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i>ROLOGO 

El ~xito de una empresa no se logra si los individuos que 

la fonnan no alcanzan un desarrollo m~ximo. Esto implica 

determinar y resolver las necesidades de desarrollo de ca­

da individuo que se traduce en Capacitaci6n y Entrenamiento: 

Cada programa de capacit;ici6n debe Je ir basado en necesi­

dades reales, ya sean prcsontcs o futuras para evitar un 

desperdicio de dinero como de esfuerzos innecesarios, 

Siempre ha sido y seguir~ siendo, un factor determinante, 

la falta de preparación desde el comienzo de la Historia 

del hombre. En el mundo din:!:mico en que v'ivimo!;j, es de vi­

tal importancia tnnnr una preparaci~n; si esa preparaci6n 

cstti encaminada al clc,;arrollo, se logra un objetivo comíln 

dentro de su campo de trabajo y nos conduce rotundamente 

hacia el ~xito. 

Es\~sto sin lugar a dudas, lo que debe de aplicarse para 

que las empresas de hoy tengan mayores ganancias y mejo­

res índices de satisfacci6n en su personal. Dentro de la 

·moderna empresa, la "Administración de Ventas" es una de 

las partes o elementos gue han llegado a considerarse 

entre las funciones principales del Gerente de Vtas. o el 

ejecutivo de ventas, acntro de esta Administración, el en­

trenamiento y la capilcitaci6n tinne una relevante funci6n 

por lo que se le dnbe de dar la importancia que merece. 
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Aunque es responsabilidad del Gerente de Ventas princi­
palmente ya que de él depende que estén bien dotados para el 
logro de sus objetlvos, quien estará directamente encargado de 
que los representantes de ventas tengan un buen entrenamiento 
será el supervisor del Departamento de Ventas. 

Llámese supervisor de Ventas quien debe proporcionar el en­
trenamiento práctico ó en el campo y, quien en su función de 

"vigilante", deberá orientar y asesorar a los representantes 
de ventas contando con un grupo de herramientas tales como 
Programas de Capacitación, Aroyo a la Gerencia de Ventas, 
Guías de Desarrollo, etc. 

Las viejas creencias, las ideas de que el vendedor nace, no 
se hace, deben ser desechadas y no se debe pensar tampoco como 
se hacía antiguamente que un buen representante de ventas puede 
vender cualquier cosa, aún sin instrucción previa. En el en-
trenamiento moderno no encajan ya esas ideas que podemos tachar 
de obsoletas y sin fundamento real, ya que en el mercado mundial 
tan desenvuelto, se ha comprobado que todo vendedor que quiera 
ser reconocido dentro de su campo, debe estar actualizado en un 
entrenamiento cada vez más formal. El propósito de Pste trabajo, 
es el dar a conocer las necesidades de tener capacitación sufi­
ciente, probada en una empresa consiente del eterno cambio del 
mercado y por ende, la necesidad de cambiar con las situaciones 
externas, logrando de una manera programada, satisfacer los re­
querimientos de sus Representantes en el mercado vigente. 
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INTRODUCCION 

Como un pequeño tratado, este trabajo se refiere a un tema que 

desde que somos concebidos, tenemos la oportunidad de ponerlo 

en práctica, el aprender. 

De una forma sencilla, se va introduciendo ~l lector en los 

inicios de la Capacitación y el Entrenamiento analizando los 

antecedentes como el proceso aprendizaje-~nseñanza en sus 

etapas iniciales y cuál puede ser su repercusión en Mercado-

técnia una vez que se toma la decisión de aplicarla a deter-

minado grupo de empleados dentro del seno de una empresa. 
' 

En este trabajo se van a presentar las disyuntivas o alterna-

tivas que· se pueden, en la actualidad, presentar para crear 

todo un Programa de Capacitación y Entrenamiento, se ven 

ayudas para ir detectando necesidades de entrenamiento y de 

re-entrenamiento; se ponen a consideraci6n diferentes tipos 

de entrenamiento según sean los objetivos a alcanzar y se 

mencionan ayudas o técnicas para lograr el máximo beneficio 

a cada Programa de Capacitación y Entrenamiento. 

Aunque el estudio se hace en una forma general, considerando 

aspectos cientif icos actuales y técnicas contemporáneas, el 

caso práctico que se presenta se ha realizado en una empresa 

que cuenta con todos los recursos necesarios para tener un 

buen Programa de Entrenamiento y Capacitación, realizándose 
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nuestro enfoque al Departamento de Ventas. 

Quizá quede mucho camino por andar en la ruta del Desarrollo de 

Programas de Capacitaci6n y Entrenamiento en México, pero la me­

diana y pequeña empresa puede contar con los conocimientos reno­

vadores y profesionales de los actuales ejecutivos o Directivas 

jóvenes y lograr despertar ese cambio que debe ser constante 

como lo es, en el hombre, la purificación de la sangre. 
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APRENDIZAJE - ENSEÑANZA 

"El aprendizaje es un fenómeno en virtud del cual, se producen cambios 
en la manera de responder del individuo a consecuencia del contacto con 
aspectos del ambiente". *{1) 

Desde que nace el hombre viene limitado en su conducta instintiva para 
reaccionar como los animales inferiores, sin embargo, posee una gran capa­
cidad de aprendizaje y ésta juega un papel importantísimo en todas sus 
actividades como son creencias, actitudes, prejuicios, etc. 

El aprendizaje es el dínamo de donde salen la comprensión y adapta­
ción humanas. AprendL~nos viviendo y vivimos aprendiendo. 

Se puede explicar que desde que nacemos estamos expuestos a las sensa­
ciones externas que son nuevas y a las que "aprendemos" a reaccionar; 
el recién nacido que siente hambre, tiene que responder con una reacción 
X que va a adoptar mas tarde para lograr que le satisfaga~ sus necesidad 
y así, ha aprendido que si llora, le darán de comer etc. Ahora bien, 
este aprendizaje puede ser positivo o negativo dependiendo del fin que 
persiga el aprender mismo. Podemos aprender una actitud positiva hacia 
la adversidad, hacia las personas, aprender bien a tocar el piano o se 
puede viciar el aprendizaje al aprender negativamente a pensar, a escri­
bir a máquina, etc. 

La investigación científica se ha dedicado en su mayor parte a las 
siguientes clases de aprendizaje: 

a)- aprendizaje por condicionamiento 
b)- aprendizaje por discriminación 

e::)- aprendizaje por improntación 
d)- aprendizaje de actitudes 
e)- aprendizaje de destrezas motoras. *(2) 

*(1) "Psicología y Vida" Floyd L. Ruch, Mex. 1964. 
*(2) Consultar obra anterior. 
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Para que estas clases de aprendizaje tengan algún valor, es necesario de­
finir primero la conducta que habrá de considerarse como criterio de apren~, 
dizaje y en segundo lugar encontrar el procedimiento para medir cantidades--:· 
diferentes de esta conducta que nos servirá de criterio. 

En los estudios de aprendizaje realizados en los laboratorios, los cri­
terios que más comunmente se han empleado como indicaciones de aprendizaje 
son: 1- precisión de la respúesta 

2- velocidad de la respuesta 
3- fuerza de 1 a res pues ta 
4- probabilidad de la respuesta 
5- es fuerzo emp 1 ea do en la res pues ta 
6- resistencia a la extinción 
7- resistencia a la Interferencia. 

Teniendo ya conciencia de lo que es aprendizaje, las clases de aprendizaje 
que se manejan cientificamente en la actualidad y los criterios con que 
son nonnados éstos, enunciaremos las pricipales teorfas del aprendizaje, 
mismas que han servido de pilares para los adelantos que han alcanzado ac­
tualmente todos estos estudios. 
Teorfa de Clark Hull, quien creó un gran sistema de postulados y deduccio­
nes; organizó los datos empíricos que había y proporcionó nuevas hipótesis 
para seguir haciendo experimentos. 
Teorfa de F.Skinner.- Procura prescindir de las hipótesis acerca de los fe­
nómenos que acontecen en el interior del organismo y concentra su atención 
en acontecimientos observables, especialmente en las relaciones entre res­
puestas y condiciones de reforzamiento. 
Teoría de J.B.Watson.- Precursor de la teoría conductlsta, rechaza los fenó­
menos subjetivos y propuso que toda la conducta podía explicarse observando 
las condiciones ambientales en vez de observar los procesos Internos del or­
ganismo. 
Teoría de E.R.Guthrie.- Creyó en la contigüidad temporal, pensaba que era 
ésta elemento importante en un acontecimineto de estímulo con respuesta pro­
vocada. Para él, el aprndizaje se da independientemente del reforzamineto, 
siempre que el estímulo condicionado y la respuesta vayan juntos; el reforza­
miento influía en el aprendizaje Qnicamente de manera indirecta, 
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Teoría de L.Thorndike.- El prefirió cambiar la 'Ley del ejercicio" por 
la "ley del efecto" en la explicaci6n del c6mo se fortalecen las conexiones. 
Sos tuvo que 1 os a·contecimi en tos agradab 1 es fortalecen 1 as conexiones E-R, 
en tanto que las desagradables las debilitan. 
La teoría E.C.Tolman.- Es una sintetización de las teorías anteriores. Pue­
de distinguirse en la afirmación de que lo aprndido son conecciones E-E. 
Habla de "mapas cognositivos y de "expectativas gesttalt-signo". *(3) 

