridad, sexo, edad,
experiencia laboral, etec.

- Evaluacién formativa.- denominada también continua y
tiene como fin obtener informacién para adecuar el
contenido y los procedimientos a las caracteristicas y
expectativas grupales y saber como se estdn logrando
los cobjetivos planteados.

- Evaluacién terminal.- refiriéndose a la medicién de
logros finales del aprendizaje, y a determinar la
efectividad del curso o del programa de capacitacién,
otorgar juicios para el desarrollo de las actividades
futuras de capacitacién. Esta evaluacidn puede
clasificarse en inmediata, a medianc y a largo plazo.

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

* Evaluacién general si se evalua todoc el problema.
* Evaluacién parcial si se avalta solo una parte del
programa o del curso,

Dentrc de la evaluacién hay tres tipos de pruebas:

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

2. Las escritas que consisten en un estudio sobre temas
egpecificos, o en preguntas objetivas.
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3. Las pruebas practicas o de ejecucién 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
tem&tica de los cursos de capacitacién.

Una buena evaluacién permitird una planeacidn,
elaboracién y realizacién de nuevas actividades de
capacitacién.

La evaluacidn va a lograr optimizar la capacitacién
obteniendo un cambic 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 sefialar si los
recursos humanos, técnicos, materiales y el tiempo
invertido en la planeacién, programacién,
instrumentacién y ejecucién, originan los resultados
esperados y acreditar la' inversidn.

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

~La evaluacién debe ordenarse metodoldgicante,

implantando normas y criterios aceptables, observables
y aplicables, adem&s de proporcionar a los
participantes el significado de la evaluacién.

Por otra parte, mientras los implicados en 1la
capacitacién conozcan que la capacitacidn se estad
haciendo bien, las desviaciones, lo que se puede
mejorar y el como seé mejorarla, se garantizara al
propbdsito de una evaluacién adecuada.

Recordemos que uno de los propésitos de la capacitacieén
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,
poer lo tanto, se requiere de una evaluacién continta y
permanente.

La evaluacién debe atender a 1las diferencias

individuales y otorgar 1los medios para la
autoevaluacién.
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Para un trabajador es estimulante en la superacién
personal, el conocer su rendimiento personal en
relacién a la capacitacién,

E1l futurc de la capacitacién depende en alto grado de
la evaluacién y del uso benéfico que se le dé.
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8. SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION.

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

Comprendemos por seguimiento el proceso que permite
comprobar el reflejo de la capacitaci¢én 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.

- 8i la capacitacién respondié a una necegidad y con
que calidad lo hize.

- 81 se realizaron o no los objetivos y en que
proporcidén se ejecutaron.

- 8i se solucionaron algunos problemas o se crearon
otros.

- Y de qué manera se planearon las futuras acciones de
capacitacién.

Sin embargo, existen programas de capacitacién 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  jerarquicos, o a la ignorancia e
irresponsabilidad.

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

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

* El sequimiento debe de servir de base para planear
las futuras acciones de capacitacién con una mayor
objetividad, detectando errores, grado de cumplimiento
de los objetivos, desviaciones, y el reconocimiento de
goluciones.

* Debe de ser coherente respondiendo a los objetivos de

la capacitacién, 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 realizacién de la
capacitacién, 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
capacitacién, contando con informacién desde 1la
planeacién, deteccién de necesidades, instrumentacién,
aplicacidn, etc., y que mantenga comunicacién directa
con todos los trabajadores. -

Lo anterior se realiza con la finalidad de observar la
evaluacién en una dimensién adecuada y no caer en
aspectos subjetivos que alterarlan los logros reales o
potenciales.

El seguimiento se puede efectuar usando variadas
herramientas que sirven para receopilar informacién como
son: la observacidn directa, la entrevista, 1los
cuestionarios, las pruebas de desempefic, las juntas de
trabajo, los comités, la técnica de corrillos, la de
tormenta de ideas, etc., ademds de el analisis Qe
indices de ausentismos, de productividad, de xotacién
de personal, de procedimientos, de trabajos, de quejas
formales, etc.
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-FLUJOGRAMA DESCRIPTIVO DE LA INVESTIGACION.

1. DESCRIPCION DEL
AREA DECREDITO 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
i ENTREVISTA.

| 7. OBTENCION DE RESULTADOS. |




D)PRESENTACION DE UN PROYECTO EN EL AREA DE
CREDITOY COBRANZA PARA DETERMINAR LAS
NECESIDADES DE CAPACITACION QUE CORRESPONDAN A
LOS REQUISITOS CLAVE ORGANIZACIONALES Y A 1L.OS
RESULTADOS CRITICOS PARA CADA PUESTO.

1. 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 EL AREA DR CREDITO Y
COBRANZA PARA DETERMINAR LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION QUE CORRESPONDAN A LOS REQUISITOS CLAVE
ORGANIZACIONALES Y A LOS 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 capacitacién otorgada para
elevar la productividad e incrementar el desarrollo
personal, asl como también proponer un modelo de
capacitacién para el personal del departamento de
¢rédito y cobranza, aplicando y detectando las
necesidades de capacitacién.

1. Concepto vy definicién de ¢rédito y cobranza.

La palabra credito significa consentimiento, aprobacién
de lo que un tercero ha sugerido o propuesto.

Se otorga crédito cuando existe confianza en que se
cumplird con la obligacién que se ha contraido, es
decir, se cubrir& el creédito en el futuro fijado, en
devolucién de dinero o bienes recibidos en el presente.

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

La cobranza o cobro se define come la actividad que
realiza una o varias personas, encaminadas al logro de
una rapida y eficiente recuperacién de los créditos
otorgados por la empresa.

El credito se puede clasificar de muchas maneras, pero
la clasificacién que se le da es de acuerdo al tipo de
transaccién 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 diferenciacidn
de los diversos tipos de crédito, y los resultados
egpecificos de los mismos.son miltiples.

El crédito se divide en:
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* Crédito privado que es el que se otorga a
consumidores individuales, esto es, a las empresas y
sujetos de crédito particular.

* Crédito publico, implica actividades.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 cradito publico.

El crédito publico tiene una gran influencia en la
cantidad y tipos de créditos privados que operan en la
economlia nacional.,

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

2. Importancia de Credigq y Cobranza,

El departamento de crédito y cobranza tiene una
participacién importante dentro de la empresa, ya que
as una unidad que por sus funciones contribuye a los
propésitos de serxrvicios , a equilibrar las operaciones
entre deudor y acreedor; a la obtencién de metas para
el negocio; es responsable de la administracién de las
inversiones que la empresa tiene en cuentas por cobrar,
en que proporciona fondos mediante la recuperacién de
las cuentas y que coadyuva al cierre del ciclo
econémico 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 administracién, la
funcién de crédito representa una vital importancia
dentro de la organizacién.

Su empleo y utilizacién requieren de una capacitacién
adecuada en control y direccién, pues se ha demostrado
que la cuenta de clientes en el activo circulante
representa una importante inversién, que requiere de
una correcta administracién 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 capacitacien en 1la

determinacién de la solvencia del acreeditado, la
empresa tiene que absorver pérdidas por cuentas malas.
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La determinacién de un crédito demanda de wuna
conveniente capacitacién para conocer la solvencia del
acreditado, y por lo tanto, la posibilidad del cobro.

Bl crédito y la cobranza constituye uno de los aspectos
significativos y complicados dentro de la
administracién. Existe un porcentaje considerable de
fracasos debido a la mala aplicacién de las politicas
de crédito, y esto a consecuencia de una mala
capacitacién.

- Aceptacien de documentos.

- Analisis de estados de cuentas.

- Autorizacién de creditos.

- Autorizacién de pedidos.

- Archivo.

- Cobranza.

- Comunicacién.

- Descuento de documentos.

- Documentacién de facturas,

- Envio de cuentas al departamento legal.
« Elaboracién de notas de crédito.

- Elaboracién de notas de cargo.

- Estudios de crédito.

- Investigacién en informacién de clientes.
- Investigacién del mercado de credito.

- Redocumentaciones.

- Relaciones ptblicas.

- Solicitudes de credito.

Uno de 1los fines de 1la capacitacién es 1la
jerarguizacién o valoracién de las labores, y la
colaboracién plena con los fines que persique 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 creédito, y en su caso,
cuidar los intereses de la empresa garantizando el
crédito mediante titulos de credito.

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 operacién a credito, 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.

4. Posicién del departamento de Crédito y Cobranza
dentro de la empresa.

La posicién 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 organizacién adecuada del departamento
en sus aspectos elementales como son: Aareas de
responsabilidad, lineas de autoridad, canales de
comunicaci¢n y niveles jerarquicos, ademas de otorgar
la capacitacién propia para no tener consecuencias como
desperdicios de esfuerzos, duplicacién de trabajo,
costos adicionales y conflictos personales.

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

En la actualidad ha sids complicado determinar la
ubicacién 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 ubicacién correcta
es depender de la direccién comercial, debido a que
la direcci¢n comercial revisa, otorga y rechaza un
crédito, por lo que requiere de un amplio conocimiento
de la cartera.

El departamento de crédito y cobranza debe ublcarse con
absoluta independencia del departamento de ventas, pero
trabajando con intima relacién y colaboracién.

Al departamento de ventas le interesa dominar el
mercado de ventas; y al de creédito y cobranza le debe
interesar, que el importe de las ventas gea recuperado
oportunamente, por lo tanto, el departamento de crédito
y cobranza debe ser el regulador entre las ventas y la
produccion, debido a que no todo el que compra es ©
puede ser un sujeto de crédito.
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Para que se logren los objetivos y propdsitos 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 ubicacién del departamento
de creédito y cobranza en la organizacién es como se
muestra en el anexo 1.

5. Estructura del departamento de Crédito y Cobranza.

Por lo que toca a la estructura interna del
departamento de creédito 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
aplicacién de las politicas establecidas para el
otorgamiento de un crédito, asl como las politicas para
la recuperacién oportuna y el seguimiento de los
créditos.

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

6. Misién del departamento de Crédito y Cobranza.

La misién del departamento de creédito 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
funcién, buscando que nuestra gestién permita la
satisfaccién del cliente interno y externo, y por ende
la continuidad en las ventas.

En consecuencia de la deteccién de necesidades se logro
tener una visién general del departamento de crédito y
cobranza y dentro de su situacién actual se logro
observar la relacidn 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 misién.
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Eg evidente que en este tipo de estudios se llega a
obtener informacioén de los procedimientos
administrativos y organizacionales de la empresa.

Por una parte la correspondencia y la necesidad de
contar con personal altamente calificadeo para llevar a
cabo eficientemente las actividades del departamento y
poder elevar la productividad y la utilidad de detectar
aquellas situaciones que pueden sger sgolucionadas por
via capacitacién, ademas de esto, el de aplicar
adecuadamente los conccimientos a los trabajadores para
la eficacia de sus actividades y su desempefio, para que
s8e logre lo anterior, es necesario contar con una
capacitacién permanente y adecuada.

La relacién que tiene el departamento de crédito y
cobranza por su importancia en las actividades del
mismo son con:

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

- La fuerza de ventas en la elaboracién oportuna y
adecuada de antiguedad de saldes por medic de sistema
de computo.

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

- Tesorerla en la cobranza emitida por esta
manualmente.

~ Contabilidad.
- Almacén de producto terminado.
- Impuestos.

La importancia de tener una capacitacién 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 1légicamente armonizadas, ademas
intervienen los intereses de la empresa, es decir, las
politicas de creédito y cobranza pretenden y deben de
segulr las politicas de la empresa; la consideracién de
las normas existentes en el medio comercial donde 1la
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empresa estad ubicada.

Debe de tomarse en cuenta el tipo de deudor con que se
opera, incluyendo en consideracién el riesgo en cada
operacién.

La base del éxito en el 4rea de creédito y cobranza es
que las personas esten realmente capacitadas en la
operacién del andlisis e investigacién de las
condiciones de pago de las personas que solicitan
creédito.

La oportuna capacitacién para interrelacionar con otras
areas y que posteriormente obtener los propdsitos del
departamento, ademdas 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 (titulos de crédito} que
permitirad el logro del acreedoxr, pues constituyen las
herramientas basicas para el trabajo créditicio.

La capacitacién en el 4rea de crédito y cobranza,
adquiere importancia en lo relacionado a decidir sobre
la solicitud de un crédito, esto implicaria por un
lado, el analisis del cliente sujeto a crédito y de su
interpretacién 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 otroc lado, cuando se
concede un crédito en forma deliberada ocasionando
pérdidas excesivas a la empresa.

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

Los resultados de una capacitacién en el departamento
de crédito y cobranza puede lograr reducir a su minima
expresién el riesgo, en toda operacién de crédito, a
través de la capacitacién adecuada de aquella persona
que requiere hacer un verdadero an&dlisis de una
investigacién,

De lo anterior se deduce que la importancia de la
capacitacidn 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 recuperacién de una
cuenta, y en el estudio e investigacién de cada una de

76




las personas fisicas o morales que han solicitado el
crédito.

