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Educar es depositar en cada hombre toda la obra humana que le ha antecedido:
es hacer a cada hombre resultado del mundo viviente, hasta el dia en que vive: es
ponerlo a nivel de su tiempo para que flote sobre él, y no dejarlo debajo de su

tiempo, con lo que podra salir a flote, es preparar el hombre para la vida.
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La presente investigacion tiene como objetivo principal el desarrollo de un
plan de capacitacion para la reserva de candidatos de la UEB Servicentros
Sucursal CIMEX Holguin. La misma surge por la necesidad que presenta la
organizacion de que el personal de nuevo ingreso posea los conocimientos
necesarios para el desempefio de los cargos. De esta forma constituye el
problema cientifico ¢ Cémo favorecer la preparacion de la reserva de candidatos
de la UEB Servicentros Sucursal CIMEX Holguin? Para lograr el objetivo
propuesto se confeccion6 el marco teorico referencial de la investigaciéon donde
se exponen los aspectos esenciales que profundizan en el estudio del tema
lo que permitié establecer la relacién del proceso de seleccién e integracion con
la capacitacion de la reserva de candidatos en la organizacion. Se desarrollé
un plan de capacitacion para la reserva de candidatos en el cargo de mayor
fluctuacién que a través de su seguimiento permitio el perfeccionamiento de una
nueva propuesta de planificacion. La modalidad utilizada es la preparacion en el
puesto de trabajo. Esta optimiza e integra los recursos disponibles de la
organizacion con el caracter activo del candidato en su preparacion.
Concluyeron la preparacion el 100% de la muestra y se logré individualizar el
plan de mejora propuesto. Las recomendaciones se centraron en el orden

cientifico y de socializacion.
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Present it the development of a plan of capacitation for candidates' reserve of the
UEB aims at investigation principal Filial- gas station CIMEX Holguin. The same
happens for the need that the institution that the staffs of new entrance possess
the necessary knowledge for the performance of the fees presents. The scientific
problem is how do we favor the UEB's preparation of candidates' reserve Filial- gas
station CIMEX Holguin? The investigation's theoretic referential frame where the
essential aspects expose themselves was manufactured in order to achieve the
proposed objective than deepen in the study of the theme that allowed establishing
the relation of the process of selection and integration with the capacitation of
candidates' reserve in the organization. You developed a plan of capacitation for
candidates' reserve in the position of bigger fluctuation than it enabled the
perfecting of a new proposal of planning through his tracking. The utilized mode is
the preparation at the position. This optimizes and integrates the available
resources of the organization with the active character of the candidate in its
preparation. They concluded preparation 100 % of the sign and individualizing the
plan of proposed improvement achieved himself. The recommendations focused

on the scientific and socialization order.
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INTRODUCCION

Los constantes cambios en el entorno empresarial provocan diversos efectos en las
organizaciones, por lo que estas deben afrontar los nuevos retos y trazar estrategias
gue les permitan alcanzar sus objetivos empresariales y asegurar su permanencia en el
mercado. Por esta raz6n contar con un personal competente y altamente calificado que
desempeiie su trabajo con eficiencia constituye una premisa fundamental para el
desarrollo de toda organizacion (Fernandez Ricardo 2018). De ahi que adquirir
trabajadores verdaderamente competentes constituye hoy una necesidad de primer
orden para las organizaciones, porque son estos los principales protagonistas del
ascenso de las empresas al éxito. Proveer a las organizaciones del personal necesario
para la realizacion de las actividades y al mismo tiempo encontrar alternativas para
desarrollar y adecuar a los cargos con que se cuenta, es uno de los principales retos
que demanda la nueva gestién del capital humano. (Garcia Dousat 2009)

Mucho se insiste hoy en la importancia de la formacién de habilidades basicas para
mejorar el desempefio de los trabajadores en la produccion. Esta es una preocupacion
justa, ya que una gran parte de las deficiencias en la productividad y en la posibilidad
de incorporar nuevas tecnologias se debe a carencias de esta naturaleza (Labarca
Perez 1996). La capacitacion® como proceso permite a un individuo superarse como ser
humano y profesional. Ademas, se convierte en una herramienta indudable para el logro
de los resultados de su organizacion, pues al encontrarse mas preparado puede
enfrentarse mejor a los cambios tan bruscos que ocurren a su alrededor y
desenvolverse de una manera adecuada para el beneficio de su empresa. La
importancia de la capacitacion es incuestionable y cada vez son mas cuantiosos los
recursos gque se destinan a ella, sin embargo, en muchos casos no estd muy claro si la
capacitacién ha sido realmente efectiva o si los problemas especificos de desempefio
pueden ser resueltos mediante ella (Fuentes Reyes 2014).

El proceso de capacitacion conlleva a una serie de costos para la entidad y para aquel
qgue la recibe. Una inadecuada capacitacion o la no puesta en practica de los

conocimientos recibidos pueden llevar a que la organizacién incurra en gastos

1 A los efectos de esta investigacion se consideran sinénimos formaciéon y desarrollo y capacitacion

siendo este Ultimo el asumido en esta investigacion.



innecesarios o insatisfactorios de ahi la necesidad de su correcta planificacion vy
ejecucion.

Varias han sido las etapas o modelos por los cuales ha transcurrido lo que hoy en dia
es la gestibn de la capacitacion el cual parte desde la perspectiva de ser la
correspondencia entre educacion, trabajo y empresa y la de un modelo teorico -
normativo (Meza Mejia 2005) del cual parten el modelo de artes y oficios y el modelo
industrial. A lo largo de la historia esta ha pasado varios momentos desde el antiguo
modelo artesanal el cual constituye lo que muchos denominan el origen de la
capacitaciéon, donde los oficios coincidian en ser primeramente actividades
profesionales. A este le siguid el modelo industrial donde se sostuvo como primicia que
el tiempo es dinero donde no se ocupan de aspectos educativos y en las condiciones
industriales que se plantean en esta etapa cada tarea abarca solo un numero pequefio
de operaciones que se repiten una y otra vez y con ello solo se requiere un tipo de
habilidad que se puede adquirir en un par de horas o, cuando mucho, en un dia; este
modelo fue superado por el modelo de aprendizaje organizacional donde la educacién
es la ventaja competitiva que distinguird a las organizaciones en donde puede hacerse
un paralelismo entre la manera de aprender de los individuos y la manera de aprender
de las organizaciones, que denominamos aprendizaje organizacional. Como parte de
este modelo se han identificado cinco disciplinas necesarias para esta: dominio
personal, modelos mentales, vision compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento
sistémico (Meza Mejia 2005).

En la actualidad es muy comin que se presente aquella situacion en la que algun
miembro de la organizacion empresarial tenga la oportunidad de perfeccionar su
desempefo bajo diversas estrategias y probablemente desee aplicar las estrategias
aprendidas en su trabajo de ahi la necesidad de tomar decisiones vinculadas con el
proceso de capacitacion que respondan a las necesidades de empresas y fomenten la
gestion del conocimiento. Como parte de este proceso destaca la capacitacion inicial la
cual es la encargada de dotar a los nuevos trabajadores de los conocimientos
indispensables que lo acompafaran en el desempefio de sus nuevas funciones;
actividad esta que aunque de forma atipica para la mayor parte de las organizaciones
puede realizarse durante el proceso de seleccion e integracion (Garcia Dousat 2009) y



que en la entidad objeto de estudio es denominada como capacitacion de la reserva de
candidatos.
En la organizacidon se han observado una serie de deficiencias en el proceso de
capacitacion las cuales estan dadas fundamentalmente por:
v La seleccion e integracion del personal no garantiza el ingreso de candidatos con
los conocimientos necesarios para el desempefio de los cargos;
v la no identificacion del entrenamiento en el puesto de trabajo como una actividad

de capacitacion como reserva de candidato;

v  falta de un plan que regule el proceso de capacitacion de la reserva de
candidatos y establezca brechas propias de este proceso sujetas a mejorar en

esta misma actividad o como miembro de la organizacion;

vy bajo conocimiento de los manuales de normas y procedimientos de las

organizacién entre los trabajadores de mas reciente ingreso;

Luego de haber analizado la situacion descrita anteriormente, se define como problema
profesional: ¢Como favorecer la preparacion de la reserva de candidatos de la UEB
Servicentros Sucursal CIMEX Holguin?
El objeto lo constituira la seleccién e integracién del personal.
El objetivo general de la investigacion sera: perfeccionar el proceso capacitacion de la
reserva de candidatos de la UEB Servicentros Holguin. Para su cumplimiento se
propusieron los objetivos especificos siguientes:

1. Fundamentar los aspectos esenciales que componen la gestién del proceso de

seleccion e integracion y capacitacion en el trabajo.

2. Seleccion y adecuacion de una metodologia para el perfeccionamiento de la

capacitacion de la reserva de candidatos de la UEB Servicentros Holguin.

3. Aplicar parcialmente el procedimiento propuesto para el desarrollo de un plan de
capacitacion de la reserva de candidatos de la UEB Servicentros Sucursal
CIMEX Holguin.

Por lo cual se asumird como campo de accion la gestién de la capacitacion de la
reserva de candidatos de la UEB Servicentros Sucursal Holguin.

Para validar la propuesta desarrollada se enuncia la idea a defender siguiente: si se

3



perfecciona la gestion de la capacitaciéon de la reserva de candidatos de la UEB
Servicentros Sucursal CIMEX Holguin se favorece el proceso de seleccién e integracion
de la organizacion.

Para el desarrollo de estas tareas se aplicaron diversos métodos tedricos y empiricos
entre los que se encuentran:

Métodos tedricos:

v' Analisis y sintesis de la informacion: a partir de la revision de la literatura, tanto
nacional como internacional y de la documentacion especializada para
desarrollar el andlisis del objeto de estudio.

Métodos empiricos:

v' En el desarrollo de la investigaciébn se utilizaron encuestas, entrevistas,
observacion directa, consulta de documentos para la recopilacion de la
informacion.

El presente trabajo ademas del resumen, abstract, indice e introduccion, se

estructura en dos capitulos, el primer capitulo contiene el marco teorico de la

investigacion, en el cual se analiza la composicién del proceso de selecciéon y las
tendencias, evolucién, enfoques y modelos actuales sobre la gestion de la
capacitacion, en el segundo capitulo se muestran los resultados de la aplicacion
parcial del procedimiento seleccionado (Marrero Fornaris 2002), la medicién de los
resultados de la aplicacién para el cargo de cajero dependiente (Fernandez Ricardo

2018), la propuesta de mejora y finalmente se presentan las conclusiones,

recomendaciones, la bibliografia consultada y los anexos de la investigacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO REFERENCIAL
A partir de la revision de la literatura especializada en el tema a tratar, tanto nacional
como internacional, permite que el informe se estructure de forma tal que se analice el
objeto de estudio, con el fin de sentar las bases tedrico-préacticas de la investigacion. El
hilo conductor seguido para la construccion del marco teorico referencial se muestra en

la figura 1.

1.1 El proceso de seleccion e integracion del
personal.

1.2 La capacitacion como proceso.
Antecedentes, evolucion y tendencias actuales.

1.2.1 La capacitacion en el sector empresarial.

(1.3 Principales tendencias metodoldgicas para
la gestion del proceso de capacitacion.

1.3.2 Tecnologia integral para la gestion de la
. formacion

1.4 Caracterizacion del proceso de
capacitacionen el Grupo Empresarial CIMEX

A\

Figura 1. Estrategia seguida para la construccion del marco teorico referencial de la

investigacion.

1.1 El proceso de seleccion e integracion del personal.
La seleccion e integracion del personal es un proceso que es realizado mediante

concepciones y técnicas efectivas, consecuente con la direccion estratégica de la



organizacion y las politicas de Gestién de Recursos Humanos 2 (GRH) derivadas, con
el objetivo de encontrar al candidato que mejor se adecue a las caracteristicas
requeridas presentes y futuras previsibles de un puesto de trabajo o cargo laboral y de
una empresa concreta o especifica (Cuesta Santos 2010). El reclutamiento, la seleccion
y la integracién deben considerarse como fases de un mismo proceso: la introduccion
de capital humano en una organizacion. La tarea de reclutamiento es la encargada de
atraer y escoger mediante varias técnicas de divulgacion, candidatos con requisitos
minimos para ocupar los cargo que esta vacante demandados por la organizaciones; la
tarea de seleccion es la de escoger entre los candidatos que se han reclutado, el de
mayor posibilidades de adecuarse al cargo o plaza vacante posea; mientras que la
integracion es la encargada de suministrar los trabajadores contratados a las entidades
que lo solicitan, donde se le realizara un seguimiento y monitoreo de su
desempeiio.(Zayas Aguero 2002; Garcia Dousat 2009)

v' El reclutamiento es basicamente un proceso de comunicacién al mercado: exige
informacion y persuasion. Su funcidén es descubrir las fuentes de capital humano
teniendo en cuenta los requisitos exigidos por las organizaciones para atraer
candidatos en numero suficiente y de esta manera contar con una reserva laboral
capaz de suplir las necesidades de empleo que demandan las entidades. En el
proceso de reclutamiento existen dos tipos de fuentes. Estas pueden ser internas
y externas.

v La seleccién es un proceso de comparacion; por una parte se tiene el andlisis y
las especificaciones del cargo a ocupar y por otra parte candidatos
profundamente diferentes entre si, disputandose el empleo. La seleccién es
ademas un proceso de decision, aquel o aquellos candidatos que logren reunir
esas cualidades seran los idéneos para ocupar el cargo. La seleccion contempla
todas las esferas que integran al hombre, no como una sumatoria sino en sus
sintesis e interrelaciones intra e interesferas y en su implicacion en un medio
determinado. Cuando se dice que el hombre es el centro de la gestion del capital

humano se hace referencia a los seres humanos concretos en la integracion de

2 A los efectos de esta investigacién se consideran sinénimos capital humano, talento humano y recursos

humanos siendo este Ultimo el asumido en esta investigacion.



las esferas cognitiva, afectiva, fisica y social. A continuacién se hace un breve

analisis de estas esferas.

» Esfera social: La vida constituye el principal criterio de la verdad y el principal
reflejo de la actividad del hombre, ... “El hombre piensa como vive y no vive
como piensa’..., su estilo de vida, su posicion en la vida, es por ello que se
debe prestar especial atencion a la valoracion de la conducta social del
candidato, su grado de incorporacion y participacion en las distintas esferas
de la vida social.

» Esfera fisica: EI hombre nace con una configuracion fisica, implicada en un
medio social, de cuya interaccidn resulta el ulterior desarrollo del mismo. Es
por ello, que se puede identificar una esfera de desarrollo fisico que
comporta determinadas caracteristicas, las que son portadoras de diferencias
individuales.

» Esfera cognitiva: Los aspectos de la esfera cognitiva, constituyen un punto
fundamental para el estudio de la actividad humana, integra la inteligencia,
habilidades, aptitudes, conocimientos y se incorporan otros indicadores como
pueden ser los afios de experiencia, el nivel de escolaridad y la calificacion
técnica, es considerada como dimension ejecutora en la regulacion y
autorregulacion de la personalidad.

» Esfera afectiva: La motivacion, el interés, las aspiraciones, las caracteristicas
personales, el equilibrio emocional, constituyen aspectos fundamentales del
comportamiento humano.(Garcia Dousat 2009).

v' La integracion al empleo proporciona la adaptacion e integracion del candidato al
cargo y a la organizacion, asi como estimular la tradicion familiar y el desarrollo
del sentido de pertenencia, la cultura y transmision de la experiencia (Garcia
Dousat 2009). Es de suma importancia esta etapa del proceso de seleccién, es
agui donde queda plasmada la primera impresion que se lleva el futuro empleado
de ese nuevo cargo. Esa impresién la agradece mucho el ser humano. La
gratitud humana es uno de los sentimientos mas nobles y tiene profundo vinculo

con el compromiso o lealtad hacia quien la ocasiona, y eso debe ser bien ganado



por la empresa u organizacidbn competitiva que exige esta contemporaneidad
(Cuesta Santos 2002).

v' El proceso de seleccion e integracion al empleo de capital humano no finaliza
tras la contratacion e integracion del candidato, es preciso realizar un

seguimiento comprobatorio o periodo de prueba, segun sea el caso.

El desempefio es sabido que no dependen solo de caracteristicas individuales de los
candidatos. La satisfaccion laboral es multidimensional y no del todo individual. Ocurre
que gran parte de los “fracasos”, en procesos bien disefiados, se deben a aspectos
poco cuantificables, a desencuentros personales poco previsibles por medio de tests, a
desajustes en las expectativas entre mandos y subordinados (Blasco 2018).

Todo esto manifiesta que el proceso de seleccion e integracion al empleo de manera
tradicional esta conformado por las etapas descritas, (Garcia Dousat 2009) en las
cuales y como parte de la etapa de seleccién se tienen un cuenta un conjunto de
esferas entre las que se refiere a la cognoscitiva concentrada principalmente en la
gestion del conocimiento. Varios autores han referido y asi se asumira para la presente
investigacioén, la existencia dentro del proceso de seleccion e integracién del personal
una fase de reclutamiento y seleccion inicial, que en su seccién final se define como
ingreso del candidato a la reserva laboral donde este es insertado a la base de datos
reflejandose sus datos personales y los principales resultados obtenidos durante el
proceso de seleccibn. Momento en que estos candidatos pueden recibir cursos de
capacitacion acordes al cargo solicitado y teniendo en cuenta las necesidades previstas
(Garcia Dousat 2009) tanto en el proceso de seleccién como las brechas detectadas en
el candidato y los principales conocimientos que solo puede obtener a través de la
propia organizacion u otras de similar naturaleza. Por las caracteristicas propias de este
proceso de capacitacion que para el caso objeto de estudio se realiza de forma atipica
por encontrarse como parte del proceso de seleccion del personal denominandose en lo
adelante y de acuerdo a lo estipulado en la organizacion como entrenamiento en el
puesto de trabajo de la reserva de candidatos. Los principales procedimientos que se
llevan a cabo durante la seleccion e integracion una vez que es investigado el candidato

hasta que este es contratado son mostrados en la figura 2.
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Figura 2: Procedimientos que se llevan a cabo por parte de la organizacién durante la

seleccioén.