Dentro de las varias teorías se encuentran factores de los que nos po­
demos valer cuando intentamos aprender algo y son: mc~ivación, concentración, 
actitud, organización, comprensión y repetición. *(4) 

Todas estas teorías presuponen el mismo objetivo de enseñar de una u 
otra manera, pero logrando cubrir una necesidad. Las necesidades han sido 
estudiadas por muy diversos autores, ya Maslow mencionaba las principales 
necesidades humanas a partir de su pirámide: 

(4) AUTOACTUALIZACION 
(3) NEC. DE AMOR-ESTIMA 
(2) NEC. DE SEGURIDAD 
(1) NEC. FISIOLOGICAS 

Las variedades de las necesidades parten de la naturaleza misma del ser 
humano y por lo mismo cada vez son incontables; los principales autores, 
como se muestra en el anexo # 1 nos presentan un cuadro de necesidades que 
nos impulsan o motivan dependiendo de las causas. La motivación para ha­
cer una actividad o tornar la decisión de estudiar o de aprender algo sale 
de nuestros propios antecedentes vividos y es sólo una reacción producuda 
por ~na acción impulsiva. Los estudios realizados para satisfacer una ne­
cesidad pero que no producen al mismo tiempo la automotivación de la perso­
na que se está preparando, no tienen los mismos resultados y el aprendizaje 
se vuelve confuso al poco tiempo transcurrido. Un buen método de Capaci­
tación debe tomar en cuenta las más posibles alternativas para lograr objeti­
vo de un perfecto entrenamiento. 

*(3) "f' ;cología y Vida".FloydL.Ruch." 
*(4) "Cómo estudiar".Thornas F.Staton.&.r.Trillas 1965. 
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MOTIVACIÓN ,SICOlOGICA 

Cl.ASIFICACIOi'\'ES DE NECESJ(}ADES y DE 1\IOTJVOS JIU,,IANOS 

S• he>rt ••ali1udo nvm.,a•OI inlt"lo• ch 1la1;lficar 101 n••••idod,1 y 101 m•livot human••· U110 

clo1ifi1nd6n ll•uubri6 fin u1l•goria1 d• ,,•1•1id1Jdo jPru101t, l 9JIJ. 

Fhieló11i(OI t~11:ct"udocl1n di: c.ond1cionr1 y rn.::ire110J,, 1~n.t1oltt, de Ll'l dc-1rrm1nudo "'""º d• oclnttdod y d•t· 
con,o, y ciit 0(1 .. ,,,dud U•vol 

Soclalea f-l•n~11dode1 de ofecio, de i>ef1rn•cr1' y de 01 .. mr¡n•u o 0!101 

lnl•gradHal chl y• Ne<t11dude1 de {Of11mto con la 11101.dad, tle c:umor1;0 con lo 1eulrdorl, de 11rribo!.1oc16n P'CY,;l'••••O, 

de u~f·11:nlr c.u100.ir~no.n. d~ lll'O b..,eno p1opor.:1ón enllt rl ii•llo y el f1oco10, y dt auto· 
nomia drl yo 

Olro th11;fi1ciciÓI\ •l'lum•ro quinu "n•c•1lrfod•t mo,,ili11lo•'' qu•, ••" futr1Q \la1l11tble, •• pu•d•" 
c:obur.or •" li:ido el murulo (Cdwc:uds, 19.SVJ. • rtle• lt•rnt •• d•rivor•" de """º li1ta onl•riet 

foHnodo f!'" In• ,.tpuulcu al l•1I de oper,•pción t•l'J'oÓtha 1'"• 'tlmot •" •I uipllvle 41 

egre • reolbo1i6n Ho<u lo• co~1n lo ,,...¡or C¡u• Mf puf'do, ,,,..., é.1110. rirol11ur tor•ot quw 1rq1..1eron dult•ao 'r U· 
fu~r10, 1ctf ""º º"''°"idod rwcorioc:•do, rctoll1or c>lgo 1mpO!'tonl•, <lir\'!'mpelu;u b•irn uno loF•>S d1fic+l 

D•f•nntio lllt'c•b•r l•'G<'''"'-•DI J., 01101. 1obe1 fo qv. offat P••"•lon, 0•1ndctt flll'C'~ndca;C!t'11tl y hocctr lo q,,,. 
te ••P"''"· e-ku tJf o ulro1. oup•ur lo d,rrc<•On dct otrc1. pll'gon• u lo co1tumbrct 

Otdtn Cc 0nit1vor "" l''•H y c•J,r.e;d<ll 101 co101, hoc•r p:a,..u de onlemnno, 01gonl1or 101 drl<Jll•t dct 
lfohojo. o'clt·n,,., 101 cc1n1 rfp Mar'"'º qve lgt larttat lf· lleven o cabo ,,., tuoho1•empo y ''"' 

· Aulenorn;a 

Afoluuión 

Dominio 

Rebojomlenlo 

rrolHtiOn 

Comblo 

curnbio\ 

PN•r <ClHJt o?udcH r' ,n!ilcr..0101. hocet qu• c.1101 ohte,....en y cOlnt'nlf'n •I ot~c·o Ó• uno, c.t.c11 
tO\Ol pa10 .,..,, rl ''rtlc. qve r~v\an en Ol/Ol, IH>bllu df' 1•ol11oc1one~ ~'tot'lol.,1 

M1 <oroL dr hoto:-1 lo q..,e "' G•"e'"· de dt"t•r lo qur "'"º P'•"'º· de ••' 1r.<lrprnd.r-n1• d• º''°' 
ol 1o.rnu1 1lt'(•t·t•nt't. holet coict t·n p•efX1..•;1or1• por lo q"4' º"º' pu.,dun f.-!!n1ar 

Ser leal coo 101 om•got. po11.c.por en <:¡tupOI d• tim•got, founot vinculo& fc.t":'ttt, tO'npart•t (0\01 

(Ot'\ om•gt:t, irH••t,u ccrlol O om·'JOI, hoce1H del motor 01'.une10 pot•blr df' am.901 

/.nol110f 101 1 P.>p·OI mct, ... at )' le'l! m1•nlOt. ICN•\p1en.-Jer qué et lo que l;t""lle"I (11/0I r-.11onot, jul­

QOI o fo1 JH'"''º"º' por fo1 rn.01.vc:.1 que ler";¡on poto hoc•r lo qu• hocf'n, rM1 qve p0t lo q._.. 
lio(•n. pr<tdN•r lo cond..,da de citas 

Hn,r• qvr ttl•<H f'Cf>l.l•c•onc,.. oyvda <uondo '' "'"º ut\O en opviot, butcor ol1en10 d1 otro1, t1oc1tr 
qut" 01101 "' rnJ1Hl1rn omot.let y ccn1pr•nt1vo1. rec1b•r mvc.ho of11c10 de oHot 

01Hvl11 rn do:h·1't0 dd prop·o pul\IO de v••lo, lel do1•gtnle •n g•upol o 101 qutt ti! pitfff't'leU, 

prnuodrt u º"ª' e 1nflv.1 en •1101, .,.igihu y dirigir lot t.a•Ol"I•• de °''º' 
!-ent•rtt" cvlpobl., cuando u t>ou oigo molo, oteplor lot '•"'lvtat cuando no 'º'•" bie-n 101 <OIQI, 
u•nl•• qveo 101 1uf11fl1ttnlol J~C"11;;,nole1 hocen tnÓ• bi•n que mol, Hnl11H opcxodo e 1nf1ri01 

A)'udor o nm·IJOI <vondo lt "to"I en npu101, 110101 o ohC11 ron bor1dod y cornpten110n, pe1donor 
o ouo1 y hu,111/11, fo ... r.11e1. motlror aíecto )' hacer que 01101 conl<en "" uno 