Una de las formas de medir si la capacitacién fue
adecuada y si contribuyé en elevar la productividad
dentro del departamento de credito y cobranza, y en
consecuencia a mantener los intereses de la empresa, es
mediante la comparacién de los parametros de medicién
cuantitativos efectuados antes y después de la
capacitacion.

Los logros obtenidos después de haber aplicado 1la
capacitacién son:

- La disminucién de los dias cartera o plazos de

crédito.

- La reduccién de las cuentas incobrables.

- La reduccién de saldos mayores a los preestablecidos.

- Las condiciones financieras y crediticias hacia los
clientes importantes.

- La cobranza.

La revisién y actualizacién de limites de crédito.

La revisién 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 funcién es la recuperacién de los fondos de 1la
empresa, se debe tener cuidado con el trato con los
clientes.

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

En la deteccién de necesidades de capacitacién la
informacién 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
necegidades reales de capacitacién.

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 serd necesario hacer un seguimiento e
investigacisen 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 gue peodrian afectar el buen
degempefio del trabajador en su puesto y en su vida
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personal,

Por lo anterior, afirmariamos lo siguiente:

No solo con la primera investigacién se puede
determinar las diferentes carencias o necesidades de
capacitacién, 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, "motivacién,
experiencia, etc., ya que se corre el riesgo de obtener
una inadecuada capacitacién e incurrir en gastos
innecesarios para la empresa.

Este seguimiento debe ser permanente y se determinara
por el nivel de desempefio y experiencia del trabajador
gque se vaya observando, pero definitivamente, es
necesario la actualizacién e investigacién continua de
las necesidades de cada trabajador.
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7. Realizacién de la Entrevista.

La técnica que se utilizé para la realizacién de la
deteccién de necesidades de capacitacién fuée la
entrevista.

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

En la entrevista se utilizé los tres tipos ya que:

Se us® 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 informacidn y
participacion del entevistado; y la entrevista abierta
debido a que el entrevistador observa y plantea
aspectos importantes para obtener amplia informacién.

Las caracteristicas que debe de tener el entrevigtador
es el conocimiento pleno de lo gque se requiere
investigar, una relacién adecuada con el a&rea en
cuestién, y la habilidad para escuchar e interpretar
adecuadamente toda la informacién proporcionada por el
trabajador.

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

Se puede manejar en todos los niveles del area, desde
directivos hasta subordinados, obteniendo informacién
sobre las necesldades, datos del funcionamiento de la
empresa, del 4rea o de los puestos especificos, ademas
de la comunicacién directa e indirecta, caracteristicas
del liderazgo de directivos, etc.

Las ventajas al utilizar la entrevista es la de crear
un clima de comunicacién 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 comunicacién 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 informacién dificil de recabar,
ademas de replantear y de orientar las preguntas en los
aspectos que se requieren investigar.

ESTA TESIS O BEBE
JSAUR C6 A BIBLIOTECA



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 opinién a
las respuestas del trabajador.

Habilidad para escuchar las respuestas emitidas,
paciencia en otorgar el tiempo necesario para
contestar, asl como interés 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 wltimo 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 mis tardar un
dia de ser realizada.

Se debe de explicar brevemente el propsésito de 1la
entrevista y el tiempo aproximado de elaboracién
llegar oportunamente a la hora prefijada.

Ademads 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
aplicacién:

- Una entrevista dirigida al trabajador donde se midié
la funcidn general de su puesto, sus areas de
efectividad, su grado de dominio de las mismas, 1las
habilidades requeridas para llevar a cabo su desempeiio
eficazmente, las relaciones interpersonales y su
motivacién.

- Una entrevista dirigida a su jefe inmediato superior
para evaluar y corroborar la informacién expresada por
el trabajador, tratando de medir los objetivos de las
actividades , sus medidores cuantitativos vy/o
cualitativose, las habilidades que se requieren en forma
éptima, 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 informaciém basada en
puntos objetivos, ademis de detectar lag relaciones de
comunicacién 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 colaberador a nivel gestores,
auxiliares, supervisores y gerentes dentro del
departamento de creédito y cobranza.

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

Los formatos de las entrevistas se utilizaron de guila
para recabar la informacidn, y debido a realizar un
informe y una conclusi¢n toda la informacién obtenida
se hizé en borrador, para posteriormente elaborar 1la
evaluacién personal de cada trabajador en relacién a
sus necesidades de capacitacién, y alcanzar con esto el
programa de capacitacién (modelo de capacitacién a
diferente nivel).

A manera de ejemplo, ilustrarenos tres entrevistas
aplicadas a diferentes niveles como son gestor,
auxiliar y supervisor, ademis 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

NOMBRE DEL TRABAJADOR

1. Describa en forma general la funcion de su puesto:

2. ;Qué actividades considera son las prioritarias como "arcas de efectividad” de su puesto?

Mencione el grado de dominio de estas actividades de do a su percepcion?

Considera necesario desarrollar adn més alguna habilidad de su puesto?
No Si
{Cual?

Cdmo considera que es a relacién con:

A.- Su jefe inmediato. buena regular, mala LPorqué?




B.- Sus compafieros de trabajo: Accesibilidad al solicitar informacion,, apoyo cuando se requiere por
cargas de trabajo, ambiente de trabafo. buena regular. mala, {Porqué?

¢De quien depende que el personal ya contratado mantenga un nivel de desempefio altamente calificado ?

¢Cudl serfa la responsabilidad individual en cuanto a la capacitacién se refiere?

¢, Quien debe ser el primer responsable de la capacitacién?

{Qué logra la empresa al Eapﬂcimr a su gente?

Qué beneficio personal abtienes con la capacitacién?




ENTREVISTA PARA DETERMINAR LAS AREAS CLAVE DE
DESEMPENO 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 actividad?

£C6mo podria medirse en terminos cuantitativos y/o cualitativos el nivel de cumplimiento de cada
abjetivo? ejemplo;

gbjetivo: entregar reporte semanalmente sin errores.
medidor: fechas en que entrega el reporte, numero de crrores por reporte, numero de quejas sobre el
reporte, rapidez en su elaboracién etc.

{Oué habiidades se requieren para manejar en forma éptima cada objetivo?




SOBRE EL COLABORADOR DE ESTE
PUESTO

De las habilidades mencionadas ¢ Cusles son en orden de prioridad las necesarias para el dptimo
desempeiio?.

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.

1.¢ DESCRIBA EN FORMA GENERAL LA FUNCION DE SU PUESTO?.

1) Andlisis, identificacién y aplicacién de la cartera

2) Gestion de cobranza,

3) Anilisis y aplicacion de devolucién de

4) b inacién de cot por f je y su aplicacién correspondi
5) Atencion a clientes.

6) Atencién a fucrza de ventas.

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

1) Gestion de cobranza.
2) Andlisis, identificacion y aplicacién de la cartera
3) D inacién de cot por fi je y su aplicacié pondi

4) Atencin a clientes.
5) Atenci6n a fucrza de ventas,
6) Andlisis y aplicacién de devolucién de

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

1) Muy bien.
2) Muy bien.
3) Bien.

4) Bien.

5) Bien.

6) Regular.

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

§i, ¢l conocimicnto profunde de 1a computadora (excell, p dor de palabras, etc.) '



5. COMO CONSIDERA QUE ES LA RELACION CON :

A.- SU JEFE INMEDIATO. BUENA REGULAR, MALA,

¢{PORQUE?.

La relacidn con sujefe inmediato es buena debido a que lleva una relacién adecuada, los datos son
" proporcionados op ticnen una comunicacidn normal,

B.- SUS COMPANEROS DE TRABAJO: ACCESIBILIDAD AL SOLICITAR
INFORMACION, APOYO POR CARGAS DE TRABAJO, AMBIENTE DE TRABAJO.
BUENA_____ REGULAR MALA, .

(PORQUE?,

La relacién con sus compaiieros de trabajo ¢s buena, pero considera que el ambiente de trabgjo no es muy
agradable en cl departamento; cn cuanto a la accesibilidad al solicitar informacion s buena ya que ¢s
proporcionada en el tiempo pertinente y hay apoyo en cargas de trabajo.

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

En primera instancia, la empresa, después depende del encargado del departamento, es deir, del subdirector .
de crédito y cobranza, ademds de sujefe inmediato.

8. (CUAL SERIA LA RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL EN CUANTO ALA
CAPACITACION SE REFIERE?.

La responsabilidad es del dep dey |

9. ;QUIEN DEBE SER EL PRIMER RESPONSABLE DE LA CAPACITACION?.

EL primer responsable es ef mismo trabajador siempre y cuando haya prioridad dentro del dep
para que sc de la capacitacién.

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

Que sc cumplan los objetivos de la cmpresa, realizar un cobro mejor.

11, ;QUE BENEFICIO PERSONAL OBTIENE CON LA CAPACITACION?,

Realizar bien e} trabajo, terminar efic ¢l mismo, la superacién 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.

1.;, DESCRIBA EN FORMA GENERAL LA FUNCION DE SU PUESTO?.

1) Aplicacion de recibos.

2) Elaboracién de ajustes y notas de crédito.

3) Envio de facturacién,

4) Reporte de cobro mensual por representante.
5) Reporte de cheques devueltos.

6) Depuracion antes del cierre.

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

1) Aplicacidn de recibos.

2) Elaboracion de ajustes y notas de crédito.

3} Envio de facturacién.

4) Reporte de cobro mensual por representante.
5) Reporte de cheques devucltos.

6) Depuracién antes del cicrre.

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

Muy bien.
Muy bien.
Muy bien
Muy bien.
Muy bien.
Muy bien.

S P W~

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

Si, actualizacion de cursos de computacién en excell, procesador de palabras, cutso de crédito y cobranza,
elaboracién de estados de cuenta, desarrollo personal.



5. COMO CONSIDERA QUE ES LA RELACION CON :

A.- SU JEFE INMEDIATO. BUENA REGULAR,
;PORQUE?.

MALA_______

La relacién con su jefe inmediato ¢s buena, existe comunicacién, interaccién entre las dos personas.

B.- SUS COMPANEROS DE TRABAJO: ACCESIBILIDAD AL SOLICITAR
INFORMACION, APOYO POR CARGAS DE TRABAIO, AMBIENTE DE TRABAJO.
BUENA____ REGULAR ____ MALA___

;PORQUE?.

La relacion con sus compaiicros de trabajo es buena, pero existen relaciones con los compadicros que no es
la adecuada, se brincan la barrera def respeto.

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

Depende de los jefes, porque cllos son los que ticnen la dltima palabra para que se Jleve a cabo la
capacitacion. ’

8. (CUAL SERIA LA RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL EN CUANTO A LA
CAPACITACION SE REFIERE?,

Lu responsabilidad es de uno mismo, es decir, que existe la preocupacidn de buscar la capacitacién dentro
de la empresa, asi como buscar Ia capacitacién individual para aumentar el desempefio.

9. ;QUIEN DEBE SER EL PRIMER RESPONSABLE DE LA CAPACITACION?.

El primer responsable es uno mismo pero siempre con fa premisa de la desicion final de los jefes,

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

La empresa logra tencr personal més preparado, realizar mejor ¢l :rabajo, ayudar a eficientar al
departamento, a fo divisitn,  1a drea, a la empresa,

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

Superarse dfa a dfa para realizar mejor las tarcas, lograr trabajar mejor.



ENTREVISTA PARA DETERMINAR LAS AREAS CLAVE DE DESEMPENO
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: S_A.NOS.

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: 3 ANOS.

SEXO: FEMENINO.

1. DESCRIBA LAS ACTIVIDADES QUE COMPRENDEN EL PUESTO ARRIBA
MENCIONADO?.

1) Aplicacién de recibos.

2) Reporte de cheques devucttos.

3) Envio de facturacién,

4} Reporte de cobro mensual por, rcprescntanle

5) Depuracion antes del cierre,

6) Elaboracién de ajustes, notas de crédito.

2. {CUALES SON LOS OBJETIVOS DE CADA ACTIVIDAD?.

1) Actualizar la cartera y obtener saldos reales de fos clicntes,

2) Notificar a las fuerza de ventas, los cheques devacltos para su oportuna gestion de cobro.

3) Enviar los documentos para hacer las gestiones de cobro oportuno.

4) Reportar a la fuerza de ventay a la gerencia divisional que sus metas de cobro fucron cubiertas.
5) Reflejar saldos reales de la cartera.

6) Actualizacién de la cartera.

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

1) Niimero de errores y origen del error.
2) Elaboracidon oportuna a més tardar un dia de la entrega de cheques devucltos.
3) Medible en un dia de recibida 1a facturacion,
Precisién dc envio adecuado.
4) Conciliar cifras de acuerdo a los datos.
5) Cantidad dc aplicaciones.
6) En basc a errores y en base a cifras.

