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GLOSARIO 

 

 

 

Color pantone Es un sistema de identificación, comparación y 

comunicación del color para las artes gráficas. 

Sistema de definición cromática más reconocido y 

utilizado por lo que normalmente se llama 

Pantone y suele denominarse color directo. 

 

dpi Dots per inch, unidad de medida para 

resoluciones de impresión, es el número de 

puntos individuales de tinta que una impresora 

puede producir en un espacio lineal de una 

pulgada. 

 
Emulsión  Parte de la placa que repelerá el agua y retendrá 

la tinta grasa. 

 
Hexacromia Proceso de impresión offset que se basa en la 

utilización de seis colores, cyan, magenta, 

amarillo, negro, naranja y verde. 

 

Intelli-trac Dispositivo electromecánico que se utiliza en las 

presas para hacer una medición automática de las 

densidades de color del pliego que se imprime. 

 



 

VIII 

jpg Es un formato de compresión de imágenes, tanto 

en color como en escala de grises, con alta 

calidad. 

 

Placa Lámina de aluminio preparada adecuadamente 

para actuar como forma de impresora en el 

proceso de impresión offset. 

 

Preprensa          Departamento de la empresa en donde se 

preparan las placas necesarias para le impresión 

offset. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

IX 

RESUMEN 
 

 

 

La capacitación constante del recurso humano es la principal herramienta 

con la que cuenta una empresa para diferenciarse de la competencia.  Personal 

con el conocimiento técnico, específico a su puesto, permite que este se 

desenvuelva eficientemente y que haga un uso adecuado de los recursos que le 

brinda la empresa para realizar su trabajo, lo que se traduce en mayor 

generación de efectivo con el empleo de menos recursos. 

 

El departamento de ventas de la litografía Print Studio, tiene la tarea de 

generar negocios, estando en contacto permanente con sus clientes y trasladar 

la información al personal de la empresa para producir lo que el cliente 

necesita. 

 

Para desempeñar su trabajo los asesores de ventas deben poseer una 

amplia gama de conocimientos técnicos, de todos los departamentos que 

conforman la empresa. 

 

Los asesores con más tiempo de laborar en la empresa han adquirido los 

conocimientos empíricamente o por observación, pero esta forma de aprender 

requiere tiempo y en la actualidad una empresa no se puede dar el lujo de que 

su personal tome meses antes de que empiece a ser productivo para la misma. 

 

Es por ello, que se realizó una investigación para determinar las áreas que 

debe dominar el asesor de ventas, para así proponer un programa de 

capacitación para el departamento de ventas. 

 



 

X 

Al determinar los conocimientos que se deben impartir en el programa se 

debe formar un comité que sea el responsable de llevar a cabo la planificación y 

puesta en marcha del programa de capacitación. 

 

Este comité debe estar conformado por los directores y los capacitadores, 

que tienen la tarea de elaborar y reunir todo el material necesario para impartir 

los cursos de capacitación. 

 

El programa de capacitación debe basarse en la mejora continua y esta se 

lleva a acabo cíclicamente.  El ciclo que la mejora continua debe seguir es: la 

planificación de programa de capacitación, la puesta en práctica y desarrollo de 

los cursos, la evaluación de los que reciben los cursos de capacitación, la 

evaluación de los capacitadores y los instrumentos de evaluación y por último la 

fase en la que se analizan los resultados de las evaluaciones y se hacen las 

correcciones necesarias al programa. 

 

El programa de capacitación del departamento de ventas debe hacer una 

prueba piloto, de la cual se debe aprender y todos los conocimientos adquiridos 

extrapolarlos para desarrollar programas de capacitación para todos los 

departamento de la empresa.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

XI 

OBJETIVOS 
 
 

 
General 
 

Diseñar un programa de capacitación para la formación de los asesores 

de ventas, que laboran en una empresa dedicada a la impresión litográfica 

offset. 

 
Específicos 

 

1. Identificar los principales problemas que tiene el departamento de ventas 

por la falta de formación específica de su personal. 

 

2. Establecer el perfil de trabajo óptimo que debe poseer un asesor de 

ventas. 

 

3. Determinar las áreas técnicas y comerciales en las que los asesores de 

ventas deben ser capacitados. 

 

4. Elaborar el esquema de los contenidos que deben desarrollarse en el 

programa de capacitación. 

 

5. Investigar las bases teóricas que implica el diseño de un programa de 

capacitación. 

 

 



 

XII 

6. Determinar los recursos necesarios para implementar el programa de 

capacitación propuesto. 

 

7. Establecer mecanismos de evaluación para verificar los avances 

obtenidos por el programa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

XIII 

INTRODUCCIÓN 
 

 

 

El recurso más valioso que posee cualquier empresa es el recurso 

humano, por lo tanto, si la gerencia quiere que su empresa destaque y se 

diferencie de la competencia es necesario que se proponga tener dentro de su 

personal a las personas con la mejor formación específica para el puesto que 

desempeñan.   

 

Los inconvenientes surgen cuando la mayoría de empresas guatemaltecas 

contratan a personas que tienen poca formación en el área o puesto que va a 

desempeñar, esto debido a diferentes factores, como la falta de instituciones 

dedicadas a la formación, falta de recursos económicos que permitan acceder 

al empleado a cursos o talleres, malos procesos de reclutamiento o por que 

culturalmente los guatemaltecos son reacios a buscar por sus propios medios la 

formación profesional.    

 

Aun cuando la empresa ponga mucha atención en el proceso de 

reclutamiento, esto implica que se contrate únicamente a personas que posean 

títulos universitarios, técnicos o estudios de alguna índole, pero, muchas veces 

la formación que estas personas reciben es de aspecto muy general y para 

desarrollar todo su potencial dentro del cargo que se les asigne es necesario 

que se les brinde capacitación específica para sus actividades laborales. 

 

 

 

 



 

XIV 

Es por ello, que si la gerencia de una empresa desea ser la mejor, tiene 

que invertir para darle a su personal capacitación constante y debe estar 

conciente que la capacitación no es un gasto, si no, una inversión que le 

permitirá más adelante obtener beneficios que se traducirán en mayor 

productividad y más eficiencia en la utilización de todos sus recursos. 
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1. ANTECEDENTES GENERALES 
 
 

 
1.1.      Antecedentes de la empresa 
 
 En Guatemala existen varias empresas que se dedican a la impresión 

offset y van desde las pequeñas que son llamadas imprentas, hasta las 

medianas y grandes que reciben el nombre de litografías.   Print Studio es la 

empresa que permitió realizar el estudio en sus instalaciones, brindando su 

colaboración en todos los aspectos. 

 

1.1.1. Historia 
 

Print Studio fue fundada el 10 de junio de 1993, surgió como una empresa 

con soporte tecnológico en el tema de las artes gráficas, con el objetivo de 

ofrecer al mercado  un servicio profesional e innovador. 

 

A través del tiempo sus fundadores y socios fueron conociendo las 

diferentes necesidades y especialidades que presentaba esta industria y 

aprovecharon las oportunidades para  brindar un servicio integral, iniciando 

desde la idea o etapa creativa hasta plasmarla en una impresión sobre papel,   

teniendo como principal  ventaja competitiva la calidad, el tiempo y el servicio, 

por medio de un equipo de trabajadores y avanzada tecnología. 

 

Es reconocida a nivel nacional e internacional como una organización de 

alta calidad y de alto volumen de impresión, sirviendo a Guatemala, 

Centroamérica y Estados Unidos.   
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Es una empresa independiente, familiar, flexible que sabe entregar calidad 

y brindar el mejor servicio. 

 

Actualmente, cuenta con más de 100 empleados,  una estructura sólida y 

con proyectos de expansión, tecnología e innovación en desarrollo. 

 

Premios y logros:  

 

Premio El Tucán, al primer lugar en la competencia de artes gráficas en  

Guatemala, en la categoría de libros. 

Premio Tucán, al primer lugar en la categoría de libros.  SICPA, Centroamérica, 

S.A. 

Premio Tucán, al primer lugar en la categoría de folletos.  SICPA, 

Centroamérica, S.A. 

Certificado GRACoL (G7) otorgado por PIA/GATF Technical Assessment, por 

cumplir con los procesos de estandarización de color  en la industria litográfica. 

Premio The premier Print Award otorgado por Printing Industries of America Inc. 

U.S.A. en la categoría de Hi-Fidelity Printing. 

Premio The premier Print Award otorgado por Printing Industries of America Inc. 

U.S.A. en la categoría de Art Books. 

 

1.1.2.      Ubicación  
 
Print Studio, S.A. se encuentra ubicada en la 39 calle C 13-50, zona 8 de 

la ciudad de Guatemala. 
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1.1.3.      Misión  

 

En Print Studio, nuestra misión es servir a nuestros clientes con 

excelencia, integrando la inversión continua en tecnología con el desarrollo de 

nuestro talento y habilidades profesionales para ser líderes en la industria de las 

artes gráficas.  

 

Esta integración permite ir más allá del rol tradicional del negocio para 

ofrecer soluciones innovadoras y formar asociaciones inteligentes. 

 

1.1.4.      Visión  
 

Llegar a ser la mejor empresa de litografía en Guatemala, innovando 

siempre en procesos y productos que se puedan ofrecer a los clientes.  

Diferenciándose de los demás en la calidad de productos y servicio que ofrece, 

expandiendo continuamente la cartera de clientes extranjeros y nacionales. 

Entendiendo los negocios de los clientes para satisfacer sus necesidades con 

profesionalismo, a través de calidad del servicio, confiabilidad e integridad. 
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1.1.5. Estructura organizacional 

 
 Print Studio es una empresa bien organizada y divida en departamentos 

específicos, para distribuir y definir las responsabilidades de todo el personal. 

   

Figura 1.      Organigrama de la empresa 
 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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1.1.6.      Actividades a las que se dedica 

 

Print Studio se dedica a la impresión litográfica en papel, abarcando una 

amplia gama de productos como: foliares, volantes, afiches, libros pegados en 

caliente, revistas, material POP, calendarios, catálogos, etiquetas, hang tags,  

libros cosidos y empastados, cajas plegadizas, invitaciones, aplicación de 

barnices con aroma en la impresión, stickers y sobres.   

 

También una parte muy pequeña del negocio es la elaboración de 

negativos y scans, aunque esta cada vez es menor debido a la implementación 

de tecnología digital tanto en la litografía como en la fotografía. 

 

1.1.7.      Descripción del proceso de producción 
 
El proceso de producción para la impresión offset, es complejo y abarca 

diferentes disciplinas que van desde el diseño gráfico, pasando por la ingeniería 

química, hasta la ingeniería mecánica.  

 

1.1.7.1.      Fundamento de la impresión offset 
 

 Color 

 

El color es una percepción visual que se genera en el cerebro al 

interpretar las señales nerviosas que le envían los fotorreceptores de la retina 

del ojo y que a su vez interpretan y distinguen las distintas longitudes de onda 

que captan de la parte visible del espectro electromagnético. 
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Es un fenómeno fisicoquímico asociado a las innumerables combinaciones 

de la luz, relacionado con las diferentes longitudes de onda en la zona visible 

del espectro electromagnético, que perciben las personas y animales a través 

de los órganos de la visión, como una sensación que permite diferenciar los 

objetos con mayor precisión. 

 

Cuando la luz incide sobre un objeto, su superficie absorbe ciertas 

longitudes de onda y reflejan otras. Solo las longitudes de onda reflejadas 

podrán ser vistas por el ojo y por tanto en el cerebro solo se percibirán esos 

colores.  

 

Es un proceso diferente a la luz natural, pues ella tiene todas las 

longitudes de onda, allí todo el proceso nada más tiene que ver con luz, ahora 

en los colores que se perciben en un objeto hay que tener en cuenta también el 

objeto en sí, que tiene capacidad de absorber ciertas longitudes de onda y 

reflejar las demás. 

 

Por ejemplo una manzana roja. Cuando es vista bajo una luz blanca, 

parece roja.   Pero esto no significa que emita luz roja, que sería el caso de una 

síntesis aditiva.   Si lo hiciera, se podría ver en la oscuridad.   En lugar de eso, 

absorbe algunas de las longitudes de onda que componen la luz blanca, 

reflejando solo aquellas que el humano ve como rojas.   Si una fuente de luz no 

contiene una onda roja, la manzana se miraría negra, porque no habría ninguna 

onda roja para la manzana y reflejaría el negro. 

 

Los humanos ven la manzana roja debido al funcionamiento particular de 

su ojo y a la interpretación que hace el cerebro de la información que le llega 

del ojo. 
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 Síntesis aditiva (colores primarios) 

  

Se le llama síntesis aditiva al obtener un color de luz determinado por la 

suma de otros colores.  

 

El proceso de reproducción aditiva normalmente utiliza luz roja, verde y 

azul para producir el resto de colores. Combinando uno de estos colores base 

con otro en proporciones iguales produce los colores aditivos secundarios, más 

claros que los anteriores: cian, magenta y amarillo.  

 

Variando la intensidad de cada luz de color finalmente deja ver el espectro 

completo de estas tres luces. La ausencia de los tres da el negro y la suma de 

los tres da el blanco.  Estos tres colores se corresponden con los tres picos de 

sensibilidad de los tres sensores de color en los ojos.  Las televisiones y los 

monitores de ordenador son las aplicaciones prácticas más comunes de la 

síntesis aditiva. 

 

 Síntesis sustractiva (colores primarios) 

  

Todo lo que no es luz directa es luz reflejada en un objeto, la primera se 

basa en la síntesis aditiva de color, la segunda en la síntesis sustractiva de 

color. 

 

La síntesis sustractiva explica la teoría de la mezcla de pigmentos y tintes 

para crear color.   El color que parece que tiene un determinado objeto depende 

de qué partes del espectro electromagnético son reflejadas por él, o dicho a la 

inversa, qué partes del espectro son absorbidas. 
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En la síntesis sustractiva los colores primarios son el amarillo, el magenta 

y el cian, cada uno de estos colores tiene la misión de absorber el campo de 

radiación de cada tipo de cono, pues actúan como filtros, el amarillo, no deja 

pasar las ondas que forman el azul, el magenta no deja pasar el verde y el cian 

no permite pasar al rojo. 

Así, mezclando sobre un papel blanco cian al 100% y magenta al 100%, 

no dejarán pasar el color rojo y el verde con lo que el resultado es el color azul. 

De igual manera el magenta y el amarillo formarán el rojo, mientras el cian y el 

amarillo forman el verde.  

El azul, verde y rojo son colores secundarios en la síntesis sustractiva y 

son más oscuros que los primarios.   En las mezclas sustractivas se parte de 

tres primarios claros y según se mezcla, los nuevos colores se van 

oscureciendo, al mezclar se está restando luz.   Los tres primarios mezclados 

dan el negro.   La aplicación práctica de la síntesis sustractiva es la impresión a 

color y los cuadros de pintura. 

 

 Impresión offset 

 

La impresión offset es un método de reproducción de documentos e 

imágenes sobre papel o materiales similares, desarrollado por Ira Rubel a 

comienzos del siglo XX. 

 

El  proceso de impresión en offset consiste en una plancha metálica plana 

(llamada comúnmente placa), sin relieve, en la cual se han hecho aparecer 

fotomecánicamente los textos e imágenes que se deben  imprimir.  
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Este proceso aprovecha la no solubilidad de la grasa en el agua, la parte 

no impresora de la plancha es hidrófila, es decir, tomadora de agua, y en 

cambio la parte impresora la rechaza.   Al imprimir se aplica agua sobre la 

plancha (solo la parte no impresora la tomará) y una tinta grasa que es 

rechazada por el agua y se deposita sobre zonas impresoras, de donde pasa  a 

un rodillo de caucho y de allí al papel. 

 

Figura 2.      Sistema de rodillos 
 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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La prensa se denomina offset (del inglés: indirecto) porque el diseño se 

transfiere de la plancha de impresión al rodillo de goma citado, antes de 

producir la impresión sobre el papel.  Este término se generó por contraposición 

al sistema dominante anterior que fue la litografía, en el que la tinta pasaba 

directamente al papel. 

Es precisamente esta característica la que confiere una calidad 

excepcional a este tipo de impresión, puesto que el recubrimiento de caucho del 

rodillo de impresión es capaz de impregnar, con la tinta que lleva adherida, 

superficies con rugosidades o texturas irregulares.   Esto debido a las 

propiedades elásticas del caucho que no presentan los rodillos metálicos. 

El rodillo de placa (donde esta sujetada la plancha metálica) recoge tinta 

solo en las partes que han sido impresas anteriormente (en el área de 

preprensa).  La tinta que este toma, la deposita por presión en el caucho (que 

es una pieza rectangular y delgada sujeta al cilindro de caucho) y este a su vez 

deposita esta tinta, también por presión sobre el papel que ha elegido el cliente.  

 

Hay que aclarar que esto es en forma resumida como sucede el proceso, 

pero intervienen varios rodillos más, que ayudan a que el proceso se lleve a 

cabo.  Por ejemplo, antes que la tinta llegue al rodillo de placa pasa por 

aproximadamente cinco rodillos que esparcen la tinta uniformemente para que 

llegue de la misma manera a lo largo de toda la placa. 

 

La impresión offset se basa en la síntesis sustractiva y se hace 

generalmente en un sustrato blanco.   