Hacer CQtOI nueva1 ,. d,fe1eP"lir1. v1o¡or, COl"ICX., o lf"'onc1 d''''"'ª'· onlrodu<•r no ... •dod11 y com· 
b101 •" lo tul.no d•Ul•O, probar rrnple-01 nue .. 01 )' J.rrrenl•I. por1•C•por en rn.cdo1 y gu1tot 

rerth•.,onclo E je<utor uno to•t:"O hcJllD ltrm•narlo, 11obo¡or e1for1odomenlt' tn uno 101eo, ded•<O>lt o un 1olo 
trabo¡o onte-1 de f'tnprtndr1 º''º'· penn11r en fa bU,qvc.odo dct lu 1oluc•On d• un p1obl1ttno oun 
cvondo no u1 l1ouon pro-;1r101 rn~n1f11r11ci1 

Heluo1uuolldod Dr.doco1u• u c:icl.v1dndl'1 n•;oo:l"t (on Pl"•IOOOI de-1 •••o or,uf:>110. el•or rnotnorodo ¿, alguien drl 

Agruión Atocor O;'.J•":'-'""' Hml•u•1<.H, J~!-rlr1 1u1 '"dor.dadrl' o ('1101 .... t'rtgor1e d11 1rttvho1. echar lo cu!pa 
o ol•UI c ..... mdn 101 nao1 ~.Jlcn n>r.JI. 1;1i1icur o 01101 pVbl.comt-nfr, '"' relol~ de ..,,<)fl"n~·o 

Tum.&do ion pumi.o, Cop,ri11h 19S.., © 19!19, Tl11 Pi1d1o!t't;c.al 
C'..or1-01.ali1>n, Nun.a l'1;1,la, r\, l'. TCK.111-t lot dtotcl.r•s ror1tn.adat 
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Cuando después de poner todos los esfuerzos que se te­

nían a la mano el entrenado no ha aprendido lo que se 

requería de él, lo más probable es que se haya pasado 

por alto alguno de los principios básicos del entrena­

miento que nos menciona que parten de: 

. ) motivaci6n 

.) conocimiento de los resultados 

,) práctica 

.) distribuci6n del aprendizaje 

.) aprendizaje total contra aprendizaje parcial 

.) diferencias individuales 

.) tipos de instructores en el entrenamiento~*(S) 

* (5) "Administraci6n de personal" de Chruden y Sherman 

CECSA- 1975-, 
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LA FUNCION DE MERCADOTECNIA. 

Hasta hace muy poco tiempo había empresas que aún consideraban un lijo 
ó gasto superfluo los Programas de Capacitación y mandaban a sus represen­
tantes de ventas a la calle casi inmediatamente después de ser admitidos en 
la empresa, llevando únicamente como herramienta5 aTgún instructivo, algunas 
muestras, listas de precios y todo su mejor ánimo. Afortunadamente, en Ja 
actualidad cadavez son más las empresas en las que el Rep. de Vtas.tiene que 
pasar hasta algunos meses "almacenando" toda clase de Tócnicas, instruccio­
nes, prácticas, etc. para tenninar su Capacitación y ,u Entrenamiento. 

Cuando los Directivos de ventas se percataron de que con un largo y re­
forzado período de entrenamiento se obtenían más valores que costos, co­
menzaron a modificar sus criterios respecto a los Programas de Capaci­
tación, y así el Representante de ventas capacitado adecuadamente puede 
vender a compradores más concientes de los costos y de los valores. El 
periodo de Capacitación y lntrenamiento deberfa de planears~ tomando en cuen­
ta el costo marginal de un día, esto es, deberá ser alargado o acortado dicho 
curso hasta que no se exceda el valor marg1nal de un día con el aumento de 
un día más de entrenamiento. *{6) 

Cuanto más grande es una empresa, supuestamente más sofisticados se-
rán los planes para Programas de Desarrollo en cuanto a Capacitación se 
refiere, por lo que el Departamento de Mercadotecnia tendrá que tomar en 
cuenta el costo de dicho Programa para sus pronósticos de niveles de ven­
tas así como a lo que a productividad se refie1·en las nuevas _écnicas de sus 
representantes en comparación con los resultados pasados. 

Una empresa considera que una cantidad destinada para capacitación es 
una inversión a largo plazo y la puede amortizar en un tiempo bastante 
más corto de lo que los rendimientos de dicha inversión pueden dar sus 
frutqs. 

Pongamos el caso de una empresa que destina $ 500,000.00 para Capaci­
taci6n y Entrenamiento del Opto. de ventas, se pretende que su costo se 
amortice en 12 meses, en libros contables aparecerá ésta cantidad asf: 

* (6) "Dirección de Mercadotecnia" de Philip Kotler. Ed,Diana 2a,Ed,1974, 
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Activo Diferido 

Gastos de Capacitación ....•.•.....••.. $ 500,000.00 

menos Amortización •..•.. , .•.•••••.•. ,. 

NETO ••.•.•........... 

Al finalizar el primer mes estará de este modo: 

Activo Diferido 

Gastos de Capacitación ••.•••.••••••.• $ 500,000,00 

menos Amortización . •••••. ••....•.•... 50,000.00 

NETO ................. 450,000.00 

Cuando termine el sexto mes, el resultado serfa: 

Activo Diferido 

Gastos de Capacitación .•..•.....•••..• $ 500,000.00 

menos Amortización •.•.....••••.•••.... 300,000.00 

$ 500,000.00 

NETO $ 200,000.00 

Siguiendo de esta menera, al finalizar el año habrá absorvido el 

gasto y los resultados de la Capacitación apenas empiezan a dar 

los resultados esperados , mismos ~ue irán creciendo, 
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EL ENTRENAMIENTO Y LA CAPACITACION DE 

REPRESENTANTES DE VENTAS • 

• 
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CAPACITAR:- hacer a uno apto para algo 

ENTRENAR:- prepararse adecuadamente para 

realizar un esfuerzo 

Traslademos toda la informaci6n anterior a una empresa, 

la que fuera, y pregunt6monos, ¿C6mo puede mejorarse 

el desempeño del personal mediante la Capacitaci6n?. 

Hay gerentes o ejecutivos de ventas que creen que en 

determinadas actividades no es factible mejorar el de­

sempeño y mecanizan al máximo sus operaciones; a pesar 

de ser una tendencia de poca visi6n, en M6xico existe 

en abunddncia- No obstante a pesar de 6sto, creo que 

aunque algunos empleados pueden aprender su trabajo más 

rápidamente que otros, con una buena capacitac:;i6n se 

puece mejorar en un 2lto porcentaje el desempeño de cual­

quier empleado independientemente del grado de habilida­

des naturales que tenga la persona que se entrenará. 

Las necesidades de Capacitaci6n var!an segGn las cir-

cunstancias. Existen actualmente muchas T6cnicas entre 

las que podr!amos adec1111r más de una a nuestra necesi­

dad .. Teniendo una buen" planeaci6n evitaremos tropie­

zos o errores y lograremos mayores beneficios con 

nuestro personal. Si se determina cuánta eficiencia 

podr!a obtenerse n0rmalmente sin capacitaci6n y cuanta 

más podr!a resultar con ella, se establecer!an los linea­

mientos externos del campo de acci6n de un adecuado 

Programa de Capacitaci6n. 
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PORQUE DEBE ENTRENARSE Al REPRESENTANTE 
VENDEDOR QUE INGRESA A LA EMPRESA. 

Por lo general, la fonnación de los representantes de ventas en una 
empresa que se dedica al ramo de las ventas de una manera voluminosa, tiene 
que tener, inevitablemente, personal que canalice sus habilidades naturales 
y explote de una manera más productiva esas cualidades inhatas en sus ventas. 

Siempre habrá alguno que sepa salir adelante sin necesidad de que se le 
desarrollen científicamente sus habilidades con herra~ientas de Técnicas de 
ventas, asimismo, la experiencia es un factor muy importante en el área de 
ventas, pero a su vez, lleva consigo el tiempo invertido, los errores de 
los que se aprende, pérdida;s de oportunidades por falta de preparación en 
el momento en que se presentan éstas, dejando atrás muchos sinsabores. 

Cuando se deja de ver la actividad de ventas como mero principiante y 

se enfoca de una manera seria y profesional, _es cuando se debe de pensar 
en un entrenamiento que valorice las posibilidades de cada pa'rticipante y logre 
desarrollar cualidades, hábitos y estrategias. Por ende, todo representan-
te de ventas requiere de una instrucción inicial formal y contínua para· vender 
todo tipo de productos, independientemente de la habilidad y experiHlcia con 
que cuente, pues además, sería como enseñarlo a encauzar su propia energfa y 
sacarle el mayor provecho. 