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

1) Conocimiento de las zonas.
tapidez en la elaboracién.
manejo adecuado en la sumadora.
cuidado y concentracién.
criterio sobre la aplicacion,
investigacion y anlisis.



2) Precision,
Conocimicato de lus zonas o dreas,
Conocimiento de computadora (excell),

3) Conocimiento de las zonas o dreas,
Precisién en el envio.

4) Precision,
Conacimicnto de las zonas o dreas,
rdpidez en la captura cn la computadora (excell).

5) Andlisis.
Conecimiiento de contabilidad.

6) Anilisis,
Conogcimicntos contables.
Conacimiento de computadora (excell),

5. DE LAS HABILIDADES MENCIONADAS ; CUALES SON EN ORDEN DE PRIORIDAD
LAS NECESARIAS PARA EL OPTIMO DESEMPENO?

1) Anlisis.

2) Critetio.

3) Precision.

4) Conocimiento de su drea.

5) Manejo adecuado de sumadora,

6) Mancjo adecuado de computadora (excell).
7) Conocimientos contables.

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

|} Bien 80%
2}Bien 70%
3}Bien  80%

4} Muy bien  95%
5} Muy bien 100%
6) Muy bien  100%
T Bien 85%

7 (EXISTE ALGUNA OTRA HABILIDAD NECESARIA EN ESTE COLABORADOR Y QUE
NO HAYA QUEDADO CONTEMPLADO EN ESTE CUESTIONARIOQ?.

Relaciones internas y extemnas, es decir, relaciones con otras dreas 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.

1.; DESCRIBA EN FORMA GENERAL LA FUNCION DE SU PUESTO?.

1) Recibir facturacion,

2) Poner en orden la facturacion.

3) Archivar la facturacién.

4) Verificar las fechas de facturacion pura su cobro o revision.
5) Visitar al cliente para revisién y cobro de facturas.

6) Cobrar el cheque.

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

1) Recibir facturacion.

2) Poner en orden la facturacién.

3) Archivar la fucturacion,

4} Verificar las fechas de facturacién para su cobro o revisién.
5) Visitar al clicnte para revisién y cobro de facturas.

6) Cobrar el cheque.

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

1. Bien.

2. Bicn.

3, Bien o regular.
4, Bien.

5. Muy bien.

6. Bien.

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

No considera necesario desatrollar aun mds alguna habilidad de su puesto debido a que todas las
habilidades por desarrollar ya las tiene, gracias a la experiencia y que la utilizacién de la computadora
y 1a sumadora no son necesarias, ademds de que no tienen tiempo para realizarlo,



5.COMO CONSIDERA QUE ES LA RELACION CON :

A.-SU JEFE INMEDIATO. BUENA, REGULAR MALA
tPORQUE?.

La refacién con su jefe inmediato es buena, porque existe compatibilidad, respeto, existe una forma de
trabajar independicate.

B.- SUS COMPANEROS DE TRABAJO: ACCESIBILIDAD AL SOLICITAR
INFORMACION, APOYO POR CARGAS DE TRABAJO, AMBIENTE DE TRABAIJO.
BUENA REGULAR MALA, .

:PORQUE?.

La relacidn con sus compaieros de trabajo es buena, no hay fricciones, existe apoyo, identificacion y el
ambiente es sano.

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

Depende de Recursos Humanos y del jefe superior, porque cllos son los que deben detectar las fallas y Ja
falta de rendimiento, logrando personal responsable.

8. ;CUAL SERIA LA RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL EN CUANTO A LA
CAPACITACION SE REFIERE?.

La responsabilidad es de uno mismo, ya que la persona debe ser totalmente autodidictica.

9. ;QUIEN DEBE SER EL PRIMER RESPONSABLE DE LA CAPACITACION?.

E! primer responsable ¢s uno mismo, ¢star consciente de donde tiene uno fallas y donde requiere mayor
apoyo,

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

La empresa logra tener personal més productivo, que se mejore los conocimientos y se tenga un efectivo
sedempeiio,

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

Existe una mejor posibitidad de tencr un ascenso y por lo tanto de aumentar de ingresos. Se logra tener con
Ta capacitacion una imagen adecuada y aumenta de conocimicntos.



8. Interpretacidn de la Entrevigta.

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
desempefio de su puesto. Esto nos sirvié también para
saber si el trabajador conocia el puesto, a
continuacién se quisé saber en el criterio del
trabajador como y de que forma dominaba sus
actividades, asl como también el desarrollo al
desempefiar su puesto.

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

En la otra entrevista se quisé saber si la persona que
tiene puesto con mando conocla las actividades de sus
subordinados, los objetivos de las actividades, la
medicién cualitativa y/o cuantitativa, las habilidades
para menejar en forma éptima cada objetivo, 1la
prioridad de las habilidades, el nivel de dominio y
alguna otra habilidad extra que necesitara su
colaborador en el desempefio adecuado de su trabajo.

En el caso de que esta persona no conociera el
desempefio de su subordinado, entonces se parterla 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 continta a
elaborar la evaluacién de todo el personal en funcidén a
identificar las necesidades de capacitacien y la
prioridad para solucionar dichas necesidades.

Se utiliz& una tabla de equivalencias para clasificar
el grado de dominioc 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 estructuré la
suguiente tabla:

Muy eficiente.
Eficiente.

Medianamente eficiente.
Poco eficiente.

Muy elemental.

Nk wnhn -
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Y en relacién a la importancia para el puesto que es el
valor esencial para el desarrollo del puesto se elabord
lo siguiente:

No es importante.

Poco importante.
Regularmente importante.
Importante.

Muy importante.

(S W S

Ya que se tienen comprendidos los parametros de
calificacién de las areas clave, del analisis del
puesto y de los resultados criticos, se realiza la
evaluacién 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 mas elevado producto de esta
multiplicacién significa la identificacién mas
importante de una necesidad de capacitacién y la
prioridad en orden descendente para resolver por medio
de la capacitacién cada deficiencia, hasta llegar a
resolver todas las necesidades deficientes de cada
trabajador.

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

9. Obtencién de resultados.

Con los resultados obtenidos es factible determinar en
forma integral: ’

Las A4reas prioritarias de capacitacién de cada
trabajador determinadas por el grado de dominio y 1la
importancia para el puesto, despu¢s de haber un
analisis minucioso de todas sus actividades producto de
los resultados criticos esperados en cada puesto y en
cada trabajador y que van a responder concretamente a
las Areas clave, objetivos de la organizacién, su
misién y su razén de ser.
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EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

AREAS CLAVE

M(‘EUH CONJ
COMPARERDS nl: mwov
VISITANTES.

RESULTADOS CRITICOS,

GRADG DE DOMINIO**

TMPORTANCIA PARA LL
PUESTO*

T e
PIIORIDAD

GAGANILACION VFLANEACION | Mineyo okt 50 Ta ppeniny

aprovechumienso del uempo
Conocet mitodos y procedimientos.
Otden de regisuon y conales

Munscres limpio y ordensdo el hipas de
usip

Mantja sdecuads del ieléfona
Sepuimienio

;]

T manticne Wiormdo 6¢ 1030 10
secesstio

Preseatscido de oporuaidades y meorss 1
las Funciones de area.

—

ACTITUDLS

THABAJOS ¥ FUNCIONES.

intctnos
3 Coedibilidad intesrs y 1nts ou as dreas
CALIDAD ¥ CONEIABILIDAD DE Velocidad de tespueita 8 peikiones

Dbienes coopet scada volunizing
Solucibn inmediata de conllctos

Aencisa eficiens y sdecundn elicmies

Ratmn de tabsjo

Trabajos presentados sin errones.

FRODUCTIVIDAD

Mariemer 0 Gy eorecimenia s
sctividades y pendienies del

DISCIFLINA Tumplimsrio de AOrMAED ¥ polrticas T ¥ g
Buens it . 1 s s
COST0N D OTERACION Emplear ¥ Wmincstias opumamenle 6
racurion de I8 emprest 1 3 s
FAQULTLRIA OFICIALDE 7.Ca Dominar I paguetens
Actualizacion excell, ) 4 13
Procesador de palsdras 3 s 15

AKEAS CLAVE

KRESULTALOS CRITICOS

GRADO DE DOMINIO **

IMPORTANCIA PARAEL
.

FRICRIDAD

CREDITO ¥ COBRANZA.

‘APlicacion idecusd o4 1ecbon para b
scnualieacicn de  canerny &
addus resles Oe lok clientes

oportun de reporte de:
-

Precitiin da nvio adocudo de bos
Secumenios part hacer lat gestiones ¢
obrg oporunezents

Elsborecion sdccusds del reponte de
cobro mensal,reportando s ta foerza de
\ents s metay de erivo y s
ooacilincion ¢ cifras contspoadientss

Refejar saldos realen de b cartera
Nacienda una degurscion wnes del cieme
drme.

Actulizacite de a cannty elaboracién
‘adecusda 8¢ sjusten y nous de criditd

Elabocacitn de evtados de cwents

s

CRABD DEDOMINIO *
IaMuy eficiente
2eEtkiente

)-m--m-n dhicieste

s-my evan

AREA:
NOMBRE:

AMPORTANCIA PARA EL PUESTO *

1= 80 s imporuanie
2+ Poco leportante

S Regulamene mponans
4=Importanie

S=Muy imporunie

CREDITO Y COBRANZA_ { AUXILIAR)
MARIA SANCHEZ,




EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

RESULTADOS CRITICOS

CRADO DE DOMINIO* Y

TMFORTANCIA PARA EL
PUESTO*

PRIOIUDAD

Muneyo chcaz dela agends y
sprovechamsenta del tiempo

Conocer mesodos - procedimientos
Orden de ceyinus y contrles

Musienet limpio y ordensda of lugur de
tnbbior

Minejo sdecusdo del eefone

Seginienia

s

RELACION CON JEFES,
COMPASEROS DE TRABAJOY
VISITANTES,

Lo mantient informada de lodo ko
nevcsaio

Presentacion de cportunidades y mejorss a
I funciones delirea

ACITUDES

CALIDAD ¥ CONFIABILIDAD DI
TRABAJUS ¥ FUNCIONTS.

FRUDUCTIVIDAD

DISCIFLINA

Obirmer cooperaon valumiana
Sohidn inmediata de conflicios

Asencibm eficiente y adecusdt s chentes
[

Credibilidad interna y ante oteat breas

THRoCa8d B¢ 11l 8 pecRones
Ritmo de tibejo
Trbsjos presentados sin erores

iimiener 91 Gty correcramcnte 1
sctvidades y pendientes del

CumplmIERED ¢ normes y potibress

Buena u

'COSIGS DE OTERACION

Emplcar y sAmInTUs OpUmARCHE 08
recunos de 12 emprosa

PAQUETERIA OFICIALDE F.C3

Dominar 1a pagoeiets
Fasel
Procesades de prlibias

1
2}

AREAS CLAVE

HESULTADOS CRITICOS

GRADO DE DOMINIO **

IMPORTANCIA PARA £L.
»

PRIORIDAD

CREDITOY

"APSCION WAeuMds 8 FECIDOA FAIE I8

yodencion de

taldos ceales de o clientes

Elshoracite oportuns del reporte de
chegaes devprieas y L notilicacon ¢ b
forsza de venu

Precisson de envia adecuado de o
documenion park bacet lus goons de
cobID OpOrEnAmEnie

Elaboracidn adccusds ded reporte de.
eobeo mensual, reportando a1 fueiza de-
‘entag sua metar de cobeo y o
consilncion de cifrus comespondientes

Refljor suidos reales de 1 eances
baucendouna depuraciim anees del cherre
demes

Actualizacion de s canery y eliboracide
decunda de austes y eotas de ereditn

GRADO DL DOMINIO **
iemle

IMPORTANCIA PARA ELPUESTO %

V=M el 1= 4 imporunie
eEfciente 2+ Pooo imporasie

e mediassmentt thiciente eReyalumenie imporanie

4apocs eficiente A=Imponanie

SeMuy clemenat SeMug importanie

AREA: CREDITQ Y COBRANZA (AUXILIAR}
NOMBRE: ROBERTQ LOPEZ.,




RESULTADOS CRITICOS

GRADO DE DOMINIO®*

FORTANCIA PARA
PuEsTO*

EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION
[asaave ] [ rmowmAp |

PRIORIDAD

ORGANIEACION ¥ FLANEACIGN

Maneyo efocad 02 1 endn y
aprcveshamuents del bempo

Conocer méandos y procedimientos

Orden de tegiuron y coneoles
Mandenss im0 y ordeiadd el lugt de
nbae

Munepo adecusds del ilefono.

Seguimienta

HELACION CON JEFLS,
COMPASEROS DE TRABAJOY
VISITANTES.