 

El proceso de sustracción del color se basa en la luz reflejada desde un 

objeto y que ha pasado a través de los pigmentos de tintas que absorben o 

sustraen (restan) ciertas ondas, permitiendo que otros sean reflejados.  
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Los colores primarios sustraídos  (cyan, magenta y amarillo) pueden ser 

combinados para formar el rojo, verde y azul, combinando los puros primarios  

sustraídos en cantidades iguales producirán el negro. 

 

El proceso del color sustraído es lo que permite ver el color en los objetos 

que están en el ambiente.  

 

En teoría, combinando todas las tintas proceso deben prevenirse la 

reelección de todas las ondas de luz, creando el negro.   Las tintas proceso 

(incluso las mejores) no tienen la absorción ideal y las características de 

reelección y cuando son combinadas, cierta luz es aún reflejada al espectador.  

El resultado es un tono café en lugar de ser negro.  Para reproducir las sombras 

negras que se ven en las fotografías, se necesita usar tinta negra en proceso de 

impresión de color. 

 

El papel tiene un efecto significativo en la reproducción del color.  El papel 

refleja la luz no absorbida de nuevo al espectador y una superficie más reflexiva 

como la de un papel recubierto se puede utilizar para reproducir una gama más 

amplia de colores que en un papel sin recubrimiento. La superficie áspera de un 

papel sin recubrimiento dispersa la luz, reduciendo la cantidad reflejada de 

nuevo al espectador. 

 

Como se puede ver entonces la impresión no se hace con un solo rodillo, 

sino mínimo con cuatro, utilizando lo que la industria llama colores proceso o 

cmyk (c por cyan, m por magenta y por yellow o amarillo y k por negro, se utilizó 

esta letra y no b de black pues podía confundirse también por blue o azul). 
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Es por eso que las prensas offset tienen como mínimo cuatro torres o 

baterías, si van ha ser utilizadas para impresión a color o pueden tener una si 

son utilizadas para aplicación de barniz.   

 

Existen dos tipos básicos de prensas offset, las planas y las rotativas y 

aunque el proceso de impresión es el mismo, se diferencian en que las planas 

tienen que ser alimentadas por pliegos cortados y al final entregan el mismo 

pliego solo que impreso de un solo lado y hay que volverlo a colocar en la 

alimentadora para imprimir el otro.  

 

Mientras que las rotativas son alimentadas por bobinas (rollos de papel), 

imprimen ambos lados al mismo tiempo y al final entregan cortado y doblado  el  

producto.  

 

En la actualidad, las prensas son digitales (solo en su control) y pueden 

tener hasta seis torres, pues hay una nueva forma de impresión llamada 

hexacromía que incluye además del cmyk otros dos colores especiales (naranja 

y verde) que permiten ampliar la gama de colores que una prensa puede 

reproducir en el sustrato (papel).   

 

Un modelo clásico de una prensa offset de cuatro colores sería como el 

que se presenta en la siguiente figura. 
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Figura 3.     Prensa offset 

 

 
 

Fuente: <www.paolitaparram.wordpress.com>. [Consultado en enero de 2011] 

 

1.1.7.2  Materias primas 
                                  

En litografía cada departamento tiene diferentes requerimientos de 

materiales, pero el más oneroso y por lo tanto más significativo es el papel, que 

constituye del 60% al 70% del costo total del producto terminado. 

 

Los materiales más significativos se detallan a continuación. 
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 Placas 

 

Son planchas metálicas de aleación y recubrimientos especiales, 

sensibles a la luz y tienen diferentes tamaños dependiendo del tipo de máquina 

en el que se va ha utilizar.   

 

En la actualidad hay dos tipos diferentes de placas, las convencionales 

que son expuestas a luz especial junto con un negativo (film) para que este vele 

la placa solo en las áreas específicas donde se necesita el color y las 

denominadas CTP (computer to plate, por sus siglas en inglés), estas ya no 

necesitan negativos debido a que una máquina especial graba directamente la 

imagen que se necesita sobre la placa por medio de un rayo láser. 

 

 Film 

 

Es una emulsión que contiene una sustancia sensible a la luz como el 

nitrato de plata sobre una capa plástica.  Las más modernas capas 

fotosensibles son de sales de plata con un tamaño variable del cristal que 

afecta a la sensibilidad de la película.  

 

Cuando esta emulsión es sometida a una exposición controlada de luz u 

otro tipo de rayos la imagen queda grabada en la película. Para obtener una 

imagen final, inalterable en futuras exposiciones a la luz, se le aplican a la 

película una serie de procesos químicos, en un proceso llamado revelado. 

 

Se utiliza en rollos de gran formato y de esta se sacan los negativos y 

positivos de cada color (cmyk) que se utilizarán para exponer las placas 

(convencionales). 
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 Papel  

 

Es una delgada hoja elaborada mediante pasta de fibras vegetales que 

son molidas, blanqueadas, desleídas en agua, secadas y endurecidas 

posteriormente; a la pulpa de celulosa normalmente, se le añaden sustancias 

como el polipropileno o el polietileno con el fin de proporcionar diversas 

características.  

 

Este es el sustrato donde se hará la impresión y comercialmente en 

Guatemala se pueden encontrar los siguientes tipos: 

 

 Bond: que es papel común y corriente que maneja la mayoría de 

personas, un ejemplo de este es el papel de cuadernos y sobre el 

cual está impreso este documento. 

 

 El papel bond se puede encontrar por diferentes gramajes, 60, 70, 

80, 90 y 120, el gramaje significa el peso que tiene el papel por 

metro cuadrado, así, un bond 80 tiene un peso de 80 g/m2. 

 

 Couché: es un galicismo para estucado.  Españolizado a veces 

como cuché o couché.  El papel couché es el papel más común 

para uso de impresión de revistas.   Este papel en su fabricación ha 

recibido una capa externa de compuesto inorgánico para mejorar su 

acabado dándole mayor suavidad y blancura. Su textura y 

terminación puede ser brillante, satinada o mate. 

 

Su principal ventaja es que su acabado es liso y menos 

absorbente que los papeles no estucados, permite mejor definición 

de los detalles y un rango cromático más amplio.    
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Además, los acabados estucados suelen proteger los papeles 

y dibujos de la radiación ultravioleta y proporcionarle mayor 

resistencia al desgaste. 

 

    El estucado se suele realizar con compuestos derivados del 

Caolín (como la caolinita) y del yeso. 

 

El couché al igual que el bond se compra por gramaje aunque 

en el mercado nacional se le encuentra como couché 60. (Que es 

utilizado en etiquetas para envases)  80 y 100. (Empleados para la 

impresión de revistas, trifoliares, insertos, etcétera).  Existen 

couchés más gruesos pero estos solo se manejan comercialmente 

fuera del país.  En este caso el número indica la cantidad de libras 

que pesa la resma (500 pliegos de 25 x 38 pulgadas). 

 

 Husky: es un papel tipo cartoncillo e igualmente es fino y tiene el 

mismo acabado del couché, es decir, recubrimiento brillante o mate.  

Este por ser cartoncillo se mide su espesor en milésimas de 

pulgada y en el mercado guatemalteco se manejan el husky 8 y 

husky 10.  

 

El número que acompaña al nombre indica el espesor del 

material en milésimas de pulgadas, así por ejemplo, husky 8 es un 

cartoncillo cuyo espesor de 0.008 plg. 

 

 Texcote: son cartoncillos y también se miden por su espesor. En el 

mercado guatemalteco se encuentran los calibres 8, 10, 12, 14, 16, 

18, 20, 22, 24 y 26.   
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Existen dos tipos, el de una y de dos caras, que es muy poco 

usado en el medio.  Una cara significa, que una de las caras tiene 

recubrimiento y es estucado lo que lo hace brillante y el otro lado no 

tiene, por lo que tiene la textura porosa como la del papel bond, 

mientras que el de dos caras tiene recubrimiento en ambos lados. 

 

El texcote es utilizado principalmente en la elaboración de 

cajas (como las de cereal o medicinas) o pastas de libro. 

 

Otro tipo de cartones serian el news back y white back que son 

muy parecidos al texcote pero de inferior calidad, mientras que el 

texcote es blanco de ambos lados estos dos son amarillentos en el 

lado brillante y el lado poroso es café (en el news back) y crema (en 

el white back). 

 

 Papeles finos: que son todos aquellos que se elaboran a partir de 

papeles reciclados con algodón y son mucho más caros que los 

papeles comerciales.  Hay diferentes tipos de estos papeles que 

varían según texturas, colores, acabados y se venden en el 

mercado como papel o cartulina.    

 

Cada tipo de papel fino tiene sus propias presentaciones pero 

todos se venden por peso, es decir g/m2. 

 

 Tintas 

 
Una tinta es una mezcla homogénea de materia colorante, resinas, 

disolventes y algunos aditivos cuya finalidad es reproducir una imagen sobre un 

soporte mediante un proceso de impresión. 
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La composición en cantidad y variedad de los componentes será función 

del tipo de tinta y de las propiedades que esta deba tener. 

 

En su origen la fuente de todos los componentes de la tinta, era 100% 

natural pero ha ido evolucionando hacia productos sintéticos que garantizan 

mejor las prestaciones técnicas que se le exigen hoy a una tinta. 

 

Las tintas de imprentas son sustancias que se aplican mediante una forma 

impresora a un soporte en el que quedan adheridas. 

 
Los diferentes tipos de tintas que se utilizan con más frecuencia son: 

 

 Tintas proceso: que son los cuatro colores sustractivos que se 

mencionaron anteriormente (cyan, magenta, amarillo y negro). 

 

 Tintas pantone:  las tintas proceso tienen un límite en la variedad de 

colores que pueden reproducir, entonces se utilizan tintas pantone, 

que no son más que tintas especialmente formuladas por un 

laboratorio basados en fórmulas establecidas por las guías de 

pantone (cartas de color estandarizadas por los fabricantes de 

tinta).  Estos colores tienen la peculiaridad de ser mucho más 

brillantes que las proceso y son utilizadas principalmente en 

logotipos institucionales. 

 

 Barnices: estos tienen la peculiaridad de ser transparentes, es decir, 

dejan ver todo lo que está debajo de ellos y son utilizados para darle 

protección a la tinta y además dan o quitan el brillo a la misma.  
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Hay varios tipos de barnices pero se pueden dividir en los que están 

hechos a base de agua y los hechos a base de aceite, ambos se pueden 

conseguir en presentación brillante (para dar mucho más brillo a la impresión) 

empleado en material publicitario y en mate (para quitar el brillo de la impresión) 

utilizado en material de lectura.   

 

Hay un tipo especial de barniz que es el denominado UV y este es 

aplicado en la misma forma que los hechos a base de agua o aceite, pero para 

su secado es necesario que sea expuesto a rayos ultra violeta, de ahí el 

nombre de barniz UV, es el mejor barniz en cuanto a protección y brillo y el 

acabado da la sensación de que el material tiene pequeña película plástica 

(aunque no lo es)  es muy brillante y lisa al tacto, aunque también existe en 

presentación mate. 

 
1.1.7.3.      Áreas de trabajo 

 
Print Studio está dividido en dos grandes áreas, la primera la conforma 

todo el personal que realiza tareas administrativas y la segunda está 

conformada por todo el personal que realiza labores técnicas y de operación. 

  

El área administrativa está conformada por los siguientes departamentos: 

 

 Ventas 

 Recursos humanos 

 Compras 

 Informática 

 Contabilidad 
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Cada uno de los departamentos realiza labores de oficina y tiene a su 

cargo distintas tareas que tienen como fin la administración de los recursos con 

los que cuenta la empresa, auditar o generar trabajo para el área de 

producción.  Todos los departamentos realizan actividades conjuntas o 

actividades que dependen de la información o trabajo que realicen otros.  

 

El área administrativa cuenta con aproximadamente el 20% de todo el 

personal que trabaja en Print Studio. 

 

El área de producción es la que tiene el mayor número de personal dentro 

de la empresa un 80% aproximadamente y de la misma forma es la que más 

departamentos tiene, siendo estos: 

 

 Planificación: es el encargado de realizar la programación de las 

actividades que va a realizar cada uno de los departamentos, 

estableciendo horarios y recursos.  Al mismo tiempo, es la responsable 

de asegurarse que todos los insumos que se van a utilizar para un trabajo 

estén en el momento y lugar justo. Está conformado por el gerente de 

producción y su asistente. 

 

 Calidad: es el encargado de revisar que se estén cumpliendo todos los 

procedimientos que se han establecido para realizar cada actividad.  

Dedica la mayor parte de su tiempo a la auditoria de los trabajos en cada 

uno de los procesos que conlleva su elaboración, recopilando muestras y 

comparándola contra los estándares establecidos.  También, es el 

encargado de velar por la seguridad e higiene industrial dentro de la 

planta de producción. 
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 Arte: es el encargado de revisar todo el material digital que el cliente 

proporciona para la elaboración de su trabajo.  Su función principal es la 

de velar que los archivos digitales cumplan con los estándares 

establecidos para que no ocasionen problemas en el resto del proceso de 

producción.  Dentro de la línea de producción es siempre la primera fase 

de cualquier proyecto. 

 

 Preprensa: este departamento es el encargado de convertir la 

información digital que da el cliente y que es revisada por arte, en placas 

de metal que van a ser utilizadas por las prensas.  Siempre son el 

segundo paso en la línea de producción.  Cuentan con un equipo 

especializado para realizar su trabajo, es uno de los pasos más delicados 

del proceso, pues aquí se garantiza que los colores que el cliente 

necesita son los que se obtendrán en el papel. 

 

 Prensas: son los encargados de velar por que la impresión sobre el 

sustrato cumpla con las especificaciones proporcionadas por el cliente, 

desde el primer pliego aprobado hasta el último.  Este departamento 

posee seis máquinas de impresión que ocupan el 40% del espacio de la 

planta.  Tiene prensas que van desde uno, dos, cuatro, cinco y seis torres 

de impresión y sus formatos máximos de pliego son de 17, 28, 29 y 40 

pulgadas. 

 

 Acabados: es el departamento más diversificado de todos.  Cuenta con 

una gran cantidad de máquinas que permiten trabajar los pliegos 

impresos por las prensas y darle la forma deseada.  Las máquinas más 

representativas de este departamento son:   
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 Guillotinas: toman los pliegos de papel y los cortan al tamaño 

solicitado. Son máquinas especiales que permiten tener cortes 

milimétricos y cortar gran cantidad de pliegos al mismo tiempo. 

 

 Troqueladoras: permite darle formas especiales al papel o 

prepararlos para ser doblado. 

 

 Dobladoras: doblan los pliegos impresos de diferentes formas para 

que sean procesados por otras máquinas. 

 

 Embuchadora: toma los pliegos doblados y los compagina para 

posteriormente colocarles grapas y cortarlos al tamaño final, esta es 

la máquina que elabora las revistas. 

 

 Pegadora de libros: toma los pliegos doblados, los compagina, fresa 

sus bordes y agrega una goma especial para posteriormente unirlos 

a la portada, con esta máquina se elaboran todos los libros de lomo 

cuadrado. 

 

 Pegadora de cajas: toma los pliegos que pasaron por la 

troqueladora, para realizar pegues de diferente tipo, con esta 

máquina se elaboran cajas de cereales o de medicina. 

 

 Editorial: está conformado por diferentes máquinas que permiten 

elaborar un libro cosido y empastado. 

 

Cada trabajo pasa por diferentes máquinas dependiendo de la 

naturaleza del mismo, así, un mismo tipo de producto puede pasar 

por diferentes máquinas en el departamento de acabados. 
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 Empaque: es el encargado de hacer todos los trabajos manuales, 

es decir, todos aquellos procesos que no pueden ser realizados por 

algunas de las máquinas del departamento de acabados.  También, 

realizan la inspección final del material y realizan el embalaje, de 

acuerdo con las características del mismo. 

 

 Entrega: es el departamento encargado de realizar la entrega del 

producto final al destino solicitado por el cliente, aunque también 

lleva el material a los distintos proveedores de servicios 

subcontratados que se tienen. 

 

 Bodegas: son dos bodegas las que funcionan en la empresa y son 

la bodega de papel y la de insumos.  Su función principal es 

proporcionar todos los materiales que sean solicitados por 

planificación. 

 

 Convertidora: es el encargado de convertir el papel que se compra 

en bobinas a pliegos, según los tamaños y cantidades solicitadas 

por planificación. 

 
1.2.      Conceptos básicos de la capacitación 

 
La capacitación es un proceso educacional de carácter estratégico 

aplicado de manera organizada y sistémica, mediante el cual los colaboradores 

adquieren o desarrollan conocimientos y habilidades específicas relativas al 

trabajo y modifica sus actitudes frente al que hacer  de la organización, el 

puesto o el ambiente laboral. 
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Como componente del proceso de desarrollo de los recursos humanos, la 

capacitación implica por un lado, una sucesión definida de condiciones y etapas 

orientadas a lograr la integración del colaborador a su puesto de trabajo o la 

organización, el incremento y mantenimiento  de su eficiencia,  así como su 

progreso personal y laboral en la empresa y por otro lado un conjunto de 

métodos, técnicas y recursos para el desarrollo de los planes y la implantación 

de acciones específicas de la organización para su normal desarrollo de sus 

actividades.   

 

En tal sentido la capacitación constituye un factor importante para que el 

colaborador brinde el mejor aporte en el puesto o cargo asignado, ya que es un 

proceso constante que busca la eficiencia y la mayor productividad en el 

desarrollo de sus actividades, así mismo, contribuye a elevar el rendimiento, la 

moral y el ingenio creativo del colaborador. 