Pongamos el caso de un representante de ventas que es capaz, bueno para 
hablar, que comienza a desarrollarse en ese campo, no cuenta con una prepa­
ración suficiente y adecuada y, lQué sucede?, que a los primeros tropiezos 
que se le presenten en este actual mundo competitivo de las ventas, se desa­
nima y desmotiva, truncando poco a poquito su futuro como vendedor, por 
falta fe medios para poder explotar todo su potencial teniendo que renunciar 
sin haber alcanzado ninguna satisfaccióo; con ésto, podemos darle a la Capa­
citación un punto de apoyo al agregarle que es factor importante en uno de los 
problema~ internos de la empresa como es la rotación de personal, 
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Con lo anterior, vemos que evitar la constante :rotación de personal trae con­
secuencias de reducci6n en los costos de Supervisi6n con el ingreso de nuevos 
elementos en ventas, asimismo, el tiempo dedicado a ellos es igual o mayor que 
cuando están mal capacitados y en costos horas-hombre, se filtra mucho más de 
lo que se supone en gastos. 

Toda empresa debe de considerar estos puntos y realizar un estudio para crear 
métodos y programas de Capacitaci 611 y Desarrollo para conseguir rápidamente un 
nivel de eficiencia que sea satisfactorio para ambas partes (empresa y repre­
sentantes de ventas), contribuyendo al logro de los objetivos de la empresa y 
logrando que los representantes lleguen a utilizar todas sus habilidades y ca­
cidades reales. 

Cuando se logra establecer en bases reales un buen programa de Capacita-
ci6n y Desarrollo, pennite a los representantes de ventas lograr objetivos bi­
laterales, pues al mismo tiempo que siguen metas fijadas por la empresa, esUn 
logrando objetivos personales con lo que les pennitirá estar satisfechos de 
su situación automotivándose, aportando por un lado, mayores entradas a la em­
presa, dando una imagen excelente de ésta que lo está respaldando y, por el otro 
lado, logra personalmente la oportunidad de tener ascensos, mayores ingresos, 
relaciones internas satisfactorias, etc. 

La fuerza de ventas tendrá un mayor arraigo en su trabajo, motivando que 
la empresa crezca en número de representantes de ventas y mantenga en desa­
rrollo gerencial a los representantes con mayor experiencia dentro de la misma, 
logrando con esto establecer mayores metas y fortalecer su fuerza de ventas. 
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NECESIDAD LEGAL. 

I.a i:nplitiaci6n de todo derecho trae consigo la conce­

cuencia de una obligación, por lo que es preciso men­

cionar que asf como se ;legislan los derechos laborales, 

también se condideran las obligac,tones labqrales. 

Como dc,rechos laborales tenemos por ejemplo: 

rcciLtr capacitación o adiestramiento 

formar parte a través de sus representantes, de la 

Comisión Mixta, a efecto de participar en la toma de 

decisiones acerca de planes y programas, formas de ins­

trucción, expedición de constancias, cte. 

- hacer constar en el contrato colectivo de trabajo "las 

disposiciones sobre la Capacitaci<;Sn o adiestramiento ini­

cial que se deba de impartir a r¡uiones vayan a ingresar 

a laborar a la empresa o establecimiento. (Art. 391 Fracc. 

VIII) 

-formar parte, a través de sus representantes, del Comité 

Nacional de Capacitación y Adiestramiento que les corres­

ponde. 

Como obligaciones laborales tenemos por ejemplo: 

- asistir puntualmente a los ·cursos, sesiones de grupo y, 

demás actividades que forman parte del proceso de Capaci­

tación o Entrenamiento. 

- atender las indicaciones de la~ personas que imparten la 

capacitació.n o entrenamiento y cumplir con los programas 

respectivos. 

- presentar los exámenes de evaluación de conocimientos y 

de aptituJ que sean requeridos. (Art. 153-H) 
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Haciendo un poco de historia, la obligaci6n de capacitación 

y entrenamiento estuvo como Ley de letra mderta durante 8 

años, aunque las Reformas que incorporan los cursos de Ca­

paci,taci6n como una obligaci6n de las empresas entraron en 

vigor el lºde mayo de 1970. 

El elevamiento de la Capacitaci6n a la categorfa Constitu­

cional revela el interés del Gobierno en este aspecto de la 

relación laboral, al mismo tiempo que denota que la Cons­

tituci6n y sus Leyes Reglamentarias -la Ley Federal de tra­

bajo en este caso -, les otorgan plenos derechos a las 

autoridades laborales para que ejerzan el control y la vi­

gilancia sin las cuales toda Ley es suceptible de ser ig­

norada. 

La Ley Federal del Trabajo en su Artículo 523 explica: 

"La aplicaci6n de las normas de Trabajo compete en sus 

respectivas Jurisdiccionesa: 

)- Secretaría del Trabajo y Previsi6n Social 

)- Servicio Nacional del Empleo,Capacitaci6n y 

Adiestramiento. 

Siendo necesario que se establezca una entidad 1¡ue realice 

·las actividades de vigilancia y desarrollo de 6stos dere­

chos y obligaciones, dl Art. 538 menciona que el Servicio 

Nacional de Empleo y Capacitaci6n y lldiestramiento estar~ 

a cargo de··· la Unidad Coordinadora d·~l E.n1pleo, Capacitaci6n 

Y Adiestramiento. (UCECA) Siendo un organismo descentrali­

zado, dependiente de la Secretaría del Trabajo y Previsi6n 

Social. 
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La aanci6n por incumplimiento de la obligación de presentar 

ante la Sría. del Trabajo y Previsi6n S. los Planes y Pro­

gramas de Capacitaci6n y Entrenamiento dentro del plazo que 

corresponde, viene reflejada en la fracci6n IV del Art. 878 

y consiste desde el pago de una multa del monto de 15 veces 

el salario mínimo general vigente en la zona, hasta el mon­

to de 315 veces el salario mínimo vigente en la zona, y es 

la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitaci6n y Adiestra­

miento (UCECA), la encargada de dictaminar sobre las sanciones 
que deben de imponerse. 
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TIPO DE ENTRENAMIENTO 

En la actualidad, con el desarrollo de tantas ciencias y el 

nacimiento de otras tantas cada vez se crean más alternati­

vas para determinar el tipo de entrenamiento que se requiere 

en cada actividad. Los estudiantes, pasan por la encrucija­

da cada vez más grande de decidir qué estudiar; se crean 

Institutos de orientaci6n vocacional, se les dan temas rela­

cionados a los posibles estudios a escoger, etc. Las empre­

sas cuentan con una diversif icaci6n y especialización cada 

vez más grande de sus operaciones internas por la que tienen 

que definir perfectamente el objeti~o o tipo de entrenamiento 

que realmente le va a redituar beneficios. 

La pregunta sería ¿Qué tipo de entrenamiento o de capa­

citaci6n? En el estudiante se propondría: una escuela ¿Téc~ 

nica?, seré Ing. mecánico; una escuela de educación física? 

seré maestro de cultura física; una ¿escuela profesional uni­

versitaria? seré Licenciado y la pregunta se vuelve eterna 

búsqueda y eterno encuentro de cada vez •más posibilidaqes. 

El tipo de entrenamiento va relacionado con el programa 

o método de capacitación en que, ·si bien el método son los pa­

sos a seguir para lograr una capacitación específica, el tipo 

de entrenamiento es el objetivo que perseguimos con el método 

o sea la capacitación específica. 
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Cuando un empleado es aceptado en una empresa, lo que se debe 

de seguir es una serie de orientaciones acerca de sus primeros 

d!as y posteriormente una reorientaci6n de acuerdo a cada 

posición y/o lugar que ocupe. 

Hay que hacer notar que al principio, un empleado no va a 

asimilar todo el programa de orientaci6n inicial tal como 

detalles de la c!a., reglas o normas de seguridad, datos de 

ubicaci6n exacta de las oficinas internas, trámites, cte. por 

lo que es recomendable, que en un tiempo razonable, (digamos 

los primeros 10 o 15 d!as se realicen junto con el empleado 

juntos en los que se verSn reforzados los datos ya dados, se 

resolverán preguntas, se analizará capacidad de adaptación, 

etc. Hay empresas que cuentan con listados o programas de 

orientaci6n para el nuevo empleado y que le sirven mucho de 

ayuda para que Al mismo vaya viendo su integraci6n paso a paso, 

logrando que a su vez se vaya programando con el siguiente paso 

a cubrir. Sin embargo, existe una tendencia que puede llegar a 

afectar el estado anlmico del nuevo empleado y es que en los 

primeros días, se hace mucho hincapié en lo que el empleado no 

sabe h?cer; esto se debe de tomar en cuenta para que no pueda 

influir negativamente. 