ACHTIDES

'CALIGAD ¥ CONFIABILIDAD DE.
TRARAJOS ¥ FUNCIONES,

Lo mintunt fodmado de todo ko
necenrio

Presentacion de oportunidades y mejors &
s funciones 8¢l ea

Obicner cooperacsn yormeria
Soluricn inmeduta de conflictos

Ateneion efictate y adecuads a clientes
inernos

Crodibindad imerna y ums orae dress

Vekocrdad 9€ reipusts & peCINeS
Ritmo de wabago

Teabajos presentados sin errores

FRODUCTIVIDAD

DISCITLINA

COSTOS DE OFERACION

T T e TN T e Yo
FAQUETERIA OFICIALDE F.Cs

Maniener 81418 ) comecamente (as
sctividides ¥ peadientes det puesta

Tumphmiento 6¢ novmes y powica

Buena presencia

Emplew y sdmnsial bpormamenie 8
recur press

"Dominir 1a pagueten
Reaaisxciamondl
Frocessdor de

-

ARIASCLAVE

RESULTADOS CRITICOS

GRADO DE DOMINIO **

INFORTANCIA PARA EL
PUESTO®

TRIORIDAD

CRIDITO ¥ COBRANTA.

"APIacOn Weruads 0¢ TeEibos pats 1n
acauahizacicn e la cartera y obiencion de
saldos resles deiow iiemtes

[Elsboracsn oportuna de) tepouts
eheputs devuelion y roesms I
fuerza de ventas

Precision de enno sdecudo de o
documento part hacesLas pestiones de
oobro oportunamente

Elsboracion adecusda deb reponte de
cobto memmual, feperuanda a a fuerza de
Sentas st meas de cobro st
conciliscion de ciffa conespondientes

Reficjur sabdos reaies de ls cartera
hacienda g depuracion antes del cerre
demes

Actualieacion de la artena y esborcidn
adevuads de wiates y bous de redim

‘GRADOQ DE DOMINIO **
1-Mhy efciente

2-Eicieae
Iemediwamenic eficiene
oo icients

$oMhey clemenial

AREA:

NOMBRE:

IMPORTANCIA PARA EL PUESTO *

1= Noumponuny
Foco im
3+Replumente |mpnmm:
sImporunte

$=Muy importante

CREDITO Y COBRANZA (AUXILIAR)




EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

s U u
AREAS CLAVE LSULTADOS CRITICOS CRADO DL DOMINIG®* | WNFURTARCIAPARAEL | PRIGRIDAD
rUESTO®
GRGANIZATION ¥ FLANEACION | Nt etns e omgendiy T 3 B
aproseckamieno deltempo
Conaces metode ¥ procedimienion H s s
Orden de reginron y conuroles ' s B
Mamtenes limpuo v ordenads et hugar de ! 5 [
wabyo
Mantjo sdecusda del telefona ' s s
Semimiom t s )
WELACION CON JEFLS, T mamueoe wlormids o waa 1o
co\lumm DETRABAJOY teeisio 1 4 ‘
VIS
Presentacion de opormunsdides y mejoras a
a8 funciones de arcs I L] s
ACTITADES Oriener cooperacion ehaniang 1 k) )
Solucida mmediats de conflicton . s s
Atencide eficiente y Wecuada s liemes
ihtémos 1 H s
Crrdbilidad imerna y urse atras wrens ' 3 3
CALIDADY CUNTIABILIDNG OF | fhowidad Be rapurtd 4 prisioncs H B g
TRABAIOS ¥ FUNCIONES.
Ritna de trabsjo I 5 )
Trahjos presentadon tin errores 1 ) s
FRODLCTIIDAD Ciimencr 0 da ¥ comocumente 10
aeindades y pendicntes def puryic ) s [}
DISCIPLIN G "Cumplmsena d¢ BONNAS y polilias T ) ¥
i | 3 3
[“COSTOSOE OFLRACION | Empleacy sdmintsirs opumamene 100
rexunion de 14 ¢mj } ] 3
PAQUETERIA OFICIALDE P.Ca Dominas la paqueterta
Exeall 1 s s
Procesador e palsbra ' s s
AREAS CLAVE RESULTADOS CRITICOS GRADU QL DOMINIO ** ] IMPURTANCIA FARA EL PRICIIDAD
rursto*
"Aplicacion adecunda de ocibos purs la T 3 3
CREDITO Y COBRANZA. actualizacian de ta caress y obiencidn de.

Aaldot tealen de fos cliertes

Elsborcion opornas del eporte de 1 s s
cheques drvueltos y 1 potficacion 2 1a
ria de ventas

Precision de 1m0 adecuado de 1os ' [l N
dwsumentas para haces Las gestones de
o0 Spomnaments

Elboracion sdesusds Mlupnm u 1 s s
obro mensual reportanda s L

venas numund-momll
concilincion de ciffas commpondientes

Refleias s1ldos reates de b casiers t s s
Raciendo ums depuracitn Lnles del cierre
Gemes
Actualizseide e l# caners y elaborscion 1 s s
adecuuds de gusies y nous de cidino
GRADO DE DOMINIO * IMPORTANCIA PARA EL PUESTO *
1=Muy eficienic 1=No & importanie
JeEficienie 2= Pocs im poranue
)-mtdununc\u elisiente JeRegularmente importante
A=imporame
‘-\luv d-mul SeMuy iwporante
AREA: CREDITO Y COBRANZA _(AUXILIAR}

NOMBRE: JOSE PENA,



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

AREASCLAVE RESULTADOS CRITICOS GRADO DE DOMINID®® | IMPORTANCIA PARAEL TRIORIDAD
ruisto®
ORGANIZACION ¥ PLANFACION | Mamejo eficaz de b ayenda y 3 s 18
apravesharuento del empo
Conocer metodon y procedimientos 3 3 18
Orden de teginros y comrokes 3 i 13
Mantener Hmpia y ordenada e fugar de ' $ 18
tnbajo
Manejo adecuado del wehifono 1 5 10
Seguirnients 3 H 13
RELACION CON JEFES, Lo trustiene informado d¢ toda Io
COMPANIROS DE TRARAJO Y weccung, H 3 ]
VISTEANTES.
Presenucidn de opartunidades y mejorat »
Lf i L] 3 (]
ACTITUDES Ctxener cocperacion valuntaria 1 0 0
Solucidn inmedists de conflicws 3 [ 1s
Auencie eficirue y mdecuads a dlicniet
intemos ) ) 13
Crodibilidad interma y ome mras dreas 3 3 - 1s
‘CALIDAD Y CONFIABILIDAD OE | Veloesdad de tespocsa a peticiones. ) B 15
TRABAIOS ¥ FUNCIONES.
Ritmo 8¢ trabujo 3 3 15
Trabjos peeseraadon i ervores. 1 s )
TRODUCITVIDAD Momtcnct al dia y correctarnente las
idsdes y pendienses del 3 5 1
DISCIPLINA Cungplimbeto de pormas y politicas v [ 5
) [ [
COSTOS DEOPERACION Emplear y whriainras &ptimamente las
recuraos de s empresa. 3 b 18
PAQUETERIA OFICIALDT P.C Dominw bs paguesnia
Escell. 3 s 15
Procesadar de palsbeas. 3 s 15
AREAS CLAVE RESULTADOS CRITICOS GRADO DE DOMINIO *# | IMPORTANCIA PARA EL PRIORIDAD
ruestat
‘Aplicacite adecuads de recibos pars ln 1 s ™
CREDITO ¥ COPIANZA. actualizacidn de fa cariera y obeenite de
akdos revtes de o eliemtes
Elaboracién oportuns el reporsc de ‘. s "
sheqaes devuchos y ba notificacidna la
fuerza de veatas.
Frecisite de envio adecuado de los 4 s ]
documessos pars hacer L gestiones de
obrs opormmumemme.
Elsboracidn adecusda det repore de ) s 18
cobro mensaal, reportando & la fucrza de:
ventas wes messs de cobro y s
conciliacin de cifras conespondicnics.
Reficjar saldos reales defa caners ] s 1
baciends wea depuracida mntes del cierte
Sma
Actualizaciin de la carters y elaborcite ) H] ]
* adecuada de gjestes y oo de cridita.
GRADO DE DOMINIO ** IMPORTANCIA PARA EL PUESTO *
1=Muay eficiens = No ¢ importanic.
2oEfickense 2= Poco importame
Iemedimarmene ehcieme - Regularmente imporasse
4mpaoce licients delmpoetanie
$aMuy clernesal S=Muy importante
AREA: J
NOMBRE:  PEDRO GARCIA,




EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

AREAS CLAVE RESLLYADOS CRITICOS GRADO DE DOMINEOY* | IMPORTANCIA PARA EL FRIORIDAD
rresTo*
ORGANIZACION Y PLANEACION Maneyo eficaz de 12 ayendsy ' ) ¢
1prosechamiento del tempa
Comxcer matad 4 procedimientos | ) s
Orden de seguwrony conrales 1 s s
Mantenes limpio y ordensdo ol Topar de ! s $
s
Munejo sdecuado del teléfono [ s 10
Seguimieno 1 3 i)
REL VCTON CON JEFES, Lo mastiene informada e toda o
COMPASEROS DE TRABAIO ¥ Becpuno. 1 § H
VISITANTES,
Presentacidn de cpontunidades y ineporas a
tn fu 2el i 2 3 10
ACHITUDES Obtensr cocperacion safuntana 3 s 3
Solueidn inmediau de conflctor H s 10
Avencide eficiente s adecusds & clientes
iniemos 2 s ©
[y Jane omas brran 2 5 1o
L
CALIDAD ¥ CONFIABILIDAD DE | Vitocidad de respuess » penciones [ s s
TRABAJOS ¥ FUNCIONES.
Rarno demabiio ' s s
Trabaos prescntados sin emoves. ] [ s
PRODUCTIVIDAD ‘Mamuener al dlay comectamente fag
actividades y pendientes del g ] 3 3
DISCIPLINA Cumplimienta de noemas y polificas ' 3 s
prescncis 1 3 3
COSTOS DE OPERACION Emgileat y admunistras Sptianarmwntt ot
secunos de 13 empress ! s H
PAQUETERIA OFICIALDEP.Cs. Doeninas i paqueteria
Exeell ] s s
Prowcasdor de patabras, ' 5 3
AREASCLAVE RESULTADOS CRITICOS GRADO DE DOMINIO $* | IMPORTANCLA PARA EL PRIORIDAD
PLESTO*
Aglicacia adecusda de ecibas par la ' s B
CREDIT( Y COBRANZA. acrualisacidn de I carters y oblencion de
uildos reates de 134 chientes
Eaboracion opertuna del seprte de- 1 s s
devuztiony ancsilicasiona la
fucrza devenay
Trecision de eavia adecuado de loy 1 [] s
docurnentos para kacer las peationcs de
eobeo oportutameme.
Elaboracin adccusta det reporte d¢ 1 s s
cobew toenual, reportand a 1 fucrza de
“emtas tus metas de eobeo y 13
consiliacion de mifras comesponduenict.
Reflcjar saldos reales du ls caricra Lt s H
Nacrenda una depuracite ames del cieme
demes
Artualizacion de la caners y etabonacion 1 H s
adecuada de ajunes y rolss de exbdita.
GRADO DE DOMINIO o IMPORTANCIA PARA EL PUESTO *
(=Moy eficiense I+ No es importante
eEficieme 2o Poon Emportante
Srmafismamente efcseme 3 importaste
dapoco eficiente deImporante
$oMuy eiemental $oMuy impurtanse
AREA:
NOMBRE:

CARLQS LUNA,




EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION
AREAS CLAVE RESULTADOS CAITICOS GRADO DE DOMDNO®® | IMFORTANCIA PARA KL TRIORIDAD
ruzsTo®

ORGANIZACION ¥ PLANEACION | Mancjo eficaz de la agend y 7 5 10

apeosechamsenio del tempo

Conocer metodos y procodimienios. 1 s 4

Orden de reginros y coneotes t s s

Muntency impio y ordanado ol fugar de i ] s

usbigo

Manejo adecudo del iehtfono. [ s 3

Seyvimienen 1 3 s
RELACION CON JLFES, Lo runsiese inforisado de 1odo ko
COMPAREROS DE TRARAJO ¥ Bcveario. ' s $
VISITANTES.

Presentaciin de opornaidades y mejoras §

s funcions debbres. ) s s
ACHITUDES Obuener cooperaciom volumtaria. 1 s 10

Sohuciin inmedialy de conflictos H 3 n

Atencida eficieme y Merusda 3 chentes.

internos 2 L] 0

Crodibitidad itemy y ave otas dreas ' s s
CALIDAD ¥ CONFIAKILIDADDE | Veloidad de tespuesia d praioncs. [ 3 s
TRABAJOS Y FUNCIONES.