1.2 La capacitacion como proceso. Antecedentes, evolucion y tendencias actuales.

La Gestion de Recursos Humanos tiene entre uno de sus procesos proporcionar la
capacitacion de los recursos humanos, requeridas por las necesidades de los
puestos o0 de la organizacion. No se debe olvidar que las empresas u organizaciones
dependen para su funcionamiento, evolucion y logros de objetivos, primordialmente
del recurso humano con que cuenta, por ello debe poner toda su atencion en los
requerimientos de sus necesidades de capacitacion y de desarrollo personal.

El proceso de capacitacion dentro de la GRH permite establecer y reconocer
requerimientos futuros, el suministro de empleados calificados y aseguran el desarrollo
de los recursos humanos disponibles. Desarrollar las capacidades del trabajador,
proporciona beneficios para los empleados y para la organizacion. Ayuda a los
trabajadores a aumentar sus habilidades y cualidades y beneficia a la organizacion al
incrementar las habilidades del personal de una manera costo — efectiva.
La capacitacion hara que el trabajador sea mas competente y habil, ademas, al
utilizar y desarrollar las habilidades del trabajador, la organizacion entera se vuelve
mas fuerte, productiva y rentable (Garcia Rodriguez 2013; Rojas Mastrapa 2016).
Varios autores nacionales e internacionales se han referido la evolucion de la gestion
empresarial en diferentes modelos u etapas por las cuales esta ha transcurrido y
seflalan que como disciplina, es decir, como un contenido que se convierte en materia
de ensefianza - aprendizaje, la pedagogia empresarial, entre otros aspectos, estudia la
relacion entre educacion, trabajo y el espacio donde se da dicha relacién, desde dos
perspectivas: la que parte de la idea de lo que deberia ser la correspondencia entre
educacion, trabajo y empresa y formula con ello un modelo tedérico-normativo, como es
el caso del modelo del aprendizaje organizacional, y la que analiza el desarrollo de una
practica que va haciéndose comun hasta establecer, en diferentes momentos de la
historia de la capacitacion para el trabajo en la empresa, el modelo de artes y oficios y
el modelo industrial.

El modelo artesanal

El origen de la capacitaciébn para el trabajo en forma sistematizada se halla en el
sistema formal de las artes y oficios, en gremios y cofradias y en los talleres artesanales

que, durante varios siglos, antes y después de la edad media, orientan el desarrollo de

10



los productos basados en la habilidad y el conocimiento de quien los hace, aunque su
primera intencion no sea la de formar al artesano, sino la del control socioprofesional, a
través de la monopolizacidon de la artesania o la técnica para elaborarla.

La educacion gremial en el medioevo se realiza en la cotidianidad de la practica del
oficio y, en el caso de los artesanos, en el interior de los talleres. “En un aspecto asi, el
centro de trabajo es una escuela. Aprender un oficio y luego ser maestro en él es una
de las maneras en que los sujetos econdmicamente activos de la sociedad estamental
se incorporan a la sociedad, al tiempo que satisfacen sus necesidades mas
apremiantes.

Los oficios “coincidian en ser primeramente actividades profesionales, formas de una
destreza adquirida con la practica”. Sin embargo, también a través del aprendizaje de
un oficio se adquiere una forma de vida; esto es, el aprendizaje técnico de un oficio se
extiende en la sociedad medieval hacia una formacién moral y religiosa.

El modelo industrial

La dinamica social del siglo XVIII estimula el desarrollo industrial y, con ello, la
abrogacion de los gremios y la decadencia del sistema artesanal. A diferencia de este,
con la aparicion de la fabrica industrial, resultado de la racionalidad productiva, se
busca un unico fin: anular cualquier diferencia individual para garantizar la eficacia del
sistema industrial, por medio de la division del trabajo.

En el sistema industrial tenemos como ejemplos paradigmaticos el taylorismo y el
fordismo, este ultimo como la culminacion practica de las ideas de Frederick Taylor.
Ambos sistemas representan la forma de dirigir y organizar la empresa de una manera
cientifica y la producciéon con miras a alcanzar la productividad como principal objetivo.
Con ese fin, se sirven del trabajador como un instrumento mas del proceso.

Desde finales del siglo XIX, existe el interés por relacionar la educacién con la
prosperidad econdmica. Para tal fin, un fin utilitario, el de hacer miembros eficientes en
el trabajo, en el mundo de la sociedad decimondnica hay dos términos que actdan con
una gran eficacia: la sociedad industrial y el pensamiento positivista.

En el sistema de fabrica, time is money, el tiempo es dinero y, consecuentemente,
también el tiempo que se invierte en capacitar a los trabajadores. Asi, nada debe ser
dejado al azar porque el tiempo es fundamental en el costo de toda operacion
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individual. Aunque el taylorismo y el fordismo no se ocupan de aspectos educativos, de
las transformaciones que ambos sistemas provocan en los procesos productivos,
podemos inferir un modelo de capacitacion para el trabajo orientado a la productividad o
training?® .

Si para el sistema de fabrica lo importante para que el obrero realice un trabajo
productivo no es la cualificaciéon* sino el contenido del trabajo mismo, ¢ para qué formar
la personalidad del trabajador como antes, si solo se requiere de él la destreza que
permita ejercer con rapidez la parte parcelada del proceso productivo que le
corresponde? Lo que se requiere es una practica repetitiva para ejercer un reflejo
automatico, que lo lleve a fabricar mas con el minimo esfuerzo posible.

En las condiciones industriales que se plantean en esta etapa, cada tarea abarca solo
un numero pequefio de operaciones, que se repiten una y otra vez todos los dias de la
semana, todas las semanas del afio. Con ello, gran parte del trabajo que se realiza en
la fbrica requiere un tipo de habilidad que se puede adquirir en un par de horas o,
cuando mucho, en un dia.

El modelo del aprendizaje organizacional

En la sociedad del conocimiento se dice que la educacion es la ventaja competitiva que
distinguird a las organizaciones. Entre otros aspectos, porque en la llamada era de la
informacion la Unica ventaja competitiva sostenible sera la capacidad de aprender mas
rapido que las otras organizaciones.

Desde esta perspectiva es que se habla hacia el siglo XXI, de la empresa como sistema
de aprendizaje, en donde puede hacerse un paralelismo entre la manera de aprender
de los individuos y la manera de aprender de las organizaciones, que denominamos
aprendizaje organizacional.

El aprendizaje organizacional es un proceso que se realiza con varias personas y a

8 Se denomina training —entrenamiento—, en la tradicién sajona, a las acciones de capacitacion orientadas
a proporcionar, a través de un proceso de ensefianza-aprendizaje, las destrezas y los conocimientos
necesarios para realizar eficientemente un puesto de trabajo. O, como lo define Henry Mintzberg, al
“proceso mediante el cual se ensefian las habilidades y los conocimientos relacionados con el puesto ”
Meza Mejia, M. d. C. (2005). "Modelos de pedagogia empresarial." Educacién y Educadores, from
http://www.redalyc.org/pdf/834/83400807.pdf Consultado en Octubre de 2017.

4 Se denomina cualificacidn, a la habilidad, el conocimiento, la disposicion para realizarlo ibid.
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través de la interaccion entre varias de ellas. Esta enfocado a aumentar la competencia
colectiva de los miembros pertenecientes a una organizacion. En sintesis, aprender a
aprender en conjunto.

Aprender es adquirir y retener, pero también es aplicar y utilizar los conocimientos, las
habilidades, los hébitos y actitudes adquiridos.

Ultimamente es comun en el lenguaje empresarial decir, de una manera metaférica, que
las organizaciones aprenden y que, en la medida en que aprenden, se convierten en
organizaciones inteligentes.

La empresa industrial tradicional del siglo XX demandé operadores de maquinas que,
tras un breve periodo de capacitacion y mucha practica, aprendieron todo lo que
necesitaban saber. Sin embargo, tres cualidades se buscan en la empresa de hoy:
velocidad, flexibilidad y enfoque. Este tipo de empresa ha repensado los procesos y las
practicas. Cuestion que ha creado la necesidad de afrontar los aspectos pedagdgicos
que implica la cada vez mas creciente demanda de reciclaje profesional y reconversion
de los puestos de trabajo por el envejecimiento prematuro de los saberes.

No se trata ya de modalidades formales y convencionales a las que estamos
acostumbrados y se cuestionan las habituales practicas para adquirir el aprendizaje.
Adicionalmente a la educacion formal técnica o profesional, se requiere el habito del
aprendizaje continuo(Frias Valdivia 2012; Galdina 2012).

Tal es la premisa que sustenta el aprendizaje organizacional, de donde la organizacién
humana puede describirse como sujeto de aprendizaje, en cuanto que una organizacién
capaz de aprender necesita estar integrada por individuos que aprenden. En este
mismo ambito se han creado las bases de la organizacién en aprendizaje permanente
identificAndose cinco disciplinas necesarias para esta: dominio personal, modelos
mentales, vision compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento sistémico. Una
organizacion en aprendizaje permanente, siguiendo la metafora sefialada en parrafos
anteriores, es capaz de convertirse en un agente educativo porque ensefia y en sujeto
de aprendizaje porque aprende. El pensamiento sistémico implica un modelo de
formacion que permite a la empresa conceptualizar este modelo de organizacion abierta
al aprendizaje (Mirvis 1996; Snyder MW 1998). Sin embargo, no garantiza el hecho de

llevarlo a cabo, porque la disposicion a hacer es un acto de la voluntad, mas que del
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entendimiento.

En los modelos de capacitacion solo en el caso del taller artesanal, la unidad de vida
propia de la sociedad estamental hace del proceso de capacitacion para el trabajo un
proceso formativo, toda vez que dicho modelo concibe al trabajador como persona y lo
trata como la unidad personal que es y desarrolla la Unica formacion que cabe
plantearse sobre estos supuestos, aquella que, aunque privilegia lo propio del ambito
laboral, se refiere siempre a esa totalidad y no la descuida, porque asi lo exige la unidad
de vida que ordena todo el quehacer humano de manera congruente.

Tal situacién hace que se conciba a la persona dentro de la empresa como un factor
mas de la produccion. En este modelo se distingue una clara distorsion educativa
respecto del modelo artesanal, ya que, al poner mas énfasis en los resultados, a la
persona se la instrumentaliza y se la reduce a una instancia parcial de su ser total: el
hacer (Meza Mejia 2005).

En la educacién gremial como puede observarse al identificar la actividad profesional
con una forma de vida, el modelo artesanal plantea la formacién del caracter del
aprendiz de un oficio, por su parte el modelo industrial se distingue una clara distorsion
educativa respecto del modelo artesanal, ya que el caso industrial pone mas énfasis en
los resultados y reduce con ello a una instancia parcial del trabajador su ser total: el
hacer. Finalmente, en el modelo del aprendizaje organizacional, en donde el aprender a
aprender se presenta como un sistema de aprendizaje continuo dentro de la empresa,
identificamos la teoria cognoscitivista y la tendencia educativa a aumentar las
habilidades del pensamiento, como son el ensefiar a analizar, a sintetizar, a tomar
decisiones y muchas otras habilidades de pensamiento mas (Meza Mejia 2005).

1.2.1 La capacitacién en el sector empresarial.

Se hace evidente que la “transformacion de los procesos productivos no solo requiere
de equipos y tecnologia punta para aumentar la productividad, sino también de nuevas
formas de gestion, organizacion, capacitacion y desarrollo de los trabajadores, que
propicien el uso racional y eficiente de los recursos y estimulen el potencial creativo e
intelectual de todos los integrantes de la organizacion (Tejeda Fernandez 2018).

Se debe enfatizar en la capacitacion de las personas, las cuales constituyen fuentes de

ventajas competitivas, generadoras de conocimientos Utiles para el desempefio de la
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organizacion, entiéndase por capacitacion la accion que permite al individuo prepararse
para un mejor desempeiio de su ejercicio eficiente (competencia) de un oficio o
profesion, y que puede llegar a un nivel de complejidad supremo, tratando de abarcar
desde sus habilidades hasta un profundo dominio de conocimientos tecnoldgicos
avanzados; asi como la capacidad creativa, algo que le permite enfrentar la dinamica
del proceso productivo y de servicio en su &rea laboral; asi como perfeccionar el
proceso técnico del trabajador para que este realice sus funciones laborales con
eficiencia, produzca resultados de calidad, ofrezca servicios de excelencia y pueda
prevenir y solucionar anticipadamente problemas que se puedan presentar en la
organizacion, y lograr de esta manera, un crecimiento humano que es premisa del
desarrollo de la sociedad, la organizacion y del individuo en particular(Rodriguez 1999;
Diaz Pérez 2009)

De alguna forma, se podria decir que: “el principal desafio de los administradores de
recursos humanos es lograr el mejoramiento de las organizaciones de la cual forman
parte, haciéndolas mas eficientes y mas eficaces” a través de administrar mejor los
recursos humanos, de aqui que, una buena administracibn de recursos humanos
genera beneficios en el sentido de, que si el talento humano es escaso y valioso, se
tiene que crear un ambiente de trabajo atractivo para retener al personal contratado y
obtener de él el maximo rendimiento.

El razonamiento anterior deberia hacer reflexionar en lo siguiente: ¢cdmo puede caber
en la mente de un administrador de recursos humanos, la idea de considerar que algun
personal con determinadas habilidades quiera desempefiarse en un ambiente
desagradable, donde el trabajo no sea retador y que tampoco le permita poner en
practica sus habilidades y conocimientos, y que ademas no se le desarrolle tanto en lo
personal como en lo laboral? En la actualidad podria haber muchas oportunidades de
empleos, pero no todas las empresas podrian ser muy buenos lugares para trabajar, en
muchas de las economias modernas, es mas facil obtener recursos econdmicos y
tecnologia de punta que un buen personal, esto significa que la ventaja competitiva la
tendran las empresas que sepan como atraer, seleccionar y retener a sus trabajadores

mediante un plan claro y definido de desarrollo personal y laboral.
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Administrar el recurso humano es la habilidad que podria marcar la diferencia entre el
éxito o el fracaso en la mayoria de las organizaciones. Una gran parte de los ejecutivos
actuales y en especial, ejecutivos de areas productivas, no le dan la importancia debida
a la administracion efectiva de sus recursos humanos, por lo regular consideran que
esta funcién corresponde solamente al departamento de recursos humanos, de aqui
que, muchos de los problemas de una compafiia son problemas de personal y por lo
regular, no son atendidos hasta que hacen crisis, 0 cuando ya no es posible
postergarlos. Si se quiere desarrollar una organizacion que pueda crear valor a largo
plazo irremediablemente hay que enfocarse en la gente, que crezcan y se desarrollen a
la par con la organizacion.

Un error muy frecuente en la administracion es que por lo regular, cuando se plantea
una estrategia, se sefialan con precision lo que se va a hacer con los recursos
econémicos, tecnoldgicos y financieros, pero rara vez se mencionan los recursos
humanos que se van a necesitar y mucho menos, con qué cualidades, habilidades,
conocimientos y/o competencias necesarias. Es importante sefialar, que sin estos
recursos, es poco probable implantar las estrategias por excelentes que estas sean.
“Cada mejora a la compania descansa en la gente que desea hacer algo mejor y
diferente. Cuando...se pueda...obtener personal que quiera y sepa como cambiar,
entonces se podran implantar las estrategias y alcanzar los objetivos” (Gubman 1998;
Garcia Lopez 2017).

Son muchos los elementos que podrian nombrarse como factores esenciales para que
una empresa alcance un nivel de desarrollo 6ptimo, pero el mas importante es la
integracion de los empleados con los recursos o herramientas de trabajo que necesitan
(tecnologias, sistemas de informacién, etc.). La calidad del servicio de una empresa
radica en la posibilidad se sostener el talento humano en una linea temporal
prolongada. En términos generales se puede considerar algunos factores que influyen
en la consolidacion del talento humano (Tejeda 2005; Mejia Giraldo 2013).