Una vez que se lleva a cabo la etapa de orientaci6n 

,,Gnicial, en lo que se denomina adaptación, se debe de encaminar 

al empleado a otro tipo de orientaci6n o entrenamiento ya de 
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manera más especifica. Aqui se analizarán los requerimientos 

del puesto y se le irá dando material de entrenamiento de 

acuerdo al puesto y según el programa de capacitación y 

entrenamiento de la empresa. 

Los diferentes tipos de entrenamiento se dan en funci6n 

del giro de la empresa y/o de las diferencias de empleados. 
~ 

Asi podemos programar para un montacargas, como tipo de 

entrenamiento inicial, el hecho de que físicamente debería de 

aprender a maniobrar un determinado modelo de montacargas, 

representando en éste tipo de entrenamiento el desarrollo de 

habilidades notorias del individuo; en cambio si el empleado en 

cambio fué contratado para hacer los cálculos mensuales en el 

Opto. de Planeaci6n, el entrenamiento requiere que se ejercite 

su agilidad mental y su capacidad de anfilisis al enfrentarse 

con elementos continuamente en situaci6n cambiante para poder 

lograr una planeaci6n lo mis realista posible. 

Si un empleado cuenta con el adecuado entrenamiento, va a 

producir lo que se espera de él en un lapso de tiempo razonable 

y dentro de lo planeado por la empresa, con lo que a su vez, la 

empresa debe de ajustarse a las próximas necesidades del 

empleado. 
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Algunas empresas en la actualidad, (IBM de México, S.A., 

Procter & Gamble entre otras) le facilitan al empleado otro 

tipo de entrenamiento posterior al de su entrenamiento 

otorgándole más informaci6n para que realice más y mejor su 

trabajo, desarrollando aptitudes nuevas o reforzando cargaS 

existentes. 

Haciendo un esquema de esto, tenemos: 

TIPOS DE ENTRENAMIENTO 

Orientaci6n o Entrenamiento Inicial 

~ ~e. 
Monta~' Administrativo 

-/ 

.. 

Entrenamiento Especifico Entrenamiento Especifico 

~o 
DESARROLLO DE APTITUDES Y 

POSIBLES REUBICACIONES SEGUN 
POSIBILIDADES 

*(l) "Entrenando en casa" condensando de "Training in Business 
& Industry" 1976. 
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VENTAJAS DEL ENTRENAMIENTO DE VENTAS. 
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VENTAJAS DEL ENTRENAMIENTO EN VENTAS. 

VENTAJAS PARA LA EMPRESA. 

A) AUMENTO EN EL VOLUMEN Y CALIDAD DE LAS VENTAS REALIZADAS. 

Resulta 16gico que el entrenamiento nós dé dividendos en la for­

ma que nás interesa a la empresa y, en particular al Opto. de Vtas., 

ya que en 6sta forma cumple con su cometido específico, que es lograr 

el aumento en la productividad de los Rep. de vtas., que se verá 

reflejada en el incremento de las ventas en volumen notorio, tanto 

físicamente como representado en valor monetario o real1 trayendo con­

sigo las utilidades esperadas para la empresa. 

B) MENOR ROTACION DEL PERSONAL DE' VENTAS.· 

Existe una estrecha relación del personal de Vtas.y la capacita­

ción o instrucción que se les brinde; de~de luego que ~sto s6lo 

resulta cierto y efectivo cuando el entrenamiento proporcionado es, 

como ya so explica, planeado y elaborado específicamente para las 

necesidades de cada e~presa, dependiendo el servicio 6 el producto que 

·desee vender. 

Las empresas que cuentan con un programa de entrenamiento y capacitación, 

bien planeado v estructurado. cuentan con oue l~ rotación de oersonal 

sobre todo en el Doto. de Vtas •. tiende a irse reduciendo notablemente. 

El evitar o reducir la rotaci6n de personal dentro de nuestra 

fuerza de Vtas. es relevante, ya que la inversi6n que representa en 

tiempo y dinero por parte de la Cía. en el reclutamiento y selecci6n 

de personal es muy elevado. A este costo se le aumenta el monto 

del en~renamiento se verá como perdido pues no se recupera al no 

obtener la productividad esperada por la salida de la Fza. de Vtas. 

C) REDUCCION DEL NUMERO DE REP. DE VTAS./MAYOR PRODUCTIVIDAD. 

Eliminando a los inadaptados, a los que no reúnan los requicitos 

o simplemente no sean satisfactorios sus logros, tendremos dentro de 

nuestra Fza. de Vtas. menar número de Rep. pero todos los que se 

queden tengan mas posibilidades y por ende mayor ¡.oroductividad. 

Los Rep. 'ltle habiendo sido seleccionados y en el entrenamiento se 
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se vea que no son adaptables a la empresa, pueden y deben de ser 

eliminados para ahorro de un entrenamiento que resulte ineficaz y 
sea un desperdicio de tiempo y dinero , tanto para el prospecto 

en particular como para la empresa. 

D) MAYOR ESPIRITU DE COOPERACION HACIA LA EMPRESA. 

Esto lo podemos lograr con una adecuada motivación, tanto al 

seleccionar a los candidatos para integrar nuestra fuerza de Vtas., 

ccrao con las personas que va han sido seleccionadas v van a ser 

0ntrcnadas oara ser Reo-. de Vtas. eficientes oara s! mismos v la em­

oresa; cuando un Reo. de Vtas. siente oue la emoresa oara la cual 

va a trahajar pienRa en su consta11te desarrollo y tiene planes a un 

fut~ro px6ximo para él y toda la fuerza de Vtas. no le queda otra 

- salida que la de cooperar y lo hace.con la mayor disponibilidad y 

guRto de hacer crecer cada vez a "su" C!a. sin ver que se siente 

orgulloso de trabajar para ésa empresa en lugar de a otra. 

E) REDUCCION DE COSTOS. 

Un Rep. debidamente preparado representar5 para la empresa menos 

gastos que una persona que no ha sido entrenada. Ya que carecerá de 

la preparación necesaria, cometiendo errores que pudieron haberse 

evitado o al menos previsto, perdiendo negocios, imagen externa,etc. 

Además, un Rep. que ha sido suficientemente capacitado, va a realizar 

ventas más sólidas con lo que se ahorran gastos de cancelaciones, 

rechazos, devoluciones, papeleo que involucra gastos de papelería, 

gastos de personal administrativo encargado de tramitar 6rdenes de 

compra que nunca salieron. qastos de almacén, transoorte, horas-hombre 

de supervisión constante, etc. 

F) RELACIONES MAS AMPLIAS Y SATISFACTORIAS CON LOS CLIENTES. 

Cuando un cliente en potencia auiere saber de las cualidades 

del producto por el cual se interesa y quiere investigar con el 

Rep. de Vtas. de esto y de todas las cualidades incluso que puden 

competir con los de la competencia, un Rep. bien entrenado deja al 

cliente satisfecho y con la convicción de que el producto mostrado 

es el que va a llenar todas sus necesides. La impresi6n de la empresa 

representada por un vendedor de ~ste tipo, es todo lo buena qeseable. 
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Cuando un cliente queda satisfecho con un producto y/o servicio, 

es lo mismo qu8 ~i quedara contento con la empresa que lo ofrece, 

por lo •¡ue viene ,, "'T::csentar hasta un;¡ ayuda para la empresa en 

fo1:ma de "publicidad", pues en cuanto tiene oportunidad de hablar 

de su experiencia de compra, sio va a tener palabras de elogio 

para la formaci6n profesional del Rep. de Vtas. El será el mejor 

salvoconducto contra la desbocada carrera en el mercado actual de 

las ventas. 

G) QUE EL REP. SE SIENTA PARTE DE LA EMPRESA. 

Al sentirse Gtil y productivo, el Rep. de Vtas. logrará sen­

tir cada venta no .tanto como una comisi6n mas, sino como un logro 

a nivel personal haciendo que se sienta como un ejecutivo integral 

de la· empresa. 

Conociendo los credos y políticas de la empresa, el Rep. se sentirá 

parte de ella uniendo sus objetivos personales a los,trazados por 

la empresa, sintiendo que asf le agradece y contribuye al desarrollo 

de ambos (empresa y Rep. de Vtas.). 

La empresa logra además que el Rep. se sienta una célula viva que 

va a tener la capacidad de detectar fallas en el mismo entrenamiento, 

en fases de entrenamientos posteriores, facilitando la planeaci6n 

del Programa de Capacitaci6n y Entrenamiento. 
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VENTAJAS PARA EL REPRESENTANTE DE VENTAS. 

A) CUMPLIR EFICAZMENTE LOS OBJETIVOS. 
Al'cumplir los objetivos que le han sido asignados, las 

r.uotas de ventas que le correspondan, será en 6se momento el ven-

. dedor que la empresa necesita y el Rep. logrará lo que desea ser. 