 

En esta era de cambios acelerados y de competitividad cada día más dura 

y más ruda, es vital para las organizaciones propiciar el desarrollo integral de 

las potencialidades de las personas y contar con colaboradores que posean un 

alto nivel de dominio personal, que brinden servicios de responsabilidad y 

calidad, sobre todo cuando se trata por ejemplo, de empresas de servicios, 

donde la atención directa es la satisfacción de las necesidades del usuario, 

pues ello, eleva a la vez la capacidad creativa y de aprendizaje de la 

organización.   

 

La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quizás 

sea la única ventaja competitiva sostenible. Se requiere convertir a las 

organizaciones en organizaciones inteligentes, creativas, con capacidad de ver 

la realidad desde nuevas perspectivas.   
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El prestigio, reconocimiento y rendimiento laboral de una organización 

depende en primer lugar de la atención profesional y del buen trato que brinde 

su personal a los usuarios o clientes en todo contacto interpersonal que se 

tenga con ellos y en segundo lugar de las óptimas relaciones interpersonales 

que existan entre todos los miembros que componen la organización.   

 

Por estas razones y con la finalidad de mantener y asegurar el prestigio 

ganado a través de los años, es necesario que dentro de los procesos de 

capacitación se desarrollen las siguientes potencialidades humanas: flexibilidad, 

originalidad, creatividad, espíritu de innovación, calidez y actitud de mejora 

continua.   

 

Es necesario reiterar que la capacitación no es un gasto, por el contrario, 

es una inversión que redundará en beneficio de la institución y de los miembros 

que la conforman.  

 

Desarrollar las capacidades del colaborador, proporciona beneficios para 

los empleados y para la organización.   Ayuda a los colaboradores aumentando 

sus habilidades y cualidades, mientras beneficia a la organización 

incrementando las aptitudes del personal de una manera costo-efectiva.   

 

Dado que el acceso a la capacitación con información actualizada da la 

oportunidad de estar en mejores condiciones para ser competitivos en las 

perspectivas laborales y profesionales. 
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Por ello, la capacitación y desarrollo del recurso humano, son  las 

acciones claves para el cambio positivo de los colaboradores, siendo estos en 

las aptitudes, conocimientos, actitudes y en la conducta social, lo que va traer 

consigo mantener el liderazgo tecnológico, el trabajo en equipo y la armonía 

entre las personas colaboradoras dentro de una organización.   

 

La capacitación es el proceso sistemático por el que se modifica la 

conducta de los colaboradores, para favorecer el logro de los objetivos y fines 

de las instituciones. En síntesis, es un esfuerzo por mejorar el rendimiento 

actual o futuro del colaborador.   

 

Dicho de otra manera, la capacitación y desarrollo son formas de 

educación orientados a mejorar la percepción, habilidad, destreza, motivación, 

etcétera, de los colaboradores. Siendo necesario e imprescindible planificar y 

elaborar un plan de capacitación.   

 
1.2.1.      Importancia de la capacitación  

 
¿Invertir en el recurso humano?, ¿para qué? Son preguntas latentes e 

invalorables  todavía de parte de la población y de algún sector empresarial, 

porque piensan en la utilidad y no en la productividad, por ello, es bueno 

hacerles recordar que la educación no es otra cosa que una inversión.   

 

El colaborador  que recibe capacitación siente que la empresa lo estima y 

por lo tanto, le está asignando un salario espiritual y considera que están 

invirtiendo en su talento, para mejorar su rendimiento, la calidad de su trabajo, 

elevar su productividad  y consecuentemente, piensa que puede estar próximo 

a un ascenso.   
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Si bien es cierto, que el aumento del salario económico es importante para 

mejorar la calidad de vida, también es cierto que, pasado cierto período, la 

nueva remuneración se diluye en satisfacer ciertas necesidades y nuevamente, 

se requiere nuevo aumento; en cambio, el salario espiritual permite mejorar la 

calidad humana del hombre, coadyuva a la felicidad de su hogar. Este 

colaborador será el principal publicista de la empresa por que se sentirá 

orgulloso de ser su servidor y artífice de su engrandecimiento.  

  

El desarrollo de los recursos humanos es central ante el reto tan 

importante que las empresas enfrentan en este mundo globalizado y 

competitivo.  La capacitación y desarrollo del recurso humano, es una estrategia 

empresarial importante que debe acompañar a los demás esfuerzos de cambio 

que la organización lleve adelante.   

 

Mediante esta estrategia los colaboradores aprenden cosas nuevas, 

crecen individualmente, establecen relaciones con otros individuos, coordinan el 

trabajo a realizar, se ponen de acuerdo para introducir mejoras, etcétera, en 

otras palabras les conviene tanto al colaborador como empresa, por cuánto los 

colaboradores satisfacen sus propias necesidades y por otra parte ayudan a las 

organizaciones  a alcanzar sus metas.   

 

Como se puede apreciar, la capacitación y desarrollo comienza con una 

inversión y las empresas deberán poner más atención para lograr con eficiencia 

y rentabilidad mejores logros.   

 

La capacitación ha demostrado ser un medio muy eficaz para hacer 

productivas a las personas, su eficacia se ha demostrado en más del 80% de 

todos los programas de capacitación.   
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No obstante, los gerentes no deben dar por hecho que exista una relación 

causal entre el conocimiento impartido o las destrezas enseñadas y el aumento 

significativo de la productividad.   

 

Se deben impartir programas diseñados para transmitir información y 

contenidos relacionados específicamente al puesto de trabajo o para imitar 

patrones de procedimientos.  Los futuristas afirman que el personal requerirá 

capacitación muchas veces durante toda su vida laboral.  La mayoría de las 

personas disfrutan la capacitación y la consideran útil para su carrera.  

  

La formación y el perfeccionamiento son áreas en las que ha aumentado 

el interés en los últimos años.   Decidir, diseñar y poner en marcha programas 

de formación y perfeccionamiento de los empleados, con el objetivo de mejorar 

sus capacidades, aumentar su rendimiento y hacerlos crecer, es una razón  por 

la que cada vez existe mayor preocupación por la capacitación.   

 

Las empresas utilizan las actividades de formación y perfeccionamiento 

como una de las estrategias más importantes para seguir siendo competitivas.  

Los cambios rápidos que se producen en las tecnologías y la necesidad de 

disponer de una fuerza laboral que sea continuamente capaz de llevar a cabo 

nuevas tareas, supone un importante reto al que tiene que hacer frente el 

departamento de recursos humanos. 

 

En resumen la capacitación es importante, porque permite: 

 

 Consolidación en la integración de los miembros de la organización 

 Mayor identificación con la cultura organizacional 

 Disposición desinteresada por el logro de la misión empresarial 

 Entrega total de esfuerzo por llegar a cumplir con las tareas y actividades 



 

 29

 Mayor retorno de la inversión 

 Alta productividad 

 Promueve la creatividad, innovación y disposición para el trabajo 

 Mejora el desempeño de los colaboradores 

 Desarrollo de una mejor comunicación entre los miembros de una 

organización 

 Reducción de costos 

 Aumento de la armonía, el trabajo en equipo y por ende de la 

cooperación y coordinación 

 Obtener información de fuente confiable, como los colaboradores 

 
1.2.2.      Finalidad de la capacitación 

 

Todo plan de modernización de las empresas, debe sustentarse en una 

alta inversión en recursos humanos.  La capacitación sirve para el desarrollo de 

las capacidades y habilidades del personal.   Hoy son los propios colaboradores 

quienes están demandando capacitación en áreas y temas específicos; han 

asimilado la necesidad de mejorar para incrementar el valor transferido a los 

clientes.  

  

Un desarrollo de recursos humanos efectivo en una empresa implica 

planeamiento, estructuración, educación y capacitación, para así brindar 

conocimiento, destrezas y compromiso en los miembros y personal al máximo y 

utilizarlos creativamente como herramientas para brindar poder.   
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La capacitación facilita el aprendizaje de comportamientos relacionados 

con el trabajo, por ello, el contenido del programa debe ajustarse al trabajo.   La 

ayuda de los expertos permite identificar los conocimientos, destrezas y las 

características personales que los instructores puedan enseñar y que sean 

válidos para el objetivo final.   

 

La capacitación hará que el colaborador sea más competente y hábil. 

Generalmente, es más costoso contratar y capacitar nuevo personal aun 

cuando este tenga los requisitos para la nueva posición, que desarrollar las 

habilidades del personal existente. Además, al utilizar y desarrollar las 

habilidades del colaborador, la organización entera se vuelve más fuerte, 

productiva y rentable. 

 
1.2.3.      Tipos de capacitación 

 

 Capacitación inductiva   

 

Es aquella que se orienta a facilitar la integración del nuevo colaborador, 

en general a su ambiente de trabajo.  Normalmente se desarrolla como parte 

del proceso de selección de personal, pero puede también realizarse previo a 

esta.  

 

En tal caso, se organizan programas de capacitación para postulantes y 

se selecciona a los que muestran mejor aprovechamiento y mejores 

condiciones técnicas y adaptación. 
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 Capacitación preventiva   

 
Es aquella orientada a prever los cambios que se producen en el personal, 

toda vez que su desempeño puede variar con los años, sus destrezas pueden 

deteriorarse y la tecnología hacer obsoletos sus conocimientos.   

 

Esta tiene por objeto la preparación del personal para enfrentar con éxito 

la adopción de nuevas metodologías de trabajo, nueva tecnología o la 

utilización de nuevos equipos, llevándose a cabo en estrecha relación al 

proceso de desarrollo empresarial. 

 

 Capacitación correctiva   

 
Como su nombre lo indica, está orientada a solucionar problemas de 

desempeño.   En tal sentido, su fuente original de información es la evaluación 

de desempeño realizada normalmente en la empresa, pero también los estudios 

de diagnóstico de necesidades dirigidos a identificarlos y determinar cuales son 

factibles de solución a través de acciones de capacitación. 

 

 Capacitación para el desarrollo de carrera   

 

Estas actividades se asemejan a la capacitación preventiva, con la 

diferencia de que se orientan a facilitar que los colaboradores puedan ocupar 

una serie de nuevas o diferentes posiciones en la empresa, que impliquen 

mayores exigencias y responsabilidades.   
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Esta capacitación tiene por objeto mantener o elevar la productividad 

presente de los colaboradores, a la vez que los prepara para un futuro diferente 

a la situación actual en el que la empresa puede diversificar sus actividades, 

cambiar el tipo de puestos y con ello la pericia necesaria para desempeñarlos. 

 

1.2.4.      Medios de capacitación 
 
Se refiere a las técnicas, instrumentos y metodologías que coadyuvan al 

cumplimiento de las actividades y objetivos de la capacitación. Dentro de los 

más utilizados están:   

 

 Conferencia 

 

Permite llegar a una gran cantidad de personas y trasmitir un amplio 

contenido de información o enseñanza.   Se puede emplear como explicación 

preliminar antes de demostraciones prácticas.   Por ejemplo, es útil al impartir 

las medidas de seguridad, organización de planta, etcétera.   

 

 Manuales de capacitación 

 

Manuales de capacitación u otros impresos, permiten la exposición 

repetida, es útil aplicación de secuencias largas o procedimientos complicados 

que no pueden retenerse  en una sola presentación.   Pueden combinarse con 

conferencias y prácticas de tareas reales.   
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 Vídeos 

 
Puede sustituir a las conferencias o demostraciones formales, permite la 

máxima utilización de instructores más capaces.   Los cortes, empalmes o en la 

cámara lenta son útiles para incidir en demostraciones de realidad.   Ayudan a 

la comprensión de ideas abstractas  y en la modificación de actitudes.   

 

La grabación y proyección en vídeos de los colaboradores sujetos a 

capacitación, son un medio muy eficaz, sobre todo cuando se trata de mejorar 

la calidad del servicio.   

 

 Simuladores 

 

Dan al aprendiz la posibilidad de participación y práctica repetida mediante 

la adquisición de habilidades necesarias en el trabajo real, se usan también 

sustitutos del equipo real.  Pueden aislar y combinar las diferentes partes 

críticas o peligrosas del trabajo. 

   

 Realización efectiva del trabajo 

 

El nuevo colaborador aprende mientras trabaja, bajo la guía de un 

instructor, es útil en la transmisión de habilidades, de experiencia ensayo y 

error.   Su limitación es que no siempre el buen colaborador es buen instructor. 

Puede durar pocos días o meses. 

 

En general, el período de aprendizaje brinda preparación para una gran 

variedad de especialidades, cubriendo múltiples  actividades.   
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 Discusión de grupos e interacción social 

 

Comprende el desarrollo de habilidades interpersonales requeridas por 

tareas ejecutivas y de supervisión como vías de solución de problemas 

mediante grupos de discusión, dirección de debates y contratos con personas 

para el manejo directivo de problemas reales de supervisión. Se usa 

mayormente en formación de ejecutivos.   

 

 Entrevistas para la solución de problemas 

 

Se  orienta básicamente al asesoramiento de colaboradores. Los 

supervisores encargados de capacitación mantienen periódicamente estas 

estrategias para mejorar la eficiencia en el trabajo de cada individuo. Se usa 

generalmente en la capacitación de directivos. 

   

 Técnicas grupales 

 

Consiste en ejercicios vivenciales, dinámicas grupales como los juegos de 

roles, psicodramas, lluvia de ideas y otros que pueden ser valiosos elementos 

para llevar a cabo la capacitación, de acuerdo con los objetivos planteados. 

 

1.3.      ¿Cómo elaborar un programa de capacitación? 
 
El plan de capacitación y desarrollo de los recursos humanos, constituye 

un factor de éxito de gran importancia, pues determina las principales 

necesidades y prioridades de capacitación de los colaboradores de una 

empresa o institución. 
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Dicha capacitación permitirá que los colaboradores brinden el mejor de 

sus aportes, en el puesto de trabajo asignado, ya que es un proceso constante, 

que busca lograr con eficiencia y rentabilidad los objetivos empresariales como: 

elevar el rendimiento, la moral y el ingenio del colaborador.   

 

Para formular la formación de personal en la empresa, deben 

contemplarse tres aspectos: 

 

 La situación real de la plantilla en lo que se refiere a experiencias 

profesionales y niveles de formación. 

 

 El análisis, de acuerdo con las demandas y necesidades de los puestos 

de trabajo, de las características de las personas que los ocupan, 

incidiendo en los aspectos sobresalientes y eventuales puntos débiles 

que sean susceptibles de acciones de formación y en consecuencia de 

mejora. 

 

 El grado de profesionalismo que se desee alcanzar con el fin de 

instrumentar las acciones de formación y desarrollo personal más 

adecuados. 

  

La aplicación del programa de capacitación que se lleve a cabo con los 

criterios expuestos, revertirá sin duda muy directamente en la plantilla de la 

empresa, por cuanto a través del mismo se posibilitará la mejora profesional y la 

óptima adecuación persona-puesto de trabajo.   
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Desde el punto de vista económico, los programas de capacitación 

impartidos por una empresa, son quizás una de sus mejores inversiones.  

Igualmente se ha demostrado que el ausentismo y la rotación también pueden 

reducirse con un adecuado plan de capacitación, por lo que este representa en 

el orden de motivación del empleado y su repercusión sobre su moral y la 

satisfacción que obtiene de su trabajo. 

 

El mayor patrimonio que la empresa posee es el grado de capacitación de 

su personal, en relación a esto, una empresa será tanto más eficiente, cuanto 

más elevada sea la preparación y la calidad de sus empleados.  

 
1.3.1.  Proceso de elaboración de un plan de capacitación 

 

El número y variedad de planes o programas de capacitación son muy 

grandes en una empresa de gran envergadura, al igual que su duración; puede 

ser horas, días, meses o años.  El tipo de capacitación que se adoptará en una 

organización dependerá: del tamaño de la empresa, de las facilidades para el 

desarrollo del programa y de lo que se quiera enseñar específicamente.  

 

La mayoría de los programas de capacitación para colaboradores 

manuales y de oficina inciden más en las habilidades para el trabajo.  Los 

programas de capacitación de personal van desde el planeamiento hasta la 

evaluación de tareas.    

 

La programación de la capacitación exige una planeación que incluya lo 

siguiente:   
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 Enfoque de una necesidad específica 

 

 Definición clara del objetivo de la capacitación 

 

 División del trabajo a ser desarrollado, en módulos, paquetes o ciclos 

 

 Elección de los métodos de capacitación 

 

 Definición de los recursos necesarios para la implementación de la 

capacitación, como tipo de entrenador o instructor, recursos 

audiovisuales, máquinas, equipos o herramientas necesarias, materiales, 

manuales, etcétera. 

 

 Definición de la población objetivo, es decir, el personal que va a ser 

capacitado, considerando: 

 Número de personas 

 Disponibilidad de tiempo 

 Grado de habilidad, conocimientos y tipos de actitudes 

 Características personales de comportamiento 

 

 Local donde se efectuará la capacitación, considerando las alternativas 

en el puesto de trabajo o fuera del mismo, en la empresa o fuera de ella. 

 

 Época  o periodicidad de la capacitación, considerando el horario más 

oportuno o la ocasión más propicia. 

 

 Cálculo de la relación costo-beneficio del programa 
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 Control y evaluación de los resultados, considerando la verificación de 

puntos críticos que requieran ajustes o modificaciones en el programa 

para mejorar su eficiencia. 