Es en el contexto del proceso de capacitacion y desarrollo, en el que se necesitara
tomar decisiones vinculadas con el proceso de formacién. Estas decisiones deben
responder a las necesidades que tenga la organizacion empresarial: ¢Cuales son

aguellas necesidades que se requiere suplir de manera Optima, segun condiciones de
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calidad y eficiencia productiva? Estas pueden estar conectadas con tareas que
necesitan perfeccionamiento o entrenamiento, aunque no se deben descartar las
necesidades que implican el desarrollo de nuevas estrategias de accion. El desarrollo
de nuevas tareas es finalmente el elemento que permite la apertura a nuevas
condiciones y expectativas de expansion de la empresa. Hoy es esencial que las
actividades de potenciacién del talento humano generen no solo nuevos técnicas
productivas, sino también que tenga resonancia e influencia sobre el aspecto emocional
y motivacional de quienes hacen parte de la organizacion empresarial. ES muy comun
que se presente aquella situacion en la que algin miembro de la organizacién
empresarial tenga la oportunidad de perfeccionar su desempefio bajo diversas
estrategias (por ejemplo: capacitacion en cursos, seminarios, congresos, etc.) y
probablemente desee aplicar las estrategias aprendidas en su trabajo. No obstante, si
las condiciones de la organizacion empresarial no posibilitan la entrada y flujo de
nuevos saberes, perspectivas, realidades empresariales; la motivacion del empleado
tendra una recaida incluso mas profunda de la que tenia anteriormente. El elemento
motivacional y emocional es muy fuerte en el fortalecimiento del talento humano y en
hacer realidad las condiciones reales de aplicacion de ese talento humano(Alles 2005;
Mejia Giraldo 2013).
v La capacitacion en el sector empresarial cubano.

En general, en los ultimos 50 afios la funcion de Recursos Humanos ha pasado de
administrar actividades relativas al reclutamiento, control de ausentismo, mantenimiento
de disciplina y pago de salarios, a ser un nuevo estilo con renovados enfoques
confiados en el método hacia el hombre, involucrando a este ultimo en el resultado final
potenciando su capacidad pensante y su grado de responsabilidad mas que su
capacidad manual, de ahi que la base fundamental de la GRH sea el desarrollo humano
y organizativo.

En este contexto la capacitacion se ha convertido en una variable estratégica
fundamental que contribuye a lograr la ventaja competitiva, el conocimiento sera la
clave del éxito en la nueva empresa, al volcarse en el trabajo aumentara la calidad, se
optimizara la productividad y existira la innovacion permanente y progresiva(Marrero
Fornaris 2002).
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A raiz del perfeccionamiento del modelo econémico comenzé (Documentos 2016) en el
pais un proceso de aprobacion e implementacion de los lineamientos de la politica
econdmica y social del Partido y la Revoluciéon hasta llegar a su version final
correspondiente al periodo 2016 — 2021 emitida en julio de 2017 donde llama en su
apartado V Politica de ciencia, tecnologia, innovacion y medio ambiente en su
lineamiento numero 104 a prestar mayor atencién a la formacion y capacitacion
continuas del personal técnico y cuadros calificados que respondan y se anticipen, con
responsabilidad social, al desarrollo cientifico-tecnoldgico en las principales areas de la
produccion y los servicios, asi como a la prevencién y mitigacion de impactos sociales y
medioambientales, constituyendo, a opinion del autor el lineamiento en materia de
capacitacibn mas importante de todos; mas adelante se hace un llamado en el
lineamiento numero 107 a incrementar la informacion y capacitacion que contribuyan a
objetivar la percepcion de riesgo a escala de toda la sociedad cuando se refiere a la
implantacion de las directivas y de los programas de ciencia, tecnologia e innovacion,
dirigidos al enfrentamiento del cambio climatico, por todos los organismos y entidades,
integrando todo ello a las politicas territoriales y sectoriales, con prioridad en los
sectores agropecuario, hidraulico y de la salud que aunque pareciera estar distante a
las acciones que se realizan en nuestra organizacién estas se deben desarrollar en las
acciones de capacitacion que se realizan en las entidades contribuyendo a ganar
conciencia en los trabajadores.

Mas adelante se hace alusion en el capitulo IX Politica para el turismo en su
lineamiento 210 a incrementar la competitividad de Cuba en los mercados turisticos,
diversificar las ofertas, potenciar la capacitacion de los recursos humanos y la elevacion
de la calidad de los servicios con una adecuada relacion “calidad-precio” cuestion esta
gue lejos de estar distante toca hoy a cada una de las puertas de las grandes empresas
comercializadoras y productoras del pais en llamado realizado por la maxima direccion
del pais por la eficiencia y la calidad en los servicios.

En su capitulo XIII Perfeccionamiento de sistemas y Organos de direccion se hace
nuevamente alusién a la capacitacion cuando realiza un llamado a perfeccionar y
garantizar un programa de capacitacion de directivos, ejecutores directos y trabajadores
para la implantacion de las politicas que se aprueben, comprobando el dominio de lo
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que se regule y exigir su cumplimiento. Informar a los trabajadores y escuchar sus
opiniones(Lineamientos).

En resumen, en mas de una ocasion se hace referencia en el documento al
perfeccionamiento de la gestion de la capacitacibn como via de perfeccionamiento y
mejoramiento a la calidad de los servicios.

A grandes rasgos la gestion de la capacitacion en el sector empresarial cubano ha dado
grandes pasos en su evolucion hasta llegar a su actual legislacion encabezada por la
Ley No. 116 Cédigo de Trabajo de 20 de diciembre de 2013 siendo este donde se
regula las relaciones de trabajo que se establecen entre empleadores radicados en el
territorio nacional y las personas nacionales o extranjeras con residencia permanente
en el pais, para el cumplimiento de los derechos y deberes reciprocos de las partes y
donde se establece como primicia en los principios fundamentales que rigen el derecho
de trabajo en la republica en su articulo nimero 2 inciso e donde instituye el derecho de
los trabajadores a la capacitacién y superacion, en las condiciones especificas que
establece la legislacion asi mismo mas adelante relaciona como derecho de las
organizaciones sindicales en su articulo 14 inciso g el promover la educacion
econOmica Yy juridica de los trabajadores, la capacitacion técnica, profesional y
cultural, asi como su participacion en actividades deportivas, artisticas y culturales
estableciendo las obligaciones de las partes en el proceso de capacitacion.

En su seccion sexta la antes mencionada ley aborda en sus articulos del 39 al 41 la
capacitacion y superacion de los trabajadores determina las obligaciones del empleador
haciendo especial énfasis en el papel que le corresponde cuando menciona: El
empleador tiene la obligacibn de organizar la capacitacion de los trabajadores en
correspondencia con las necesidades de la produccién y los servicios y los resultados
de la evaluacion del trabajo. El plan de capacitacién se elabora teniendo en cuenta el
plan o presupuesto y se aprueba en el érgano colegiado de direccion al nivel que
corresponda.

A grandes rasgos esta ley aborda la obligacion que posee todo organismo a la
ejecucion de las actividades de capacitacion en aras de perfeccionar a su personal asi

como la potestad de las organizaciones sindicales para su fomentacion(Ley No. 116 ).
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A raiz de la aprobacion del Cédigo del Trabajo es emitido por el Consejo de Ministros el
Decreto 326 Reglamento del Cédigo de Trabajo donde se hace énfasis nuevamente en
las responsabilidades de las administracion en especial los jefes directos con la
capacitacion de los trabajadores (Decreto No 326).

A raiz de la aprobacion de la Ley 116 en el pais comenzé un proceso de
perfeccionamiento de toda la legislacion referente a la gestion de los recursos humanos
por lo que se emitio el Decreto Ley No 350 de la capacitacion de los trabajadores donde
se define como: conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas, en
correspondencia con las necesidades de la produccion, los servicios y los resultados de
la evaluacion del trabajo, concebida como una inversion, dirigida a mejorar las
calificaciones y recalificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las
funciones de los cargos y asegurar su desempefio exitoso con maximos resultados
(Decreto No. 350) y donde se definen un grupo de particularidades sobre regulaciones
que posibilitan el perfeccionamiento de las escuelas ramales y centros de capacitacion
subordinados a los 6rganos estatales, organismos de la Administracion Central del
Estado, entidades nacionales, consejos de la Administracion local y organizaciones
superiores de direccion empresarial para dar respuesta a las exigencias actuales del
modelo econdémico cubano en la mejora continua del desempefio de los cuadros y
trabajadores (Decreto No. 350) de donde se desprenden un conjunto de regulaciones
emitidas a su vez por los ministerios de educacion Resolucion No. 10/2018, educacién
superior Resolucion 09/2018 y 10/2018, las cuales abordan peculiaridades sobre
centros docentes de capacitacion y postgrado.

Méas recientemente emitida la Resolucion 06/2016 establece que los trabajadores
acogidos a la forma de pago por rendimiento, que por necesidades de la produccién y
los servicios se envian a cursos de capacitacion, reciben el salario promedio, calculado
segun lo establecido en la legislacién vigente poniendo una vez mas por delante la
formacion de los recursos humanos de la entidad (Resolucion 6).

En las bibliografias anteriormente mencionadas se hace mencion a las
responsabilidades y obligaciones de cada una de las partes interesadas en dicho
proceso mas no se definen las peculiaridades en el cumplimiento de dichas condiciones

asi como para la Sucursal de CIMEX existen un conjunto de regulaciones (Resolucion
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1/2017; Basnuevo Andreu 2018; Reglamento 2018) que se abordaran con detalles mas
adelante que establecen un procedimiento de gran alcance y con excelentes resultados;
precisamente la amplitud de dicho procedimiento constituye la principal condicion que lo
descarta para la solucién del problema en cuestion dada la necesidad de determinar las
competencias y conocimientos a perfeccionar en un periodo tan corto, de ahi la
necesidad del andlisis de las principales tendencias metodolédgicas para la gestion del
proceso de capacitacion.
1.3 Principales tendencias metodoldgicas para la gestion del proceso de capacitacion.
El autor hace referencia a tendencias que con independencia de la evolucion del
proceso de capacitacion estan presentes las cuales se caracterizan brevemente a
continuacion:

v' Gestion de competencias
La gestién del desempefio por competencias se enfoca esencialmente en el desarrollo,
en lo que las personas “seran capaces de hacer” en el futuro. Concepcion relevante a
comprender en la GRH, implicando mayor integracion entre estrategia, sistema de
trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor de las
potencialidades de las personas y su desarrollo, teniendo especial relacion con
procesos claves de la GRH como seleccion de personal, evaluacion del
desempefio, evaluacién del potencial humano y la capacitacion y desarrollo(Pontifes
2001; Alvarez Lépez 2010; Garcia Rodriguez 2013; Quevedo 2016; Tejeda Fernandez
2018).

v' La organizacion que aprende.
Varios autores han referido a esta tendencia (Snyder MW 1998; Marrero Fornaris 2002;
Meza Mejia 2005; Alvarez Lopez 2010; Anglés Pefia 2013; Garcia Rodriguez 2013;
Garcia Lépez 2017) donde enfatizan que el mundo empresarial exitoso, globalizado y
en extremo cambiante o dindmico de hoy las empresas u organizaciones laborales
qgue pretendan subsistir, la organizacién que aprende o Learning Organization, es un
elemento técnico de gestion imprescindible; es una necesidad y mas adn, es
percatarse de manera vital, por quien ha realizado gestibn empresarial y pretende
continuarla, como hacer organizacion o rehacer empresa. Ello implica la necesidad

de la capacitacion y desarrollo a todos los niveles desde la alta direccion hasta los
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trabajadores de base, y mas all4, pues ademas de la capacitacion y desarrollo
individual se precisa cada vez mas de la capacitacion y desarrollo organizacional.
Estas organizaciones aplican al maximo el potencial de sus integrantes,
fomentando su desarrollo profesional y personal; de ahi la necesidad de incorporar
esta tendencia en la gestién de la capacitacién y desarrollo en el marco de la GRH
(Marrero Fornaris 2002; Alvarez Lépez 2010; Garcia Rodriguez 2013).

v/ Capacitacion y desarrollo continuo o permanente
Entre las tendencias actuales se destaca la necesidad de la capacitacion y
desarrollo continuo o permanente, en su estrecha interrelacion con las restantes
tendencias analizadas, como sustento de la gestion por competencias y como pilar
de la organizacion que aprende, ya que constituye un valor estratégico prioritario ante
los procesos de cambio econdmico, tecnologico y social (Duran 1994; Barahona
1999; Cuesta Santos 2010; Garcia Rodriguez 2013).
Alcance de la capacitacion y desarrollo continuo;

1. Significa la posibilidad de lograr una calificacion profesional a medida de la
empresa, 0 sea, desarrollar las competencias personales acorde a las
competencias claves de la organizacion.

2. Permite redefinir los puestos de trabajo, incrementando la rentabilidad
de la formacion en personal y propiciando la posibilidad de elaborar
estrategias para reaccionar con rapidez ante los cambios constantes
producidos por las nuevas tecnologias, productos y cambios en la demanda.

3. Facilita al trabajador una base profesional mas amplia, contribuyendo a
fomentar la iniciativa y la creatividad o capacidad de adaptacion, a la vez
gue fomenta una mayor identificacion del trabajador con la organizacion y sus
objetivos.

Ello implica que un elemento esencial en el desarrollo de las acciones de capacitacion y
desarrollo continuo es que deben responder a las necesidades formativas reales a
nivel organizacional, funcional e individual (cada nivel se corresponde con cada uno
de los principios referidos respectivamente), como estas necesidades son muy
variables, el proceso de capacitacion y desarrollo debe realizarse con caracter
permanente o continuo (Duran 1994; Marrero Fornaris 2002; Garcia Rodriguez 2013).
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v' Enfoques para la capacitacion propuestos por especialistas e investigadores
cubanos.

Desde el surgimiento de la capacitacion en la revolucién industrial y su evolucion en
diferentes formas: aprendizaje, formacion, entrenamiento, capacitacién, desarrollo,
entre otros, hasta la actualidad, diversos han sido los métodos, enfoques y
procedimientos utilizados para la capacitacién y desarrollo en las organizaciones, en
correspondencia con las exigencias del desarrollo econémico social y las condiciones
historico-concretas de cada etapa o periodo.
Algunos de los métodos tradicionales mediante los cuales pueden impartirse la
capacitacion y desarrollo se encuentran: charlas, lecturas, proyeccion de peliculas o un
caso real. Con los métodos tradicionales la retencion de la informacién se mejora
mediante ejercicios repetitivos, ejercicios escritos y discusiones. Sin embargo, las
habilidades pueden transmitirse mediante la demostracion, ejercicios estructurados y la
practica actual siendo este el método probado de mayor asimilacién. Las actitudes se
ensefian mejor (0 se crea conciencia) mediante discusiones de grupo, ejercicios de
retroalimentacion y practicas seguidas de retroalimentacion.

Existen diversos enfoques o metodologias y procedimientos para la realizacién de la

capacitacion y desarrollo, cuyo objetivo es poder medir la incidencia que ha tenido la

aplicacién de algun programa o plan de capacitacion y desarrollo o cualquier otro
proceso que pretenda lograr mejorias en cualquier persona u organizacién(Garcia

Rodriguez 2013).

Para el desarrollo de la presente investigacion de realiz6 una revision de las diferentes

bibliografias existentes en al ambito nacional e internacional lo que permitié realizar un

analisis de los mas importantes procedimientos consultados:

v" (Morales Cartaya 2006) plantea un modelo en el cual se encuentra varios médulos
entre ellos el de Capacitacion y Desarrollo en el cual se evidencia que a partir del
diagndstico o determinacion de necesidades de cada trabajador, la capacitacion se
dirige para desarrollar las competencias laborales en funcion de los objetivos y la
estrategia empresarial. Sin capacitacién no hay futuro para la empresa. En este se
refleja de manera positiva la interaccion entre la direccion y el resto del personal

para determinar las necesidades de capacitacion en correspondencia con el cargo
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desempefiado actualmente, asi como el adiestramiento a recién graduados como
una de sus prioridades y formar nuevos trabajadores para ocupar plazas vacantes.
Este plantea un enfoque continuo al realizarse la evaluacion sistematica del impacto
de la capacitacion por parte de la empresa.(Pérez Hernandez 2016).

(Serrano Suares 2011) propone a la universidad medir el impacto de la capacitacion
en los profesores recién graduados y los de tiempo completo ofreciendo un grupo
de indicadores especificos para cada uno de estos grupos. Este procedimiento
cuenta de cuatro pasos (Diagnéstico de la capacitacion, determinacion, analisis y
evaluacion de indicadores de impacto, evaluaciébn general de los resultados
obtenidos y seguimiento de la formacién) y es un acercamiento al utilizado en la V
Etapa del procedimiento disefiado por (Marrero Fornaris 2002), por lo que también
se tiene en cuenta los enfoques de formacion mencionados en dicho procedimiento
y ademas incluye en su etapa de seguimiento de la formacién el enfoque de mejora
continua donde se valora el avance logrado en cada ciclo y se definen las nuevas
metas, lo que contribuye a desarrollar la capacidad de cambio permanente. Este
tiene como limitante que se centra en la Universidad de Holguin, presenta
especificidades propias de dichas instalaciones que no son aplicables a
organizaciones prestadoras de servicios donde se debe llegar al 100% del personal
prestando especial atencién a las individualidades de cada uno de ellos mientras
gue este procedimiento solo se aplica la evaluacion de capacitacién para un grupo
especificos de trabajadores dentro de la universidad y no abarca su alcance a los
profesores a tiempo parcial ni a los trabajadores no docentes los cuales también
forman parte de los recursos humanos (Garcia Rodriguez 2013).