Rutmo de b t 3 s

Trabajon peescatedos sin errores. 1 s H
PRODUCTIVIDAD Mastener al diay corpeciamente tag

actividades y pend poren y Il 3 s
DISCIPLINA Curmplimienss de pocmas y politicas ' s s

i ' s 3

COSTOS DE OPERACION Ermplear y sdrenistras Sptimmaments loa

secuncydels ! s s
PAQUETERIA OFICRALDEP.Co Dominas b pqecteris

Escell ) s 185

Procesador de palabens. ] s 11}
AREAS CLAVE RESULFADOS CRITICUS GRADO DE DOMINIO #¢ § [MPORTANCIA FARAEL PRIGRIDAD

russtot

"Aphcacitn sdecuads de recibot para s 1 0 [
arEpITO Y izaci y se

aaldos resdes de lou clientes.

Elaboracidn opormuas el reporie de
cheques devachion y o proficacitn o 1y
foera da venias,

Precision de exvio adecuada de los-
docwnenion pas haces Lis pestiones de
cobro opornasmene.

comciliacida de cifras comespondicnies.
Reficjar aldon reates de la casern
Aaciendo una depurscidn antes del cieme
dames

Actualizacion de la caniers y elabaracida
aderuada ds sieses y otss decridio,

GRADO DE DOMINIO **

NOMBRE:

TMPORTANCIA PARA ELPLESTO *

I~Naair




EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

ANASCIAVE RESULTADOS CRITICOS "GRADD DEDOMINIG®® | 'MIORTASNCIA PARA €L TRAIORIDAD
ruesto*
ORGASEACION ¥ FLANEACION, "Mancjo flscas de 14 1genda v T 0 0
aprovechumienio def lempo
Conocer metodos y procedimientoy H s 10
Otder. de registron ¥ controles 3 s 18
Mastener Ingio y ordenado el Lupas de 1 3 s
oo
\anepo adecuada del teefon ' s s
Sepuimiems ] s 3
RELACION CON JEFES, Lo manuene anform.ado 8¢ wd lo
COMPASEROS DE TRABAJO Y necenario 1 [ 10
NTES.
Presentacion de opornidades y mejoras
Ias funciones del rea ] 3 10
ACTITLBIS "Obicaes Eoapericion vonnaie T 3 g
Solucion mmedista oe conlicios 1 ‘ w0
Avencida eficrente y saecusdd a cluntes.
TRLErnos 1 s 10
Credibitidad 1meras y ante Otras areas H 4 10
— st
'CALIDADY CONFLABILIDAD DF Tiocnded 0 Fespueit 4 petores T T (0
TRABAJOS ¥ FUNCIONES.
Ritmo de usbajo 1 3 10
Trabaos presentados sin exvorey ) $ 1
PRUDUCTIVIDAD Masiener o) div y conectamente las
wctissdades y perdentzs del puesto 3 s 1
DISCIPLINA ‘Cumplimienio de normas y pobiticas 3 $ [}
Buena presenci ' s s
TOSTOS DL OFERACION Emplar y adr- il OPETEY 108
| cecurios de I em 2 s 1o
FAQULTLRIA OFICALDEF.Ca Tomunar 1t paqueierin
Excell ) < n
Processdt de palibray ) . 1
AREAS CLAVE RIS{LIADOS CRITICOS CRADO DEDOMINIO *+ | /FORTANCIA FARA EL TIGORIUAD
PLESTO*
RASHIrT I (acinracibe, separaria y T g °
CREDITO ¥ COBRANZA. sstserlas su retarién
carrnipondicateratipar
opertunsmente & cods divissde pars su
oy 1 s [
sedessmicate del cousecutive de las
Dotas de cridito, sdenuis de eatreger
copis & eada divisiba.
Controlar y ehecar [a rebrinzs 3 s 15
Pecitid s del dia, wparsnde y tabuisada
par di sléuasd coma 18 entrrge
torreta s quiés coerespends,
Tabular ndeenadamente bay 3 s 1
i efect eray
esatratar ol eavie Ge I mitmas
sstemas para w exptu
Uevar mas relaclin adrcunds, s come 1 5 1
Ia entrrgs de folies de cabro masusies y
L} 5 k)
e obrasea envisde o
cvlacivmsdes eve ol depis.
Recepchén de theques devaclion, ‘4 1 708
recopidacie adecusds de dim seporte
dlaria ¥ eatregar sportasamente &
quia caerrspends.
Reeibir, seleccionsr y enirgar sdees b § H (U]
¥ oportunamente fou listados de
GRADD DE DOMINIO ** IMPORTANCIA PARA EL PUESTO *
1=May eficienie 1= Na et importasie
2+Efisients 2
Imotisunente eficieme b
4=poco eficieme A=lm;
S=May eiemenual $eMuy impoctants
AREA: |

NOMBRE: MARTIN LARA,



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

AREAS CIAVE RESULTADOS CRITICOS 'GRADO DE DOMINIO®® | IMPORTANCIA PARA FRIORIDAD
rupsTot
[GRGANGACION ¥ FLAREACION | Minca dicat & Ta sgendi y T T 7
sprovechamients del tiempo.
Conoczs mewdos y procedmienms v s s
Orden de regisiros y eontioles. [} 3 s
Mantener fimpio y ordenada ol hugas de ] 3 s
exdijo
Manczo sdecusdo del welefonn 1 s 0
iimienks ] 3 H
[FEncoNconIgis, | ‘E Mackoeoe lorado 0¢ 033 b
COMPARTROS DE TRARAID ¥ necmaria, 1 s s
VISITANTES.
Proentacita de oporumidades y mejors a
1a3 funciones del sses. 2 3 10
Al UDES O0Pericion ns. ] s "
Sohucisn ineaedinte de conllcion 1 [ 1
Aencion eficiente y adecuads u elientes
internos. 1 s o
Credibilidad interna y s s aveas 2 3 10
T Ty e B oLl Lit? ML L
CALIDAD ¥ CONFIABILIDAD DE Velocidad de re1puests § petciones. 1 $ s
TRABAJOS ¥ FURCIONZS.
Ritma de rabajo 1 s s
Trabajos presentados sin arores ' s s
T ——
PRODUCTLYIDAD Mantenet of din y comectamente les
sctividades p pendientes de pucsio 1 s 5
DISCIFLINA "CUmplmIemd de RO y pobUCH. O s H
Buena presencis ' s s
TOSTOS BF OPERACION E-FE-'E Y MR A GPUBamEIE ho8 g
recursos de 14 oy 3 3 3
FAQUETLRIA OFFCIALDE FC4 ‘Domiear 1§ paguetens
Excelt 2 s s
Procesador de palabean 1 H 3
CAREAS CLAVE ] RESOLTADOGS CRITICOS "GRADO DE DOMINIG ** | INFORTANCIA FARK IL r TORIDAD
rursto
Healitar e ssmente tompalind T [ ]
CREDITO Y COBRANZA- fiucales, continde con G wemanss
oo plars.
Elbarscin de vus bajudetrabaje y 1 s s
wadlisis dela 204 de tndot
b mevimicater de ua clienie.
Recopitaciéa sdecunds de tods s ' s ]

eaplad futestaticns de todasy eada was
Bl (wtoras y matus de eridite.

Properciossr lalormacié & los clicates ] s s
que nsl b pllcive.
Tlaborscla de factoraje. 1 s s

GRADO DL DOMIXGO ** IMPORTANCIA FARA EL FUESTO *

1=Muy eficiente 1= No ea iy

eEficiess 2o Poco importscte

owedianiaents eficiente I-Regularmenis s portante
4epoco eficimnte Aemportante:
SoMuy chanestal $obuy imporaste



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

AREASCLAVE RESULTADOS CRITICOS GRADO DE DOMINIO®® | IMTORTANCIA FARA EL FRIORIDAD
rugsio*
GRGANIZACION ¥ FLANEACION | Moy eficad de b igenda ¥ T 3 H
spravschamienia éel bempo
Conoxer mésodos y proced miseiok 1 s s
Orden de regratron v conroles. [ s s
Munieoer limpio y ordenado el gt 8¢ 1 s s
trbajo
Mano sdecupdo del Leefomo 1 ' ¢
Sepamients ' s s
RELACION CONJETES, Lo cuantien 1aformadk de 1630 fo
COMPARIROS DX TRARAJO Y necciario 1 s 3
PANTEL
Preseniacidn de opertunidades y mejorss o
Yas Cunciones del ies ' s 3
ACIUDES "Obienst ooperacion voRRILNG T g ¥
Saliscion inmediula de conflicion 1 t 3
Atencion eficiense y adecusds § cliestes
inemos | s s
Cartibulidad intema ¥ unic oss breas ! s [}
CALIDAD Y CONFIABILIDAD BF |~ eiocsdad d¢ respuea & peiiones T T s
TRABAIOS ¥ FUNCIONES
Ritma de usbajo Ll $ 3
Tesbajou presentados sin arrores [ s s
SO
PRODLCTIVIDAD lanie-e1 41 &iny cortecaments 1
¢t idades ¥ pendientes del puesia 1 5 $
e
DISCIFLINA ‘Cumpiimienia de normas § polica v B S
Buena presencis 1 5 3
TUST03 BE OFERACION Tpless ¥ abiasind opumement k3
seeorsos de lu emprese L 3 I3
TAQUETERIA GFICAIDE F.Cs orinar 13 paqueiens
Escell s 1 1o
Procesador de paidbras s 2 1

WREAS CLAVE GRADO DE DOMINIO ** TRIORIDAD
ReCTIIF G143 aaeate U4 (eCTvraeia 1 s ™
CREDITO ¥ COBRANZA. Jnae coa 6as clewenton pars proceder
al tabrs.
Ordenat y prrporsr disrlamaenela 1 s »
Socameniatiba (factoraciin) parn ta
esbes.
Adecuade menejs e arcibre da tas 1 s ]
coemtas por cobear ¢n o espedicate del .
cliente por numers d¢ coenta que
rorreipends.
s 1"
Revindey slideracisa dinrismeats ol 1
PreETama e cevibe y cobre de
Totturatiba de sewerde s s polldeas
aubicida.
V12 aportens a clieates para reviiba 1 s H
7y tobes de facturus
Cobrar le mia efciente posible. 1 s o
GRADO DE DOMINIO ** IMPORTANCIA PARA EL PULSTO *
FeMuy eficiente 1 Yo a8 importante
Jemediauments eficiente I-Repulumente importante
4=pom eficicae Intmporianie
$eMuy clemconal Snay imporuaate

AREA:  CREDITO Y COBRANZA_{ GESTION DF COBRANZA }
NOMBRE: ADRIAN GOMEZ,



EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION

AREATCIAVE RISUCTADGS CRATICOS 'GRADO DE DOMINIO** |mom TRIOKIDAD
.
DRCANIZACION ¥ FLANEACION Mumr-ud-l- penda y T T T
apeovechumiento Sel rempo
Conocer it ¥ procadamsienion ] s 18
Ordn de regianos y coatrcies ] s 1
Masicaet limpa y arcdenid of bigar de ] s s
iy
Moacin aderuad de tektfom ' s H
Soguintiont 2 3 10
RELAGON CON DS, 1 £
TRARAJO ¥ neczw ' s s
VISITANTES.
Prescaticidn de opornmidades y mejoras o
L nciemes o bres | 3 )
ACTHUDES. "Obieaer Booperacion voRINIIIE T T s
Sokxion ismecist de confhctos 1 s s
Ascecit eficievie y adecuads a clientes
= ' s s
Crodiitidad iierm y axse o isras ! [} 3
CALIDAD Y CONFIABILIDAD DE | Velocidad da reaponcta s peticones T ) ]
TRABAJOS ¥ FUNCIDNES.
Rota de wabajo. ] 5 3
Trabtjou preseniads sia errorey ' s s
FRODUCTIVIDAD Niamcoey 41 &in  Corecimmerse 44
acrividudes y pendientes del puesin ' 5 s
DISCITLINA. Cumpbmicmo de Aormas ¥ politcas 1 g ]
Buess 1 £ $
COSTOS DE OPERACION Eamplcs! ¥ MImIDLUS OpUMmAmEniE 108
rocunos de o emprass ' s [
[ FAGUETENA OFICIALDE F.C3 | Domiaar h paquetena
Exexll s 2 0
Procesador de palabeas s 2 1
"AREAS CLAVE, [ “RISULIADOS CRIVICOS CRADO D DOMINIO ** ] IMTORTANCIA FARA EL TRIORIDAD
pULSTO®
acibic dharoatcatt I Tuctoricite 3 [
CREDITO Y CORRANZA, JUnte com vt elemeaios pors proceder
o
Ordense y prepars disriamesie s 3 [} 18
4--—&. (facteracile) pers 18
cobes.
Adecurde manejs de archive de 11y 3 [ 1
cwentat por cabrar en o expediete del
chicate por aumery de Cueats yoe
corrapenda.
Revisida y clabsraci diariamests o 1 s s
Progrsma de rivisd y cobes e
factaracide de peuerde a Lt pebicicns
extabrcidan,
vu.mnu-unu,mmu- 1 s s
¥ eobryde
Cobrar 1o sl eficente positie, 1 s s
GRADO DE DOMINIO ** TMPORTANCIA PARA EL PUESTO *
1Moy eliciense = Noari
1okficients 2= Pom imfortante
Imedienamente eficienc JeRegiarmente importante
4rpoco fbciente d=lmporame
SeMuy elamental Sabuy importame
AREA:
NOMBRE: GABRIEL RAMOS.