             

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, los conocimientos o 

comportamientos terminales deseados como resultado de la capacitación, el 

siguiente paso es la elección de las técnicas que van a utilizarse en el programa 

de capacitación con el fin de optimizar el aprendizaje.   

   

1.3.2.  Determinación de las necesidades de capacitación  
 
Constituye la función inicial y estratégica, que consiste en el diagnóstico 

de las necesidades para la capacitación de los colaboradores, estableciendo un 

inventario de necesidades.  

 

La determinación de las necesidades de capacitación, es una 

responsabilidad del área de recursos humanos, quien coordina con los jefes de 

las unidades administrativas para determinar y priorizar estas necesidades, por 

otra parte tiene la responsabilidad de utilizar diversos medios, como contar con 

la asesoría de especialistas para tener una mejor  percepción de los problemas 

provocados por la carencia de capacitación.   

 

Los principales medios utilizados para la determinación de necesidades de 

capacitación son: 
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 Evaluación del desempeño   

 Observación 

 Cuestionarios 

 Encuestas  

 Solicitud de supervisores, jefes y gerentes 

   

Además, de estos medios, existen algunos indicadores de necesidades de 

capacitación.  Estos indicadores sirven para identificar eventos que provocarán 

futuras necesidades de capacitación (indicadores a priori) o problemas 

comunes de necesidades de entrenamiento ya existentes (indicadores a 

posteriori). 

 

 Indicadores a priori 

 

Son los eventos que, si ocurrieran, proporcionarían necesidades futuras 

de capacitación fácilmente previsibles y estos son: 

 

 Crecimiento y desarrollo de la empresa y admisión de nuevos 

colaboradores. 

 Reducción del número de colaboradores 

 Cambio de métodos y procesos de trabajo 

 Sustituciones o movimiento de personal 

 Faltas, licencias y vacaciones del personal 

 Expansión de los servicios 

 Modernización de maquinaria y equipo 

 Producción y comercialización de nuevos productos o servicios 
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 Indicadores a posteriori 

 

Son los problemas provocados por las necesidades de capacitación no 

atendidas.  Estos problemas por lo general, están relacionados con la 

producción o con el personal y sirven como diagnóstico de capacitación. 

 

Problemas de producción: 

 

 Calidad inadecuada de la producción 

 Baja productividad 

 Averías frecuentes en equipos e instalaciones 

 Comunicaciones defectuosas 

 Prolongado tiempo de aprendizaje e integración en el campo 

 Gastos excesivos en el mantenimiento de máquinas y equipos 

 Exceso de errores y desperdicios 

 Elevado número de accidentes 

 

Problemas de personal: 

 

 Relaciones deficientes entre el personal 

 Número excesivo de quejas 

 Poco o ningún interés por el trabajo 

 Falta de cooperación 

 Faltas y sustituciones en demasía 

 Errores en la ejecución de órdenes 

 Dificultades en la obtención de buenos elementos 
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1.3.3.  Programación y desarrollo de la capacitación   

 

Una vez hecho el diagnóstico de capacitación, sigue la elección y 

prescripción de los medios de capacitación para sanar las necesidades 

percibidas.   

 

Una vez que se ha efectuado la determinación de las necesidades se 

procede a su programación.   La programación de la capacitación debe ser 

sistematizada e  implica el detalle de las características en lo referente al diseño 

de la instrucción: objetivos, contenidos, métodos, materiales y evaluación, los 

mismos que deben ser diseñados para cada actividad. 

 

 Planeación de la capacitación 

 
Específicamente  en esta etapa debe:  

 

 Definir la filosofía, objetivos, políticas, estrategias y demás 

acciones del sistema de capacitación y desarrollo. 

 Determinar el diagnóstico de necesidades priorizadas de 

capacitación y desarrollo del personal. 

 Definir quienes deben ser desarrollados. 

 Precisar que necesitan aprender los colaboradores (conocimientos, 

habilidades o destrezas). 

 Seleccionar al instructor. 

 Elaborar el presupuesto de inversión. 

 Establecer las normas metodológicas. 

 Definir el tipo de capacitación,  tiempo a emplear, empleo de 

medios, materiales, instructores,  etcétera. 
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 Organización de la capacitación 

  
Esta se refiere a la materialización del planeamiento, estableciendo la 

programación de las acciones de cómo se desarrollará el plan de capacitación 

fijando horarios, lugar, contratación de instructores, preparación de materiales, 

etcétera. 

 

 Ejecución de la capacitación 

 

Es la etapa de la puesta en marcha del plan de capacitación y desarrollo, 

específicamente se coordina y prepara el programa para el desarrollo del 

evento.  

 

En esta fase deben estar considerados los diversos medios de 

capacitación y decisiones de todos los aspectos del proceso, como motivar al 

personal hacia el aprendizaje, distribuir la enseñanza en el tiempo, asegurar el 

impacto, que se aplique lo aprendido, etcétera. 

             

 Evaluación de la capacitación  

 

La evaluación es un proceso continuo que comienza con el desarrollo de 

los objetivos de capacitación.  Lo ideal es evaluar los programas de 

capacitación desde el principio, durante, al final y una vez más, después de que 

los participantes regresen a sus trabajos.   

 

Esta  fase  permite  conocer  en  qué  medida  se  han   logrado cumplir los 

objetivos establecidos para satisfacer las necesidades determinadas en el 

planeamiento.   
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Al principio, es útil hacer un examen inicial (preprueba) para determinar el 

nivel de habilidad de cada participante y para recibir información de lo que 

esperan aprender.  

 

Uno de los problemas relacionados con cualquier programa de 

capacitación se refiere a la evaluación de su eficiencia. 

 

Esta evaluación debe considerar dos aspectos principales: 

     

 Determinar hasta qué punto la capacitación produjo en realidad las 

modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados. 

 

 Demostrar si los resultados de la capacitación, presentan relación 

con la consecución de las metas de la empresa. 

 

En primer lugar es necesario establecer normas de evaluación antes de 

que se inicie el proceso de capacitación.  Los criterios que se emplean para 

evaluar la efectividad de la capacitación se basan en los resultados que se 

refieren a: 

 

 Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y al 

proceso general. 

 

 Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de 

capacitación. 
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 Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de 

capacitación. 

 

 Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la 

organización como menor tasa de rotación, de accidentes o 

ausentismo. 

 

Además, será necesario determinar si las técnicas de capacitación 

empleadas son más efectivas que otras que podrían considerarse. La 

capacitación también podrá compararse con otros enfoques para desarrollar los 

recursos humanos, tales como el mejoramiento de las técnicas de selección o 

estudio de las operaciones de producción. 

 

 Seguimiento de la capacitación  

 

Específicamente consiste en verificar el cumplimiento de objetivos, 

comparando el desempeño antes y después de la capacitación, contrastando el 

rendimiento y productividad de grupos capacitados versus grupos no 

capacitados; tasas de errores antes y después de la capacitación, ausentismos, 

etcétera. 

 

Aunque no es fácil medir con precisión los resultados de la capacitación, la 

evaluación puede conllevar dos dimensiones, desde el punto de vista de la 

empresa, en cuánto mejoró sus niveles de productividad y rendimiento 

económico y desde el punto de vista del trabajador en cuánto posibilitó su 

eficiencia y sus perspectivas de desarrollo personal.   
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2.      DIAGNÓSTICO Y EVALUACIÓN DE LA SITUACIÓN 
ACTUAL 

 
 
 
2.1. Descripción del puesto de asesor de ventas 

 
Nombre de la empresa: Print Studio, S.A. 

Nombre del cargo: asesor de ventas. 

Área: empresa dedicada a la impresión litográfica offset. 

Dependencia jerárquica directa: depende directamente del gerente de ventas y 

gerente general. 

Finalidad del puesto: todo tipo de funciones relacionadas con la venta del   

servicio de impresión litográfica offset.  

Objetivo general del puesto: proporcionar un servicio de atención y asesoría 

directa a los clientes de la empresa, siendo el vínculo de comunicación que 

existe entre el cliente y el personal de la empresa. 

Otras características: 

 Ambiente de trabajo: cinco personas conforman el departamento de 

ventas, dos son mujeres y están ubicadas en oficinas separadas del resto 

del personal, dos hombres que se encuentran en la misma oficina que el 

departamento de arte.  El Gerente de ventas está ubicado en la primera 

planta de la empresa junto a las oficinas de los hombres. Oficinas 

dotadas de aire acondicionado y buenas condiciones de iluminación. 
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 Relaciones: cada una de las cinco personas que trabajan en la oficina 

tienen asignadas las mismas tareas, aunque las realizan de diferente 

forma y en diferente tiempo debido a que dependen de sus clientes para 

realizarlas.  Todos colaboran con sus compañeros en pequeñas y 

grandes tareas. 

 

 Disponibilidades: el trabajo lo realizan sin límite de horario, aunque el 

horario de oficina es de 8:00 a 17:00 es muy frecuente que tengan citas 

con los clientes fuera de este horario, ya sea dentro de las instalaciones 

de la empresa o fuera de ellas. 

 

 Estilo de trabajo requerido: el puesto requiere rapidez en las actividades, 

actuación bajo presión, aceptación de responsabilidades, simpatía y 

empatía, comunicación, grado de conocimiento de los servicios, manejo 

de software especializado, dominio de términos técnicos y dinamismo. 

 

 Técnicas y equipos: conocimientos de cierre de ventas, contabilidad, 

experiencia y formación en el sector que opera.   Equipos: ordenador, 

impresora, teléfono y fax. 

 

 Utensilios: Internet, lupa, guías de color pantone, cinta métrica y 

muestrario de papel. 

 

 Sistema retributivo: salario base más comisiones por ventas realizadas, 

más premios en efectivo por cumplir metas establecidas. 

 

 Sistema de supervisión y control: el control del departamento de ventas 

está a cargo del gerente de ventas y se realiza mediante reuniones 

periódicas y revisión de reportes específicos llenados por los asesores. 
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 Criterios de evaluación: la evaluación final la establece el gerente general 

mediante la observación del cumplimiento de metas de ventas y cantidad 

de prospecciones realizadas. 

 
2.2.      Funciones laborales específicas del asesor de ventas 

  
El propósito principal del asesor de ventas dentro de la empresa es 

conseguir en el mercado trabajos nuevos para procesar en la planta ya sea de 

clientes existentes o de clientes nuevos.  

 

Para alcanzar dicho propósito es necesario que desarrolle una serie de 

funciones tanto con el cliente, como dentro de la empresa, pudiendo ser 

clasificadas en dos grupos: 

 

 Asignadas y 

 Adquiridas 

 

2.2.1.      Asignadas 
 
Aquí se agrupan todas las actividades que son responsabilidad directa del 

ejecutivo y son inherentes a su puesto, siendo estas: 

 

 Contactar y visitar a los clientes existentes en busca de nuevos trabajos 

para imprimir. 

 

 Asesorar al cliente con todo lo relacionado al trabajo que desea imprimir, 

sugiriendo materiales, acabados y cantidades, todo de acuerdo con las 

necesidades específicas del cliente. 
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 Prospectar empresas o personas individuales con el fin de convertirlos en 

clientes frecuentes de los servicios prestados por la empresa. 

 

 Transmitir la información que obtiene del cliente a todos los involucrados 

en el proceso de producción para que el producto que se obtenga cumpla 

con todas las características solicitadas. 

 

 Proporcionar al analista de costos la información necesaria para que 

pueda calcular el costo de realizar el trabajo, tomando en cuenta todas 

las características solicitadas por el cliente. 

 

 Recolectar y elaborar toda la papelería necesaria para ingresar el trabajo 

a producción. 

 

 Coordinar con los responsables las visitas que el cliente tenga que 

realizar a la empresa. 

 

 Atender a los clientes que visiten las instalaciones de la empresa. 

 

 Elaborar reportes solicitados por el gerente de ventas. 

 

 Solicitar y coordinar visitas del personal de la empresa a las instalaciones 

del cliente. 

 

 Llevar el control de las cuentas por cobrar que estén relacionadas con 

sus clientes. 
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2.2.2.      Adquiridas 

 
Aquí se agrupan todas aquellas actividades que el asesor realiza que no 

son responsabilidad directa de él pero que las lleva a cabo con el objeto de 

brindar una respuesta rápida a los requerimientos de sus clientes, aún cuando 

exista personal específico para realizarlas, estas son: 

 

 Elaboración de presupuestos 

 Elaboración de pruebas 

 Llevar pruebas de color al cliente 

 Realizar cobros 

 Colaborar con la entrega de materiales 

 Buscar proveedores para trabajos que tengan que subcontratarse 

 
2.3.      Principales problemas del departamento de ventas 

  

El departamento de ventas posee una serie de problemas que impiden 

que sus funciones se realicen de forma eficiente y por ende tiene un impacto 

negativo en el resto de la organización.    

 

Se pueden dividir en dos grupos, los cuantificables que son los que 

pueden medirse en función de dinero o tiempo y son relativamente fáciles de 

calcular, pero esto no implica que se haga su medición y los no cuantificables 

que por la naturaleza de los mismos no se pueden medir directamente, solo se 

pueden observar sus consecuencias y es muy difícil de calcular su costo. 
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2.3.1.      Problemas cuantificables 

 
Uno de los principales problemas que posee el departamento de ventas es 

la alta rotación en su personal.  En la actualidad esta conformado por cuatro 

asesores de ventas, de los cuales solo dos tienen más de siete años dentro de 

la organización y los otros dos tienen menos de año y medio. 

 

Los asesores de ventas solo duran en funciones entre seis y doce meses, 

luego del cual son despedidos al no cumplir con las metas que le son asignadas 

o se retiran de la empresa al no cumplir con sus expectativas personales. 

 

Dentro de los costos que conlleva cambiar constantemente de personal 

están: 

 
Costos de reclutamiento y selección: 

 

 Gastos de emisión y de procesamiento de solicitud del empleado 

 

 Gastos de mantenimiento del órgano de reclutamiento y selección 

 

 Gastos en anuncios de periódicos, hojas de reclutamiento, honorarios de 

empresas de reclutamiento, material de reclutamiento, formularios, 

etcétera. 

 
Costos de integración: 

 

 Gastos de la sección de entrenamiento 
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Costo de desvinculación: 

 

 Gastos del órgano de registro y documentación relativos al proceso de 

desvinculación. 

 

Costo extralaboral: 

 

 Gastos del personal extra para cubrir la deficiencia inicial del nuevo 

empleado. 

 

 Tiempo adicional de producción causada por la deficiencia inicial del 

nuevo empleado. 

 

 Tiempo adicional del supervisor que se emplea en la integración y en el 

entrenamiento del nuevo empleado. 

 

 Aumento de errores, repeticiones y problemas del control de calidad 

provocados por la inexperiencia del nuevo empleado. 

 
Costo extrainversión: 

 

Aumento del volumen de salarios pagados, ya que inicialmente se le paga 

una bonificación fija a los nuevos asesores, aún cuando no lleven a cabo 

ninguna venta, pagándoselas por un período promedio de tres meses o más 

según convenio entre gerencia general y el candidato. 

 

 

 

 



 

 52

2.3.2.     Problemas no cuantificables 

 
Aquí se enumeran todos aquellos problemas que contribuyen a disminuir 

la productividad o afectan la imagen de la empresa y son principalmente: 

 

Los que afectan la actitud del personal: 

 

 Actitudes, comentarios y predisposiciones que el empleado que esta 

retirándose transmite a sus compañeros. 

 

 Influencia sobre la moral y la actitud del supervisor y jefe 

 

 Zozobra en el departamento, ya que se crea incertidumbre en cuanto al 

futuro del resto del personal. 

 

 Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo de 

los compañeros. 

 

Pérdidas en los negocios: 

 

 Los negocios de la empresa pueden sufrir deterioro por la deficiente 

calidad de la atención causada por la inexperiencia de los nuevos 

asesores. 

 

 La imagen de la empresa queda manchada al percatarse el cliente que 

en un mismo año lo visitan varias persona de la misma empresa, creando 

desconfianza. 
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 Pérdida de clientes al ser mejor atendidos por asesores de la 

competencia. 

 

El cálculo de los costos que acarrean todos estos problemas no puede 

medirse directamente y solo se pueden ver reflejados en los índices de ventas, 

de producción o en el clima laboral que se vive en la empresa.  

 

2.4. Detección de las necesidades de capacitación 
 

El Diagnóstico de Necesidades de Capacitación (DNC) es de vital 

importancia para diseñar el programa de capacitación que se adecue al 

departamento de ventas. 

 

 El objetivo de este paso es determinar que personas necesitan 

capacitación y que tipo de capacitación es la que requieren. 

 

Los métodos que pueden utilizarse para obtener la información que se 

necesita son variados y pueden mencionarse algunos: 

 

 Análisis documental, (expedientes, manuales de puesto, función o 

procedimientos, o reportes, etcétera). 

 Entrevista 

 Encuesta 

 Cuestionarios de evaluación de conocimientos 

 Inventario de habilidades  

 Análisis de tareas 

 Observación 
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 Establecimiento de la situación ideal 

 

Al observar las funciones que deben realizar los ejecutivos se logró 

determinar que las actividades que más les consumen tiempo son: la 

elaboración de presupuestos para entregar al cliente y el ingreso de trabajos a 

planificación, sumado a esto se observó que la asesoría que este le brinda al 

cliente al momento que solicita un trabajo, es de vital importancia para cerrar el 

negocio o crear un sentimiento de confianza hacia la empresa. 