Además, los ingecsos que necesita, sobre todo si sus ingresos 

son a base de comisión. Tambi6n le aydará a ganar concursos de 

propios de sus ventas, premios específicos, bonos especiales, etc. 

B.) HACERSE MAS PROFESIONAL. 

El entrenamiento le proporciona al vendedor la preparaci6n 

n travfis del entrenamiento·de ventas pára hacerse más profesional 

en su trabajo, ya que le da conciencia de su valer como vendedor y 

de la importancia que su trabajo tiene para la empres~. 

El entrenamiento le proporciona la sensación de seguridad en su 

trabajo; sin embargo, hay que hacerles notar que no se es un pro­

fesionista de la venta por el simple hecho de recibir la teor1a 

de un esmerado entrenamiento, por más completo y perfectamente 

estructurado que 6ste sea, la educaci6n sobre ventas y el logro de 

llegar a ser un verdadero vendedor estrella consiste en saber ,. 

aplicar esa teoría en la práctica y con ~sta, agrandar más aan los 

conocimientos obtenidos día con día, logrando un desarrollo en es­

tado dinámico y contínuo. 

C) MAYOR OPORTUNIDAD DE PROGRESO. 

Cuando se recibe un entrenamiento inicial, el "prospecto" 

de Rep. de Vtas. se empieza a dar cuanta de cuál es su situaci6n 

real dentro de la empresa y cuáles· son las verdaderas oportuni­

dades que tiene de progresar, de ascensos, de hacer carrera dentrc 

de una empresa que se está tomando la molestia de invertir en 

su entrenamiento, para lograr ofrecerle al Rep. de Vtas. un desa­

rollo a niveles gerenciales. 
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D) MAYOR SEGURIDAD. 

La capacitaci(•n y el enl•enamieuto, al darle mayor número 

de recursos para realizar sus objetivos,le está aflorando sus habi­

lidades para la venta, su tlcnica de persuaci6n; está logrando 

darle al Rep. dc:;arrollo de !apropia personalidad que trae consi­

go la madurez del c.1r.'i.cter, reflejando mayor seguridad en todas 

las actividades do sus relaciones con el mercado,.e internamente. 

Esto es muy importante para el Rop. de Vtas. pues una de las cosas 

que más busca es la estabilidad y seguridad que puede ir teniendo 

en cuanto a su trabajo. 

E) INVOLUCRACION CON EL NEGOCIO. 

~uando el Rep. de vt,s. se ve en la situación de un empleado 

a desarrollo, se va incorporando a la empresa de una manera muy su­

til pero en forma por dem.'i.s firmo, analizando el mercado desdo pun­

tos de vista mis profundos y tratando de crear espe~tativas de cambio 

a corto y largo plazo para aportar nuevas alternativas de acción. 

Compara,analiza,cstudia, prepara, determina, rebate y objeta nuevas 

maneras de realizar las estrategias de ventas, logrando la integra­

ción emocional del Representante de Vtas.con su empresa. 

F) MOTIVACION 

Según un viejo proverbio chino; "motfvate a ser un arbusto y 

llegarás a ser un roble"; esto lo podemos resumir e~ que si una per­
sona piensa que puede hacer determinada actividad, sólo tiene que 

motivar a su voluntad, para que su mente produzca las situaciones 

que le convengan para la rclizaci6n do sus propósitos. 

La motivación pues, es el dfnamo que hace rugir totlo el engranaje 

de nuestras actividades diarias, ya sea fist~ de forma intencionada 

o en forma inconsiente; cuando la empresa se dedica a atonde• las 

necesidades de sus Rep. y a darles el apoyo para su desarrollo, 

crea en ellos de manera conciente la motivación de superación 

constante al plantearles nuevos retos cada día y las ayudas que 

requieran para salir adelante en cuanto surjan algunos imprevistos. 
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PLANEACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION. 
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OBJETIVOS 

Cuando se trata.de lograr llegar a un objetivo, el que sea, la 

acci6n a tomar es determinar el objetivo. 

Ya habiamos mencionado antes que para planear un Programa 

de Entrenamiento, tenernos que considerar qué tipo de entrenamiento 

requerirnos para investigar sobre lo que existe acerca de la 

materia. Cuando logremos obtener una visión clara de nuestro 

objetivo, podremos hechar a andar creando según nuestras 

necesidades y capacidades, un método adecuado a nuestros 

requerimientos. 

Pongfunonos en el caso que el método a desarrollar en 6ste 

caso tiene por objeto el Entrenamiento y Capacitación de la 

fuerza de ventas de una empresa productora de bienes de 

consumo. 

EDUCACION 
Adquisici6n intelectual 
de Bienes Culturales 

Entrenamiento 
Preparaci6n 
para una tarea 

Desarrollo 
Forrnaci6n de la 
Personalidad 

Adiestramiento 
Habilidade para 
Tareas Motoras 

Capacitaci6n 
Conocimientos 

(*) 

* "Administraci6n de Recursos Humanos" Fernando Arias Galicia 
Editorial Trillas 1976. 



31 

Proyectando la suposici6n anterior en el esquema, encontramos 

que el Program? que d~hemos desarrollar, debe de cubrir necesidades 

de entrenamiento y ca9acitaci6n excluyendo el Adiestramiento, 

pues todo el trabajo requer~do és intelectual. 

Algunas veces, el objetivo de crear un programa de entrenamiento 

no es para desarrollo de habilidades intelectuales o.de Capaci­

taci6n sino que algun~s empresas cuando pasan por una situación 

dif!cil, que sus ventas andan un tanto bajas, que el personal 

se siente desmoralizado, que hubo cambios considerables dentro 

de los niveles gerenciales moviendo a la gente de lugar; los 

considerados pa_:a la definici6n del objetivo deseado con un en­

trenamiento varlan mucho, ya que las necesidades prioritarias 

de el caso sufrieron un cambio. 

Siempre que haya que revisar el objetivo de un programa de en­

trenamiento tender5n de analizarse de nueva cuenta las clases 

de necesidades vigentes. 

Asimismo, las necesidades pueden clasif.icarse y/o estudiarse pa­

ra su satisfacci6n,·de acuerdo a la planeaci6n de la empresa en 

cu~nto a su desarrollo interno se refiere, en cuanto a imágen, 

pueden ser necesidades de aumento de producción, incrementos de 

ventas, apoyo motivacional, necesidades de inversión en bienes 

ralees, de" capitalización, etc. 
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INVESTIGACION 

Toda organizaci6n es diferente de las demás por lo, que si un mé­

todo de Entrenamiento y Capacitaci6n es bueno para algunos, no 

necesariamente va a obtener resultados satisfactorios completos 

para otra empresa. Cada empresa debe de considerar cuáles son 

sus necesidades, cuáles son sus caracter!sticas ¿Qué es lo que 

se desea? en una pal~bra. 

Para llevar a cabo la planeaci6n de un programa de entrenamiento 

que satisfaga las necesidades de la empresa a corto, mediano y 

largo plazo, en primer término se dcb~rán determinar las necesi­

dades de capacitaci6n y entrenamiento. 

Existen métodos para determinar necesidades y se averiguan com­

parando, lo que sucede, con lo que debería suceder ahora o en 

el futuro; la diferencia nos da la pauta para planear el tipo y 

la intensidad de la capacitaci6n. 

Para detectar las desviaciones o necesidades de Capacitación de. 

una empresa, McGehec y Thayer nos mencionan el enfoque triple de: 

1.- Analisis Organizacional determinar en que puntos debe co­

locarse el énfasis principal del entrenamiento en la empresa. 
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2.- Analisis de Operaciones - determinar cu~l deber!a ser el con­

tenido del Entrenamiento en término de lo que el empleado de­

be hacer para ejecutar una tarea, puesto o asignación en una 

forma efectiva. 

3.- Analisis del Hombre - determinar que habilidades, conocimientos 

o actitudes deber!a desarrollar un empleado para desempeñar 

las tareas que constituyan su trabajo en la organizaci6n.*(1) 

* (1) Adrninistraci6n de Personal de Chruden y Sherman. Editorial 

Continental, S.A. 1975. 
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Se recomienda hacer un análisis organizacional en el que se 

podrían ver, las diferentes áreas de la empresa, localizan­

do la que más uryencia tenga de ayuda o la que requiera de 

mayor necesidad de entrenamiento y capcitaci6n. 

Para lograr un análisis adecuado de la organizaci6n, se to­

mará, en cuenta las variables que afectan estas necesidades 

o las posibles inquietudes de los empleados. 

