
L as organizaciones planifican sus
actividades de capacitación de
diversas maneras. La responsabi-

lidad recae sobre recursos humanos. No
siempre se siguen pautas adecuadas y
consensuadas por lo que el resto de las
áreas muchas veces percibe que, inten-
tando una mejor aproximación al tema,
los resultados del proceso serían segu-
ramente más satisfactorios.

Para elaborar un plan de actividades
exitoso es necesario contar con una
buena metodología para detectar nece-
sidades de capacitación sobre la base de
un buen diagnóstico de fortalezas y
oportunidades de mejora de la organi-
zación. Para ello, habrá que acordar un
modelo conceptual que refleje clara-
mente que el punto de partida de las ac-
tividades de aprendizaje sean los reque-
rimientos del cliente.

El cliente
El primer objetivo de toda organiza-

ción es maximizar la satisfacción del
cliente, aumentando el valor que éste
percibe en relación con lo que ofrece la
competencia. El cliente define la cali-
dad del producto o servicio ofrecido y
la equidad del precio. Las exigencias de
los clientes tienen que ver con las alter-
nativas que proveen los competidores.
Estas exigencias son dinámicas. Cono-
cer y superar las necesidades de los
clientes en materia de calidad de servi-
cios, de productos y precios con rela-
ción a la competencia debe ser parte de
un programa de capacitación perma-
nente. Para maximizar el valor que re-
cibe el cliente, la organización debe es-
tar comprometida en su totalidad.

Las organizaciones exitosas tienen
una visión enfocada hacia el cliente. El
éxito sólo llega a quienes están orienta-
dos hacia el objetivo de agregar valor.
Debe producirse el cambio hacia una
mentalidad competitiva basada, más
que en la satisfacción, en el deleite de
los clientes para así garantizar ventajas
duraderas y sostenibles. No hay tanto
tiempo. Este siglo XXI acelera e incre-

menta las demandas y exigencias. Las
respuestas no aparecerán si toda la or-
ganización no se involucra proactiva-
mente. Por ello, es inevitable diagnosti-
car fortalezas y oportunidades y detec-
tar necesidades de capacitación me-
diante un proceso que asegure el foco
en el cliente.

Modelo conceptual
En las condiciones competitivas ac-

tuales hay muy pocas posibilidades de
generar un clima positivo hacia el
aprendizaje si la organización no com-
prende que la razón de su existencia es-
tá fuera de ella. Las empresas se deben
a sus mercados y a sus clientes. Si se
percibe que una organización todavía
no lo ha comprendido, el mejor y más
fructífero esfuerzo de capacitación será
diseñar actividades para convencer,
persuadir y difundir cuál es el foco,
cuál es el objetivo. Con una debilidad
de este tipo, los esfuerzos no dirigidos a
concientizarla serán poco exitosos y
duraderos.

Una vez dado este paso y generado
un clima propicio, recién es factible co-
menzar a aplicar el modelo conceptual
que se muestra en el gráfico 1. El foco
es, claramente, el cliente. A quienes
diariamente están en contacto con él se
los denomina frecuentemente “la línea
de fuego”. Se trata de los equipos de in-
terfase con el cliente, personas que en
forma directa, con la calidad de su aten-
ción, definen la atracción y retención
de quienes compran nuestros productos
y servicios. De ellos depende que un
cliente insatisfecho sea captado por la
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competencia. Son quienes poseen en
forma directa la información acerca de
cómo nuestros productos y servicios
impactan en la percepción del cliente y
afectan su voluntad de conti-
nuar eligiéndonos como su
proveedor preferido.

Este trabajo parte de la
convicción de que toda ac-
ción tendiente a diagnosticar
fortalezas y oportunidades de
mejora y a detectar necesida-
des de capacitación tiene co-
mo punto de partida funda-
mental al cliente.

En consecuencia, cualquier
proceso de detección de nece-
sidades partirá de losequipos de inter-
fase con el cliente. A continuación se
muestran ejemplos de integrantes de es-
tos equipos:

El siguiente grupo al que se prestará
atención lo constituyen los equipos de
soporte directo. Son quienes diariamen-
te apoyan a los equipos de interfase pa-
ra que éstos respondan rápida y proacti-
vamente a los clientes. Algunos ejem-
plos pueden verse en el recuadro Equi-
pos de soporte directo.

El tercer grupo son los equipos de
soporte indirecto. Estas personas ayu-
dan tanto a los equipos de interfase co-
mo a los de soporte directo a llevar a ca-
bo acciones dirigidas al cliente con el
énfasis en el mediano plazo o a activi-

dades de mantenimiento e información
imprescindibles para la organización.

La gerencia, obviamente, monitorea-
rá la totalidad del proceso. Los equipos

de soporte directo, indirecto y gerencia
también tienen contactos con el cliente,
aunque no tan frecuentes.

La adopción de un modelo de este ti-
po tiene la ventaja de
minimizar probables de-
sencuentros internos ya
que todos los integran-
tes de la organización
–sin excepción– refleja-
rán, en su análisis de las
necesidades, una instan-
cia superadora: la orien-
tación al cliente.

Proceso
El proceso pa-

ra aplicar este
modelo incluye
cuestionarios y
entrevistas a per-
sonal clave.

Las actividades básicas a llevar a ca-
bo se resumen a continuación:

1) Explicación de la metodología al top
team.

2) Entrevistas al personal
clave.

3) Cuestionarios.
4) Análisis de la informa-

ción.
5) Conclusiones.
6) Plan.