 

Para realizar estas tres actividades de manera eficiente es necesario que 

el ejecutivo posea un amplio conocimiento de datos técnicos relacionados con 

materiales, máquinas, acabados y diseño. 

 

Las áreas en las que necesita mayor conocimiento son: materias primas, 

artes digitales, preprensa, prensa y acabados finales. 

 

 Descripción de la situación real 

 

La mayoría de situaciones problemáticas ocurren con los asesores que 

tienen poco tiempo de trabajar en la empresa, teniendo dificultad en la 

elaboración de presupuestos debido a que se les complica utilizar el software 

para esta tarea, cometen errores al ingresar datos ya que para cada trabajo el 

proceso de costeo es diferente y depende de las características del mismo. 

 

El ingreso de los trabajos a planificación lleva mucho tiempo pues el 

asesor comete errores al llenar la papelería correspondiente, al no conocer los 

detalles técnicos del trabajo. 
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La asesoría que se le da al cliente no es satisfactoria pues en ocasiones 

se ofrecen hacer materiales que la planta no está en capacidad de producir por  

la falta de conocimiento que se tiene de las especificaciones de la maquinaria y 

procesos, además, hay problema en la identificación de materiales o acabados. 

 

Para realizar la detección de necesidades de capacitación se hicieron 

entrevistas y encuestas al personal.   

 

Las entrevistas fueron dirigidas al departamento de ventas y las encuestas 

a todas las demás áreas. 

 

El objetivo fue determinar cómo se ven los ejecutivos a ellos mismos y 

cómo los ve el resto del personal. 

 
2.4.1.      Entrevistas 

 
Fueron dirigidas a todos los asesores de ventas y estuvo dividida en dos 

partes.   

 

La primera consistió de una serie de preguntas que requerían una 

respuesta libre y la segunda parte consistió en un cuestionario que tuvo como 

fin determinar el grado de conocimiento técnico que poseen los asesores. 

 

El formato utilizado para realizar la entrevista se muestra a continuación: 
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Figura 4.      Formato de entrevistas para detección de necesidades 

  de capacitación 
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Continuación de figura 4. 
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Continuación de figura 4. 
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Continuación de figura 4. 
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Continuación de figura 4. 
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Continuación de figura 4. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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2.4.1.1.      Resultados 

 

Al tabular las respuestas dadas por los asesores en la primera parte de la 

entrevista se obtuvieron los siguientes resultados:  

 

Tabla I.      Resultados de entrevistas para detección de necesidades de 
capacitación 

 

Pregunta Respuesta Frecuencia 

1 

Contactar clientes 4 

Seguimiento de ventas 3 

Ingreso de materiales 3 

Cotizar 2 

2 

Determinar prioridades 3 

Falta de conocimientos de procesos de producción 3 

Manejo de programa de cotización 2 

Dificultad de ingreso de materiales 2 

Falta de comunicación con las otras áreas 2 

3 

Mejorar la planificación del uso del tiempo 2 

Manejo del programa de cotización 2 

Conocimiento de funcionamiento de maquinaria 2 

Libertad para negociar 1 

Conocimientos de precios de insumos 1 
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Continuación tabla I. 

 

Pregunta Respuesta Frecuencia 

4 

Negociación estratégica 2 

Mercadeo 1 

Técnicas de negociación 1 

Software de diseño 1 

Como lograr la satisfacción del cliente 1 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

La segunda parte consistió en 20 preguntas directas y al calificarlas se 

obtuvieron los siguientes resultados. 

 

Tabla II.      Resultados de entrevistas para detección de necesidades de 
capacitación, preguntas directas 

 

Vendedor 
No. 

Buenas 
% de 

aciertos 

1 10 50,0% 

2 10 50,0% 

3 19 95,0% 

4 11 55,0% 

 
Fuente: elaboración propia. 
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Para velar por la objetividad de la prueba en lugar de nombres se les 

asignó un número al azar a los ejecutivos.   Como se ve el promedio de 

respuestas correctas es de 12,5 que equivale a un 62,5%. 

 

De lo anterior se deduce que según los asesores las principales 

actividades que desempeñan  son de dos tipos, las relacionadas con la atención 

al cliente y las relacionadas a los trámites dentro de la organización.    

 

Es interesante notar que todo lo relacionado a los trámites dentro de la 

organización necesita un amplio dominio de conocimientos técnicos y tres de 

las cinco principales debilidades  que indicaron que poseen tienen relación con 

la falta de dichos conocimientos.  

 

Al mismo tiempo señalaron que tres de las cinco principales destrezas que 

les ayudarían a mejorar su desempeño tienen que ver con las actividades 

relacionadas a los trámites dentro de la organización, aunque indicaron que su 

deseo de capacitación va enfocado principalmente a mejorar todo lo 

relacionado con la atención al cliente, es decir, las técnicas de ventas. 

 
 La parte de la entrevista de preguntas directas puso de manifiesto 

que la mayoría de los asesores domina solamente un 50% del total de los 

conocimientos técnicos que deberían manejar, aunque el promedio indica un 

62,5% debido al alto puntaje de uno de ellos. 
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2.4.2.      Boletas de encuesta 

  
Consistieron en una serie de preguntas que fueron hechas a siete 

personas distintas que integran los mandos medios de los diferentes 

departamentos que conforman la empresa (empaque, producción, contabilidad, 

cómputo, compras, recursos humanos y arte/calidad) y tuvieron como objetivo 

determinar cómo ve el resto de la empresa al departamento de ventas. 

 

En la encuesta se realizaron preguntas directas con respuestas de 

selección múltiple para así evitar que el encuestado se desviará de lo que se 

necesita averiguar, aunque en algunas estuvo permitido marcar más de una 

respuesta, esto a criterio del encuestado. 

  
El formato utilizado para realizar la encuesta se muestra a continuación: 
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Figura 5.      Formato de encuestas para detección de necesidades de 

capacitación 
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Continuación figura 5. 
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Continuación figura 5. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 



 

 69

2.4.2.1.      Resultados 

 
Al tabular las respuestas dadas por los encuestados se obtuvieron los 

siguientes resultados:  

 

Tabla III.      Resultados de encuestas para detección de necesidades  
de capacitación 

 

Pregunta Respuesta Frecuencia 

1 

Excelente 0 

Bueno 4 

Regular 3 

Malo 0 

2 

Cerrar la venta 2 

Contactar nuevos clientes 4 

Ingresar trabajos a planificación 3 

Elaborar presupuestos 2 

Otros: seguimientos de trabajos en 

proceso 1 

3 

Conocimientos técnicos 3 

Habilidades de ventas 0 

Actitud 5 

Otros: mayor apoyo a otras áreas 1 

4 

Excelente 0 

Bueno 2 

Regular 5 

Malo 0 
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Continuación de tabla III 

 

Pregunta Respuesta Frecuencia 

5 

Excelente 0 

Bueno 2 

Regular 5 

Malo 0 

6 

Descuidos 5 

Error por falta de conocimientos 3 

Mala actitud 2 

7 

Sueldo 0 

Por no cumplir con sus metas 7 

No se adaptan a las exigencias del puesto 3 

Por el ambiente laboral 0 

Otro: falta de trabajo en equipo 1 

8 
SI 5 

NO 2 

 
Fuente: elaboración propia. 

 
Al analizar los resultados de la encuesta se observó que la mayoría de la 

organización considera que el trabajo que realiza el departamento de ventas es 

bueno o regular e indican que muchos de los problemas que posee el 

departamento son por actitud y falta de conocimientos técnicos.   

 

Indican además, que los asesores tienen problemas en realizar sus 

actividades principales (atención al cliente y trámites dentro de la organización) 

y según los resultados,  califican  la realización de ambas como regular. 
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Acotan que la mayoría de problemas se debe a descuidos o falta de 

conocimiento y la rotación del personal se debe a que estos no cumplen con las 

metas que se les establecen, debido a que no desempeñan sus actividades de 

forma correcta. 

 

Lo positivo es que se logró determinar que el 71% de los encuestados 

está dispuesto a participar en la capacitación de los asesores. 

 

2.5.      Áreas de conocimiento que necesita manejar el asesor de ventas 

 
Ya se determinó que las principales actividades que el asesor de ventas 

realiza van encaminadas a la atención al cliente y los trámites dentro de la 

organización.  Esto permite dividir en dos áreas los conocimientos que el asesor 

debe manejar para tener un buen desempeño, y estas son: 

 

 El área técnica  

 El área comercial 

 

2.5.1.      Área técnica 
 

Aquí están agrupados todos los conocimientos de tipo técnico de los 

diferentes departamentos que conforman la empresa.  Para poder desempeñar 

todos los trámites dentro de la organización el ejecutivo debe ser capaz de 

manejar el vocabulario correspondiente a cada departamento y de la misma 

forma debe saber ¿cómo trabaja cada uno de ellos?, ¿qué información debe 

proporcionales?, ¿en qué momento? y ¿a qué persona? 
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Los departamentos en los que el asesor debe tener dominio son: 

 

 Arte 

 Preprensa 

 Empaque 

 Producción 

 Contabilidad 

 Cómputo 

 Compras 

 Recursos humanos  

 Calidad  

 

2.5.2.      Área comercial 
 

Aquí se agrupan todos los conocimientos relacionados con la atención 

directa al cliente y que le permitirán alcanzar su objetivo principal, el poder 

interactuar con los clientes para poder brindarles el mejor servicio posible con 

los recursos con los que cuente y así obtener ganancias económicas tanto 

personales como para la organización. 

 

En el área comercial se debe tener una buena base de conocimientos 

relacionados con los siguientes temas: 
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 Técnicas de ventas 

 Técnicas de negociación 

 Administración del tiempo 

 Comunicación asertiva 

 Manejo de problemas 

 Marketing para ventas 

 Finanzas para ventas 
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3.      PROPUESTA DEL PROGRAMA DE CAPACITACIÓN 
 
 

 
3.1.      Programa de capacitación  

 
 Esta es una guía que constituye una herramienta que le permita a la 

empresa iniciar un programa de capacitación constante para todos los 

departamentos que la conforman.  

 

3.1.1.      Actividad de la empresa 

 
Print Studio, S.A. es una empresa dedicada a la impresión offset sobre 

papel en máquinas planas. 

 

3.1.2   Justificación 
  

El recurso más importante en cualquier organización lo conforma el 

personal implicado en las actividades laborales.  Aunque la organización cuente 

con lo más moderno en tecnología y maquinaria, el éxito de la misma va ligada 

al personal con el que cuenta. 

 

Contar con personal que tenga muchos años trabajando dentro de la 

empresa es importante, pero lo es más que ellos estén actualizando 

constantemente sus conocimientos  en el área que se desarrollan. 

 

Estas afirmaciones llevan automáticamente a enfocarse en el tema de la 

capacitación como uno de los elementos vertebrales para mantener, modificar o 

cambiar las actitudes y comportamientos de las personas dentro de la empresa. 
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Por las razones antes expuestas se plantea el siguiente programa de 

capacitación para los asesores de ventas, para garantizar que tengan los 

conocimientos necesarios para desarrollar sus funciones sin mayores 

inconvenientes. 

 

3.1.3.      Alcance 
 

El siguiente plan de capacitación es aplicable a todos los asesores de 

ventas de nuevo ingreso, así como a los asesores que actualmente laboran en 

la empresa y que sientan la necesidad de reforzar su conocimiento en ciertas 

aéreas 

.  

3.1.4.      Fin del plan  
 
Elevar el nivel de rendimiento de los asesores de ventas y con ello, el 

incremento de la productividad y niveles de ventas de la empresa. 

 

3.1.5.      Objetivo del plan 
 

Objetivo general 

  

Brindar los conocimientos necesarios a los asesores de ventas para que 

ejecuten de forma eficiente las responsabilidades adquiridas en su puesto de 

trabajo. 
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Objetivos específicos 

 

 Actualizar y ampliar los conocimientos requeridos en las áreas 

especializadas. 

 

 Proporcionar al asesor de nuevo ingreso la base teórica necesaria para 

que pueda desarrollar sus funciones principales: atención al cliente y 

trámites dentro de la organización. 

 

 Proporcionar orientación e información, relativa a todos los procesos y 

procedimientos utilizados en los diferentes departamentos. 

 

 Ayudar en la preparación de personal calificado, acorde a los planes y 

requerimientos del puesto de trabajo. 

 

3.1.6  Estrategias 
 

           Las estrategias que pueden apuntalar el proceso de formación y 

capacitación de los asesores de ventas, dentro de un marco de desarrollo 

humano y profesional son: la planificación, la participación y la 

retroalimentación. 

 

La planificación 

 

El programa de capacitación se debe desarrollar sobre un proceso de 

planificación integral, en el que se tomen en cuenta todos los elementos 

relacionados con cada una de las actividades que se realizarán. 
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Debe tomarse en cuenta: ¿Quién realizará la capacitación? para poder 

coordinar con todos los involucrados ¿cuál es la mejor hora del día para realizar 

la actividad? y ¿qué elementos necesita el capacitador y los asesores? 

 

Es de vital importancia la coordinación entre los involucrados y que se 

tenga claro que se va hacer, pues el tiempo que se emplee debe ser lo menos 

posible, esto no implica que la actividad tenga que ser corta. 

 

La participación 

 

Para que el programa de capacitación tenga posibilidades de éxito, es 

importante que estén involucradas la mayor cantidad de personas posible de los 

diferentes departamentos que conforman la empresa. 

 

Cuando alguien tiene la oportunidad de participar, se involucra y 

compromete al 100%,  lo que permite que aporte ideas que permitan desarrollar 

el programa.   Para que esto se lleve a cabo el programa debe integrar todos 

los intereses y necesidades de los distintos grupos que van a estar 

involucrados. 

 

Se debe garantizar la horizontalidad del programa, es decir, que todos los 

asesores deben estar incluidos y no se debe excluir a ninguno debido a sus 

diferentes disponibilidades de tiempo, de recursos o conocimientos. 
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La retroalimentación 

 

La retroalimentación debe ser solicitada a los asesores que fueron 

capacitados.  Pueden ser realizadas de dos formas: mediante la entrevista con 

los asesores y críticas constructivas enfocándose principalmente en qué 

aspectos se pueden mejorar, y mediante la evaluación que se debe realizar 

antes de finalizar la capacitación, para que permita determinar si se están 

alcanzando los objetivos planteados. 

 

3.1.7.      Modalidades de capacitación 
 

El Plan de capacitación podrá usar estas modalidades según las 

necesidades de la empresa:   

 

 Inducción   

 

Su objeto es la ambientación inicial al medio social y físico donde trabaja 

el asesor y se programa para todo colaborador nuevo.  Deberá ser ejecutado de 

preferencia por el jefe inmediato. 

 

 Capacitación al puesto de trabajo   

 

Se desarrollará en el propio puesto de trabajo y mientras el interesado 

ejecuta sus tareas. La ejecutará el jefe inmediato, la enseñanza se hará 

individual o en grupos.   
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 Cursos específicos   

 

Consistirían en eventos de capacitación sobre métodos, insumos, 

tecnología y procedimiento utilizados en todos los departamentos que 

conforman la  empresa u otro tema de interés empresarial. 

  

 Cursos de actualización   

 

Los cursos de actualización generalmente se deberán programar en 

universidades, escuelas especializadas, institutos y otras instancias 

comprometidas con la actualización y desarrollo permanente de conocimientos. 

 

Puede ser impartida también por los proveedores que proporcionen 

nuevos servicios, acabados, tecnologías, etcétera. 

 

3.1.8.      Esquema de contenidos 
 

En cada una de las modalidades de la inducción se deben tratar diferentes 

contenidos, acordes a los conocimientos o destreza que se pretendan 

desarrollar. 

 

Para desarrollar el programa de capacitación, se establecieron contenidos 

teóricos y prácticas a realizar, para alcanzar el nivel requerido de dominio. 

 

Esto se hizo siguiendo un orden lógico, desglosando los temas, además 

se establece un tiempo sugerido para el desarrollo de cada parte. 

 

El esquema de contenidos sugerido para cada modalidad de la 

capacitación es el siguiente: 
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 Inducción  

 

En esta modalidad  se deberá tratar como mínimo lo siguientes 

conceptos:  

 

Figura 6.      Formato de plan de contenidos para la modalidad de 
inducción 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación al puesto de trabajo   

  

En esta modalidad el contenido a cubrir deberá ser el siguiente: 

 

Figura 7.      Formato de plan de contenidos para la modalidad de 
capacitación al puesto de trabajo 
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Continuación de la figura 7. 
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Continuación de la figura 7. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Cursos específicos   

 

Esta modalidad es la más extensa ya que en ella se pretende abarcar 

todos los conocimientos necesarios para que el asesor de ventas sea capaz de 

desempeñarse satisfactoriamente en su puesto. 

  

Se dividirá en diferentes módulos y queda a criterio del asesor o de su jefe 

inmediato qué módulos debe tomar y en qué orden.  No necesariamente todos 

los asesores deben tomar todos los módulos, solo aquellos en los que crean 

que necesitan reforzar sus conocimientos.    

 

Únicamente los asesores de nuevo ingreso deben estar en la obligación 

de tomar todos los módulos, exceptuando aquellos que ya tengan experiencia 

en el ramo de impresión offset. 