Aquí intervienen los principales tipos de necesidades, que 

pueden ser humanas, de productividad, necesidades guberna­

mentales, etc. Después de revisar los aspectos anteriores, 

podríamos, por ejemplo, definir que el área de mayor necesi­

dad para capacitaci6n es el área de ventas, el paso siguiente 

seria: 

Realizar el análisis de operaciones.- esto en lo que repre­

senta al contenido o materias a programar para que sean vistas 

en la formaci6n del Programa de Capacitación y Entrenamiento. 

Esto abarca el Análisis del puesto, a desempeñar por emplea­

do para adiestrarlo a que cumpla con los requerimientos de 

desempeño correctamente. 

El tercer punto.del análisis general sería: 

El factor humano en sí mismo; buscaremos aquí, cuáles son 

sus aptitudes, qué características concuerdan con lo requeri­

do del puesto, sus tendencias y el tipo de inquietudes per­

sonales del empleado. 
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CONTENIDO 

Una vez que se han definido las necesidades a satisfacer se puede 

enfocar el Programa de Capacitación y Entrenamiento de una manera 

adecuada. 

Logramos un Programa más completo si tomamos en consideración que 

existen principios de aprendizaje y tomamos en cuenta: 

a) diferencias individuales 

b) motivaci6n 

c) estlindares 

d) las recompensas 

e) el esfuerzo 

f) antecedentes del individuo 

Estos ya fueron nombrados, y pasamos a sugerir que existen técnicas 

de Entrenamiento que se van a adoptar a nuestra situación. 

Técnicas de Entrenamiento: 

-Rotaci6n de personal entre diversos puestos 

-Lecturas dirigidas 

-Redacción de articules 

-Análisis de casos 

-Disersiones Dirigidas 

-Seminarios 

-Mesas Redondas 

-Viajes de estudio 

-Conferencias 

-Retiros 
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-Dramatizaciones 

-Demostraciones 

-cursos Intertlos y/o Externos 

-Juegos de Gerencias 

-Instrucci6n Programada 

Si bien cuando determinamos la manera de aplicar una t~cnica para 

llevar a cabo nuestro Entrenamiento, contamos con ayudas didácti­

cas que son auxiliares importantes en una cc.nunicaci6n, cuando 

una persona (emisor) desea comunicarse con otra (receptor) de-

be de tener en cuenta factores como nivel de conocimientos, an-

tecedentes socio-culturales, actitud hacia el tema y tipo de 

actividades del receptor, por éso, las ayudas didácticas son 

el conjunto de t€cnicas que utilizando el impulso provocado de 

los sentidos, ayudan a crear un medio ambiente propio para la 

mejor comprensi6n de las ideas, y la captaci6n de lo que se 

desea comunicar. 

Las ayudas visuales mas conocidas son: 

-Proyectos de cuerpos opacos 

-Portafolio -Diagramas 

-Pizarr6n -Grabaciones 

-Franel6grafo -Pel1culas 

-Transparencias -Proyecci6n de Acetatos 

-Audiovisuales -Carteles de Exposición 

etc.* 

* Manual de capacitaci6n de Expositores. M.Calleros.-1982. 



INVESTIGACION DE CAMPO. 
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CASO REAL EN LA EMPRESA. 

La investigaci6n que se llevó a cabo sobre el tema fu6 

en una ~mpresa Transnacional de productos de consumo ma­

sivo, en donde se considera que el entrenamiento es de 

vital importancia tanto al inicio de un nuevo Rep. de 

Vtas.,como durante toda su carrera en la empresa. 

Esta empresa, en base a sus propias experiencias, ha de­

sarrollado su propia tecnologfa y ha creado sus planes de 

entrenamiento adecuado a sus necesidades. Nunca ha recu-

r.i.do a fuentes externas para que sus empleados tomen cursos 

en cualquiera de sus áreas; lo cual, al decir de las per­

sonas entrevistadas ha sido motivo de excelentes resultados, 

pues es considerada co1no ln empresa mejor or9i1niz~da y 

administrada a nivel mundial, sien~o sus rcp~cs~ntantcs de 

ventas de los mejores entrenados y capacitados del mercado. 

El entrenamiento de un nuevo representante de ventas es im­

partido por su futuro CT'?rente, el mismo que ya h,1 aprendido 

a su vez, el tipo de entrenamiento que debe de impartir, él 

ya pasó con &xito la etapa por donde el representante de 

ventas va a empezar. I.a pol ftica de esta empresa es de no 

contrutar personas para p•1estos claves o de gerencia, pues 

ella misma se encarga de entrenar a sus dirigentes desde. un 

nivel inicial bajo y ~os comienza a desarrollar.conforme a 

laa habilidades de ca.da empleado hast~ fo.nnarloG de acuerdo 

a las necesidades de la empresa. 

El.rrograma de entrenamiento se inicia con la contratación 

del nuevo candidato contando con seis etapas. 

La primer etapa se conoce como de "Orientación• y consis­

te en dar al nuevo representante de ventas un conocimiento 

básico de: 
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a) La empresa, beneficios y politicas 

b) Su trabajo, responsabilidades y objetivos 

c) El mercado 

d) Procedimientos que usará 

e) Conocimiento de los productos que venderá 

f) Familiarizaci6n con el material administrativo (registros de 

clientes, pedidos, facturas,reportes de trabajo, etc.) 

-)Esta parte del entrenamiento es manejada a trav6s de pláticas 

y prácticas que le permitan al nuevo representante familia­

rizarse con el manejo de algunos elementos rutinarios en su 

futuro trabajo. Esta etapa es de dos dfas de sesiones. 

-)La segunda etapa es llamada "Entrenamiento Inicial" y tiene 

por objetivo el desarrollar breves h5bitos de trabajo y un 

procedimiento mecánico con el trato a sus clientes. Esta 

etapa marca el inicio práctico del c•ntn;,narniento, y es lleva­

do a cabÓ.en el campo, para que el representante se vaya adap­

tando a lo que serán ius actividades de rutina. 

El gerente, durante 6sta etapa tomar5 ladas las visitas a los 

clientes, llevando a cabo un procedimiento mecánico que a su 

vez va sjendo observado y asimilado por el Rep., el cual, 

1na vez que se siente ya con confianza, hará una o dos vi­

sitas dirigidas totalmente por él, pero bajo la supervisión 

de su gerente. Esta etapa tiene una duración de 5 días.regu­

larmente. 

-)La tercera etapa se llama dq "verificación y Corrección". 

L~ función en esta etapa consiste precisamente en que el re~ 

presentante de ventas demuestre que ha quedado empapado de 

los nuevos con oc imi en tos y que mancj a las herramientas dadas 

de acuerdoa lo esperado, tanto en el campo directamente con 

los clientes corno en su organizaci6n con 10s papeleos admi­

nistrativos, esto se evalda y va llevnndo un r6cord de sus 

logros corrigiéndose en esta etapa cualquier desviaci6n que 

se presentara para poder proseguir con el entrenamiento. 

N9 Dt.1E 
ih~JQTEC~ 
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La duraci6n de la tercera etapa es aproximadamente de 3 a 

5 d1as segün l~ captaci6n y como se desenvuelva el repre­
sentante de ventas. 

La cuarta etapa se llama de "Flexibilidad y Tacto,- Manejo 

de Clientes Importantes". 

En ~sta etapa el representante debe de manejar, ya en far~ 

ma natural, su actividad, adoptando una postura flexible hácia 

los clientes, dejando presente su profesionalismo y confian­

za, sobre todo con los clientes más jmportantes, ya que 

es~os requieren un cuidado especial. 

El objetivo principal en esta etapa es fijar en la mente del 

representante de ventas que cada visita la vea como un pro­

grama especi~l de venta que requiere solución. Para 6sto, 

debe.de aplicar su inteligencia y s~s habilídade~ personales 

en la solución de los mismos, ayud5ndosc con las t6cnicas y 

disciplinás ya aprendidas, logrando en cada visita, mejores 

resultados cada vez. 

La flexibilidad les permite adaptarse a las diferentes situa­

ciones con cada cliente sin perder de vista su objetivo. 

El tacto, les permite tener una firmeza de car~cter que deben 

de saber exponer con la m~yor de las sutilezas, ya que estln 

concientes que ellos representan a una gran com'pañ1a y en 

sus acciones reflejan la imagen de la empresa, conservando 

as1 sus relaciones conierciales. en perfecta armonfa. 

Durante la semana que -Jura esta etapa,. los representantes 

de ventas demuestran su capacidad para seguir adelante. 

Quinta etapa es la llamada "Reventa". 