ARIAS CLAVE

CRGANACION V FLANEACTON

RESULTADOS CRITICOS

GRADO DE DOMINIO* *

EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION
TTMIORTANCIATARARL | FRIORDAD ]

PRIORIDAD

[Ty

aproveshumena deltismpa
Comaxer metodos + pocedeniemion
Ordeh de regutod 3 controles

Mantenes Limpio y ordenada o s de
trbajo

Maneja adecus o del telefono.

Sequmiens

k]

RELACION CON JLNES, Lo i mionmad e 1da [a
COMPARTROS DE TRABAIO Y necesario. 1 3 3
VISITANTES.
Presenacion de oportumidackes y mejoras &
urciones del drea ' ] s
ACTITUOLS Totomes cooperacion vokmny ¥ s 3
Solucon inmediata de conflcios. 1 s H
Atencidn eficienta y adecusda s clientes
internos 1 s s
Credibil dad micina y aate ot Mieza ' s !
CALIDAD Y CONFIABLLIDAD DL Veloctad d¢ rpuaita § peticionts T 3 3
TRABAJOS ¥ FURCTONES.
Ritmo < wabsio f s s
Trab o presentados 4 g emores ' < s
PRODUCTIVIDAD ummmu.- Y i
Jes v pendicntes del ' . s
e e MR A
DICIFLINA Cumplvmvmnﬂl oAy pm.m T g 3
B presencia ' s s
COSTOS DL OPXRACION Enplesr y admunstrir potiamente los.
focurnon de s empresa i s s
i b il
PAQUETERIA UFICIALDE P.Co Pagacteri
s 2 0
s 2 1
AREAS CLAVE 'WES GLTADGS CRITICOS GRADO DL DOMINID ¢ | INFORTANCIA PARA L1, [O{TT T
ruEsTO*
Recar fiariaments I (acteracite 7 ¥ W
CREDITO Y COBRANZA, tui chementon parn proceder
2
Ordearr y prepurar disrisaeniely 1 s e
dcumentacibe ({octuracide) pors re
«
1 ] "
s "
Renlubay mb-uum.mm-uu 1
programa de revisibay
factaracisn de -mau - polunu
esbiecidat
Sisits opsrtuns  clieater para rvisbe 1 s T
¥ eabes de facturas.
Cobear e mis eficienn poaible. : H "
GRADO DE DOMINIO ** IMPORTANCIA PARA EL FLESTO *
l-luy-mnu 1= Na o importante
2= Foco Emporanie
J'mdqwm hiciene eRequluments imporurce
pco eficientt e
Sehlay efementat $eMuy importame
AREA: CREDITO.Y COBRANZA . { GESTION DE.COBRANZA )
NOMBRE: GERARDO CERVANTES,




ARTAS CLA

WESCLTADDS CRITICO!

GRADO DE DOMINIO**

TNFORTANCUA FARA EL
PUESTO

EVALUACION DE PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACION |
PR i —

PRIGRIDA

Caatas por cobrar en o] expedicale &l
cRente par mamere de Coents ot
eocrespoada.

Revivite ) elaborscida dissia meste of

peograna de revida y evbes de
facturecitu de pemerdo 3 Jas paliticas
euuabieriday.

Viektn opertans x ticutrs para reviside
7 catr de facteraz,

Corar o s clicicase poaible,

ORCANCEACIDN ¥ FLANEACION | Winey ofcas e (s wyeniiy T 3 ¥
aprovechutnenia ded bermpe
Conaeres métoden 3 procedimiensy 1 s 3
Drden de sepuanrs y comrckes : s [
Mamtenc o y ordeasdo o baga de- 1 s "
abya
Mancys wdecundo 6t tebefoon 1 s s
?ﬂm 1 s ]
RELAS CON JLFES, AMstiene infarokeds s da ko
COMFARTROS DE TRABAJO ¥ wecrrio B ) i
VISITANTES.
Presewacita ce opormidade § mejora 1
Las fumciones de drcn 2 s 1o
ATTTUGES Chne? cooprraCos VOBt T T T
“Sohcida inwedists de conficet. i s 3
Atencon eficiete y sdecusds 1 dlientcs
toeemn ' s ]
Cradhiided imteras y ! s s
TAUDAD Y CONFIABILIDAD DE | Veloeudad de tepotsi 1 pebrsones T ¥ T
TRABAIOS ¥ FUNCIONEY.
Reoma de trabeja. 1 s s
Tridajor prescacadon sin bres 1 s $
FRODLCTIVIDAD Mricter &1 da y corteciamenst [
scsivdades y pendstotes def pueso ! ] ]
DISCIPLINA ‘Cumplansendo de aormay y pokiticas 0 3 3
Bucra presencis ! s 3
o5 RACION Enplc y sdmaciar o
recorscs de L3 empresa | ) s
FAQUETERIA OFICALDE F.C3 Dommar s pagusent
Excetl B 1 1o
Frocesadoc de puiabens s 2 [t]
T —
AREAS CLAVE RISULTADOS CRITICOS, TRADO DE DOMTTI0 *8 | \MPORTANCIA FARK EL TRIGRIOAD
PuEsTO*
" Weriher farsmcnte 1 Tacreracie T ] ™
CREDITOY I
Al rebra,
Ordenary preparar disriamestela H ] to
Vecumenisciia (Facturscibe) pocs v
obre.
Adecusdo manejs de arthive delu 1 s [

GRADO DE DOMINIO **

NOMBRE:

IMPORTANCIA PARA ELPUESTD *
IsXoeai
Pocn

SeMuy imporamie.




CUADRO DE NECESIDADES GENERALES DE LOS PUESTOS AUXILIARES Y GESTORES,

AREAS CLAYE RESULTADOSCRITHCOS | MEDIDORES DE EFECTIVIDAD (=, +) CUASOS ASOCIANOS TEMAS HABILIDADES
CON RESULTADOS QUEELCURSO
cos AVUDEA
DESARRDLLAR
ORGANIZACION Y MungochcardeLasoadsy | Mamejo t pesdvemiestreatizido +1 plancade) MANEIO DEL TIEMPQ Phaacacitn
PLANEACION o bampo
S ¥ Mek xepeadas AREAS DE EFECTIVIDAD Adsptabildad
procedimientor
Crden de regision y controles | Rapvdes para enconmar dvumentos ) expedienics ADMINISTRACION Organizxcicn | Ompanizaciom y
acion
Quejas. wemga imerndn P
Marene limpia y orderuda el CALIDAD PERSONAL Orgueiasciin
lugar Se mibsgo [
Tiempo i erido, Ruejas responsabilidad
Mancpo adecusdo e kéfona MIDEO Cortesia por
Olvidan, rrtrason, a necendad de recordaiocion tifonoy
Segimucotn serviclaal Comnicacida cual
MANEIO DEL TIENPQ cligmae.
'
plincacitn
RELACION CONJEFES, | Lomuaneme nformadodeieds | Objenvidad s cumplinicio de syenda s ijunas | CALIDAD PERSONAL Mancjo del Liderargo.
COMPASERDS DE 1o pecesana. empo. perciony
TRABAJO ¥ VISTTANTES. Némero de peryecos. pincy y propuesus andlisis
Presentacion de eporenidades y
mejorss a s faciones del bea. Areasde
efecuvidat TPuncacidn,
pecepeida y
salline
ACTITUDLS roopes Obsrizulos de o dreat, CALIDAD PERSONAL Tabijam Seaubildad
quipe.
Evmencia
Comuaicacida onad
Ateneitis eficiente y adecusda 3 Commnicacitn | y s
clientes interoos Encuestas con elicnies islernos,
Crodibfidad imema y snte curaa Comuolacita | Adspubilidady
ey Opinionet de wsuaios Asertividad comamicacion ol
Asertividad Perorpeiday
andlisin
CALIDAD Y Velocdad - ceapuess s Decitiones scenisdas, emores CALIDAD PERSONAL Toma de Anibsin de
CONFIABILIDAD DE peticioney. decimones suciones
TRABAIOS Y
FUNCIONES. Ritma de mabgjo. Aponacicnesy tewlutién Se probiemas
. Creatividad
ermores. | # ibny ¥ sedlisin
Ieproccion.crort REDACCION
FPRODUCTIVIDAD Macenct al da y comotuoces | Quejas CALDAD PERSONAL Adminigracié | Pneaciony
tas sctivdados y pendicaws el | Fallas . ngal orpisacie
puests Resrason
DISCIPLINA Comgh 4 y o pot o rea de R CALIDAD PERSONAL Filosetiay: Generactda de
. politcas tuniformen. pontyalitad, i) Tateres comvicsiones
Buen piesencia Pulentud, quian
Ropmaniind__
COSTOSDEOPERACION | Empless y ademkniverat Ulamadas wlefonicas nnecesarias CAUYDAD FERSONAL Kesousshibdad
dprimumente los recurson defa
arpress i
FAQUETERLA OFICIALDE | Durriear la pagueteria Velocidad de enirega de mabajos OFFICE VISSION Crexindad ca el
Cs EXCEL muncio & pogectes
Calidad de pesentaciones WINWORD
POWERFOINT
Apron echamicata d¢ tecursos de o pagucics. WINPROJECT




EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR

NECESIDADES DE CAPACITACION

T AREASCLAVE | RESULTADOSCAITICOS GRADODE | DUPORTANGIA | PRIGRDAD |
DOMINIO PARAEL
PUESTO®
EFECTIVIDAD DE Establecimiento conjunte de objetivos con subordinados 1 3 3
COLABORADORES
. t s [
Objetividad en obscrvaciones
i are, bilidsdes de subordinados ! ! s
EFECTIVIDAD DE Conduceién en juntas de trahajo. ' 3 3
CALIDADY
SERVICEO A
CLIENTES INTERNDS | Planeacion y organizacin de actividades. 1 3 s
¥ EXTERNOS
EFECTIVIDAD ¥ C each bordinad T s 3
nm%gzn LOMO
EvOL
EECUTIVO Qbservacion de un ambiente animado y alegre. ] s s
| delos enel ! 4 ¢
1 [ 0
Desarvollo de Subordinados
PAQUETERIA Dominar fa paqueteria
OFICIALLEP C.
Excell, ) s 10
Procesador de patabras. : * °
PROPIAS DEL PUESTO
AREAS CLAVE RESULTADOS CRIICGS GRADG TMPORTANCLA | PRIOKIDAD
DOMINIO™ PARA EL
PUESTO*

CAEDITO ¥
COBRANZA.

AMZAE T3 NG Fordid 4¢ S0uet, Wt imiics B¢ eI Y 1 conporamienm o8
Kot chientes pass s sdecusds giatide de cobanea

Asalizar, identificas y nplicar b easters, recibir ditrio tecibos de cobeo,
« e, i

" de
y

ol

ey
Aclanar, analizar los movienienios ¥ los catadon de cueata dc bos clienes, Mender
adecusdamente 8 bow clienics

Atender 8 1a Foerza de vemas. reafizar aldos pendientes mensoahincose, Feporiar
Y

mercancia siniestrads

Pl i Ppor
Adulias, il y splicas 1 devolcionas da chequcs
Realitardot arquers de entas po eobeds 2 fo8 fepresentanies

TABLA DE EQUIVALENCIAS

GRADO DE DOMINIO**  IMPORTANCIA PARA EL PUESTO*

t. Muy cficienic 1. Nocs importante

2. Eficiente 2. Poco importante

3. Mcdianamente cficlente 3. Regulammente importante . NOMBRE:  YERONICA SANCHEZ,
4, Poco eficiente 4. Importante

5. Muy clemental 5 Muy importantc

AREA: SUPERVISOR DE CREDITQ Y COBRANZA,



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR
NECESIDADES DE CAPACITACION