 

Los módulos en los que se dividen los cursos específicos son: 

 

Conceptos generales 

Procedimientos de ventas 

Papel 

Tintas 

Arte 

Preprensa 

Prensas 

Procesos finales 

Encuadernación 

Cotizaciones 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Conceptos generales   

  

En este módulo se tratarán conceptos básicos relacionados con la 

impresión offset y deberán ser los siguientes: 

 

Figura 8.      Formato de plan de contenidos para el módulo de conceptos 
generales 
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Continuación de la figura 8. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Procedimientos de ventas  

 

En este módulo se deberán tratar todos los procedimientos necesarios 

para realizar las tareas asignadas a un asesor de ventas, haciendo énfasis en la 

papelería que se tiene que llenar y los pasos a seguir para cada tarea: 

 

Figura 9.      Formato de plan de contenidos para el módulo de 
procedimiento de ventas 
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Continuación de la figura 9. 
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Continuación de la figura 9. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Papel  

 

En este módulo se deberá tratar todo lo relacionado a los diferentes tipos 

de papel que se utilizan en Print Studio o que se pueden encontrar en el 

mercado: 

 

Figura 10.       Formato de plan de contenidos para el módulo de papel 
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Continuación de la figura 10. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Tintas 

  
En este módulo se deberá tratar todo lo relacionado a los diferentes tipos 

de tintas que se pueden encontrar en el mercado: 

 

Figura 11.      Formato de plan de contenidos para el módulo de tintas 
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Continuación de figura 11. 
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Continuación de figura 11. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Arte  

 

En este módulo se deberá tratar todo lo que el asesor debe conocer 

respecto a la elaboración, revisión y requisitos básicos que deben cumplir los 

artes digitales: 

 

Figura 12.      Formato de plan de contenidos para el módulo de arte 
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Continuación de figura 12. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Preprensa  

 

En este módulo se deberá tratar todo lo que el asesor debe conocer 

respecto a la terminología utilizada en el departamento de preprensa, así como 

todos los procesos que aquí se realizan: 

 

Figura 13.      Formato de plan de contenidos para el módulo de preprensa 
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Continuación de figura 13. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Prensa  

 

En este módulo se deberá instruir al asesor sobre cómo trabaja una 

prensa offset: 

 

Figura 14.      Formato de plan de contenidos para el módulo de prensa 
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Continuación de figura 14. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Procesos finales  

 

En este módulo se deberá instruir al asesor sobre las diferentes máquinas 

que componen el área de procesos finales y las limitaciones que estas poseen: 

 

Figura 15.      Formato de plan de contenidos para el módulo de procesos 
 finales 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Encuadernación  

 

En este módulo se deberá instruir al asesor sobre el proceso que conlleva 

elaborar libros cosidos y empastados: 

 

Figura 16.      Formato de plan de contenidos para el módulo de 
encuadernación 
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Continuación de figura 16. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación cursos específicos 

 

 Cotizaciones  

 
En este módulo se deberá instruir al asesor en el manejo del programa 

para hacer cotizaciones utilizado en la empresa: 

 

Figura 17.      Formato de plan de contenidos para el módulo de 
cotizaciones 
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Continuación figura 17. 
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Continuación figura 17. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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 Cursos de actualización   

 

Los cursos de actualización idealmente se deberán programar en 

universidades, escuelas especializadas, institutos y otras instituciones 

comprometidas con la actualización y desarrollo permanente de conocimientos. 

 

Puede ser impartida también por los proveedores que proporcionen 

nuevos servicios, acabados, tecnologías, etcétera. 

 

Dentro de los cursos que gerencia debe buscar inscribir a sus asesores 

están todos aquellos que se relacionen con los siguientes temas:  

 

 Manejo efectivo del tiempo 

 Liderazgo 

 Manejo de problemas 

 Manejo de cuentas claves 

 Conceptos financieros 

 Gerencia de ventas 

 Negociación  

 Presentaciones efectivas 
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3.2.      Recursos para la capacitación 

 
La optimización de los recursos asignados a la capacitación del personal 

debe ser la prioridad para que el programa de capacitación pueda salir avante.   

 

Con los constantes recortes de presupuesto para todas las actividades 

que realiza la empresa debido a la crisis generalizada es de vital importancia 

que los costos se reduzcan al máximo, para poder tener una continuidad del 

programa de capacitación. 

 

Los recursos básicos necesarios para poner en marcha el programa de 

capacitación son el recurso humano y el material,  hay que demostrar que el 

programa de capacitación proporcionará ventajas significativas a la empresa y 

así será más fácil obtener un mayor financiamiento por parte de gerencia. 

 

3.2.1.     Humanos 
 

El recurso humano está conformado por los capacitadores y por los 

asesores.   

 

Muchas empresas multinacionales para optimizar recursos y ajustar el 

presupuesto asignado han  optado por que los capacitadores sean parte del 

mismo personal.  

 

 Es por ello, que lo ideal es que jefes de cada departamento sean los 

primeros instructores y tal como se pudo observar en la encuesta para la  

detección de las necesidades de capacitación (Pág. 67) la mayoría de ellos 

están dispuestos a brindar parte de su tiempo a dicha labor. 
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Solo se debe invertir un poco en capacitar a los instructores para que 

puedan transmitir los conocimientos de forma efectiva.  

 

El costo del recurso humano consiste en el tiempo que los capacitadores y 

los asesores invertirán en el programa de capacitación, ya que este tiempo no 

se podrá utilizar para realizar sus tareas cotidianas y reducirá las horas 

efectivas de trabajo. 

 

3.2.2.      Materiales 

 
Los recursos materiales deben reducirse al máximo y no gastar dinero en 

cosas superfluas.  Se debe aprovechar la infraestructura con la que cuenta la 

empresa, para llevar a cabo los cursos propuestos.   

 

Para iniciar, solo es necesario invertir en fotocopias del material de 

estudio, luz eléctrica del equipo y la sala donde se realizarán los cursos de 

capacitación.   Se debe invertir también en la elaboración de muestrarios o en el 

material que se utilizará en las prácticas. 

 

Todo este material se puede obtener de la ventaja o sobrante que se haya 

utilizado en la elaboración de algún producto. 

 

Lo importante es demostrarle a Gerencia que con poco recursos se 

pueden obtener buenos resultados para que confíen y estén dispuestos a 

invertir en el proyecto. 
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3.3.      Presupuesto 

 
 
La cantidad de dinero asignada a poner en marcha el programa de 

capacitación es directamente proporcional a la cantidad de personas que van a 

estar involucradas en él y esto incluye tanto instructores como asesores. 

 

La inversión más grande será el dinero asignado a las horas empleadas 

por los involucrados y aunque no se asigne un pago extra por desarrollar estas 

actividades hay que tomar en cuenta que todo tiempo asignado a la realización 

de una tarea tiene un costo, ya sea que se cargue a un rubro especial o se 

cargue al pago devengado por los integrantes, es decir, que el costo por hora 

de los involucrados es el mismo que el que se les paga por trabajar, aunque, no 

estén desarrollando tareas que representen beneficios tangibles como el 

desarrollo de nuevos negocios o atención al cliente. 

 

 Al hacer un resumen del tiempo asignado a cada uno de los 

diferentes módulos, se obtiene la siguiente tabla que muestra el tiempo total 

requerido (teórico) para cubrir todos los contenidos que se pueden impartir 

dentro de la empresa. 
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Tabla IV.      Tiempos teóricos requeridos para el desarrollo de los 

contenidos del programa de  capacitación 
 

 

Modalidad 
Tiempo por 
capacitador 

(min) 

Tiempo por 
asesor (min) 

Horas 

 Inducción 50 50 0,83 

 

Capacitación al puesto de 

trabajo 255 255 4,25 

 Conceptos generales 135 135 2,25 

 Procedimientos de ventas 160 160 2,67 

 Papel 125 125 2,08 

 Tintas 125 125 2,08 

 Arte 160 160 2,67 

 Preprensa 50 50 0,83 

 Prensa 80 80 1,33 

 Procesos finales 90 90 1,50 

 Encuadernación 101 101 1,68 

 Cotizaciones 840 840 14,00 

 TOTAL 2 171 2 171 36,18 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

Para darse una idea de cuánto dinero se tiene que invertir, se puede hacer 

un cálculo hipotético asumiendo por ejemplo, que se va a capacitar a tres 

asesores nuevos: 

 

Si se asume que el salario base de un asesor de ventas es de Q3 000,00 

mensuales y que al mes tiene 240 horas (contando sábados y domingos) el 

costo por hora es de Q12,50. 
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(Q12,50/hora) x (36,18 horas) x (3 asesores) = Q1 356,75 

 

 Si se elige como capacitadores a los mandos medios y gerentes, 

ellos tienen un sueldo más elevado por lo que se asume que en promedio 

ganan Q8 000,00 mensuales y que el mes tiene 240 horas (contando sábados y 

domingos) el costo por hora por capacitador es de Q33,34. 

 

(Q33,34/hora) x (36,18 horas) = Q1 206,24 

  

Esto da un monto total de: 

 

Costo por asesores   Q1 356,75 

Costo por capacitadores Q1 206,24 

Total    Q2 562,99 

 

 Estos montos son hipotéticos pues hay que recordar que los costos 

por hora no son reales, para datos exactos hay que ver cuánto se le paga a 

cada uno de los capacitadores y multiplicarlo por el número de horas que van a 

invertir en el programa. 

 

 A este monto hay que sumarle otros rubros y estos dependen de 

cómo se organizará la capacitación, dentro de ellos podemos mencionar: 
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Tabla V.      Costos extras para el programa de capacitación 

 

 
Rubro 

Costo 
aproximado  

Comentarios 

 Refacción 

Q15,00 por 

persona 

Este costo es por cada día que dure 

la capacitación (es opcional). 

 Material impreso 
Q0,25 por página 

Depende del tamaño del documento 

a imprimir. 

 

Muestrario de 

papel 

Q20,00 por 

persona 

Se debe utilizar los excedentes de 

producción. 

 Energía eléctrica   

Depende del número de horas y los 

elementos que se utilicen. 

 Aire acondicionado   

Depende el número de horas y 

donde se imparta la capacitación. 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

Estos rubros son menos onerosos pero hay que tomarlos en cuenta al 

momento de poner en marcha el programa, aunque pueden ser distribuidos en 

el presupuesto que la empresa tiene para su funcionamiento. 

 

3.4.      Cronograma 
 
Para no interferir con las actividades diarias en cada uno de los puestos 

(asesores e instructores) es necesario dosificar el tiempo que se asigna 

diariamente a la capacitación. 
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Lo ideal es que se inviertan dos horas diarias consecutivas para 

desarrollar el contenido de cada módulo, será cuestión ponerse de acuerdo 

entre los involucrados en que momento del día se hará.  

 

 Hay módulos que son más extensos que otros por lo que el 

capacitador  debe programar que tema tocará cada día. 

 

 El siguiente cronograma muestra el tiempo (en días) que tomaría 

desarrollar todos los módulos si estos se hicieran de forma consecutiva.  Hay 

que tomar en cuenta que todos los tiempos asignados son teóricos y que 

pueden variar dependiendo de la forma en que se desarrolle cada tema, 

pudiéndose extender en unos y acortar en otros. 
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Figura 18.     Cronograma propuesto para el desarrollo de los contenidos 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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3.5.      Procedimiento de evaluación 

 
 La evaluación ha de ser continua y debe realizarse una prueba 

escrita al siguiente día de finalizar cada módulo, de esta forma hay tiempo para 

que el asesor revise y estudie su material impreso y a la vez pueda resolver 

dudas que surjan en el transcurso del día. 

 

 Las evaluaciones deben ser estandarizadas y deben aprobarse con 

un 75% de aciertos para garantizar que el contenido expuesto haya sido 

comprendido por el asesor. 

 

 De no aprobar la prueba es necesario un repaso general y corto de 

los temas más importantes que hayan causado problemas o confusión en el 

asesor y habrá que pasar otra prueba para comprobar si asimilo bien el 

contenido. 
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4.      IMPLEMENTACIÓN DEL PROGRAMA DE CAPACITACIÓN 
 

 

 

Cuando ya se cuente con el aval de Gerencia general para iniciar el 

programa de capacitación, es importante que se hagan los preparativos 

necesarios para que no surjan inconvenientes. 

 

Además de tener el plan de contenidos que se deben desarrollar en el 

programa, hay que contar con un grupo de personas que estén a cargo de 

coordinar todas las actividades relacionadas con la capacitación. 

  

4.1.      Comité de capacitación 
 

Se debe formar un comité de capacitación que será el encargado de poner 

en marcha el programa y velar por que este se desarrolle con éxito, así como 

procurar su expansión. 

 

Inicialmente el comité debe velar por que se sienten las bases de un 

programa de capacitación para los asesores de ventas, pero con el tiempo y de 

lo aprendido en esta fase se debe buscar formar otros programas de 

capacitación para todas las demás áreas de la empresa. 

 

4.1.1.      Integrantes 

 

Las personas que conformen el comité de capacitación para iniciar deben 

ser voluntarios, ya que de este tipo de personas es de las que se obtienen 

mejores resultados, además de ser entusiastas y emprendedoras.  
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El comité debe estar divido en dos grupos: 

 

 Los directores y 

 Los capacitadores 

 

Los directores deben ser como mínimo tres personas y preferiblemente 

sus integrantes deben pertenecer a mandos medios, ideal si pudiera ser parte 

de estos el encargado de recursos humanos. 

 

La razón por la cual los mandos medios deben formar parte de los 

directores es que este grupo de personas deben tomar decisiones que 

involucran el uso de recursos de la empresa, por lo que deben tener cierto 

grado de poder de decisión dentro de la organización.   

 

Esto no quiere decir que personas que no pertenezcan a los mandos 

medios no pueden formar parte de los directores. 

 

Como el programa de capacitación piloto será para los asesores de ventas 

es recomendable que también participe el gerente de ventas.  El gerente 

general debe ser la persona indicada que haga la convocatoria para la 

formación de los directores del programa, al tener a todos los voluntarios él 

debe ser el que elija el grupo de personas que lo conformará.  

 

Los capacitadores pueden ser aquellas personas que tengan dominio 

suficiente del tema que pretendan impartir, no importa el tiempo que tengan de 

laborar dentro de la empresa mientras tengan el entusiasmo y las aptitudes 

para desarrollar los temas. 
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4.1.2.      Funciones 

 

Cada grupo que conforma el comité de capacitación debe tener funciones 

específicas que cumplan con las diferentes necesidades del programa y cada 

uno de los integrantes debe tomar consciencia de la importancia de su trabajo 

para el desarrollo exitoso del programa. 

 

Los mismos integrantes deben decidir qué funciones desempeñará cada 

persona esto acorde a las habilidades y preferencias de cada uno. 

 

Funciones de los directores 

 

Las funciones de los directores tienen que ser enfocadas a coordinar, 

dirigir las actividades y el personal que está involucrado en el programa, siendo 

las principales funciones las siguientes: 

 

 Elección de los capacitadores 

 Coordinar la capacitación de los capacitadores (de ser necesario) 

 Evaluación de capacitadores 

 Revisión del material de estudio (folletos impresos) 

 Revisión del material de apoyo 

 Revisión de evaluaciones  

 Asignación de horarios 

 Asignación de los asesores a los diferentes módulos 

 Mantener la comunicación con gerencia general 

 Proporcionar a los capacitadores los recursos que estos soliciten 

 Coordinar la reproducción del material impreso 

 Coordinar la adecuación de las áreas asignadas a la capacitación  

 Coordinar el seguimiento y la mejora continua del programa 
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Funciones de los capacitadores 

 

Las funciones de los capacitadores tienen que ser enfocadas a transmitir 

los conocimientos que poseen, de la mejor forma posible y las principales 

deben ser: 

 

 Preparar el material de estudio (folletos impresos) 

 Preparar el material de apoyo necesario para el desarrollo del módulo 

 Preparar las prácticas que se necesiten 

 Elaborar la evaluación 

 Pasar y calificar la evaluación  

 Resolución de dudas 

 

4.1.3.      Programación de trabajo 
 

Los directores deben organizarse y programar todas las actividades que 

tienen que realizar previo a que dé inicio el curso de capacitación. 

 

La primera actividad a programar debe ser la de la convocatoria a todas 

las personas que estén interesadas en unirse al grupo de capacitadores.  Una 

vez que se tengan a todos los capacitadores potenciales deben reunirse para 

deliberar y elegir a los candidatos más aptos.   

 

Es muy probable que en ciertas áreas de trabajo solo tengan a una 

persona que se haya ofrecido a ser capacitador, es función de los directivos 

determinar si es necesario que esta persona sea sometida a un curso para 

poder fungir como capacitador. 
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De la misma forma puede ser que en ciertas áreas de trabajo no haya 

ninguna persona que se ofrezca, por lo que los directores deben buscar al 

candidato que crean más apto. 

 

Ya teniendo elegidos a los capacitadores que impartirán los contenidos en 

cada uno de los módulos hay que programar una serie de reuniones con ellos 

para explicarles los objetivos que se pretenden alcanzar con el programa de 

capacitación, al mismo tiempo se le deben explicar sus funciones principales. 

 

Es importante que estas reuniones sean de dos vías, es decir, que tanto 

los directivos informen lo que necesitan de los capacitadores y al mismo tiempo 

que estos indiquen a los directores que necesitan para desempeñar sus 

funciones, que aporten ideas que contribuyan al mejoramiento del programa. 