(Marrero Fornaris 2002): tiene como objetivo garantizar la formacion permanente,
tanto individual como organizacional de las instalaciones hoteleras a través de
acciones a corto y mediano plazo, reflejandose en el mejoramiento de su
efectividad, eficiencia y eficacia. El mismo integra un modelo tedrico que se
sustenta para su implementacion en un procedimiento general, con los
procedimientos especificos correspondiente, que permiten la planeacion,
organizacion y evaluacion de la formacion, a partir de una concepcion integral del

proceso formativo concebido como inversion y no costo, se distingue por incorporar
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las tendencias actuales de formacion, como son: formacion con caracter
estratégico, enfoque de competencias, formacion a todos los niveles incluyendo la
organizacion que aprende y formacion permanente, en correspondencia con las
caracteristicas, desarrollo y particularidades de las instalaciones hoteleras de Cuba;
proporcionando las herramientas técnicamente fundamentadas para la gestion del
proceso formativo; evalla términos de efectividad, eficacia y eficiencia (Garcia
Rodriguez 2013) cuestion esta que  constituye la principal critica a este
procedimiento ya que esta concepcion no se ajusta a los estandares actuales de
estos conceptos.
Este procedimiento analiza la formacion en sus tres aristas, funcional, individual y
organizacional y contempla las tendencias actuales de la capacitacion y desarrollo,
este se centra en la concepcion de la formacién en organizaciones de servicios,
especificamente en hoteles, presentado especificidades propias de dichas
instalaciones facilmente aplicables a otras entidades prestadoras de servicios. El
autor coincide y considera necesario destacar del antes mencionado procedimiento
gue a pesar de haber sido confeccionado en el afio 2002 se contindia considerando
como novedoso siendo aplicado y referenciado en varios trabajos investigativos de
la actualidad (Ramos Diaz 2008; Garcia Rodriguez 2013; Portelles Cobas 2015;
Pérez Hernandez 2016).

1.3.1 Tecnologia integral para la gestion de la formacion.

Procedimiento general y procedimientos especificos (Marrero Fornaris 2002).

El procedimiento general permite gestionar el proceso formativo, facilitando las

herramientas técnicamente fundamentadas en las etapas correspondientes, de ahi que

incluye varios procedimientos especificos.

El procedimiento general, abarca las siguientes etapas:

1- Analisis del cumplimiento de las premisas.

2- Diagnastico de la formacion.

3- Planificacion de la formacion.

4- Organizacion y ejecucion de la formacion.

5- Evaluacion y seguimiento de la formacion.
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Como este procedimiento esta dirigido a contribuir al cumplimiento de la estrategia y los
objetivos de la organizacion, se enmarca en la planeacion estratégica de la instalacion y
en especifico, en la planeacion estratégica de la GRH, al constituir la formacion un
elemento integrante del sistema GRH el cual se aplicara parcialmente en la entidad
objeto de estudio y del cual se realiza una explicacion mas profunda mas adelante (Ver
Anexo 1).

1.4 Caracterizacion del proceso de capacitacion en el Grupo Empresarial CIMEX.

En la actualidad las empresas u organizaciones del pais, consideran que la
capacitacién de sus trabajadores es de vital importancia porque contribuye al desarrollo
personal y profesional de los trabajadores a la vez que redunda en beneficios para la
empresa, una capacitacion que se debe realizar a todos los niveles, constituyendo asi
una de las mejores inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes
de bienestar para el personal y la organizacion (Garcia Rodriguez 2013).

Entre estas organizaciones se encuentra el Grupo Empresarial de CIMEX donde el
proceso de capacitacion ha pasado a ser unas de las actividades claves para el logro
de los objetivos de la organizacion observandose dificultades en la obtencion de
personal calificado, asi como no ha conseguido elevar sus estandares en lo que
respecta a la prestacion de un servicio de alta calidad y ni los niveles de satisfaccién de
los clientes. En la organizacion se instrumenta el proceso de capacion mediante la
Indicacién No 01/18 del Vicepresidente primero de Recursos Humanos la cual establece
los “lineamientos de trabajo referentes al proceso de capacitacion en el Grupo
Empresarial CIMEX” donde se encuentran un grupo de particularidades en lo referente
a todo el proceso de capacitacion en la organizacion. En su anexo 2 instaura el
“Procedimientos para la evaluacién del Impacto de las acciones de capacitacion que se
realizan en el Grupo Empresarial CIMEX” y en su anexo no 3 establece el
“Procedimientos para la organizaciéon y control de la capacitacion continua de los
trabajadores de la red minorista del Grupo Empresarial CIMEX”. Este proceso se dirige
a nivel de Sucursal donde de forma centralizada se realizan estas actividades donde se
toman en cuenta las necesidades de capacitacion que fluyen desde la base a través de
los especialistas de las UEB tomando en cuenta entre otras cosas los perfiles de

competencias, evaluaciones de desemperfio, insercion de nuevas tecnologias, manuales
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de normas y procedimientos asi como resultados de los controles realizados a las
unidades béasicas donde se tienen en cuenta las brechas reales de capacitacion que
posee las organizacion.
Como parte del proceso de seleccion de la organizacion se realiza un entrenamiento en
el puesto de trabajo con la reserva de candidatos antes de que estos se incorporen
como trabajadores a la entidad con el objetivo de dotarlos de los elementos bésicos que
demanden de ellos las nuevas responsabilidades que asumiran una vez contratados.
Ello constituye una poderosa herramienta en el propio proceso de seleccion de la
organizacion y que segun las entrevistas y la observacion directa realizadas a los
actuales candidatos se pudo evidenciar que este no se explota en su totalidad. También
se pudo comprobar la existencia en los puntos de ventas de los medios para el
desarrollo satisfactorio de esta actividad no siendo explotados correctamente. Durante
la capacitacion estos candidatos se emplean en actividades ajenas al proceso en el cual
estan inmersos y en actividades de orden practico sin dotarlos de los conocimientos que
sustentan estas acciones ni de los procedimientos establecidos para ellas provocando
serias deficiencias en la formacion de estos futuros trabajadores de la entidad los
cuales una vez contratados deberan de enfrentarse a sus nuevas responsabilidades
con serias brechas formativas y que deberan ser subsanadas en futuras actividades de
capacitacién. Por todo lo antes expuesto se decidié profundizar en el estudio de este
problema, donde se evidencia la existencia de una series de sintomas, que dificultan el
funcionamiento del proceso de capacitacion y cuya solucién podria extenderse hasta el
propio beneficio del proceso de seleccién al contratar personal con una nivel de
competencias mas elevado desde la preparacion de la reserva de candidatos. Algunos
de estos sintomas se muestran a continuacion:
v' La seleccién del personal no garantiza el ingreso de candidatos con los
conocimientos necesarios para el desempeiio de los cargos;
v la no identificacién del entrenamiento en el puesto de trabajo como una actividad
de capacitaciébn como reserva de candidato;
v' falta de un plan que regule el proceso de capacitacion de la reserva de
candidatos y establezca brechas propias de este proceso sujetas a mejorar en

esta misma actividad o como miembro de la organizacion;
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vy bajo conocimiento de los manuales de normas y procedimientos de las
organizacién entre los trabajadores de mas reciente ingreso;

Estos sintomas demuestran que el proceso de capacitacion de la reserva de candidatos
en la UEB Servicentros Holguin no es efectivo, lo que puede repercutir en el mal
funcionamiento de la Gestién de la Capacitacion y en el mismo proceso de seleccion,
por lo que hay que seguir profundizando en el trabajo de este proceso tan fundamental
para la organizacion.
Lo anterior demuestra la necesidad de un plan de capacitacion para la reserva de
candidatos de la UEB Servicentros Sucursal CIMEX Holguin y corrobora la existencia

de un problema profesional no resuelto en la organizacion.
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CAPITULO I

APLICACION PARCIAL DE LA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE LA

FORMACION EN LA UEB SERVICENTROS SUCURSAL CIMEX HOLGUIN.
Con la finalidad de solucionar el problema profesional planteado en esta investigacion y
sobre la base de las conclusiones parciales resultantes de la construccién del marco
tedrico referencial, se expone en este capitulo los principales resultados de la aplicacién
parcial del modelo propuesto en la organizacion especificamente la UEB Servicentros.
2.1 Breve caracterizacion de la UEB Servicentros.
Este complejo fue creado a partir de la transformacion del antiguo Complejo Las
Baleares en un complejo especializado en la actividad de combustible con el fin de
perfeccionar el trabajo que se habia venido desarrollando en el sector como la total
automatizacion y una mayor eficiencia en el manejo de los recursos haciendo frente a
las ilegalidades, al mismo se le fueron sumando tiendas y puntos de venta por razones
de posicionamiento geogréfico hasta llegar a la estructura que posee hoy.
La direccion de la UEB Complejo de Servicentros se encuentra en el segundo piso de la
tienda las Baleares ubicado en la Avenida Los Libertadores prolongacion Angel Guerra
No 8 y sus unidades comerciales se encuentran repartidas en 6 municipios de la
provincia localizandose 6 servicentros en el municipio cabecera, 1 servicentro en Calixto
Garcia, 3 en Cacocum, 2 Servicentros, una tienda y 2 cafeterias en Urbano Noris, 2
servicentros y una tienda en Cueto, una tienda y 2 servicentros en Baguano. La
actividad se complejiza ya que en varios servicentros se prestan servicios de tiendas
panamericanas consistente en la venta minorista de mercancia, servicios de
gastronomia, de garaje, fotografia y 4 unidades de Wester Union.
Como bien se describié con anterioridad en esta unidad béasica se encuentran
representados casi todos los servicios de la red minorista del grupo empresarial de
CIMEX donde los cajeros dependiente desempefian desde un mismo cargo actividades
tan variadas como la venta combustible, mercancia, servicios gastrondémicos y
fotografia demandandose por parte de estos, profesionalidad en su trabajo
complejizandose en el desempefio de la actividad de combustible por su delicadeza y el

alto grado de destreza que se requiere para el correcto trabajo en la misma ademas de
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las exigencias propias en materia de capacitacion establecidas en la contratacion con la
comercializadora mayorista CUPET y el cuerpo de bomberos.

2.2 Aplicacion parcial del modelo propuesto en la UEB Servicentros.

2.2.1 Etapa I: Analisis del cumplimiento de las premisas.

Para el cumplimiento de estas premisas se realizé en primer lugar, un trabajo de
involucramiento en la Gerencia General, la Gerencia de Recursos Humanos de la
Sucursal y la UEB Servicentros la y que incluyo la formacion inicial, la familiarizacion
con la tecnologia a utilizar y los principales etapas que se abordan en el procedimiento
asi como la importancia y el objetivo final que se persiguen con cada una de ellas.

v' En la entidad existe una amplia disposicion de los directivos tanto a nivel de
sucursal como en la UEB donde se concibe el proceso de capacitacibn como una
variable estratégica de suma importancia. Todo esto facilitado a que la
inexistencia de un plan de capacitacion para la reserva de candidatos de la
sucursal es unos de los aspectos listados en el banco de problemas de la
organizacién llegando a ser catalogado como prioritario en la organizacién y de lo
cual no existen investigaciones anteriores en la actividad de servicentros. Se
realizaron varias sesiones de trabajo en grupo con el consejo de direccion
ampliado de la UEB y la participaciéon de trabajadores, que contribuyeron al
involucramiento. Los elementos analizados en estas sesiones incidieron
favorablemente en el cumplimiento de la premisa analizada.

v Para la gestion de la capacitacion y aplicacion del procedimiento se crearon dos
grupos de trabajo el primero integrado por varios especialistas de la Gerencia de
Recursos Humanos, la gerencia de la UEB y una representacion de los
especialistas principales de los departamentos de la UEB. Para cada area se
conformé ademas un grupo integrado por trabajadores de amplia experiencia y
prestigio en los colectivos, los administradores y contadores de las unidades
basicas como grupo de apoyo con la finalidad de apoyar el trabajo del primer
equipo en algunas etapas y fases especificas principalmente en la recoleccion de
las informaciones.

v Se verificd que estaba definida la estrategia y objetivos de la UEB.
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Verificado el cumplimiento de las premisas anteriores se procedio a la aplicacion de

la siguiente etapa del procedimiento.
2.2.2 Etapa II: Diagnostico de la formacion.
Con el objetivo de detectar los problemas actuales del proceso de capacitacion de la
entidad objeto de estudio y la prevision de los que puedan ser mejorados durante el
proceso de preparacion de las reserva de candidatos se prosiguié al diagnéstico de la
capacitacion, que se inicioé con la caracterizacion del personal.

v Caracterizacion de la fuerza de trabajo.
La plantilla de la UEB Servicentros esta compuesta por 290 cargos de los cuales se
encuentran ocupados el 100%, de estos en lo que respecta a la categoria ocupacional
es de sefialar que el 84.48% pertenece a la categoria servicio lo que corresponde
principalmente a los cargos de cajeros dependientes que integran la mayor parte de
esta categoria ocupacional, en lo referente al nivel de escolaridad el 73.10 %
corresponde a los graduados del nivel medio superior y con respecto a la distribucion
del personal por edades se puso de manifiesto que el 39.90% pertenece al grupo que
se encuentra entre 31 y 40 afios de edad seguido del 27.93% del grupo de 21 a 30
afos donde se evidencia que la mayor parte de la plantilla estd compuesta por jévenes
principalmente, fomentado por el trabajo por turnos de 24 horas que se realizan en las
unidades comerciales condiciones estas en las cuales el personal de mas amplia
experiencia en el sector una vez que arriban a determinada edad abandonan nuestras
instalaciones en busqueda de mejores condiciones de trabajo en lo que a régimen
laboral se refiere (Ver Anexo 2). Durante la investigacion realizada ademas se pudo
comprobar que él 7.81% de la plantilla corresponde a trabajadores de mas reciente
ingreso a nuestras instalaciones y en cuyo caso se encuentran prestando servicio tan
solo con los conocimientos adquiridos durante su preparacion como reserva de
candidatos de la entidad hasta la realizacion de nuevas actividades de capacitacion con
vistas a corregir las brechas formativas detectadas a través del proceso de seleccion,
sus evaluaciones de desempefio asi como las actividades de capacitacion previstas

para su perfil de competencias.
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v Diagndstico de la formacion.
Aplicando las técnicas y herramientas correspondientes se realizd el diagndstico que
permiti6 conocer el estado del proceso de capacitacion, detectando los problemas
existentes y sus causas, con vistas a su eliminacion o reduccion. A continuacion se
resumen los principales resultados en cada una de las etapas generales del proceso
formativo:
Planificacion de la formacion
En la entidad objeto de estudio se confecciona el plan de capacitacion de forma anual
con ajustes mensuales teniendo como sustento las brechas detectadas en el
desempefio y las demandas de capacitacién. Esta planificacién anual esta dirigida a
todas las categorias ocupacionales tomandose como base las brechas de
competencias reflejadas en las evaluaciones de desempefio que puedan ser resueltas a
través de la capacitacion, al analisis de los controles realizados, la insercion de nuevas
tecnologias, sistemas, procedimientos y novedades, las lineas maestras de trabajo de
la corporacion y el plan de capacitacién en funcion del cumplimiento de la mision de la
entidad. El resultado final es uno de los anexos del reglamento interno y a la estrategia
de la Sucursal desde la cual se rige esta actividad hacia las UEBs subordinadas.
Como parte de este procedimiento se efectudé un cuestionario de capacitacion donde se
muestran resultados muy satisfactorios aunque se hace necesario destacar que a pasar
gue la moda que mas se repite es la 10 excepto para las preguntas 10 y 11 que refieren
a que los cursos de capacitacion son muy buenos pero lo que se aprende no se puede
aplicar, donde la moda corresponde al 5 donde se refleja la imposibilidad de llevar a la
practica gran parte de los conocimientos que los trabajadores y directivos adquieren
durante estas actividades de capacitaciéon y cuando se afirma que las actividades de
capacitaciéon no sirven de nada predomin6 como moda el 1 con un 57 % de las
respuestas demostrando la importancia que los trabajadores le confieren a la
capacitacion; a pesar del predominio de las respuestas positivas llama la atencion que
en algunos casos estas se encuentran con por cientos por debajo del 40 cuestiones
estas en la cual la organizacién debe continuar trabajando tal es el caso de la constante
actualizacion de conocimientos, el conocimiento de las necesidades humanas y la

comprension para satisfacerlas; asi mismo el 59 % de los trabajadores afirmo que los
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conocimientos mas importantes los aprendié sobre la marcha donde se demuestra el
desempefio desfavorable del entrenamiento en el puesto de trabajo que como parte del
proceso de seleccidn y con caracteristicas de capacitacion inicial que se lleva a cabo en
la organizacion cuestion esta a perfeccionar por la relevancia e importancia de contar
con tan poderosa herramienta sin existir un uso eficiente de la misma.

Anualmente la organizacion destina cuantiosos recursos al proceso de capacitacion sin
lograr potenciar esta actividad a los niveles mas elevados deseados por esta. No se le
da la explotacion debida a las herramientas educativas como son diversas multimedias
educativas asi como bibliografias existentes en la totalidad de las bocas de venta. Asi
mismo se pudo evidenciar que a pesar de las actividades de capacitacion realizadas en
el entrenamiento en el puesto de trabajo de la reserva de candidatos estas no son
identificadas por sus participantes como actividades de capacitacion y carecen de un
plan para su estricto cumplimiento.

Valoracion de la ejecucién de la formacién

En entrevista con el personal que atiende directamente la especialidad se pudo
comprobar la existencia de un sistema automatizado (Prescap) y un conjunto de
indicadores en la organizacién a través de los cuales el nivel de desempefio de real de
la sucursal en el afio anterior fue evaluado de muy bien. Actualmente de 46 actividades
planificadas se ejecutaron 53 para un 115.2 % con un 112.3 % de asistencia favorecida
por actividades extra plan. Asi como el presupuesto asignado a dicha capacitaciéon
asciende a 33 138 CUC el cual se ejecuta hasta el cierre del ler trimestre 6 160.64
CUC con un 18.59% donde se muestra un crecimiento con respecto al afio anterior del
32.99 %.