T AREASCLAVE | RESULTADOS CRITICOS GRADODE | D&FORTANCIA | FRIOKDAD
DOMINIG* PARA EL
PUESTOY
EFECTIVIDAD DE Establecimiento conjunt objetivo bordinado: 3 s ]
Y hES eci junto de obj S con sul s
3 s 18
Objetividad en abservaciones
aresp ili de ! * "
uzcn;t;m‘ﬁﬁ Conduccion en juntas de trabajo. ) 3 1
SERVICIO A
CLIENTES INTERNOS | Plancacion y organizacién de sctividades. 3 s 1"
VEXTERNOS
EFECTIVIOAD ¥ T Toaci con i 7 3 (]
RINMODE
EVOLLCION COMO N |
EECUTIVO Observacién de un smbicnte animado y alegre. 3 s 15
¥ ia de los enel 3 4 1
3 s "
Desartollo de¢ Subordinados
PAQLETERIA Dominas |a pagueteria
OHCIAL DE PC
Excell. H s 1o
Procesador e palabras : ' 10
PROPIAS DEL PUESTO
WREASCUAVE | RESLLIADOSCRITICOS GRADODE | MPURTANCIA | PRORIDAD
DOMINIO* PARAEL
PUESTO*
Araazst 1 anuguedsd de auedos, k8 lumites de <rediso ¥ ¢! omportamienta de ) § 1)
CREDITO ¥ o8 chentcs para s adecusda gesudn de cobranzs
COBRANZA
Arstuar, identiens s agticar tacanen, recibir dusio recibes de eobrs, 3 s 1
deanfits e £ " Jieation d i e
contol
3 s "
b ey W o
1 5 15
Ach i uender
adecuadimerts & los clienies
3 [} ]
Atender 4 1 ucrza b weslizar i repoetar
obrar, ko idhensif Ia
mieitantia siniesiads
) s [
Aplizar divsiameste 1ay des oluciones de mereancia s [n cuents por enbrat
3 s 1}
Analitar, idenuficas y aplicar lus devoluciones de cheques
1 s 13
Realizas lou wqueon de cuenizs por cobrar & kot fepres entanies
TABLA DE EQUIVALENCIAS
GRADO DE DOMINIO®**  IMPORTANCIA PARA EL PUESTO*
1. Muy eficlente 1. No s imponante AREA: SUPERVISOR DE CREDITO Y COBRANZA,
2. Eficiente 2. Poco imporante
. Medi eficicnte 3R NOMBRE: PATRICIA DIAZ.
4. Poco eficiente 4. Importante

5. Muy elemental § Muy imponante



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR
NECESIDADES DE CAPACITACION

AREAS Eﬁ!ms CRITICOS GRADQ DE Imi AMZR PIORIDAD
DOMINIO® PAMAEL
L
EFECTIVIDAD DE Z T T i T [
% s Esuablecimicnto conjunio de objetivos con subordinados . .
!
Objetividad en observaciones
1scable a " de 1 [ o
W‘:&'—-‘(zﬂ”ﬁ Conduccidn en junias oz Uabajo. T I 3
SERVICIO A
Flaneacién y organizacién de actividades. t s $
¥ EXtERNOS
EFECTIVIDAD ¥ C con T % 0
RETMODE
EVYOLLCION COMO
EFECUTIVO Observacidn de un ambiente animada y alegre. 2 ] 10
P fz de fos colat encl ! ’ "
H 3 1
Desarrollo de Subordinados
PAQUETERIA Dominar {a paqueterfa
OFICIALDEP C
Excell. 2 1 0
Procesador de palsbras, : * o
PROPIAS DEL PUESTO
AREAS CLAVE RERULTADOS CRITICOY CRADUDE | IMPORTAMCIA | PRIORIDAD!
DOMINIO® PARAEL
PUESTO®
Rilicar 1 satgoedod de Eﬁmr "trediio y ¢ oo portamrenio de T 3 T
CREDITO ¥ low cienies pun la -an..a-.ma.
COBRANZA
Amabisa, uificar y oplicur s eartzra, recibie diseia iecibos de cobro, ' s ]
denyif 1, licacion de & stes Y o
conast
1 H s
pur faconje y , s s
Acturas, wnatizad fos roovicmicnion ¥ ks estadon e cuents de kot elienics, aiznder
decusdamente 2 kon clientes
' s ’
dizia [ ectanzion s esben hwmmumumu.myu
mertancia ginicstch
' s ]
- Lis devolkciones de L | . ,
Asalisar, idenaificar y splicar s devohuciones de cheues
' s s
Reslizar los sriwent de cvestas por cobrar 8 los epseremantes
TABLA DE EQUIVALENCIAS
GRADO DEDOMINIO®*  iMPORTANCIA PARA EL PUESTO®
1. Muy eficiente 1. No ¢s importantc AREA:  SURERYISOR DE CREDITO Y CODRANZA,
2, Eficiente 2, Poco impertante
3. Medianamente cficiente 3. Regularmente importante  NOMBRE:  LUIS GONZALEZ,
4. Poco cliciente 4. Impostante

5. Muy elemental

5 Muy importante



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR

NECESIDADES DE CAPACITACION

[ AREASCLAVE RESULTADOS CUITICOS TRADOUE | IWORTANCIA | FUONDAD |
DOMINIO** PARA EL
PLESTO"
EFECTIVIDAD DE T ) ! i T 3 3
COABO! aEs Establecimiento conjunto e objetivos con subordinados
. ' 3 s
Ohjetividad en abservaciones
imi A responsabilidades de ! s i
EFECTVIDAD 08 R Y T 3 ¥
CADADY Canduccitn en juntas de trabajo.
SERVICIO A . .
CLIENTES I} Planeacién y organizacion de actividades. 1 s s
Y EXTERNOS
[aemmosy won T ’ ?
RIDMODE
EVULLCION COMO . X
EJECLTIVO Ohscrvazion de un ambienie animado y alegre. 1 s s
F i de los col, encl dep ' $ ¢
' [ s
Desarrolio de Subordinados
PAQUEILRIA Daminar [a paqueteria
OFICIAL DE PC
Excell. | s s
Procesador de palabras. 3 s o
PROPLAS DEL PUESTO
"AREAS CLAVE RESUL TADGS CRITIC O3 CRADODE | UFORTANCIA | FRIONDAD ]
DOMINIO** PARA EL
PUESTO*
TRaloar i s goedsd ¢ Whacdon. ob broies 30 G010 y €] compariamschio &% T T 3
crEDI0 Y ton clientcs pars 14 sdecuada gestion de cobrnza
COBRANZA
Anafizar, entificat y wplicas 1 caners, eecibie 210200 vecibon de cobro, ' s s
) ustes y
controd
1 s s
Determinacita de Ta cobernzs pue f5ctorye v su apheacion coemspondiente
| s s
Achuiar, alaad kot maviemientas 124 tvados de cuenta e b chontas, sterder
enie o bow cliesies
' s 3
Alender . teatinns feponiar
duario 14 actuncidn 3 cobius, loa Fagon o idemtficadon, la refacauncidn ¥ o
oercawins esusda
| s )
Aplicas dusiamnte 1as derclucicoss de mevcuxia a s cucots por eobrar s
1 s
Analizas, idenificar y aplicas fag devohaiones de chroques s
) s
Realizat foy arqueos de cuentas por cobra 4ok representantes
TABLA DE EQUIVALENCIAS
GRADO DE DOMINIO®*  IMPORTANCIA PARA EL PUESTO*
1. Muy eficiente 1. Noes importante AREA:  SUPERVISOR DE CREDITO Y COBRANZA,
2. Eficiente 2. Poco Importante
3. Medianament ¢ eficiente 3.Regularmente imporante  NOMBRE:  RICARDO VL] ALOROS,
4. Poco eficlente 4. Importanic

5. Muy efemental 5 Muy importante



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR

NECESIDADES DE CAPACITACION

AREAS CLAVE RESULTADOS CRITICOS GRADODE | TMFORIA PREORIDAD
DOMINIQ** PARAEL
PUESTO*
EFECTIVIDAD DE Establecimiento conjunio de objetivos con subordinados ' 3 3
COLABORADORES .
\ .
Objetividad en observaciones
. . e sub 1 [ s
EFECTIVIDAD DE Conduccion en juntas de trabajo. T 3 3
CALIDAD Y
SERVICIO A :
: Plancacian y organtzacion de actividades, ] 3 3
¥ EXTERNOS
EFECTIVIDAD Y "Comunicaci con T ¥ T
RITMO D
EVOLLCION COMO . 5 "
EIECUTIVO Observacion de un ambicnte animado y alegre. 1 s s
P ia de los enel ! ' ’
1 ] s
Desarrollo de Subordinados
PAQUETERIA Dominar Ea paqueteria
OFICIAL DEPC. rq
Excell. 1 H $
Procesador d¢ paabras. ! ' ’
PROPIAS DEL PUESTO
S I —
AREAS CLAVE RESULTADOS CRIVICOS GRADIDE | UMFORTARUIA | FRIGRIDAD
DOMINO*™ PARAEL
PESTO!
Rralizas 1 wnigeredad 84 whsedion, ko Timries 9 credn 3 o comporsars oo de T 3 T
CREDITO. ¥ o chemtcs parn 12 adecuads gestidn de cobranta
COBRANZA
Anatirar, identficar y splcar la carten, recibis diaio rexibeo de cobro, ' s s
ideauficar Tcackon de gusies y rrportes drarso s masa de
eontrol
1 s s
ey
' ) s
Actuns, analizas les mon iowienson y on estades de cucnta de low lirmich, attmder
sdecuadamentc 3 los cleates
' s s
Alender s reportat
duso lalh o cobeas. o paget mo & yh
mercancia timestrads
' ] s
Aplicas men 4l cobeas
t s -
Analitar, idencificar y wplicar as devolioees de cheques
1 3 3
Realizar los arquoeos d¢ cuemias por cobear & bt 1 epretensanies

TABLA DE EQUIVALENCIAS

GRADO DE DOMINIO*¢  IMPORTANCIA PARA EL PUESTO*

1. Muy eficiente 1. No es importante

2. Eficiente 2. Poco importante

3, Medianamente eficiente 3, Regularmente importante ~ NOMBRE:  JAVIER RAMIREZ,
4, Poco eficiente 4. Importante

$. Muy clemental $ Muy Importante

AREA:  SUPERVISOR DE CREDITQ.Y. COBRANZA,



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR
NECESIDADES DE CAPACITACION

GRADOQ DE DOMINIO®*

1. Muy eficiente

2. Eficiente

3. Medianamente eficicnte
4. Poco eficiente

5. Muy clemental

e . TR
AREAS CLAVE RESULTADOS CRITICOS GRADODE | IMPGRTANCIA | PRIONDAD
DOMINIO™* PARA EL
PLESTOY
ECTIVIDAL DE Establecimiento conj jeti i
HECTIVID) conjunto de objctivos con subordinados ! g 3
COLABORADORES Y 3
. " ' ' ¥
Objetividsd cn observaciones
s blca bilidades de firiad, 1 3 3
EECTIVIDAD D Conduccion en juntas de trabajo. B s o
CALDAD Y
SERVICIO A . .
CLIENTES INTERNOS | Plancacién y organizaclén de actividades. 1 s 3
VENTERNGS
fEFECTIVIAD ¥ Comunicacs con E 4 H
RITMO DE v
EVOLUCION COMO . . .
EIECLTIVO Observacion «f¢ un ambiente anisnado y alegr, 1 3 $
P ia de lus colab cnel ! ! '
1 5 3
Desatrollo de Subordinados
TAGUETERIA Dominar [a paqueteria
OFICIAL DE PC
Excelt 3 ) ”
s
Procesador de palabras 3 ¢ 1"
PROPIAS DEL PUESTO
AREAS CLAVE RESULTADOS CRITICOS GRADO DE IMPORTANCIA PRIGRIDAD
DOMIVO** FARAEL
PUESTO!
ARTi1a3 1 anured G Aduedon, ou Lemiies S¢ CrEG ¥ f COM rLURIEnt A T g T
CREDITO ¥ bor elienkes puct f sdocuads gevtion e cobrasaa
COBRANZA
Anslizar. identificar y aplicas 1s catera, tecibut iano 1 eciboy. de cwbro, 1 s 3
idenuflc Las, aghescion de siLitet ¥ 12poetes di
@arol
1 1] L]
dets cob e v ou aph
1 s s
Scharar, wnlias bor mouimecniony lon estadon de cuents Je fos clientcy, atendler
adreusdimente 8 o chentes
1 s s
Atender 1 b Fuesza de e, reahas vildos pendiemses mensuatmente, ferortar
Jeabrar o pryci na igennfieadss. i refacwncion y s
1 s s
Apiscar diatiamente tas devolucionss de emereancia a b Gaents por cobra
1 s s
Analutar, identificar ¥ apheas ls devoluciones de cheuen
2 s [
Realizar lon 41 c0n e cuentas por cobras a bos represcetastes
1 s [
Conrolas it
partaculares, de £1p0raca00, venLay dircta fariay, smbaquer, beads mninc,
intcrcambion publiurios, venkss ciislogo Revdefo.
2 § I
TABLA DE EQUIVALENCIAS

1. No es importante

2. Paco importante

3. Regularmente importante
4. Importante

5 Muy importante

IMPORTANCIA PARA EL PUESTO*

AREA:  SUPERVISOR DE CREDITO Y COBRANZA,

NOMDRE:  ADRIANA GARCIA.