 

Si se considera necesario hay que programar unos días para capacitar a 

las personas elegidas y darles las herramientas necesarias para que puedan 

impartir de la mejor forma posible los temas que tengan que desarrollar. 

 

Esta capacitación queda a criterio de los directores y queda ligada al 

presupuesto que haya autorizado Gerencia general para el programa. 

 

La siguiente tarea a programar es la elaboración de todo el material escrito 

(manuales técnicos) y material de apoyo que se van a utilizar para desarrollar 

los módulos.  Esta tarea recae sobre los capacitadores quienes tienen que 

elaborarlos a criterio propio cubriendo todos los puntos sugeridos en el plan de 

contenidos especificado en el capítulo anterior. 
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La elaboración del manual es libre, pudiendo los capacitadores agregar 

otros temas que consideren importantes.  La revisión (de contenido, redacción, 

ortográfica, etcétera) queda a cargo de los directores, por lo que ambos tienen 

que estar en constante comunicación y se deben fijar fechas específicas para 

que no se alargue esta fase. 

 

Al quedar autorizados los materiales (escritos y de apoyo) los directores 

deben decidir cuántos ejemplares deben reproducir para cumplir con la 

demanda que se tenga.  Y tener los materiales, se debe coordinar la 

adecuación del área donde se va a realizar la capacitación, aquí se debe ver 

que el área asignada cumpla con los requerimientos pedagógicos mínimos que 

se necesitan para dar una clase.  Se debe revisar como mínimo: 

 

 Que la iluminación sea la adecuada 

 Que la habitación se encuentre ventilada 

 Fácil acceso para todas las áreas 

 Que exista el mobiliario mínimo (mesas, sillas o escritorios) para todos 

los participantes. 

 Que se tenga acceso a un rotafolio (cañonera y computadora de ser 

posible). 

 Que sea un espacio amplio y que todos los participantes estén cómodos 

 

Como último punto se debe programar la reunión con gerencia general y 

los mandos medios donde se indique que todo está listo para poner en marcha 

el programa de capacitación. 

 

En esta reunión se deben discutir cuando se autoriza iniciar la 

capacitación y los horarios más convenientes para realizarla. 
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En el siguiente cronograma se muestra el tiempo sugerido para cada una 

de las actividades anteriormente mencionadas: 

 

Figura 19.      Cronograma de trabajo sugerido para los directores del 
programa de capacitación 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 

 

4.2.      Elección de los capacitadores 

 
La tarea de elegir a los capacitadores es la más delicada de todas, pues 

en ellos recaerá el éxito de la capacitación.   

 

Los directores deben velar porque los candidatos a capacitadores en 

primer lugar tengan los conocimientos necesarios para impartir los cursos y en 

segundo lugar que cumplan con una serie de requerimientos mínimos 

necesarios para cumplir la función de la docencia.  
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4.2.1.      Perfil del capacitador 

 

Las actitudes y aptitudes mínimas que debe poseer un capacitador son las 

siguientes: 

  

Actitudes 

 

 Madurez 

 Honradez y buena reputación 

 Positivo y proactivo 

 Debe destacar por su iniciativa y dinamismo 

 Puntualidad 

 Ordenado 

 

Aptitudes 

 

 Amplio conocimiento sobre el tema que va impartir 

 Manejo de equipo de cómputo 

 Capacidad de trabajo bajo presión 

 Habilidad para expresar sus ideas 

 Buena ortografía  

 

La mayor parte de lo requerido son características que debe poseer una 

persona exitosa laboralmente hablando, por lo que no va ser difícil conseguir un 

candidato dentro de los mandos medios, que cumpla con este perfil. 

 

Además, de las actitudes y aptitudes requeridas debe cumplir con los 

siguientes “Qué”  
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Que quiera: es vital que el instructor tenga deseos de compartir con otros 

sus conocimientos y sus experiencias y que goce con el desempeño de esta 

actividad. 

 

Que sepa: nadie puede enseñar lo que no sabe.  Nadie puede dar lo que 

no tiene.  Pero el grado de dominio del tema debe ser mayor que lo que se 

espera que enseñe. 

 

Que sepa cómo: dominar un tema no da a una persona la garantía de 

tener la capacidad de comunicarlo pedagógicamente.  Un individuo puede ser 

un sabio en un tema y ser pésimo expositor. 

 

Esta es la característica que más debe preocupar a los directores del 

programa, esto no quiere decir que si no cumple con este requisito es 

automáticamente descartado.    

 

Al ver el panorama completo de todos los candidatos se puede decidir en 

invertir en una capacitación para ellos.   Lo ideal es que todos la recibieran pero 

esto queda a criterio de los directores y del presupuesto que se les haya 

asignado. 

 

4.2.2.     Asignación de funciones 
 
Al elegir a todas las personas que conformarán el grupo de capacitadores, 

es momento de reunirse con ellos y platicar de las expectativas que se espera 

que cumplan, así como de los objetivos que se pretende alcanzar con el 

programa. 
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Teniendo claro esto el próximo paso es asignar a cada persona las 

funciones que tiene que desempeñar dentro del programa, haciendo énfasis en 

como se van a programar para realizarlas y determinar el tiempo necesario para 

llevarlas a cabo. 

 

Esto puede llevar varias reuniones pero es vital que todos estén 

conscientes de la importancia de cumplir con todas las funciones en el tiempo 

programado. 

 

4.3.      Formación de los capacitadores 
 
Es importante tomar en cuenta al momento de elegir los capacitadores 

que muchos de los voluntarios aunque estén calificados en lo referente al 

dominio del tema, no necesariamente están capacitados para transmitir los 

conocimientos que poseen.   Esto no debe ser motivo para que sean excluidos 

por parte de los directores del programa. 

 

Se debe recordar, lo más importante es que se tenga el deseo de 

participar y sobre todo el dominio del tema, como transmitir los conocimientos 

es una habilidad que se puede adquirir sin ningún problema. 

 

Existen varias formas de darle entrenamiento al grupo de capacitadores, 

cuál elegir va en función de los recursos (tiempo y dinero) que se tengan 

disponibles para este propósito. 

 

Al hacer una búsqueda por Internet se encuentran personas que prestan 

el servicio de capacitar a personas y convertirlos en capacitadores, pero el 

costo de dichos cursos oscila entre los Q5 000,00 y Q4 000,00 por persona, lo 

que hace un monto bastante grande de inversión inicial para el programa. 
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INTECAP por su parte tiene un curso especializado para las personas que 

quieren optar a ser instructores certificados y poder trabajar en INTECAP, este 

curso es impartido los días sábados, es cuestión que el departamento de 

recursos humanos logre gestionar con INTECAP un permiso para que el 

personal de Print Studio pueda optar a recibir este curso.   

 

Como una tercera opción y la más económica está el de autoformarse, es 

decir conseguir bibliografía especializada sobre el tema y hacer una síntesis de 

la misma y proporcionarla a los capacitadores para que estos la lean.    

 

Esta tendría que ser tarea de los directores del programa y en sus manos 

recaería el revisar las bibliografías, elegir las más adecuadas y resumir su 

contenido trasladándolo a un lenguaje más sencillo y práctico. 

 

En una investigación que se realizó en la Biblioteca Central de la 

Universidad de San Carlos de Guatemala se encontraron tres documentos que 

pueden servir de punto de partida, y estos son: 

 

HUBERMAN, Susana (1999). Como se forman los capacitadores: Arte y 

Saberes de su profesión. Buenos Aires. 

 

ZACCARELLI, Hermant (1993). Entrenamiento de Gerentes como 

capacitadores: Guía para mejorar el rendimiento de los empleados. 

Editorial Iberoamericana. 

 

PALENCIA SOLÓRZANO, Lourdes Jahand. “Propuesta de un manual de 

capacitación para capacitadores”. Trabajo de graduación de Licenciada en 

Psicología, Escuela de Ciencia Psicológicas, universidad de San Carlos de 

Guatemala, 2000. 98 p. 
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4.4.      Adecuación del área destinada al programa  

 
Se debe establecer un área destinada a ser utilizada en el programa de 

capacitación, como el espacio físico dentro de una empresa es un recurso muy 

valioso no se debe pretender tener un lugar de uso exclusivo para esto, se debe 

elegir un lugar que esté destinado a usos múltiples, pero que cumpla con los 

requisitos mínimos para llevar a cabo el proceso de aprendizaje. 

 

 En Print Studio existen dos salas de reuniones que pueden ser 

utilizadas para este propósito, pero la más adecuada es la que se encuentra en 

el segundo nivel ya que cuenta con aire acondicionado, pizarrón, cañonera, luz 

apropiada, mesa amplia, varias sillas estilo ejecutivo y aislada del ruido 

ocasionado por la planta de producción.  

 

 Este lugar es ideal pues ya cuenta con todo lo necesario para 

convertirse en un salón de clases y además es poco utilizada, ya que su uso 

está destinado exclusivamente a reuniones del departamento de ventas, 

reuniones de gerencia y actividades especiales como celebración de 

cumpleaños.  

 

4.5.      Elaboración del material de estudio 

 
Esta es una de las funciones que le corresponde a los capacitadores y es 

importante que se ponga mucho interés por parte de ellos en su elaboración, ya 

que estos documentos o archivos digitales van a quedar en poder de las 

personas capacitadas y va a servir de material de apoyo a lo largo de la 

adaptación a su puesto de trabajo.  Por tal motivo no debe ser tomado a la 

ligera la elaboración de los mismos. 
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4.5.1.      Material escrito 

  

De esta clase de material se van a necesitar básicamente dos tipos, los 

que se utilizarán como libro de texto, donde se encontrará toda la información 

teórica del curso y el material que se utilizará para la realización de prácticas, 

laboratorios o evaluaciones. 

 

4.5.1.1.      Manuales técnicos 
 

Estos son los que funcionarán como libros de texto, deben contener la 

información técnica de los temas que serán impartidos en el módulo.  

 

Al momento de redactar los manuales se deben tomar en cuenta dos 

puntos importantes, el primero debe contener la información en forma 

condensada y se debe evitar redundar. 

 

El segundo, debe contener la mayor cantidad de gráficos posible, tablas 

de especificaciones, fotografías y ejemplos que ayuden a comprender los 

conceptos expuestos. 

 

Elaborar el manual puede llegar a ser muy complicado si se incluye mucho 

material gráfico, para esto los capacitadores pueden solicitar la ayuda del 

departamento de arte y que sean ellos los que se preocupen por la 

diagramación y diseño, así el capacitador pueda enfocarse solo en el contenido. 
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4.5.1.2.      Tablas y laboratorios 

 
Como se indicó en la propuesta de contenidos de los módulos que se 

deben impartir, en muchos de ellos se recomienda que se realicen prácticas o 

laboratorios, parte del éxito del aprendizaje es el no improvisar nada en el 

curso, por lo que los capacitadores deben planificar con anticipación estas 

actividades. 

 

A las personas que reciben el módulo se les debe entregar por escrito las 

actividades que van a realizar, con las respectivas instrucciones, objetivos, 

tiempos y ubicación.   Esto permitirá una clase más fluida en la que los tiempos 

muertos sean casi cero y se pueda aprovechar el tiempo que se tiene. 

 

En este inciso también se deben incluir las evaluaciones que se van hacer 

a los participantes que deben ser realizadas con antelación y se debe tratar que 

no sean las mismas para cada grupo que participe en la capacitación.  

 

Lo ideal es elaborar una batería de preguntas de las cuales se pueda 

disponer para que al momento de hacer la evaluación se tomen unas al azar y 

que estas conformen la prueba.  La cantidad de preguntas que conformen la 

batería dependerá mucho de lo extenso del contenido del módulo y el criterio 

del capacitador – evaluador. 
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4.6.      Elaboración del material de apoyo 

 
Como material de apoyo se considera a todos aquellos elementos que 

ayuden al capacitador a desarrollar el tema que este exponiendo y que permitan 

a los participantes una mejor comprensión del mismo. 

 

Dentro de los materiales de apoyo que se recomienda elaborar están: 

 

 Presentaciones en Power Point 

 Videos 

 Muestrarios (Papel, tintas, acabados) 

 Equipo 

 Muestras físicas 

 Marcadores 

 Pizarrón/borrador  

 Rotafolio 

 Fotografías 

 Modelos, maquetas, etcétera 

 

No es necesaria la utilización de todos estos materiales recomendados, 

esto está en función del tipo de módulo que se imparta y de lo cómodo que se 

encuentre el capacitador en el uso de los mismos. 

 

Que el capacitador sea el responsable de elaborar el material no implica 

que él lo tenga que hacer personalmente, puede requerir la ayuda de los demás 

departamentos y solamente supervisar su elaboración. 
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4.6.1.      Material audiovisual 

 
El material audiovisual tal vez sea el más importante a tomar en cuenta al 

momento de elaborar el material de apoyo, se debe recordar la frase que 

enuncia, una imagen vale más que mil palabras. 

 

Con el avance de la tecnología en estos momentos es más sencilla la 

elaboración de vídeos, ya que hasta los celulares están capacitados para dicha 

tarea.   

 

Es importante considerar que no es necesario que los vídeos que se 

presenten a los participantes sean de calidad de estudio, lo primordial es que 

estos muestren en forma clara el punto que se está exponiendo. 

 

Los videos son también importantes pues hay procesos que no se realizan 

periódicamente y si al momento de que se esté realizando la capacitación la 

máquina no está funcionando o el operario no está presente, si no se cuenta 

con un vídeo de respaldo se puede retrasar la exposición del tema y por ende el 

cronograma de actividades. 

 

Es necesario recalcar la importancia de utilizar la mayor cantidad de 

vídeos posible en los diferentes módulos, ya que estos ayudarán a obtener 

mejores resultados en la asimilación del contenido por parte de los 

participantes.  

 

Habrá módulos en los que  no sea posible utilizar vídeos por el tema que 

se esta tratando, esto no implica que los participantes no lleguen a comprender 

el tema, pues pueden ser reemplazados con el uso de otros materiales de 

apoyo. 
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4.7.      Establecimiento de los horarios de capacitación 

 
Una vez que se haya terminado con la elaboración del material que se va 

utilizar en el desarrollo de la capacitación (esto incluye su revisión por parte de 

los directores) ya es posible que se reúnan los integrantes del comité de 

capacitación para que en consenso se logren establecer los horarios que se 

destinarán para realizar las capacitaciones. 

 

Hay que recordar que los horarios deben estar coordinadas con las 

actividades de las dos partes que participan (capacitadores y participantes), 

tratando en lo posible que no interfiera con ellas. 

 

Al momento que haya conflicto de horarios lo recomendable será darle 

prioridad a los horarios de los capacitadores, pues como se mencionó lo ideal 

es que sean mandos medios, por lo tanto, las actividades que estos realizan 

involucran a más personas. 

 

Lo ideal es que se utilicen las primeras horas del día para desarrollar las 

capacitaciones, pues es la hora del día cuando más energía se tiene y la mente 

esta más despejada.  Esto no debe ser una regla por lo que cada módulo se 

puede desarrollar en diferentes horas del día. 

 

4.8.      Coordinación con las áreas involucradas 
 
Cuando los directores y capacitadores se hayan puesto de acuerdo con 

los horarios que se van a utilizar para llevar a cabo el desarrollo de cada uno de 

los módulos, es momento de reunirse con todas las personas que van a estar 

involucradas o que van a ser afectadas por el programa. 
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4.8.1.      Reunión con los jefes de área 

 

Los jefes de cada área deben estar de acuerdo con los horarios en los que 

parte del personal a su cargo participará en el programa o que actividades van 

a realizar en el espacio físico que está bajo su responsabilidad. 

 

Esta reunión servirá para pulir los horarios a utilizar y también para 

obtener la colaboración de cada uno de los jefes de área.   

 

Una de las recomendaciones es que los capacitadores sean los jefes de 

cada área, por lo que es posible que estas reuniones ya no sean necesarias, si 

es que todos los jefes, participan en el programa de capacitación.  

 
4.8.2.      Reunión con gerencia general 

 
Por último, se debe realizar una reunión final con gerencia general en 

donde se le ponga al tanto de los acuerdos que se llevaron a cabo dentro de las 

diferentes áreas de trabajo. 

 

Se le debe dar una copia de los materiales que se utilizarán dentro del 

programa de capacitación y el cronograma de actividades a seguir.   Esto con el 

objetivo que este al tanto de todo lo que se tiene planificado hacer y dé su visto 

bueno final y autorización para proceder. 

 

Después de obtener el visto bueno de gerencia general se debe entregar 

una copia a recursos humanos para que forme la base de datos de los 

manuales de la empresa. 
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5.      SEGUIMIENTO Y MEJORA CONTINUA 
 
 

 
El seguimiento y la mejora continua son las bases para obtener un 

programa de capacitación exitoso.  Como cualquier otro proceso dentro de la 

organización el programa debe estar sujeto a la filosofía de la mejora continua. 