Evaluacion de la Formacion

La evaluacién se centra en el cumplimiento de las actividades de formacion y en la
valoracion de la satisfaccion de los participantes todo esto integrado a evaluaciones
confeccionadas por lo profesores que realizan las actividades de capacitacion como
requisito indispensable para la evaluacion final de cada alumno y la evaluacion general
del curso.

Como parte de este proceso la organizacion posee un grupo de indicadores a evaluar

durante y después de cada actividad de capacitacion asi como parte de esta
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investigaciébn se aplicaron un grupo de encuestas y entrevistas propuestas en el
procedimiento cuyos resultados se muestran a continuacion:

v La frecuencia relativa de las perspectivas en ascenso (FRPA), esta presenta un
comportamiento satisfactorio al encontrarse a un 87.64% donde el escalon mas
marcado es el 2 de las perspectivas en ascenso catalogado como satisfactorio.

v' Se procedié a realizar un andlisis de los ingresos contra la presupuestacion
asignada a la actividad de capacitacion la cual representa un 0.24 % del total, asi
como un 1.39% de los gastos totales previstos por la Sucursal en el presente
ano.

v En lo que respecta a la encuesta de la organizacion que aprende se hace
necesario sefialar que predomind la respuesta con frecuencia, que a pesar de
ser buenos resultados se debe continuar trabajando para el mejoramiento de
estos, cuando se preguntd que la organizacion aprende con la experiencia y no
repite errores el predominio estuvo en a veces lo que hace necesario ganar en
cultura organizacional y el accionar como institucién.

Con el objetivo de realizar una evaluacion mas profunda de las brechas existentes en el
entrenamiento en el puesto de trabajo se realizd6 una evaluacion del impacto de la
capacitaciéon con los indicadores propuestos por (Fernandez Ricardo 2018) a una
muestra de trabajadores que realiz6 su entrenamiento en el puesto de trabajo en Abril
de 2017 con el objetivo de dar seguimiento a su evolucion en los 6 meses siguientes y
que en lo adelante sera denominado como 1ler periodo.

v Impacto de la capacitacién en la reaccion (ICS)

Inmediatamente a la finalizacion de la capacitacion se aplicé al trabajador una encuesta
con el objetivo de determinar la percepcion sobre la calidad de la capacitacién recibida y
si satisfizo las expectativas.

ICS =3PO/n x PM* 100

Donde: PO: puntuacion obtenida

PM: puntuacion maxima

n: nimero de encuestados

Objetivo: Medir la satisfaccion del participante respecto a la accion de capacitacion.
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Abril/2017 a septiembre/2017
S PO 1049,00
N 19,00
PM 100,00
n*PM 1900,00
ICS 55,21
Clasificacion Bajo

Tabla 1: Resultado obtenido de la evaluacién del impacto de la capacitacion en la
reaccion (ler periodo).
v Impacto de la capacitacion en el aprendizaje (ICA).
Para la determinacién del ICA se consultaran el registro de nota, con el objetivo de
avaluar el desarrollo de los conocimientos y habilidades.
ICA =3>NO /n * NMx 100
Donde:
NO: nota obtenida
NM: nota maxima
n: nimero de asignaturas

Objetivo: Medir la adquisicién de conocimientos y habilidades.

Abril/2017 a septiembre/2017
> NO 1401,00
n 19,00
NM 100,00
N*NM 1900,00
ICA 73,74
Clasificacion Bajo

Tabla 2: Resultado obtenido de la evaluacion del impacto de la capacitacion en el
aprendizaje (1ler periodo).

v Impacto de la capacitacion en el comportamiento (ICC).
La transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo serd medida luego de pasados
tres (3) meses de la reincorporacion del trabajador a sus tareas especificas. Para

recopilar la informacion se encuestara al trabajador y al jefe sobre la aplicacion de

35



conocimientos/habilidades al puesto de trabajo y las barreras o facilitadores presentes
en dicha aplicacion.

ICC = 3 CO/n = CD* 100

Donde:

CO: comportamiento observado

CD: comportamiento deseado

n: numero de encuestados

Objetivo: Medir la transferencia de conocimientos y habilidades al puesto de trabajo.

Abril/2017 a septiembre/2017
> CO 988,00
n 19,00
CD 100,00
n*CD 1900,00
ICC 52,00
Clasificacion Bajo

Tabla 3: Resultado obtenido de la evaluacién del impacto de la capacitaciéon en el
comportamiento (1ler periodo).
v Impacto de la capacitacién en los resultados (ICR)
La evaluacion se realizé a los seis (6) meses donde se aplicd la encuesta al jefe del
trabajador el cual evalud los resultados obtenidos por el mismo en este periodo.
ICR = YRO/n * RD= 100
Donde:
RO: resultado observado
RD: resultado deseado
n: nimero de encuestados
Objetivo: Medir los beneficios obtenidos por la organizacion, los recursos humanos y las

tareas y operaciones

Abril/2017 a septiembre/2017
> RO 792,00
n 16,00
RD 100,00
n*RD 1600,00
ICR 49,50
Clasificacion Bajo
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Tabla 4: Resultado obtenido de la evaluacion del impacto de la capacitacion en los
resultados (ler periodo).

v Impacto global de la capacitacién (IGC)
IGC=0.11CS+0.3ICA+0.35ICC+0.25ICR
Donde:
ICS, ICA, ICC e ICR se multiplican por un factor entre 0 y 100%

Objetivo: Medir el impacto general de la capacitacion en la organizacion.

Indicador | Ponderacion Abril/2017 a septiembre/2017
ICS 0,1 55,21
ICA 0,3 73,74
ICC 0,35 52,00
ICR 0,25 49,50
IGC 58,22
Clasificacion Bajo

Tabla 5: Resultado obtenido de la evaluacion del impacto global de la capacitacion (ler
periodo).

Sobre la base de la evaluacion realizada con anterioridad se puede afirmar que el
proceso de capacitacion se encuentra en buenas condiciones cuestion esta que no
debe dar pie a descuidar aspectos como la posibilidad de llevar a la practica los
conocimientos adquiridos, el aprovechamiento de un alta perspectiva y confianza en lo
que respecta a este proceso y particularmente el interés de los trabajadores a continuar
superandose profesionalmente dentro de la organizacién. En lo que respecta al estudio
realizado al entrenamiento en el puesto de trabajo se hace necesario destacar que los
indicadores propuestos todos fueron evaluados de bajo lo que muestra el desempefio
desfavorable de esta actividad y que a través de la observacion directa y revision
documental a informes de controles realizados se pudo evidenciar la falta de
organizacién que carece esta actividad. La reserva de candidatos que ya se encuentra
recibiendo la capacitacion es empleada en algunas unidades como fuerza de trabajo en
actividades de cualquier indole en su mayoria ajenas al proceso en que se encuentra el
candidato y en detrimento de su capacitacion y evaluacién final o son incorporados a la
atencion directa a los clientes sin la base tedrica y practica suficientes para el logro de

una buena atencion.
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2.2.3 Etapa llI: Planificacion de la formacion.

1. Proyeccion estratégica de la formacion
En esta etapa se pretende disefiar el plan de capacitacion de la reserva de candidatos
de la UEB Servicentros que responda a las estrategias de la organizacion sobre la base
de las necesidades detectadas.
Se debe partir de la estrategia de GRH enmarcada en la estrategia general; de ahi la
necesidad que estén definidas a nivel de la instalacion y su derivacion a cada una de
las areas. El andlisis de las estrategias a estos niveles permite detectar necesidades
formativas de la organizacion que pueden estar asociadas a las oportunidades que
ofrece el entorno (Marrero Fornaris 2002). Con tal objetivo se procedi6é a analizar las
necesidades formativas de la organizacion como resultado de dicha estrategia.
Se continud con la proyeccién tactica, se seleccionaron las estrategias a lograr, lo que
se materializara con la proyeccion del plan de capacitacion propuesto.
Objetivo estratégico: Desarrollar un plan que permita al personal de nuevo ingreso
desarrollar las competencias indispensables acorde a las exigencias actuales y futuras.
Para lograr este objetivo se seleccionaron las estrategias siguientes:

v' Capacitar a la reserva de candidatos haciendo un uso optimo del tiempo,
herramientas y tecnologia disponible;

v desarrollar los conocimientos desde la capacitacién de la reserva de candidatos
de la UEB e;

v" introducir en la preparacion de la reserva de candidatos aspectos relacionados a
la legislacion vigente y herramientas disponibles para el perfeccionamiento
continuo de sus competencias.

El Consejo de Direccion y el personal de capacitacién son los maximos responsables de
dar cumplimiento a estas estrategias, se logré la participacion de los mandos
intermedios y trabajadores.

2. Deteccion de las necesidades de formacion.

v Analisis del perfil deseado.

Para proceder a este paso no fue necesaria la confeccién del perfil de competencias por
lo que se realiz6 una revision bibliografica a estos con el fin de determinar los

conocimientos y habilidades que pudieran desarrollarse en el marco del entrenamiento
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en el puesto de trabajo de la reserva de candidatos. Seguido a esto se procedio a la
aplicacion del método de rodas propuesto en el procedimiento con el fin de acotar estos
conocimientos y habilidades asi como propiciar la insercion de otros aspectos de
acuerdo con los criterios emitidos por los expertos. Se realizé el inventario de los cargos
asi como la seleccion de los expertos y una capacitacion acerca del cdmo proceder en
la aplicacion del método propuesto asi como la repercusion e importancia de este. Se
comunicé a todo el personal el estudio a realizar para que estén informados e
identificados con este y obtener la maxima colaboracién. Una vez concluida la segunda
ronda se procedi6 a la aplicacion del método de concordancia de Kendall por ser este
un estadigrafo supera al coeficiente de concordancia (Cc) por su rigor estadistico
matematico (Marrero Fornaris 2002) lo que permiti6 determinar de los aspectos
analizados los que poseen incidencias en la capacitacion de la reserva de candidatos.
Se expreso por parte de los expertos la necesidad del desarrollo en materias tales como
control de inventario, operaciones de caja, el modelaje contable, operaciones de POS,
sistemas de proteccion, productos perecederos, temas referentes a la seguridad y salud
en el trabajo, la seguridad contra incendios, el conocimiento referente a los manuales
de normas y procedimientos y la ética empresarial. La secuencia descrita con
anterioridad se muestra con méas detalle en el Anexo 3 para el cargo de cajero
dependiente por constituir este el mayor por ciento de la plantilla asi como ser el de
mayor fluctuacion en la organizacion.

Estos perfiles fueron utilizados para determinar los requerimientos de cada puesto con
vistas a preparar las técnicas de determinacion de necesidades formativas
(fundamentalmente necesidades funcionales) a utilizar en el proximo paso.

v Analisis del perfil de competencia real.

Si bien la propuesta que emanard de este trabajo investigativo no tendrd una
repercusion sobre la plantilla actual de la UEB se procedié al analisis del perfil de
competencia actual de la organizacion con el fin de determinar cuales de estas brechas
actuales pudieron haber sido corregidas durante el entrenamiento en el puesto de
trabajo y reunir los criterios del personal actual sobre la inclusion de nuevas actividades
de capacitacion. Con tal fin se aplicaron un conjunto de encuestas a los trabajadores y

directivos donde se obtuvo como principales resultados el incentivo en el desarrollo de
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actividades de capacitacion dirigidas a cursos de cajas, servicios gastrondémicos,
manejo de combustible, planimetria mercantil, perecederos, productos y marcas propias
gue se comercializan, idioma y sistemas contables que a pesar que en su inmensa
mayoria sefiald haber sido capacitado y poseer conocimiento en estas materias se
solicité por estos la disposicion de promocion en materia formativa en estos aspectos
asi mismo en el personal de més reciente ingreso predomind la respuesta de elemental
denotandose la necesidad de incitacion del entrenamiento en el puesto de trabajo.

v' Priorizacion de las necesidades formativas y confeccion de la matriz.

Teniendo en cuenta lo anteriormente planteado y como resultado de estos analisis se
traz6 una priorizacion en materia de protecciéon, lucha contra las ilegalidades y
conocimiento del manual de normas y procedimiento de la actividad minorista
detectdndose en estos aspectos las mayores desviaciones, asi como programas
complementarios en materia de seguridad informatica todo esto tomando en
consideracion que esta actividad se realizara con caracteristicas de capacitacion inicial.

3. Definicién de los objetivos formativos.

Teniendo en cuenta las necesidades detectadas se definieron un conjunto de objetivos,
para lo cual se tuvo en cuenta; ¢qué deberd ser capaz de realizar esta reserva de
candidato una vez sea contratado y comience a prestar servicio en las bocas de venta
de la UEB? precisandose los siguientes:

Cajero dependiente:

v' Capacitar en materia de seguridad y salud en el trabajo, seguridad en
servicentros, introduccién a los manuales de normas y procedimientos de la red
minorista especificamente tienda y servicentros.

v/ Capacitar en operatoria de cajas y autogara incluyendo procedimientos a
desarrollar por el supervisor de piso de venta (jefe de turno).

v' Capacitar en materia de ética empresarial, lucha contra la ilegalidad, directivas
de ventas, proteccion al consumidor y planimetria mercantil.

v" Promover el uso de las herramientas informaticas de corte formativo disponibles
en la organizacion.

v' Realizar actividades de orden practico para el perfeccionamiento de las
habilidades y conocimientos adquiridos.
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Jefe de turno (supervisor de piso de venta)
v’ Capacitar en las materias y operatoria del cajero dependiente.
v' Capacitar en materia de direccién y proteccion al consumidor.
v' Capacitar en materia de seguridad contra incendio, sistema automatizados SADI
y SACI y actividades de trasiego de combustibles (recepcion, venta y control).
Dependiente de Almacén
v' Capacitar en materia de seguridad y salud del trabajo, perecederos, seguridad
contra incendio, economia de almacenes, inventario y sistemas automatizados.
4. Concrecion de los programas y acciones formativas.
Partiendo de los objetivos definidos se disefid el plan de formacién con los programas y

acciones formativas correspondientes, destinatarios (puestos de trabajo) y participantes.

Este plan, que se muestra en el Anexo 4, responde a la priorizacion realizada de las
necesidades formativas, por lo que el peso fundamental lo constituyen los programas
que para el desarrollo de esta investigacidén se consideran de ingreso.

5. Presupuestacion del plan de entrenamiento en el puesto de trabajo de la reserva
de candidatos.

En este paso no fue necesario estimar la presupuestacion ya que los medios a emplear
durante el proceso de capacitacion seran los mismos que se disponen en las unidades
comerciales destinados de antemano con dicho propésito asi como la capacitacion
permanente de los trabajadores que alli laboran.
2.2.4 Etapa IV: Organizacion y ejecucion de la formacion.

1. Definicién de peculiaridades organizativas.
Se defini6 como lugar las instalaciones de la UEB y el horario para cada accion
formativa contenidas de antemano en la propuesta realizada.

2. Localizacién y acondicionamiento de la infraestructura.
Se garantizaron los locales con determinadas condiciones, asi como los medios
necesarios y la documentacion para cada accion, con vistas a lograr el desarrollo
adecuado del proceso.

3. Organizacion temporal de las acciones formativas.
Se hizo la distribucion temporal de las diferentes acciones formativas.

4. Ejecucion de la formacion.
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En esta fase correspondio la ejecucion de las acciones previstas en el plan con la
participacion de los implicados en el proceso formativo.

2.2.5 Etapa V: Evaluacion y seguimiento de la formacion.

Evaluacion de la capacitacion.

Debido a su caracter sistematico, la evaluacion de la capacitacion se desarrollé a lo
largo de todo el proceso formativo. Durante la fase de ejecucion se determiné como se
iba el cumplimiento de los objetivos propuestos, para facilitar el ajuste y correccion de
desviaciones.

En lo que respecta a la evaluacién de la capacitacion ejecutada el nivel de cumplimiento
de las acciones formativas se comportd al 91% catalogado de satisfactorio; donde se
hizo necesario sefialar que muchas de estas demostraron una ejecucion desfavorable
por el poco apego al tiempo destinado para el estudio de los elemento tedricos y falta
de bibliografia en las unidades comerciales que a pesar de estar a disposicion en la red
de la corporacion se dificulta el acceso a esta por el tiempo de descarga.

El nivel de cumplimiento de participantes se comporté al 100% siendo definido como
altamente satisfactorio.

Para proceder al desarrollo de esta etapa se adoptaron los indicadores propuestos por
(Fernandez Ricardo 2018) mediante el uso de las encuestas del Sistema de Gestién del
Capital Humano instaurado en la organizacion que se encuentra validado para la
poblacién y permitié una optimizacion de los recursos. Se evalué la propuesta realizada
para el cargo de cajero dependiente del cual se llevd a la practica especificamente el
correspondiente a la actividad de tiendas ya que en el momento que se desarrolld la
planificacion para dicho cargo este correspondia solamente a esta actividad comercial.
La aplicaciéon se inici6 en octubre de 2017 como primera propuesta y aplicacién
experimental dada la posibilidad de centralizar a la reserva de candidatos en las
principales unidades comerciales asi como la cantidad de ingresos previstos para este
mes. Se comparo con los principales resultados obtenidos del personal que recibi6 la
capacitacién antes del desarrollo del procedimiento en el mes de abril de 2017 a los
cuales se les realiz6 un seguimiento por 6 meses con el objetivo de descartar la

incidencia de otras actividades de capacitacion sobre la muestra seleccionada.
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v Impacto de la capacitacién en la reaccion (ICS)
Inmediatamente a la finalizacién de la capacitacién se aplico al trabajador la encuesta
una encuesta con el objetivo de determinar la percepcion sobre la calidad de la

capacitacion recibida y si satisfizo las expectativas.