La actividad a desarrollar en esta etapa está enfocada a 

promover cada producto d&ntro de los locales de cada clien­

te, tener dentro de cada cliente el manejo de precios, 

colocación de los productos, espacios, crear junto con el 

cliente las ekhibiciones necesarias, anuncios en prensa, 

crci1~ volantes destinauos al consun¡jdor final, etc. 
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El tiempo considerado para ver resultados es esta etapa 
es de cuatro 6 cinco dfas. 

La etapa sexta se considera de "Administracf6n". Los obje­
tivos básicos de ésta son: 
a) manejo del negocio en forma organizada 
b) obtener mejores resultados con menor esfuerzo incrementan­

do su productividad 
e) analizar resultados propios para establecer planes y ob­

jetivos a lograr. 

Cuando se ha pasado por estas etapas -6-, se ha terminado el 
entrenamiento Inicial dejando la puesta abierta para continuar 
con el entrenamiento Contfnuo, donde el representante recibi-
rá técnicas más sofisticadas y avanzadas ( comunicaciones, ven­
ta persuasiva, etc. ), para hacer de su desarrollo algo más pro­
fesional frente a sus clientes y representando más solidamen-
te a su empresa. 

Como se puede observar, el entrenamiento impartido por esta 
empresa a sus representantes se muestra planeado de una manera 
muy completa cubriendo todos los objetivos requeridos. 
En el siguiente cuadro se resumen la etapas de Entrenamiento: 
I ETAPA 

"ORIENTACION" [Generalidades de la empresa] 
11 ETAPA 

"ENTRENAMIENTO 
INICIAL" [ Desrrollo de rutinas de trabajo) 

III ETAPA 

"~E~~:~~~~~g: .. [ Comprobaci6~ de lo aprendido hasta aquf] 

IV ETAPA "FLEXIBILIDAD 
y TACTO" [ Aplicaci6n de habilidades especiales propias] 

V ETAPA "REVENTA" [ Manejo de cualidades específicas de e/producto] 

VI ETAPA "ADMINIDTRATIVA" ~ Obtener 
· Manejar 

Ana1izar 
los objetivos propios y de 
la empresa ] 
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Para reafirmar lo anterior, se realizaron algunas entrevis­
tas por medio del cuestionario que se anexa a continuación, he­
cho a base dé diez preguntas cerradas a veinte Representantes 
de Ventas, de un universo de cuarenta en la localidad donde se 
realizó el estudio, arrojando un resultado como sigue: 

Pregunta # 1 SI 20 NO_-_ 

Pregunta 11 2 SI _1.Q_ NO_-_ 

Pregunta 11 3 SI _1.Q_ NO ---
Pregunta 11 4 SI ~ N0_4_ 

Pregunta 11 5 SI _U!_ NO _2_ 

Pregunta # 6 SI _1.Q_ NO ---
Pregunta ' 7 SI _1.Q_ NO ---
Pregunta 11 8 SI _1.Q_ NO_-_ 

Pregunta ' 9 SI _1.Q_ NO_-_ 

Pregunta # 10 "Los dos" ...11_ 
"La Cía:" 2 

"Rep. Vtas. _1_ 

Pregunta 11 11 SI -1.Q_ NO -

De las respuestas dadas, determinaremos claramente que una em­
presa que proporciona entrenamiento planeado desde el inicio 
hasta crear un desarrollo profesional en cada Representante de 
Ventas, logra un ambiente de confianza y entrega de sus emplea­
dos, de representantes satisfechos en su trabajo y motivados en 
su continuo desarrollo trayendo muchas ventajas; vemos la rota­
ción de personal y gente empleada que queda frustada por su fal­
ta de Capacitación, con un plan de entrenamiento en cambio, la 
rotación de personal baja considerablemente por no decir que ca­
si desaparece y, la gente empleada se siente en un ambiente seguro 
y esÚble. 



CONCLUSION. 
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CONCLUSION. 

Cuando una persona está conciente de su valer, su autoestima, 

su posici6n en un lugar de la sociedad, es una persona que 

tiene, con más facilidad sus metas bien definidas porque 

está viviendo en el presente la ganancia de sentirse nece­

sario e importante; se siente asegurado por su propio desa­

rrollo intelectual, en ése momento, se ha creado a una persona 

capaz de vivir sin la aprensi6n de la eterna interrogante del 

mañana, ¿ Qué irá a ser de m1?. 

El estudio mostrado nos viene a presentar que un empleado, 

independientemente que sea un Representante de Vtas., se siente 

satisfecho con su trabajo cuando se le reconoce y se le motiva, 

cuando se le demuestra que es necesario y se le acepta su valer. 

Cuando se crea un Programa de Capacitaci6n y Entrenamiento y se 

involucra a un empleado explicándole que implica su desarrollo, 

haciéndole ver lo que la empresa espera de él de una manera a 

priori y/o a posterior!, se logran ganacias de mayor fuerza que 

si no se hiciese de ese modo, pues el empleado mostrará una 

mayor aceptaci6n y ganas de aportar sus esfuerzos sintiendo 

a la compañía corno parte suya. 

Cada persona es diferente y como tal, deben de ser los Programas 

de entrenamiento, con duraci6n necesaria para alcanzar el objetivo 

deseado para beneficio del empleado y de la empresa unificando 

intereses de superaci6n. 
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Desde que el estudiante se pone a hacer las investigaciones 
sobre el terna, sobresale la información de Programas,de,Capaci­
taci6n y Desairollo que han sido ejecutados en compaílfas extran­
jeras; desgraciadamente aquf en México aún no tenemos la auda­
cia de cambiar lo viejos patrones de conducta con respecto al 
entrenamiento. 

Aún vemos un grandlsimo número de empresas en las que sus 
trabajadores van entrenándose "con la práctica", después de 
haberles dado un manual sin ninguna explicac~ón, y, caso por 
el estilo. 

Organismos creados por el Gobierno tratan de presentar gulas 
que en el mejor de los casos sirven de relleno a viejos libre­
ros de oficinas sin que se lleven a cabo en lo más mfnirno. 
Desde que por Decreto Presidencial, la educación y la capaci­
tación se hicieron obligatorias, los ·Programas de .,Capacitación 
y Entrenamiento han tenido un ligero movimiento de arranque, cosa 
que espero, se acelere hasta de verdad lograr una marcha contínua 
que por obligación o no, se sigan realizando y actualizando tra­
yendo como consecuencia lógica todos los beneficios para el em­
pleado y la empresa, asf como para México mismo. 

Como estudiante de una de las carreras de mayor involucra­
ción con ventas, observo que se debe de adoptar la idea de que 
cuando nos veamos en una empresa trabajando en cualquiera de 
las diferentes áreas de ésta, tenemos que influir para la ade­
cuación de Programas de Capacitación y Entrenamiento y la ejer­
citación de ellos para lograr uno de los mayores crecimientos 
tangibles en los empleados: la mentalización de un respaldo 
de Entrenamiento.como parte de una de las necesidades primarias, 
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CllES'rIONl\lUO (20 Pactes.) 

1.- ¿Le gusta a Ud. ser representante de ventas en esta empresa? 

SI NO 

2.- ¿se siente motivado con el tipo de entrénamiento ·su empresa 

le brinda? .-'. __ ·· .. ---_-·_-__ ;,_:_-_: ____ -_--·.·_·-.-_·-- ,.· .. . ;~/?·''/ 
SI NO 

; . __ _,:_-_ ·- -'; -. '~" ~. -

3.- Cree que la empresa cuenta con .un buen• J?J:()<Jr:ama d·~:)ntrenamiento? 
' '.-·/;_-~;~;-1~~ 

-- J¡~-_,-;_ 

¿Considera que su desarrollo personalhas.ido-tom:,¡do en cuenta 

SI NO 

4.-

por la empresa dent:i;-o de su programa de éntrenamiento? 

SI NO 

5.- ¿Cree Ud. que se ha desarrollado dentro de la empresa? 

SI NO 

6. - ¿Cree Ud. que la imagen de la Cía.va qe ac~erdó'.. eón la imagen del 

representante de ventas? 

SI NO 

7.- ¿EstS de acuerdo con que cuente su empresa con un. programa de 

entrenamiento contínuo? 

SI NO 

8.- ¿Cree que un Rep. de Vta~ ~uede ocupar puestos ejecutivos en 

esta empresa? 

SI NO 

9.- ¿Cree que la cía. proteje a ~us R.V. cuando les brinda la opor-

tu~idad de un desarrollo profesional? 

SI NO 

10.-¿QuiGn cree Ud. que salga ganando con un buen programa de entre: .. -· 

namiento, el representante o la empresa? 

¿Por qué? 

11.-¿Le gusta esta Cía. para desarrollarse en Vtas.? 

SI NO ¿Por qué ? -----------------
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