  

El esquema que se debe utilizar para el seguimiento y la mejora continua 

del programa de capacitación es el siguiente:  

 

 Planificar 

 Hacer 

 Verificar 

 Actuar 
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Figura 20.      Diagrama de mejora continua 

 

 
 

Fuente: <www.estrucplan.com.ar/articulos/mejora/image002.gif.>. [Consultado en enero de 

2011] 

 

 Planificar 

 

 Organización lógica del trabajo 

 Observaciones y análisis 

 Establecimiento de objetivos a alcanzar 

 Establecimiento de indicadores de control 

 

 Hacer 

 

 Correcta realización de las tareas planificadas 

 Aplicación controlada del plan 
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 Verificar 

 

 Comprobación de los logros obtenidos 

 Verificación de los resultados de las acciones realizadas 

 Comparación con los objetivos 

 Identificación del problema 

 
 Actuar (Ajustar) 

 

 Posibilidad de aprovechar y extender aprendizajes y experiencias 

adquiridas en otros casos 

 Proponer alternativa de mejora 

 Estandarización y consolidación 

 

La base del modelo de mejora continua es la autoevaluación. En ella se 

detectan puntos fuertes, que hay que tratar de mantener y áreas de mejora. 

 

5.1.      Proceso de seguimiento a la capacitación 

 

 Planificar 

 

En esta etapa de la mejora continua se debe hacer una organización 

lógica de las actividades que se van a realizar para darle seguimiento al 

programa de capacitación. 

 

Esta tarea recae sobre los directores del programa, quienes tienen que 

planificar el desarrollo de las siguientes actividades:     
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 Elaboración de la batería de preguntas para entrevistar a los 

capacitadores. 

 Entrevistas a los capacitadores 

 Elaboración de la batería de preguntas para entrevistar al personal 

capacitado. 

 Entrevistas a los capacitados 

 Evaluación de los métodos de enseñanza 

 Evaluación del material de apoyo 

 Medición del alcance de los objetivos 

 Análisis de toda la información 

 Elaboración de cronogramas para realizar las actividades 

 

 Hacer 

 

Se deben llevar a cabo todas las actividades programadas en la etapa de 

planificación tomando en cuenta que se debe seguir al pie de la letra todo lo 

establecido en esta fase, basándose en el cronograma. 

 

Hay que tomar en cuenta que van a existir aspectos que no se tomaron en 

cuenta al momento de planificar, por lo que se debe estar preparado para 

reencauzar la ejecución del seguimiento, tomando en cuenta los objetivos que 

se pretenden alcanzar. 

 

 Verificar 

      

En esta fase deben participar todos los miembros del comité de 

capacitación y el objetivo principal de la misma es  hacer el análisis de todos los 

resultados obtenidos durante el desarrollo del programa de capacitación y 

durante el seguimiento del mismo. 
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Los integrantes del comité deben analizar los resultados de las 

evaluaciones realizadas al personal que fue capacitado por parte de los 

capacitadores. 

 

 Al mismo tiempo, deben analizar y comparar los resultados de las 

entrevistas y la evaluación hecha a los capacitadores, personal capacitado, 

material de apoyo y métodos de enseñanza por parte de los directores del 

programa. 

 

Al hacer el cruce de resultados se podrá obtener información importante 

para el mejoramiento del programa de capacitación.  Por ejemplo, al realizar las 

entrevistas al personal capacitado se puede obtener información que permita 

determinar que hay capacitadores que necesitan ser reforzados en algún 

aspecto pedagógico, aunque en la evaluación inicial que hicieron los directores 

consideraron que no era necesario capacitar a dicha persona. 

 

De la misma manera, se pueden encontrar puntos de mejora en todo lo 

relacionado al programa como los horarios, materiales de apoyo, temas 

desarrollados, etcétera. 

 

En esta fase se logra determinar qué alcance tuvo el programa de 

capacitación, es decir, qué objetivos de los que se plantearon al principio se 

alcanzaron y en qué grado. 

 

También se logrará analizar los problemas que se presentaron a lo largo 

del programa y que no se pudieron solventar en el desarrollo del mismo y 

buscarle la solución idónea. 
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 Actuar (Ajustar) 

 

Esta fase es importantísima en el seguimiento y mejora continua ya que 

en ella se debe llevar a cabo todos los cambios que se determinaron necesarios 

para mejorar el programa de capacitación. 

 

Se debe tomar en cuenta que el programa de capacitación para los 

asesores de ventas es un programa piloto y se debe aprovechar todo lo 

aprendido si se quiere implementar otros programas para las demás áreas, por 

lo que se deben proponer todas las mejoras que se consideren necesarias. 

 

Se habla de proponer porque estas mejoras implican el consumo de 

recursos de la empresa y deben ser autorizados por Gerencia general. 

 

Por último, se deben estandarizar los procesos a seguir para el desarrollo 

del programa de capacitación, así como, los pasos que se llevarán a cabo para 

realizar el correcto seguimiento y la mejora continua. 

 
5.2.     Evaluación de los capacitadores 

 

Los capacitadores son parte fundamental del programa de capacitación, 

ya que de sus habilidades para transmitir sus conocimientos depende el éxito 

del mismo. 

 

Por tal motivo, es importante que los directores del programa los evalúen 

para determinar si están realizando bien su tarea y de no ser así tomar las 

acciones necesarias para corregir. 
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La forma más directa de evaluarlos consta de dos pasos: 

 

 Entrevistas con las personas capacitadas 

 Evaluación de desempeño 

 

 

5.2.1.      Entrevistas con las personas capacitadas 
 

Entrevistar a las personas que fueron capacitadas es una forma más 

rápida de obtener información subjetiva de la forma de trabajar de los 

capacitadores. 

 

La entrevista se puede hacer de dos formas diferentes, una en la que los 

directores entablen una conversación con cada uno de los participantes en el 

programa de capacitación y la otra en forma de cuestionario, con preguntas 

directas que permitan obtener la información que sea necesaria. 

 

La primera es de mucha utilidad pues se puede obtener información extra 

a la que se está buscando al interactuar con la persona, pero tiene el 

inconveniente de que si el número de personas que participó en el programa es 

muy elevado la entrevista puede ser un método que lleve mucho tiempo. 

 

Si el número de personas involucradas en el programa de capacitación es 

grande o el tiempo de los directores del programa es muy limitado se puede 

utilizar un simple cuestionario para obtener la información que se necesita. 

 

A continuación se presenta un formato base para el cuestionario, al cual 

se le pueden agregar o quitar preguntas, de acuerdo con el criterio de los 

directores del programa. 
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Este cuestionario tiene como objetivo obtener información para luego 

hacer los cambios que consideren sobre tres aspectos de la capacitación: 

 

 Contenido y estructura del curso 

 Habilidades del capacitador  

 Organización 

 

Figura 21.      Formato de evaluación del curso de capacitación 
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Continuación de figura 21. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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Para poder obtener información que ayude a evaluar la labor del 

capacitador, del contenido y la organización; se tienen que tabular  los 

resultados de todas las personas que llenaron el cuestionario. 

 

Al tener los datos tabulados se procederá a llenar el siguiente formato 

siguiendo las instrucciones: 

 

A. Anote los datos generales del curso 

B. Sume la puntuación que los participantes dieron en cada pregunta y 

anote el resultado en la columna de puntaje grupal. 

C. Obtenga el porcentaje promedio realizando las siguientes operaciones. 

 

                                 Puntaje grupal              =  % Promedio 

                           No. de participantes x 4 

 

El % promedio estará en números decimales, por lo que al multiplicarlo por 

100 se obtendrá el porcentaje de la calificación.  

 

D. Utilice la siguiente escala para poner la calificación  

 

% promedio Calificación Abreviatura 

0% - 50% = Deficiente D 

51% - 70% = Regular R 

71% - 90% = Bueno B 

91% - 10% = Excelente E 

 

Al tener los datos tabulados se debe llenar el siguiente formato por cada 

curso par obtener la calificación del mismo. 
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Figura 22.      Formato de calificación del curso de capacitación 
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Continuación de figura 22. 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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5.2.2.      Evaluación de desempeño  

 
La evaluación de desempeño es el proceso en el cual los directores del 

programa de capacitación revisarán el desempeño pedagógico de los 

capacitadores. 

 

La evaluación de desempeño se basa en el criterio que toda persona debe 

recibir retroalimentación con respecto a su desempeño en las labores que está 

realizando, para saber como se desempeña en el trabajo que se le encomendó.   

 

Sin esta retroalimentación es posible que el capacitador cometa los 

mismos errores con cada uno de los grupos con los que interactúe, lo que no le 

permitirá mejorar en el desempeño de su labor y como consecuencia, no le 

permitirá al programa de capacitación alcanzar un nivel que permita cumplir con 

los objetivos que se trazaron originalmente.   

 

Con las entrevistas a las personas capacitadas se obtuvo información de 

aquellas que estuvieron involucradas directamente con la forma de enseñar de 

los capacitadores, con la evaluación de desempeño se obtendrá información de 

personas ajenas al proceso (espectadores), que en este caso serán los 

directores del programa de capacitación.  

 

Los directores deberán presenciar mínimo una clase de todos los 

capacitadores que forme el programa de capacitación para llenar el formulario 

de evaluación de desempeño y así medir la forma en la cual están realizando su 

trabajo. 

 
El formato que se propone para la realización de la evolución de 

desempeño es el siguiente: 
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Figura 23.      Formato de evaluación de desempeño del capacitador 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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Se debe realizar el mismo procedimiento que se elaboró con los 

cuestionarios que llenó el personal que recibió la capacitación. 

 

Al tener los datos tabulados se debe llenar el formato siguiendo las 

instrucciones: 

 

A. Anote los datos generales del capacitador. 

B. Sume la puntuación que los observadores dieron en cada pregunta y 

anote el resultado en la columna de puntaje grupal. 

C. Obtenga el porcentaje promedio realizando las siguientes operaciones 

 

                                 Puntaje grupal              =  % Promedio 

                           No. de observadores x 4 

 

El % promedio estará en números decimales, por lo que al 

multiplicarlo por 100 se obtiene el porcentaje de la calificación.  

 

D. Utilice la siguiente escala para poner la calificación  

 

% promedio Calificación Abreviatura 

0% - 50% = Deficiente D 

51% - 70% = Regular R 

71% - 90% = Bueno B 

91% - 10% = Excelente E 
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Figura 24.      Formato de calificación de la evaluación de desempeño del 

capacitador 
 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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Al tener los resultados los directores pueden darse cuenta de cuales son 

las fortalezas y debilidades de cada uno de los capacitadores, por lo que para 

finalizar el proceso se debe realizar una reunión en privado con cada uno en la 

cual se expongan los resultados de las dos evaluaciones realizadas. 

 

Se debe hacer énfasis tanto en las fortalezas como en las debilidades y 

proponerle a cada uno de ellos alternativas para que puedan mejorar. 

 

5.3.      Análisis de los instrumentos de evaluación 

 
Es necesario revisar los exámenes que se le presentan al personal que 

esta recibiendo la capacitación, para determinar si están cumpliendo la función 

de medir correctamente el grado de conocimiento que tiene la persona antes y 

después de recibir la capacitación.  

 

Si los exámenes no están redactados adecuadamente puede ser que el 

alumno obtenga un punteo bajo, lo que no necesariamente significa que no 

posea el conocimiento, sino, que la forma en la que se hicieron las preguntas de 

la evaluación causó una confusión. 

 

La forma en la que se puede hacer esto es pasando un pequeño 

cuestionario al personal que recibe la capacitación y además pasando el mismo 

examen a aquellas personas que ya tienen tiempo laborando en la empresa y 

están en el mismo puesto que los capacitados. 

 

Este cuestionario se puede llenar al mismo tiempo que el formato de 

evaluación del curso de capacitación.  
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Figura 25.      Formato de evaluación de la prueba escrita 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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Al tabular las respuestas obtenidas en este cuestionario se puede formar 

una idea de qué piensan los evaluados respecto a la prueba escrita y aunado a 

las calificaciones de control, obtenidas en los exámenes que fueron contestados 

por el personal, los directores pueden tomar decisiones al respecto de modificar 

o no los instrumentos de evaluación. 

 

5.4.      Proceso de mejora continua 
 

El proceso de mejora continua para el programa de capacitación queda  

resumido en la siguiente figura: 

 

Figura 26.      Diagrama de proceso de mejora continua 
 

 
 

Fuente: elaboración propia. 
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La mejora continua debe ser un proceso cíclico que nunca debe dejar de 

hacerse para que el programa de capacitación cumpla con los objetivos que se 

plantea a lo largo del tiempo. 

 

Solo un análisis y cambios constantes en el programa permitirán que este 

se adapte a los cambios que se presenten en procesos, nuevas tecnologías, 

software, etcétera. 

 

5.4.1.      Análisis por parte del comité de capacitación  

 

Es tarea del comité de capacitación, encabezado por los directores, 

analizar toda la información que se obtenga de la evaluación de los 

capacitadores y del análisis de los instrumentos de evaluación. 

 

Al tabular los datos de los cuestionarios permitirá al comité darse cuenta 

de las cosas que se deben cambiar para que el programa mejore. 

 

5.5.      Instauración de cambios 
 

Al determinar cuáles son las cosas que se deben  cambiar en el programa, 

el comité debe elaborar la planificación de ¿cómo  deben realizar los cambios? 

y ¿quiénes serán los encargados de hacerlo? 

 

Al tener todo planificado es necesario que se haga el aviso respectivo a 

todas las partes involucradas en el programa de capacitación, para que estén 

enteradas de los cambios que se van a realizar, el por qué de ellos y cuándo 

entrarán en vigencia.  
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5.5.1.      Información general 

 
Es importante mantener informados a todos los mandos sobre los avances 

que se van realizando con el programa y al momento de tener todos los 

aspectos del mismo cubiertos, hay que proceder a informar sobre como se va a 

proceder. 

 

5.5.1.1   Información a gerencia 
 

Los directores del programa de capacitación deben entregar un reporte 

completo de los avances y desarrollo del programa a gerencia general, para 

que esté al tanto de lo que acontece en el mismo. 

 

Queda a discreción de ellos si el reporte se entrega conforme se va 

desarrollando el programa o al final, cuándo se hizo el análisis de los resultados 

de la evaluación de los capacitadores y de los instrumentos de evaluación. 

 

Se tiene que hacer del conocimiento a gerencia general los cambios que 

se tienen planificados hacer con el programa para que este dé su visto bueno y 

su autorización para que se lleven a cabo. 

 

5.5.1.2.   Información a jefes de área 
 

Por último, se le debe informar a los jefes de área los avances que se han 

tenido con el desarrollo del programa de capacitación y al mismo tiempo 

hacerlos partícipes de los cambios que se van a llevar a cabo y que fueron 

autorizados por gerencia general, para que estén al tanto de los mismo y a que 

ellos también den su visto bueno. 
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Se debe conversar con ellos también para que brinden una 

retroalimentación de los cambios de conducta que han notado en las personas 

que han participado en los cursos. 
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CONCLUSIONES 

 
 

 

1. Los principales problemas que aquejan al departamento de ventas por la 

falta de formación específica de su personal son: los errores al momento 

de realizar cotizaciones, la repetición constante de procesos al cometer 

errores y dentro de los que más afecta a su desempeño de alcanzar sus 

metas es no poder asesorar adecuadamente al cliente al desconocer 

materiales, especificaciones de maquinaria y procesos.   

 

2. El perfil de trabajo óptimo que el asesor de ventas debe llenar incluye 

aspectos de índole social como las buenas relaciones interpersonales, 

ser extrovertido, manejo de la presión, capacidad para asimilar derrotas 

y otros aspectos de índole formativo como la capacidad de; aprender, 

habilidad numérica y buena memoria. 

 

3. Las áreas en las que el asesor debe ser capacitado son todos los 

conocimientos técnicos que corresponden a los diferentes 

departamentos que conforman la empresa, arte, preprensa, empaque, 

producción, contabilidad, cómputo, compras y calidad, mientras que en 

el área comercial es todo lo referente a los recursos de cierre de la 

venta. 

 

4. El esquema de los contenidos que deben tratarse en el programa de 

capacitación para asesores se desarrolló en el capítulo cuatro de este 

documento y en él se deben incluir todos los conocimientos técnicos 

básicos de cada uno de los departamentos. 
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5. La base teórica para el diseño de un programa de capacitación indica 

que la planificación es la principal herramienta con la que se cuenta para 

desarrollar con éxito el programa y aunada a ella la evaluación constante 

de los procedimientos y material de apoyo, así como realizar las 

correcciones necesarias. 

 

6. Los recursos básicos necesarios para implantar el programa de 

capacitación propuesto se pueden agrupar en dos, el recurso humano 

formado por los capacitadores encargados de impartir los cursos y 

material de apoyo que estos usarán, consistente en folletos de base 

teórica y el material audiovisual para impartir las clases. 

 

7. Los mecanismos de evaluación para medir los avances del programa 

consisten en cuestionarios que se pasarán antes y después de recibir la 

capacitación y al mismo tiempo se entrevistarán a los jefes inmediatos 

para determinar los cambios de conducta que apreciaron en la persona 

después de recibir la capacitación. 
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RECOMENDACIONES 
 

 

 

1. El programa de capacitación es de vital importancia para toda empresa, 

sin importar a lo que se dedique, por lo que deben asignársele los 

recursos necesarios que estén dentro de las posibilidades de la empresa 

para echarlo a andar. 

 

2. El programa propuesto para el departamento de ventas debe ser tomado 

como una prueba piloto, para afinar detalles y aprender; y 

posteriormente desarrollar un programa para cada departamento de la 

empresa. 

 

3. La puesta en marcha del programa de capacitación debe ser lo antes 

posible, para que la empresa pueda empezar obtener los beneficios que 

esto conlleva. 
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