Impacto de la capacitacion en la reaccion
Abril/2017 a septiembre/2017 Octubre/2017 a marzo/2018

> PO 1049,00 1388,00

n 19,00 15,00

PM 100,00 100,00

n*PM 1900,00 1500,00

ICS 55,21 92,53
Clasificacion Bajo Alto

Tabla 6: Resultado obtenido de la evaluacién del impacto de la capacitacién en la

reaccion (2do periodo).

De manera general en el primer periodo se aprecia una bajo impacto de la capacitacion
en la reaccién mientras que en el segundo periodo esta es calificada de alta con buena
aceptacion de las actividades de capacitacion realizadas, la disposicion a continuar
preparandose en las disimiles disciplinas impartidas durante la actividad. Se recopilaron
criterios relacionados con el interés sobre los nuevos conocimientos adquiridos, la
formacion de valores y la importancia de amplificar su instruccibn mediante las
multimedias principalmente las de tiendas. Es de sefialar la solicitud de incorporacion a
las tematicas impartidas materias relacionadas con la seguridad contra incendio y el
aumento de los conocimientos respecto a tratamiento a marcas propias Yy

mercadotecnia.
v" Impacto de la capacitacion en el aprendizaje (ICA).

Para la determinacion del ICA se consultaron los resultados de las capacitaciones
realizadas, a partir de que el instructor aplicara dos examenes diagndésticos con el

objetivo de evaluar el desarrollo de los conocimientos y habilidades.
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Impacto de la capacitacion en el aprendizaje
Abril/2017 a septiembre/2017 Octubre/2017 a marzo/2018

> NO 1401,00 1345,00

n 19,00 15,00

NM 100,00 100,00

n*NM 1900,00 1500,00

ICA 73,74 89,67
Clasificacion Bajo Moderado

Tabla 7: Resultado obtenido de la evaluacién del impacto de la capacitacion en el

aprendizaje (2do periodo).

Este indicador mostré el impacto de la capacitacion en el aprendizaje para el segundo
periodo como moderado donde se denoto la necesidad del perfeccionamiento del plan
propuesto principalmente en materias tedricas como los procedimientos de cajas y

mercadotecnia.

v Impacto de la capacitacion en el comportamiento (ICC).
La transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo serd medida luego de pasados
tres (3) meses de la reincorporacion del trabajador a sus tareas especificas. Para
recopilar la informacion se encuestara al trabajador y al jefe sobre la aplicacién de
conocimientos/habilidades al puesto de trabajo y las barreras o facilitadores presentes

en dicha aplicacion.

Impacto de la capacitacién en el comportamiento
Abril/2017 a septiembre/2017 Octubre/2017 a marzo/2018

> CO 988,00 1305,00

N 19,00 15,00

CD 100,00 100,00

n*CD 1900,00 1500,00

ICC 52,00 87,00
Clasificacion Bajo Alto

Tabla 8: Resultado obtenido de la evaluacion del impacto de la capacitacion en el

comportamiento (2do periodo).
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De manera general la evaluacion realizada muestra valores favorables a partir de la
aplicacion de la planificacion propuesta. En el primer periodo se reflejan algunas
insatisfacciones respecto a la imposibilidad de acceso a los medios que facilitaron su
preparacion inicial con el objetivo de continuar su preparacién asi como el surgimiento
de dudas respecto a procedimientos principalmente en el orden tedrico. Mientras que a
partir de la aplicacion se refleja la posibilidad de llevar a la practica los conocimientos y
habilidades adquiridos durante la capacitacion asi como la continuidad del aprendizaje
a través de los medios didacticos facilitados durante la capacitacion, el estricto apego a
los manuales de normas y procedimientos y un buen desempeiio en actividades de

orden préctico.

v" Impacto de la capacitacion en los resultados (ICR)

La evaluacién se realiz6 a los seis (6) meses aplicAndose la encuesta al jefe del

trabajador que evaluo los resultados obtenidos en este periodo.

Impacto de la capacitacion en los resultados
Abril/2017 a septiembre/2017 Octubre/2017 a marzo/2018

> RO 792,00 1083,00

n 16,00 14,00

RD 100,00 100,00

n*RD 1600,00 1400,00

ICR 49,50 77,36
Clasificacion Bajo Moderado

Tabla 9: Resultado obtenido de la evaluacion del impacto de la capacitacion en los

resultados (2do periodo).
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v Impacto global de la capacitacion (IGC)

Impacto global de la capacitacion

Indicador | Ponderaciéon |Abril/2017 a septiembre/2017 | Octubre/2017 a marzo/2018

ICS 0,1 55,21 92,53

ICA 0,3 73,74 89,67

ICC 0,35 52,00 87,00

ICR 0,25 49,50 77,36

IGC 58,22 85,94
Clasificacion Bajo Alto

Tabla 10: Resultado obtenido de la evaluacion del impacto global de la capacitacion
(2do periodo).

De manera general durante el periodo examinado donde se llevd a cabo la propuesta
realizada se evidencia una mejoria sobre el impacto de la capacitacion de la reserva de
candidatos de la UEB (Ver Anexo 5). Se destaca las evaluaciones realizadas sobre el
aprendizaje y el comportamiento donde se examina con mayor profundidad y caracter
critico las actividades desarrolladas durante la capacitacion y su efecto inmediato sobre
el desempefio laboral a corto plazo del trabajador. No obstante a la mejora plasmada se
hace necesario actuar sobre la planificacion realizada para proyectarse sobre el logro
de mejores resultados.

Si bien las evaluaciones plasmadas muestran excelentes valores se hace necesaria la
profundizacién en otras areas de resultados con el objetivo de evaluar el impacto real
de la planificacion propuesta. Durante la revision documental realizada para la
evaluacion del primer periodo se pudo corroborar que de los candidatos solamente
concluyo la preparacion el 82.60%; cuestion esta que afecté de manera inestimable el
proceso de seleccion el cual esta integrado por un largo proceso de investigacién propio
del sistema empresarial al que pertenece la organizacién y donde se invierten recursos
a nivel de sucursal; no asi durante la aplicacion del procedimiento donde el 100% de la
reserva que comenzo la capacitacion se incorporé como trabajador de la UEB. En lo
gue respecta a la permanencia en el puesto de trabajo durante el primer periodo el
31.57% de los graduados causaron baja a los que se les aplicé una encuesta validada

por la organizacion donde se evalian 3 aspectos relacionados con la capacitacion
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donde se evidencio que solo el 33.33% se mostrd satisfecho en totalidad, no asi en el
segundo periodo que el 6.6% de los trabajadores ascendieron hacia jefe de turno
(supervisor de piso de venta) y causaron baja el 13.33% donde comprobd un nivel de
satisfaccion respecto a la capacitacion de un 100% (Ver Anexo 6).

Seguimiento de la formacion

Con el objetivo de realizar el seguimiento teniendo como base de la experiencia
obtenida de la aplicacion experimental y a través de la observaciéon directa, entrevista
con el personal capacitado y el andlisis de los resultados de las encuestas aplicadas se
detectaron un conjunto de deficiencias entre las que se encuentra:

v La planificacion propuesta no satisface el desarrollo de los conocimientos y
habilidades correspondientes a la actividad de combustible.

v Limitado acceso a las herramientas informaticas de corte educativo.

v' Falta de material bibliografico actualizado en las unidades comerciales tanto
digital como impreso.

v La planificacion realizada no contempla tematicas relacionadas a los sistemas de
proteccion contra incendio y proteccidbn contra intrusos asi como los
conocimientos de supervision.

v" No existe apego al horario propuesto para el cumplimiento de la preparacion
tedrica en las teméaticas.

v Falta de aseguramiento con material para oficina.

Todo lo antes planteado condujo a la confeccién de un plan de medidas con el objetivo
de proyectarse en la erradicacion de las deficiencias detectadas durante la ejecucion de
la capacitacion (Ver Anexo 7). Se realizd un nuevo ciclo de gestion hasta la etapa de
planificacion de la formacion lo que facilité la confeccion de la propuesta que se realiza
a la organizacion.

Teniendo en cuenta que la aplicacion realizada solo posee 6 meses de aplicacion y que
la formacién es una inversion cuyos efectos en muchas ocasiones se concretan a largo
plazo, no es posible hacer una evaluacion donde se valora la evolucion ademas de solo
haber aplicado la planificaciébn para el cargo de cajero dependiente de ahi que se

considera como una aplicacion parcial.
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No obstante, en el periodo transcurrido se observa una evolucion satisfactoria en la
gestién del proceso de capacitacion de la reserva de candidatos y seleccion, se
planifico en funcion de la estrategia de la instalacion y se involucré al personal de todas
las categorias. El caracter ciclico del procedimiento ha permitido corregir los errores
cometidos en la 1ra aplicacion de la propuesta realizada actuando sobre las brechas de
este proceso a través de un nuevo ciclo de gestién del cual emana la propuesta

realizada a la organizacion.
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CONCLUSIONES

La realizacion de la presente investigacion ha cumplido con el objetivo propuesto

de perfeccionar el proceso de capacitacion de la reserva de candidatos de la UEB

Servicentros Holguin, donde se ofrece a dicha organizacion una propuesta de plan

de capacitacion destinado a cada uno de los cargos:

Se arrib6 a las siguientes conclusiones:

1.

Se logré fundamentar los aspectos esenciales que componen la gestion del
proceso de seleccion e integracion y capacitacion en el trabajo, donde se analizé
la influencia del proceso de capacitacion de la reserva de candidatos en la
seleccion e integracion del personal en la organizacion.

Se perfeccion6 la capacitacion de la reserva de candidatos a través de la
aplicacion parcial del procedimiento propuesto (Marrero Fornaris 2002) donde se
desarrollaron los planes de capacitacién para los cargos correspondiente a la
categoria de servicio.

Se evaluaron los indicadores propuestos (Fernandez Ricardo 2018) que permitid
determinar las brechas de la propuesta realizada.

Se desarroll6 un plan de medidas que permitié corregir las deficiencias detectas
durante la ejecucién de la capacitacion del cargo de cajero dependiente lo que
permitié su erradicacion.

Se logré favorecer el proceso de seleccion e integracion a través de la propuesta

realizada, aportando candidatos mas competentes para el desempefio adecuado.
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RECOMENDACIONES
Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones derivadas del mismo, se
recomienda:
1. Continuar con la aplicacion de la propuesta realizada en otras UEBS, teniendo en
cuenta los cargos de mayor fluctuacion de la Sucursal Cimex Holguin.
2. Socializar los resultados logrados y extender su alcance a los demas cargos de
la UEB.
3. Divulgar las experiencias y resultados obtenidos a partir de la aplicacion del
procedimiento a través de publicaciones y eventos cientificos.
4. Perfeccionar los métodos y técnicas utilizados a partir de los resultados

obtenidos con la aplicacion del procedimiento propuesto.
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ANEXO 1

Procedimiento general y procedimientos especificos (Marrero Fornaris 2002)

Etapa I: Analisis del cumplimiento de las premisas

Objetivo: Verificar el cumplimiento de las premisas necesarias para la aplicacion

del procedimiento.

Las premisas para su aplicacion son las siguientes:

v Disposicién de los directivos a todos los niveles, en primer lugar de la alta
direccién, a concebir la formacidon como una variable estratégica esencial para
el logro de la eficacia, eficiencia y competitividad.

v Creacion de un equipo de trabajo para la gestién de la formacién, ya que este
proceso no compete solo al especialista de staff, también tienen una
participacion activa los directivos a todos los niveles y los trabajadores.
Pueden ser incorporados consultores externos para la asesoria en la
implementacion del procedimiento.

v Definicion de la estrategia y objetivos de la instalacion, asi como su derivacion
a cada una de las areas.

El incumplimiento de estas premisas implica la adopcién de las medidas

correspondientes para lograr que sean cumplidas y pasar a la siguiente etapa.

Etapa Il: Diagnéstico de la formacion

Objetivo: Detectar los problemas actuales del proceso formativo y la prevision de

los mismos en el plazo a que se refiere el plan de formacion.

La formaciéon debe encaminarse a la soluciéon de problemas concretos, actuales y

futuros, lo que exige del conocimiento y la previsidon de la evolucion externa de la

instalacion y por tanto, del diagndstico de los problemas internos en el plazo
previsto.

[I.1- Caracterizacion de la fuerza de trabajo.

Es necesario partir de esta caracterizacion para conocer las peculiaridades y

potencialidades del personal (Marrero Fornaris 2002) Se analiza la composicién de

la plantilla por categorias ocupacionales, nivel de escolaridad, edades y otras
variables incidentes.

[1.2- Diagnostico de la formacion.



v Valoracién de la planificacion de la formacion:

v' Existencia del plan.

v’ Horizonte temporal: largo, mediano y corto plazo.

v" A quiénes va dirigido, categorias ocupacionales.

v Cémo se determinan las necesidades de formacion. Si se integran las
necesidades organizacionales, funcionales e individuales. Si se toman como
base los perfiles de competencia, su analisis critico.

v" Si se conoce el plan de formacion por los implicados. Como se les informa.

v' Otros aspectos que se consideren de interés.

v" Valoracion de la ejecucion de la formacion.

Se analiza como se va ejecutando el plan acorde a lo previsto, asi como las

peculiaridades organizativas.

v' Valoracion de la evaluacion de la formacion.

v/ Cémo se hace esta evaluacion, con qué grado de profundidad, qué niveles
abarca.

v Determinacién del perfil de la instalacién con respecto a la tendencia de la
Organizacion que Aprende.

Las técnicas principales a utilizar en esta fase de diagndstico son:

v" Revision de documentos, esencialmente el plan de formacion, las técnicas
de determinacién de necesidades formativas utilizadas, los perfiles de
competencia, el control de cumplimiento del plan de formacion, las
evaluaciones del desemperfio y otras.

v Entrevistas (Un ejemplo se muestra en el Anexo 1.1).

» Encuestas: Cuestionario de capacitacién (Anexo 1.2), encuesta de perspectiva
(Anexo 1.3) y encuesta de la organizacién que aprende (Anexo 1.4), basada en
la prueba de la organizacion que aprende (Marrero Fornaris 2002) donde se
reordenaron los aspectos que la integran.

Esta etapa permite conocer los problemas existentes y su prevision en el plazo

analizado, con vistas a su eliminacién o disminucion en las siguientes etapas del

procedimiento.

Etapa lll: Planificacion de la formacion



Objetivo: Disefar el plan de formacién acorde a la estrategia de la instalacion,
sobre la base de las necesidades detectadas.

[11.1- Proyeccion estratégica de la formacion.

Se debe patrtir de la estrategia de GRH enmarcada en la estrategia general; de ahi
la necesidad que estén definidas a nivel de la instalacion y su derivacion a cada
una de las &reas. El analisis de las estrategias a estos niveles permite detectar
necesidades formativas de la organizacibn que pueden estar asociadas, por
ejemplo, a oportunidades que ofrece el entorno. Sobre esta base y los problemas
detectados en el diagndstico, se procede a realizar la proyeccion estratégica de la
formacion, para un plazo de cuatro afios, donde se define el objetivo estratégico y
se trazan las estrategias para su alcance. Las técnicas a utilizar son,
fundamentalmente, las revisiones de documentos, técnicas de trabajo en grupo y
entrevistas.

Luego se procede a la proyeccién tactica, seleccionandose la(s) estrategia(s) a
lograr, lo que se materializa con la proyecciéon de los planes anuales de formacion.
El plan anual se concreta con el desarrollo de los siguientes pasos de esta etapa.
[1l.2- Deteccion de las necesidades de formacion.

Las necesidades formativas pueden ser funcionales, individuales vy
organizacionales (Marrero Fornaris 2002). Las ultimas fueron abordadas en la fase
anterior, por lo que se enfatizara en las dos primeras.

» Andlisis ocupacional (Perfil de competencias deseado).

Para diagnosticar las necesidades funcionales se debe partir del andlisis del
puesto, lo que permite concretar la formacion necesaria para lograr la maxima
adecuacion persona-puesto; si en el diagnostico se detectaron deficiencias en este
aspecto, entonces se analizaran los requerimientos actuales y futuros en cuanto a
habilidades, conocimientos y actitudes, con vistas a disefiar o perfeccionar los
perfiles de competencias (perfil deseado), para ello se recomiendan los siguientes
pasos:

1. Inventario de puesto. Determinacion de los puestos a analizar.



Una vez inventariados todos los puestos se seleccionaran aquellos por los que
se iniciara el estudio de acuerdo a su importancia por la incidencia en los
resultados de la instalacion.
. Establecimiento de los métodos a utilizar.
Para la determinacién de las competencias, por su ventaja y utilidad practica se
recomienda el método de expertos o Delphi por rondas (Marrero Fornaris 2002),
que puede complementarse con la entrevista y el cuestionario para los puestos
directivos, asi como la entrevista y la observacion directa para puestos donde el
trabajo sea repetitivo.
. Comunicar a todo el personal el estudio a realizar para que todos estén
informados e identificados con éste y obtener la maxima colaboracion.
. Preparar y aplicar los métodos a utilizar y las técnicas correspondientes.
Elaborar los cuestionarios de analisis, preparar la observacion y la entrevista,
seleccionar los expertos. Aplicar métodos y técnicas.
Para la aplicacién del método de expertos se desarrollan los siguientes pasos:
a) Creacion del grupo de expertos.
Una vez seleccionados los expertos y aprobados por el equipo de trabajo, se
realiza un proceso de formacion en gestion de competencias, incluyendo
como proceder en la aplicaciéon de dicho método, la duracion recomendada
es entre 10 y 15 horas, aunque esto es flexible.
b) Desarrollo de la primera ronda.
A cada experto (E) del grupo se le entrega una hoja de papel, en la cual
deben dar respuesta a la siguiente interrogante (sin hacer comentarios):
¢,Cuales son las competencias que deben incluirse en el perfil del puesto A?
Los especialistas que desarrollan el método relacionan todas las
competencias, reducen el listado evitando repeticiones o similitudes y
conforman la matriz representada en la tabla 1 del Anexo 1.5.
c) Desarrollo de la segunda ronda.
Se le entrega a cada experto una hoja con la matriz obtenida del paso

anterior y la siguiente pregunta: ¢Esta usted de acuerdo en que esas son



verdaderamente las competencias para el puesto A? Con las que no esté de

acuerdo mérqguelas con la letra N.