EVALUACION DE PERSONAL CON MANDO PARA IDENTIFICAR

NECESIDADES DE CAPACITACION

"~ ARLASCLAVE | RESULTADGS CRITICOS GRADODE | WIFURTARCIA | PRIGRIDAD
DOMMNIO™ PARAEL
PUESTO*
EFECTIVIDAD DE junto de objetivos con 1 3
COLABDRADORES A s »
Objetividad en obsery aciones b
Seguimiento lmplacable & bilidades de subordi 1 3 ]
[EFECTIVIDABBE | Conduccion en juntas de tabajo, T s !
CALIDAD Y
SERVICIO A
CLIENTES pvrERvos | Planeacidn y organizacion de actividades. ] ) 5
¥ EXTERNOS
FEFECTIVIDAD v C: f con E] 0 (]
RITMODE
EVOLLCION COMO
EIECLTVO Obscracion de un ambiente animado y slegre. . s 0
lj ia de los colab enel ! s i
H s 0
Desarrollo de Subordinados
PAQLETLRIN Dominas la paqueteria
OFICIALDEPC
Excell. ] ] ]
Procesador de palabras. ’ ’ s
PROPIAS DEL PUESTO
r_—ms TCAVE | RESULTADDS CRITILOS CRADODE | MPORTANCIA | FRIORIDAD |
DOMINIOH PARALL
TUESTO®
oo Y I, o T T W
CRED{TO ¥ ¥ i intenet bucny
COBLANZA 4 desas ¥ tohciosd de fika de
Pago ¥ reclamacioars
Coordinar {0t cotern gestores de cobrenea pert fa tecuperaeion de clientes 2 s 10
(mayorisas. centros de consums, particulare )
Mistoner depua das tas cwrnaas s s 10
Aselizas s o e 1 s s
low cluemics par § Lo adecuads teisos de cobiansa
Aralizar, ideotficas y nplat s caresn, recikir diadio ecibos d cobro, H L] [}
\dentficu b factaas sobeadus, spticacin de risted y teporics diicn d mess e
coutrol
' ] s
b g ey ' ] s
Actuns, aaalias bot e iicatn y od eatidon 34 cuents d4 b clicates, alendet
ente g oy clicies
' [ )
Areader 8 la foerza de- " -
diario s facturacion 8 cobew, ks pagen bo-deniificados, b refacoracion y L
mercancia siniestrada
1 s s
las devoluci
1 5 s
Anttizar, iestificar y aplicar tat devokuciones de chequcs s
. 1 3
Reahicar ko aroent de cumiad por o 3 ot teprrcncsnies
t s s
TABLA DE EQUIVALENCIAS
GRADO DEDOMINIO®®  IMPORTANCIA PARA EL PUESTO®
§. Muy chiciente 1. Noes importante AREA; SUPERYISOR DE CREDITC Y COBRANZA,
2. Eficients 2. Poco imponante
3. Medianamente eficiente 3, Regulamwnte importante  NOMBRE:  RAMON BARRIOS,
4. Poco cficlente 4. Impodtante
5. Muy elemental 5 Muy importante




CUADRO DE NECESIDADES GENERALES PARA PUESTO CON MANDO

RESULTADGS CLAVE 0BIETIVOS IDEALES MEDIDORES CURSOS 'HABILIDADES A
e —— DESARROLLAR
EFECTIVIDAD DE Teney habilidad pars. discher NIVEL OE CALIDAD * PRODUCTIVIDAD DYEES Fipscidn de objetivos
COLABORADORES I razde de scr de breaty SERVICIO CONQUE CADA tnvohxracida de subontiasdos
poescs (rewmiudn thire yas | COLABORADOR DESEMPERA SU
mesfidarca, o que permi TRABAJO. COMUNICACION Fermacicn o colaboradaes
dentiftcar objetivos. preciton
y compleos GRADO £N QUE CADA COLABORADOR DYEES No hacer inforomciss.
TIENE DEFINTDOS LOS ORIETIVOS DE SUY
Esablecimicnto conjunty de TRADAJO . EL COMPROMISO ¥ LOS AREAS OE EFECTIVIDAD Covocer ciules 100 les Runcioocs.
wbjenves on subvedinador CONDCIMIENTOS NECESARIOS PARA nvolucradas directamenie con
ALCANZARLOS re
Teabajo en equipor
GRADO EN QUE CADA COLABORADOR
Obyemnaden obierycients | LOGRA SUS OBIETIVOS
Seguiniento lmpecadle a DECICACION, COLABORACION Y
I ALNEMPRESA POR
subordimados CADA COLABORADOR
GRADO DE SINERGIA ENTRE SUS
COLABORADORES
GRADO DE SATISFACCIONFRUSTRACION
EXPERIMENTADA POR CADA
‘COLABORADOREN SU TRABAIO
EFECTIVIDAD DE Toobucclin dejwts de GRADG EN QUE EL EJECUTIVO ¥ SUS MANEID DEJUNTAS DE | Maocjo de syenda
CALIBAD YSERVICIO A | wadajo. COLABORADORES SABENQUIENES SON | TRABAIO Clarificacida en o8 peopsites
CLIENTES INTERNOS ¥ SUS CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS Y ssigascios de accidnes post-
EXTERNOS CUALES SON §US REQUISITOS DE i
CALIDAD
Plascacidn y orgatieacion de AREASDE EFECTIVIDAD .| Trsbujeren o imporunte y Lo
wtiridades. GRADO ALCANCE, INTENSIDAD ASERTIVIDAD argewse vin perder el ordea y
FRECUENCIA CON QUE ESCUCHAN LO control weal.
QUE ESPERAN O DESEAN O PIENSANSLS
CLIENTES. Diecir ko que se debe decit i
afecus ensibilidades
GRADO Y DPORTUNIDAD CON QUE SE
Habilidsd pars bryociar, CUMPLEN SIPERAN LOS REQUISITOS DE NEGOCTACION Deetectar qué divises son jas dels
CALIDAD DE 10S CLIENTES DEL contaparts
EIECUTIVO Y 5US COLABORADORES. :
Explorae pan deverrar
oereitdamla
Mancjar bos conflicsos
a5tendicndo de thlon.
Ceeza en b lome de- ANALISIS DE Manejar st Mchics parm
isionet. TROBLEMAS Y TOMA DE disgramas ghemacivas,
DECISIONES ssabiraras y elogir con s
drpes minizs e e,
Presncia permancase de Cresvidad para encomtrar
idedea y tejorms s las AREASDEEFECTIVIDAD | intuficieote y mcepeitie de
fociones de brex mejorar, ods o qoe Boy e




HACER PARA LA EVIPRESA

SUCAPACIDAD PARA TRABAIAR ¥
LOGRAR RESULTADOS EX QUIPOS €0N
COLEGAS, SUBALTERNOS ¥ JEFES.

LACALIDAD, RESPONSABILIDAD £
INSTITUCIONALIDAD DE SU
COMINICACION,

SUINTEGRIDAD.

108 RESULTADOS OBTENIDOS DE 5U
ESCLCHAR

ELIMPACTO CABAL DE SUMACER Y NO

EFECTIVIDAD Y RITMO Comunicacién pammoese con | MEDIDA POR COMPARACION ENTRE COMUNICACION Empatis
DE EVOLLCION COMO wobordinado. ANTES Y AHORA DE. AREAS DE EFECTIVIDAD “Tesamisica de Dinamismo
EIECLTIVO
SUS HABILIDADES PANA *HACER* A SU Desarrofia 3¢ (4 capacidad e
GENTE, PARA MANTENERLA INSPIRADA. anisis de actividaden on o
PAXAQUE INTEGAE "EQLIPO DE wlborsdares
TRABAJD" Y PARA MANTENERLA EN
Obsens acion &e un ambieme CRECIMIENTO CONTINUO, LIDERAZGO Motis scson
wimado y skegre.
WU IICI0 PARA JERARQUIZAR
Permancncia de los PRIOMDADES ¥ £L GRADO EN QUE LIDERAZGO Trmniude de Estusisems y de
coliboradores e of ATROVECHLA EL TIEKPO PARA expecazrat pare colaboradores
ri— ATENDERLAS.
Dexarrodlo de Subordinados SUPREPARACION Y ACTUALIZACION DYEES Incudeaciin 3¢ la wecesidied
‘SOBRE, Y PRACTICA DE CALRIDAD poancuic 3¢ sucdesarrolic en
TOTAL Y DE OTRAS TECNICAS E oo propice subordmados
ISFORMACIONES NECESARIAS PARA EL
DESEMPERO OPTIMO DE SU PLESTO.
ASERTIVIDAD S bancata 60 s peopios
SUMCDELACION DEMPLO ANTE OTROS. Seatirmcnion, claro on s
Obacryacwonea




E) CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Uno de los aspectos importantes dentro del desempefio de
un trabajador es la motivacién.

La motivacién va intimamente ligada a la capacitacién,
eg decir, hay wuna correlacion entre ambas,
traducieéndose en el aumento de la productividad y en el
desarrollo del trabajador como individuo.

I'o anterior nos dice que no hay capacitacién si no
existe una adecuada motivacidén por parte del
trabajador, esto es, que para establecer un cambio en
conocimientos, habilidades y conductas es necesario gque
el trabajador se concientice y se motive para cambiar,
ademas que la capacitacmn puede ger buena para el
trabajador pero si no existe motivacieén del parte del
jefe inmediato, la capacitacién no cumpliria su
cbjetivo y no se traduc1ria en un desempefio adecuado
dentro del puesto.

La wmotivacién cobra wvital importancia dentro de un
departamento o area, y se debe de dar de arriba hacia
abajo.

Por otro lado, la capacitacién sirve de medio para
motivar a la gente, es decir, el otorgar conccimientos,
el involucrar a la gente, el hacer participes del
cambio a los trabajadores por medio de la capacitacidn,
se lograria la motivacién adecuada para elevar e
incrementar la productividad.

Es primordial tener al personal motivado para lograr
los resultados esperados del departamento y cumplir con
los objetivos planteados,

Es importante la motivaci¢n por parte de los directives
del departamento para gque impulsen y orientes 1la
voluntad de cada trabajador hacia el cumplimiento de
los objetivos fijados, empleando una direccién de
estilo de mando y autoridad que le permica delegar
tanto responsabilidades como autoridad necesaria para
el cumplimiento de estos. Ademas la habilidad de
entender y comprender a sus subordinados, estableciendo
una, mutua comunicacidn, manteniendo un flujo de
informacién positiva en cooperacidén 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
sentlan 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
gientan reconocidos e involucrados en todos los cambios
vy 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
distinciones que se presentan en el departamento, en
relacién a que hay preferencias personales de los
jefes, sin que se tomen en cuenta situaciones objetivas
como el desempefio y la eficiencia, para los beneficios
y oportunidades que brinda el departamento y la empresa

1. La capacitacién 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
capacitacién.

3, Muchas empresas deciden no otorgar capacitacién a
sus empleados porque ya capacitados, la posibilidad de
emigrar es mas probable, sin.embargo, la filosofia de
hoy en dia en materia de capacitacién 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 capacitacién, pero
nunca sabremos el costo de la ignorancia.

5. La importancia de que los jefes se convertiran dia a
dia mds responsables de la capacitacién y a obtener los
beneficos reales que otorga la capacitacién.
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FE DE ERRATAS

Pag. 8, parrafo 7 renglén 2

Dice: Ya qué este condiona los resultados

Debe decir: Ya qué este condiciona los resultados

Pag. 14, pdrrafe 2 renglén 2

Dice: En materia de capacitadn y adiestramiento
Debe decir: En materia de capacitacifn y adiestramiento

Pag. 21, pérrafo 8 rengldn 3

Dice: Registro de la comiones mixtas

Debe decir: Registro de las comisiones mixtas
Pag. 32, pirrafo 8 renglén 3

Dice: Aplicaci6n de avaluaciones y pruebas
Debe decir: Aplicacién de evaluaciones y pruebas
Pag. 33, pdrrafo 2 renglén 1

Dice: Aplicaci6n correcta y aducuada

Debe decir: Aplicaciﬁn correcta y adecuada

Pag. 38, pﬁrrafo 1 rengl6n 3

Dice: Se desea del marcado laboral

Debe decir: Se desea del mercado laboral

Pag. 42 paxrafo 1 renglén 2

Dice: Nos dice que la detecidn

Debe decir: Nos dice que la deteccitn

Pag. 43 p&rrafo 3 renqglén §

Dice; Entopercimiento de las labores

Debe decir: Entorpecimiento de las labores

Pag. del subindice del capftulo C.

Dice: 4. Ordenacifn de contanidos’

Debe decir: 4. Ordenacién de contenidos

Pag. 53, p&rrafo dltimo renglén 8

Dice: Que serdn avaluados

Debe decir: Que serdn evaluados

Pag. 64, pdrrafo 5 renglén 13

Dice: La dismunicién de inasistencias
Debe decir: La disminucidn de inasistencias

Pag. anexo 1 organigrama general
Dice: SUBDIRECCION DE CREDITO ¥ COBARNZAS
Debe decir: SUBDIRECCION DE CREDITO Y COBRANZAS

Pag. 81 p&arrafo 3 rengldn 3
Dice: Entrevistas que hiban dirigidas
Debe decir: Entrevistas que iban dirigidas
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