Cuestionario y 
entrevistas. Alcance
y propósito

El cuestionario es una herramienta
esencial para el éxito del estudio. Habi-
tualmente consta de 2 partes:

1) Antecedentes(*)

2) Preguntas
Su propósito es dar lugar a una refle-

xión sobre las necesidades propias de
capacitación y a un análisis y compro-
miso conjunto supervisor-supervisado.

Si el equipo lo desea, se adoptará
una metodología grupal de manera de
enriquecer los resultados.

Las entrevistas brindan información
fundamental para diagnosticar fortale-

zas, oportunidades de mejora y necesi-
dades de capacitación. Integradas con
el cuestionario, proveen un panorama
suficientemente completo como para
encarar el análisis y extraer conclusio-
nes (gráfico 2).

Los grupos a entrevistar serán selec-
cionados consensualmente.
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Equipos de interfase con el cliente
“La línea de fuego”

Ejemplos:
Vendedores Telefonistas
Recepcionistas Telemarketers
Personal de mostrador Corredores
Cajeros Personal de servicio al cliente
Promotores Choferes
Productores

Equipos de soporte indirecto

Ejemplos: 
Recursos Humanos Diseño e ingeniería
Contabilidad Almacenes de materias primas
Sistemas Seguridad industrial
Planeamiento Corporativo Vigilancia
Servicios Generales Impuestos y seguros
Mantenimiento Auditoría

Equipos de soporte directo

Ejemplos:
Servicio técnico Producción/Manufactura
Logística y distribución Planificación de la producción
Publicidad Créditos y cobranzas
Comunicaciones de mercado Selección de vendedores
Administración de ventas Capacitación de ventas
Marketing Compras
Estrategia de producto

Gráfico 1



Se elaborarán guías para las entre-
vistas, con un temario específico. Ase-
guran que todas las personas de un mis-
mo grupo tengan la oportunidad de dar
su opinión sobre un mismo conjunto de
tópicos.

Para cumplir con los tiempos previs-
tos, es importante que las personas es-
tén disponibles según se planifica con
un cronograma (gráfico 3).

Cuestionario y entrevistas.
Muestra seleccionada 
de preguntas y temas

A continuación se sugieren algunas
preguntas y temas seleccionados para
cada caso. Por ejemplo, un cuestionario
se completa con unas 15-20 preguntas.
Hemos seleccionado tres. Del mismo
modo se han elegido 3 de 15-20 pre-
guntas que poseen habitualmente las
guías para entrevistas.

Cuestionario
• ¿Cuáles son las cinco principales res-

ponsabilidades de su puesto? Indique
el porcentaje de tiempo aproximado
que dedica a cada una de ellas.

• ¿Cuáles son los aspectos más difíciles
de su trabajo?

• ¿Cuáles son las tres actividades en las
que Ud. debe trabajar con su supervi-
sor para mejorar significativamente
su desempeño en 2-3 años?

Guía para la entrevista 
al gerente general
• Estrategias corporativas.
• El rol de RRHH en las estrategias cor-

porativas.
• Filosofía de capacitación.

Guía para las entrevistas a
clientes clave
• ¿Considera Ud. que …………….. co-

noce a fondo los servicios que ven-
de? ¿Qué sugiere para mejorar este
punto?

• Cuando Ud. tiene un problema y lla-
ma a …………………….., ¿cómo es
atendido? Descríbalo, por favor.

• Si Ud. plantea formalmente una queja
por el servicio, ¿cómo se le responde
habitualmente?

Guía para las entrevistas 
a equipos de interfase 
con el cliente 
• ¿Considera Ud. que …………….. co-

noce a fondo sus necesidades? ¿Qué
sugiere para mejorar este punto?

• Cuando Ud. tiene un problema y pide
asistencia a …………………. ¿cómo
lo atiende? Descríbalo, por favor.

• ¿Cómo describiría Ud. la rapidez y
eficacia de las decisiones que toma
……………….. para asistirlo?

Guía para las entrevistas a
equipos de soporte directo
• ¿De quién es cliente interno su equipo

en la organización?
• ¿Cómo describiría Ud. la rapidez y

eficacia de las decisiones que to-
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Reuniones, cuestionario y entrevistas
Cuadro Resumen

Área Actividad Cantidad Guía a utilizar N° de preg.
I • Reunión/es inicial/es RRHH

• Ajuste fino, diseño — — —
• Explicación de la metodología a gerentes y supervisión

II • Cuestionario A
III • Entrevistas

• Gerente general B
• Gerentes C
• Supervisores D

. .

. .

. .
• Equipos de interfase con clientes X

Total
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ma……………………….. para asis-
tirlo?

• ¿Cómo describiría Ud. la capacidad
negociadora de …………………..?

Comentario final
La detección de necesidades de ca-

pacitación y el diagnóstico de fortale-
zas y oportunidades de mejora centra-
dos en el cliente son un imperativo ante
las actuales condiciones del mercado,
altamente competitivo.

Usando este enfoque sistemático es
posible asegurar que serán identificados
los conocimientos y habilidades necesa-
rios para desempeñarse efectivamente en
el trabajo y determinar el gap que existe
respecto del estado actual. Con esta in-
formación se definirán las intervenciones
necesarias para eliminar ese gap.

El involucramiento de todos los ni-
veles de la compañía y el enfoque en el
cliente asegurarán que las futuras acti-
vidades de capacitación que se planeen
resulten creíbles y reciban el soporte

humano y económico de la gerencia y
del resto de la organización. En ello, es
clave el papel integrador de recursos
humanos.

(*) Nombre, puesto, antigüedad en la empresa,
educación, capacitación previa, etc.
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