Una vez respondida la pregunta y recogida la respuesta de todos los

expertos, es determinado el nivel de concordancia a través de la expresion

de calculo siguiente:

Cc=(1-Vn/Vt)x 100,

donde,

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: Cantidad total de expertos.

El procesamiento implica los resultados de la matriz resumida en la tabla 2

que se muestra en el Anexo 1.5. Empiricamente, si Cc > 60% se considera

aceptable la concordancia. Las competencias que obtienen valores de Cc <

60% se eliminan por baja concordancia o poco consenso entre los expertos.
d) Desarrollo de la tercera ronda.

Se le entrega a cada experto una hoja con las competencias resultantes del

paso anterior, con la siguiente interrogante: ¢Qué ponderacién o peso usted

daria a cada una de las siguiente competencias con la finalidad de

ordenarlas atendiendo a su importancia en el desempefio de maximo éxito?

Considere el nimero 1 como la mas importante.

Se insiste en que no debe déarsele la misma ponderaciébn a mas de una

competencia debido a que ello reduce el poder discriminatorio o de

ordenamiento.

Con las respuestas se obtiene la tabla 3 del Anexo 1.5, donde se muestra

para cada competencia la ponderacion dada por cada experto, obteniéndose

el valor de la sumatoria por filas (competencias) indicada por Rj. Esta

variable permite el ordenamiento segun el valor discreto de Rj media, como

se muestra en la tabla 4 del Anexo 6, calculandose posteriormente el

coeficiente de concordancia Cc para cada competencia, si una 0 mas

competencias obtienen el Cc < 60%, hay que acudir a la cuarta ronda.

e) Desarrollo de la cuarta ronda.



A los expertos se les hace llegar las tablas 3 y 4 (Anexo 1.5) con los
resultados obtenidos y se les formula la siguiente pregunta: ¢Est4d de
acuerdo con las ponderaciones y el orden obtenido? Reflexione
detenidamente, puede mantener o cambiar sus ponderaciones.
Luego se procede a realizar los calculos del mismo modo que en la tercera
ronda. Se concluye cuando todas las competencias alcanzan un Cc > 60%, lo
que indica que hay un adecuado nivel de consenso por lo que se concluye
gue esas son las competencias para el puesto A.
En el procesamiento estadistico puede emplearse también el coeficiente de
concordancia de Kendall W (Marrero Fornaris 2002). Este estadigrafo supera al
coeficiente Cc por su rigor estadistico matematico. Demuestra significacion en
el consenso con menos rondas. El coeficiente de concordancia de Kendall (W)
ofrece el valor que posibilita decidir el nivel de concordancia entre los expertos
0 jueces, oscila entre 0 y 1. El valor 1 significa una concordancia de juicios total
y el valor 0 un desacuerdo total, pudiéndose realizar nuevas rondas si no es
alcanzada significacion en la concordancia. En el Anexo 1.6 se explica la
utilizacién del estadigrafo Kendall W para la determinacion de competencias por
el método de expertos.
El perfil de competencias respecto al contenido de trabajo se define por
argumentos técnicos, quedando integrados los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para el desempefio exitoso en el puesto.
» Analisis del potencial humano (Perfil de competencias real).
Una vez establecidos los perfiles deseados es necesario conocer el potencial
humano con que se cuenta, 0 sea, averiguar y concretar el nivel de competencias
real.
El andlisis por area y por persona de las funciones que no tienen un cumplimiento
exitoso constituye un punto de partida para la deteccibn de necesidades
funcionales, constituyendo el perfil de competencias del puesto o cargo la base a

tomar como referencia en este andlisis.



El analisis de evidencias que reflejan deficiencias en el desempefio, asi como la

evaluacion del potencial, entre otros, constituyen referencias para la deteccion de

necesidades formativas individuales.

Para determinar el estado real de las competencias se emplean varias técnicas

como son: entrevistas al jefe inmediato superior, colegas, la revision de

documentos (evaluaciones del desempefo), cuestionarios de Determinacion de

Necesidades de Formacion (DNF) para obreros (Anexo 1.7) y dirigentes (Anexo

1.8 y 1.9), opinidbn de clientes, entre otras. La integracion de estas técnicas

permite un andlisis mas objetivo con la finalidad de detectar necesidades en los

diferentes niveles.

» Priorizaciéon de las necesidades formativas y confeccion de la matriz.

Se deben definir las necesidades formativas a partir de la integracion adecuada de

los tres niveles analizados: necesidades organizacionales, funcionales e

individuales y la priorizacion para cada area, acorde a los criterios de prioridad

establecidos por la instalacion. Los resultados se resumen en la matriz de

necesidades de formacion que se representa en el Anexo 1.10.

[11.3- Definicion de los objetivos formativos.

Los objetivos generales se corresponden con las estrategias seleccionadas al

finalizar la fase Ill.1 para este plan anual de formacién, aqui se precisan los

objetivos especificos.

El objetivo formativo responde a las necesidades detectadas y comprende lo que

el “alumno” sera capaz de hacer al finalizar la accién de formacion en unas

condiciones dadas y con unos medios determinados.

Para formular los objetivos se recomienda lo siguiente:

v' Enunciar la accién principal a realizar, describiéndola con verbos que
expresan acciones observables.

v' Expresar la accion principal desde el punto de vista del sujeto que aprende.

Los objetivos formativos deben ser claros, unitarios, concretos y alcanzables.

[11.4- Concrecién de programas y acciones formativas.

Partiendo de los objetivos las instalaciones disefiaran los programas de formacion.

Para lograr un adecuado ordenamiento acorde a las especificidades de los



requerimientos formativos y los sistemas de trabajo de las instalaciones hoteleras

estudiadas, se propone agruparlos en:

v

v

Programas de ingreso: Se ofrece a los nuevos empleados conocimientos de la
empresa, del marco de relaciones laborales, de la seguridad e higiene
ocupacional, de las instalaciones de trabajo, asi como sobre los contenidos del
puesto. Este programa se solapa con la fase de incorporacién y acogida del
proceso de seleccion de personal.

Programa de perfeccionamiento y reciclaje: Profundizacion en los conocimi-
entos propios del puesto de trabajo e incluso de una familia ocupacional.
Adaptacion a cambios tecnoldgicos, técnicos y organizacionales, que incluyen:
actualizacion, readaptacion de contenido y (o) técnicas (por evolucion o
cambio del puesto).

Programa de polivalencia: Desarrollo horizontal mediante la adquisicion de
conocimientos, habilidades y actitudes relacionadas con el puesto aun sin ser
propias de él, asi como desarrollo generalista que se concreta en rutas de
formacion dentro de una misma ocupacion.

Programa de desarrollo de directivo: Formacion para llevar a cabo funciones
de direccion de grupos de personas y gestion de objetivos.

Programa de Idiomas: Para cubrir necesidades de conocimientos de idioma
gue requiere el personal en diferentes puestos.

Programas complementarios:

- Seguridad: Incide en el desarrollo de los sistemas de seguridad de los

diferentes puestos de trabajo.

- Informatica: Utilizar programas de computaciéon como instrumentos de trabajo

gue permite un mejor desarrollo del puesto.

- Otros: Se definen acorde a necesidades especificas de la instalacion.

Cada programa se concreta en varias acciones formativas que la instalacion debe

definir partiendo de las necesidades priorizadas, las posibilidades reales, el

profesorado, entre otros. Las acciones formativas representan el maximo grado de

especificidad.



Para resumir el plan anual de formacion se propone el modelo mostrado en el
Anexo 1.11.

[11.5- Presupuestacion del plan anual de formacion.

Incluye esencialmente los costos siguientes:

v' Materiales.

Locales e instalaciones.

Medios.

Salario de profesores contratados.

Incremento salarial para entrenadores propios.

Transportacion.

Alimentacion.

SR N N N N SR

Hospedaje.

v Otros.

Es conveniente valorar el costo originado por el trabajo no realizado.

Etapa IV: Organizacién y ejecucion de la formacion

Objetivo: Organizar y ejecutar los programas y acciones previstas en el plan de
formacion.

IV.1- Definicion de peculiaridades organizativas.

Se establece el lugar, la frecuencia: a tiempo completo o parcial; la modalidad:
presencial o a distancia, teniendo en cuenta las ventajas que representa esta
ltima; el horario, definiendo si se realiza dentro o fuera de la Jornada Laboral, en
dependencia del tipo de puesto. Se deben respetar las compensaciones que se
reciben, para lo cual se deben buscar alternativas.

IV.2- Localizacién y acondicionamiento de la infraestructura.

Se garantizan locales con condiciones adecuadas, medios necesarios, la
documentacion y su reproduccion, elementos necesarios para desarrollar
adecuadamente el proceso.

IV.3- Organizacion temporal de las acciones formativas.

Se distribuyen temporalmente las distintas acciones. Es muy importante la buena

gestion del tiempo. Para esto se pueden utlizar los diagramas de Gantt,



detallando los tramites a seguir, responsables y su programacién en el tiempo,

previendo incluso, desviaciones.

IV.4- Ejecucion de la formacion.

Desarrollar las diferentes acciones formativas que abarca el plan en los plazos

previstos. Se recomienda la aplicacion de los métodos de formacion-accion

(Marrero Fornaris 2002).

Etapa V: Evaluacion y seguimiento de la formacion

Objetivo: Evaluar la gestién de la formacion en la instalacion para comprobar si se

obtienen los resultados esperados.

Debe destacarse que esta etapa no se ejecuta Unicamente al concluir el ciclo

formativo, ya que la evaluacién es sistematica, de ahi la retroalimentacion a

diferentes etapas y fases del proceso que permite la correccion de desviaciones.

V.1- Determinacion, analisis y evaluacion de los indicadores de efectividad,

eficacia y eficiencia de la formacién.

» Indicadores de Efectividad: Indicadores que permiten medir como se cumple lo
establecido en el plan de formacion en cuanto a acciones formativas,
participantes y otros.

» Indicadores de Eficacia: Indicadores que permiten medir como la formacion
logra los resultados esperados y satisface las expectativas de sus clientes:
Clientes internos (personal), la propia organizacion y los clientes externos.
Estos indicadores se asocian fundamentalmente al cumplimiento de los
objetivos, lo que se manifiesta en diferentes niveles.

» Indicadores de Eficiencia: Indicadores que permiten medir como se utilizan los
recursos asignados a la formacion.

Para cada grupo se definieron los indicadores que lo integran, su expresion de

calculo, objetivo, sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion,

niveles de referencia, periodicidad y responsabilidad (Marrero Fornaris 2002) Los
niveles de referencia fueron definidos aplicando método de expertos (Marrero

Fornaris 2002). Un resumen de los indicadores propuestos por cada grupo, con las

expresiones de calculo segun corresponden, se muestra en el Anexo 1.12.

> Indicadores de efectividad:



1- Nivel de Cumplimiento de Acciones Formativas (NCAF):

NCAF = (AFP / AFR) x 100 (2.1)

donde:

AFP: Acciones Formativas Planificadas.

AFR: Acciones Formativas Reales.
Objetivo: Mostrar el grado de cumplimiento de las acciones previstas en el plan de
formacion.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: En el area de RR. HH.
se obtiene la informacion del plan de formacion y el control de cumplimiento de
dicho plan, se determinan los totales correspondientes a acciones formativas plan
y real respectivamente y se aplica la expresion de calculo 2.1. Si es conveniente,
se hace un desglose del indicador en los diferentes tipos de programas o de
acciones formativas: entrenamientos, cursos de superacion, cursos de posgrado,
diplomados, especialidades, maestrias, actividades dindmicas y otras, lo que
permite especificar en caso de incumplimientos.
Niveles de referencia: El indicador por lo general debe tomar valores entre 0 y

100%. Los niveles de referencia definidos son los siguientes:

Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): 100% 6 mas. (Siempre que sea factible)
Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente por el responsable de
formacion del &rea de RR. HH. de la instalacion.
2- Nivel de Cumplimiento de Participantes (NCP):

NCP = (PR /PP) x 100 (2.2)

donde:

PR: Participantes Reales.

PP: Participantes Planificados.
Objetivo: Mostrar el porciento del personal que participa en la formacion con

respecto a los previstos a participar.



Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: En el area de RR. HH.
se obtiene la informacién del plan de formacion y el control de cumplimiento de
dicho plan, determinando los participantes planificados y su comportamiento real
respectivamente, se aplica la expresion de célculo 2.2. Si es conveniente, se hace
un desglose del indicador en los diferentes tipos de programas o de acciones
formativas, lo que permite especificar en caso de incumplimientos.
Niveles de referencia: Igual al indicador anterior
Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente por el responsable de
formacion del area de RR. HH. de la instalacion.
3- Nivel de Participacion en la Formacion (NPF):

NPF = (PR /Tt) x 100 (2.3)

donde:

PR: Participantes Reales.

Tt: Total de trabajadores.
Objetivo: Mostrar el porcentaje del personal que participa en la formacién con
respecto al total de trabajadores.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: En el &rea de RR. HH.
se obtiene la informacion de los participantes reales (del informe de control de
cumplimiento del plan) y del total de trabajadores de la plantilla, aplicandose la
expresion de célculo 2.3. Su tendencia debe ser a acercarse al 100%, lo que
indica que la formacion a nivel individual es integral, o sea abarca a la totalidad de
los trabajadores.
Niveles de referencia: El indicador puede tomar valores entre 0 y 100%. Los

niveles de referencia definidos son los siguientes:

Deficiente (D): Menos del 70%.
Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): Mayor o igual al 90%.
Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente por el responsable de
formacion del area de RR. HH. de la instalacion.
» Indicadores de Eficacia:



1- Perspectivas de Capacitacion:
a) Frecuencia Relativa de las Perspectivas en Ascenso (FRPA):

FRPA = (A / T) x 100 (2.4)

donde:

A: Perspectivas de formacion positivas.

T : Total de respuestas (positivas y negativas).

b) La Moda refleja el escalon méas veces marcado, permite obtener el indicador
diferenciado Moda con Perspectivas en Ascenso (Mo-A).

Obijetivo: Mostrar la percepcién que tiene el personal acerca de las posibilidades
de formacion que les brinda la instalacion.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se aplica la encuesta
de perspectiva, referenciada en la etapa de diagnostico y mostrada en el Anexo
1.4. La Frecuencia Relativa de las Perspectivas en Ascenso se calcula mediante la
formula 2.4 e indica el porcentaje que representan las respuestas positivas
(cantidad de marcas en ascenso) del total de respuestas, siendo la Moda con
Perspectiva en Ascenso el escaldn positivo mas veces marcado.
Es conveniente realizar el estudio por separado a trabajadores y directivos.
Pueden calcularse otros indicadores como el coeficiente de perspectiva, la
frecuencia relativa de las perspectivas para cada escalon y la Moda con
Perspectiva en Descenso (Marrero Fornaris 2002).
Niveles de referencia: La FRPA puede tomar valores entre 0 y 100%. Se

definieron los niveles de referencia siguientes:

Deficiente (D): Menos del 70%.
Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): Mayor o igual al 90%.
Periodicidad y responsabilidad: Se determina con una periodicidad anual, por el
responsable de la formacion del area de RR. HH., con el apoyo de los directivos
de cada area.
2- Nivel de satisfaccion con la formacion recibida (NsFrec):
NsFrec = (S+AS) / T (2.5)



donde:

S: Total de respuestas Satisfactorias.

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias.

T: Total de respuestas.
Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccion de los participantes con las acciones
formativas recibidas, lo cual incide en la motivacién por la formacion y constituye
un punto de partida importante para lograr los resultados previstos.
Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: Para la obtencion de
la informacion se utiliza una encuesta de satisfaccion de los participantes, un
ejemplo tipo se muestra en el Anexo 1.13. Se determina la cantidad de marcas
en cada intervalo de valoracion y se aplica la expresion de céalculo 2.5. La
informacion procesada puede ser tomada como referencia ademas para
perfeccionar la dosificacion de los contenidos, medios y métodos de ensefianza,
actuacion del instructor o profesor, aspectos organizativos y otros elementos.
Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100%,
definiéndose los mismos niveles de referencia del indicador anterior.
Periodicidad y responsabilidad: Al concluir cada accion formativa se aplica la
encuesta por el profesor o monitor para la retroalimentacion, informando al
responsable de formacién del staff, quien es el responsable del calculo del
indicador, sobre la base de una muestra representativa, con una periodicidad
trimestral.
3- Nivel de satisfaccion con el desarrollo profesional logrado (NsDprof):

NsDprof = (S+AS) / T (2.6)

donde:

S: Total de respuestas Satisfactorias.

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias.

T: Total de respuestas.
Objetivo: Determinar el grado de satisfaccion del personal con el desarrollo
profesional logrado, lo que incide en el nivel de motivacion.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: Para obtener la

informacion se aplica la encuesta mostrada en el Anexo 1.14. Se determina la



cantidad de marcas en cada nivel de la escala, aplicAndose la expresion de
calculo 2.6. Es conveniente complementar con entrevistas.
Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100%,
se definen los mismos niveles de referencia del indicador anterior.
Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente por el responsable de
formacién del staff, teniendo en cuenta que la formacién es una inversion cuyos
resultados, como el que se analiza en este indicador, se logran a mediano y largo
plazo.
4- Nivel de Aplicacion de lo aprendido en el puesto (Napl):

Napl = (S+AS) / T, donde: (2.7)

S: Total de respuestas Satisfactorias.

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias.

T: Total de respuestas.
Obijetivo: Determinar el nivel de aplicacion de lo aprendido en el puesto de trabajo.
Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: Se valora el resultado
de indicadores del area, asi como de la evaluacion individual del desempefio. Se
recoge el criterio de la persona que recibié la formacion, del jefe inmediato, de
colegas y clientes, mediante entrevistas y encuestas. En el Anexo 1.15 se muestra
una encuesta tipo para los formandos. Se aplica la expresion 2.7, cuyos resultados
se complementan con los restantes criterios.
Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100%,
definiéndose los mismos niveles de referencia del indicador anterior.
Periodicidad y responsabilidad: Este indicador se calcula posterior a la accién
formativa una vez transcurrido un tiempo prudencial, que pueden ser
aproximadamente seis meses, aunque varia acorde a las caracteristicas de la
accion formativa. Es responsabilidad del jefe directo con la asesoria metodoldgica
del responsable de formacion.
5- Nivel de Competencias (NCo).

a) Nivel de Competencias del trabajador i (NCo ti):
NCoti = (Corti / TCopj) x 100 (2.8)
donde:



Co r ti: Competencias reales del trabajador i.
TCo pj: Total de Competencias del puesto j.
b) Nivel de Competencias del puesto j (NCo pj):
NCopj = [E(Cor tij) / (TCopj x Ttij)]x 100 (2.9)
donde:
> (Co r tij): Sumatoria de las Competencias reales de cada trabajador i del
puesto j.
TCo pj: Total de Competencias del puesto j.
Ttij: Total de trabajadores i del puesto j.
c) Nivel de Competencias Promedio del Area K (NCoPrAKk):
NCoPrAk = X (NCo pjAk) / T pjAk x 100 (2.10)
donde:
¥ (NCo pjAk): Sumatoria del nivel de Competencias de cada puesto j del
area k.
T pjAk: Total de puestos j del Area k.
d) Nivel de Competencias Promedio de la Organizacion (NCoPrO):
NCoPrO = X (NCoPr Ak) / T Ak x 100 (2.112)
donde:
~NCoPrAk: Sumatoria del nivel de Competencias Promedio de cada area
k de la organizacion.
T Ak: Total de Areas k de la organizacion.
Objetivo: Mostrar el nivel de competencias que posee el trabajador con respecto a
las competencias que debe poseer en el puesto, asi como el nivel de
competencias que se alcanza en el puesto y los valores promedio para cada area
y la organizacion.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Mediante el analisis
de los perfiles de competencia de cada puesto se determina el total de
competencias que deben poseer los trabajadores en ese puesto. De los estudios
de necesidades de formacion realizados a cada trabajador, que se puede
complementar con una evaluacion que se hace a tal efecto, se determina la

cantidad de competencias reales que posee. Luego se aplica la expresion de



calculo 2.8 obteniéndose el indicador para cada trabajador (a). A nivel de puesto
se hace el calculo cuando hay mas de un trabajador en el mismo teniendo en
cuenta ademas de los parametros anteriores, el total de trabajadores del puesto,
se aplica la expresion de calculo 2.9. Si es un puesto con un solo trabajador, el
valor para el puesto (b) coincide con el anterior (a).

A nivel de area (c) se calcula un valor promedio en base a los resultados
obtenidos en cada puesto de dicha area, mediante la formula 2.10 y se procede de
forma similar, utilizando la formula 2.11 para la organizaciéon en general (d),
tomando entonces como referencia los resultados de cada area.

Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100%
y se utilizan los mismos niveles de referencia del indicador anterior.

Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. A nivel de trabajador,
puesto y area, el responsable es el jefe de area bajo la asesoria metodoldgica del
responsable de formacion, a nivel de organizacion se determina por el
responsable de formacion.

6- Tasa de Polivalencia:

a) Tasa de polivalencia del trabajador i (TPOLti )

TPOLti = (ProcDomti/ TprocAk) x 100, (2.12)

donde:

ProcDomti: Procesos que domina el trabajador i.

TprocAk: Total de procesos del Area K.

b) Tasa de polivalencia del puesto j (TPOLpj)

TPOLpj = [X (ProcDomtij) / (TprocAk x Ttij)] x 100, (2.13)

donde:

2. (ProcDomtij): Sumatoria de los Procesos que domina cada trabajador i del
puesto j.

TprocAk: Total de procesos del Area K.

Ttij = Total de Trabajadores i del puesto j.

c) Tasa de polivalencia del Area k (TPOLAk)

TPOLAk = [X (ProcDomtik) / (TprocAk x Ttik) ] x 100, (2.14)

donde:



2. (ProcDomtik): Sumatoria de los Procesos que domina cada trabajador i del area
K.

TprocAk: Total de procesos del Area K.

Ttik = Total de Trabajadores i del area k.

d) Tasa de polivalencia Promedio de la Organizacién (TPOLprO )

TPOLprO = (XTPOLAK/TAK) x 100, (2.15)

donde:

2> TPOLAk: Sumatoria de las Tasa de polivalencia de cada Area k de la
Organizacion.

TAKk: Total de Areas K de la organizacion.

Objetivo: Mostrar el grado de polivalencia que posee el trabajador en base a los
procesos que domina en el area donde labora, y el nivel de polivalencia que se
alcanza en cada puesto y area; asi como los valores promedio de este indicador
para la organizacion.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: Mediante el andlisis
de la organizacion del trabajo en cada area se determinan los procesos basicos
gue se desarrollan en el area. De los estudios de necesidades de formacién
realizados a cada trabajador o de una evaluacion que se hace a tal efecto, se
determina la cantidad de procesos que domina. Luego se aplica la expresion de
calculo 2.12, obteniéndose el indicador para cada trabajador (a). A nivel de puesto
se hace el célculo cuando hay mas de un trabajador en el mismo, teniendo en
cuenta ademas de los parametros anteriores, el total de trabajadores del puesto,
aplicAndose la férmula 2.13. Si es un puesto con un solo trabajador, el valor para
el puesto (b) coincide con el anterior (a).

A nivel de area se calcula de forma similar sobre la base del total de trabajadores
del area , mediante la formula 2.14 y a nivel de organizacion se calcula un valor
promedio (d) en base a los resultados obtenidos en cada area, segun la formula
2.15.

Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100%

y se utilizan los mismos niveles de referencia del indicador anterior.



Periodicidad y responsabilidad: Se determina anualmente. A nivel de trabajador,
puesto y area, el responsable es el jefe de area bajo la asesoria metodologica del
responsable de formacion, a nivel de organizacion se determina por el
responsable de formacion.
7- Nivel de calidad de los resultados de la Evaluacion del Desempefio (NCED).
NCED = [X (B+O)/ Tt] x 100, (2.16)
donde:
B: Cantidad de trabajadores con evaluacion de Bien.
O: Cantidad de trabajadores con evaluacion de Optimo.
Tt: Total de Trabajadores.
Objetivo: Valorar el impacto de la formacion en la mejora del desempefio individual
mediante el incremento de la calidad de los resultados de la evaluacién del
desempeiio.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se toma la
informacion a partir de los resultados de las evaluaciones del desempefio antes y
después de la accion formativa y se aplica la expresion de calculo 2.16. Esto se
complementa con entrevistas al jefe directo y otros para precisar cual ha sido la
incidencia real de la formacion.
Niveles de referencia: Este indicador también puede tomar valores entre 0 y 100%,
se definen los mismos niveles de referencia del indicador anterior.
Periodicidad y responsabilidad: Se calcula anualmente por el responsable de
formacion, con el apoyo de los jefes directos.
8- Indicador satisfaccion del cliente (Iscl):
e

Iscl = X (We x VAe), (2.17)

e=1
donde:
We: Peso del atributo esencial e.
VAe: Valoracion del atributo esencial e.
Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccion del cliente con el servicio recibido en

la instalacion, valorando la incidencia de la formacién en su mejoramiento.



Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se determina
mediante la aplicacion del procedimiento metodoldgico para medir satisfaccion del
cliente (Noda, 1998), utilizando la expresion 2.17. La determinacion de la
importancia de los atributos se hace a partir de una secuencia de a pares, la
informacion es recogida a partir de un triangulo de Fuller para comparaciones
pareadas, donde ademas de marcar el atributo que se considere mas importante,
se pide evaluar la intensidad de la importancia, esta informacion se procesa
mediante el procedimiento ELECTRE y con los pesos de cada atributo se crea una
matriz cuadrada (matriz de Saaty). Esta matriz permite analizar el grado de
preferencia de cada uno de los atributos, a partir del nimero de veces que fue
preferido, asi como la intensidad de preferencia, ambos aspectos se reflejan en el
peso concedido a cada atributo (We) que se calcula a partir del procesamiento de
dicha matriz.

Una vez calculado el indicador, el procedimiento referenciado incluye el analisis de
los factores y causas que determinan ese resultado. Estos factores son los
siguientes: querer mejorar, poder mejorar (incluye el saber como y el tener con
qué) y actuar en consecuencia, donde se profundiza para precisar la incidencia de
la formacion. Se complementa ademas con el analisis de las quejas de clientes.
Se calcula el indicador antes y después de la formacion y se valora su evolucion.
Niveles de referencia: Este indicador puede tomar valores entre 0 y 5, se definen
los niveles de referencia acorde al estadio en cada ciclo, valordndose como
positivo un incremento con respecto al punto de partida, en correspondencia con
el estado deseado definido.

Periodicidad y responsabilidad: Se valora anualmente por el responsable de
formacion sobre la base de los valores obtenidos por el encargado de relaciones
publicas.

9- Indicadores economicos de la organizacion.

v Productividad.

v Ingresos.
v Costos.
v

Ganancia.



v Costo por peso.

v' Utilidades.

Objetivo: Mostrar la evolucion de los indicadores de resultados de la instalacion,
valorando la incidencia de la formacion en su mejoramiento.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se obtiene la
informacion a partir de los resultados del &rea economica y se profundiza para
determinar la incidencia de la formacion en dichos resultados.

Niveles de referencia: Se analiza cada indicador acorde a su naturaleza,
valordndose como positivo una evolucion favorable.

Periodicidad y responsabilidad: Se calculan anualmente por el &rea econémicay la
valoracion de la incidencia de la formacion se hace por el responsable de la
formacion en conjunto con los jefes de area.

10- Determinacion del perfil de la organizacion que aprende.

Como se ha plante6 en el Capitulo Il, el aprendizaje de la organizacion no es la
simple suma del aprendizaje de los individuos que la integran, de ahi la necesidad
de complementar el andlisis de los indicadores con la valoracion de como se
manifiesta la tendencia de la organizacion que aprende o Learning Organization.
Objetivo: Mostrar la evolucion de la tendencia de la organizacion que aprende en
la instalacion.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se aplica la encuesta
mostrada en el Anexo 1.4 y se obtiene el Perfil de la organizacién que aprende,
analizandose su evolucion con respecto al perfil obtenido inicialmente en el
diagnéstico.

Niveles de referencia: Los resultados obtenidos en los elementos del perfil deben
mejorar respecto a la posicién inicial obtenida en el diagnéstico, acercandose a la
valoracion de “siempre” en la escala definida. Teniendo en cuenta que esta
concepcion es de aplicacion paulatina, se recomienda definir estados deseados
gue van variando con el tiempo, acorde a las posibilidades concretas.

Periodicidad y responsabilidad: Esta evolucion se aprecia mejor a largo plazo ya
que implica cambios asociados a la cultura organizacional. Para una valoracion

mas precisa se recomienda cada cuatro afios, aunque se pueden hacer cortes



parciales a los fines de regulacion de desviaciones. El responsable de formacion
es el encargado de evaluar este aspecto, con la participacion de los directivos.

» Indicadores de Eficiencia:

1- Nivel de ejecucion del presupuesto de formacion (NePres).

NePres = (CFr/ PresFplan) x 100, (2.18)

donde:

CFr: Costo de Formacion real.

PresFplan: Presupuesto de Formacion planificado.

Objetivo: Mostrar el grado de utilizacion real que se le ha dado a los fondos
destinados a la formacion.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: Se obtiene la
informacion a partir de los resultados del area econdmica y se aplica la expresion
de calculo 2.18. Se valora el comportamiento real del presupuesto destinado a la
formacion.

Niveles de referencia: La tendencia de este indicador debe ser al 100% si se ha
elaborado el presupuesto sobre bases objetivas. Si se obtienen valores inferiores
0 superiores, se profundizara en las causas para valorar si realmente se justifica la
variacion. En caso de ser inferior que sea sobre la base de una mejor utilizacién
de los recursos asignados sin afectar los objetivos previstos, si es superior debe
estar debidamente fundamentado. Se valora ademas que como filosofia la
formacién debe enfocarse como inversibn y no como gasto, sin descuidar la
racionalidad en el empleo de los recursos. Los niveles de referencia generales

definidos, aunque son flexibles acorde al analisis realizado, son los siguientes:

Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): 100% 6 mas. (Siempre que sea factible)
Periodicidad y responsabilidad: Se calculan anualmente por el &rea econémica y el
analisis lo centra el responsable de la formacién en conjunto con los jefes de area.
2- Gasto de Formacion por peso de Ingreso (GFI):

GFl = CFr/lr, (2.19)



donde:

CFr: Costo de Formacion real.

Ir: Ingresos reales.

Objetivo: Mostrar cuanto se gasta por concepto de formacién por cada peso de
ingreso que se obtiene en la instalacion.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: La informacion se
obtiene del area econdmica y se aplica la féormula de calculo 2.19 para los valores
reales, es conveniente hacer el calculo también par los valores planificados,
analizandose el comportamiento real acorde a lo previsto.

Niveles de referencia: El valor real debe corresponderse con lo planificado y en
caso de variaciones deben analizarse las causas, debe tenerse en cuenta ademas
gue la formacion en muchos casos genera resultados a mediano y largo plazo.
Segun el resultado del analisis se evaluara el indicador en las mismas categorias
evaluativas empleadas.

Periodicidad y responsabilidad: Anualmente por el responsable de formacion con
el apoyo del area econdmica y los jefes de areas.

3- Proporcioén de los gastos de formacion dentro de los costos totales (GFCT):
GFCT = (CFr/ CTr) x 100, (2.20)

donde:

CFr: Costo de Formacion real.

CTr: Costos Totales reales

Objetivo: Mostrar cual es la proporcién de los gastos por concepto de formacion
dentro de los costos totales de la instalacion.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: La informacién se
obtiene del area econdmica y se aplica la férmula de calculo 2.20 para los valores
reales, es conveniente hacer el calculo también para los valores planificados,
analizandose el comportamiento real acorde a lo previsto.

Niveles de referencia: El valor real debe corresponderse con lo planificado y en
caso de variaciones deben analizarse las causas, si disminuye que sea por mejor

utilizacion de los recursos asignados sin afectar los objetivos previstos, si aumenta



se analizan las causas. Segun el resultado del analisis se evaluara el indicador en

las mismas categorias evaluativas empleadas.

Periodicidad y responsabilidad: Anualmente por el responsable de formacién con

el apoyo del area econdmica y los jefes de areas.

V.2- Evaluacion general de los resultados obtenidos.

Una vez determinados los indicadores, se realiza la evaluacion de cada uno de los

grupos y la global, empleandose los mismos niveles o categorias evaluativas:

Altamente Satisfactorio, Satisfactorio, Aceptable y Deficiente. Para ello se toma en

consideracion lo siguiente:

» Indicadores de Efectividad: Su evaluacion es la minima obtenida por alguno de
sus indicadores.

» Indicadores de Eficacia: El grupo alcanza la evaluacién entre las menores
obtenidas por uno o varios de los indicadores, siempre y cuando quede por
debajo de dicha evaluacion un solo indicador en el nivel inmediato inferior.

» Indicadores de Eficiencia: Alcanza la evaluacién minima obtenida por alguno
de sus indicadores.

La evaluacién general se determina por la minima evaluacién obtenida en alguno

de los tres grupos. Para enriquecerla se realizan las valoraciones cualitativas

necesarias, teniendo en cuenta que los efectos de la formacién son muy amplios.

V.3 - Seguimiento de la Formacion.

Garantiza el caracter ciclico al posibilitar la identificaciébn de nuevas necesidades,

de ahi que la evaluacion entra en interfase con la etapa de diagndéstico. La fase de

seguimiento es de gran importancia al permitir que el proceso de formacién sea
asumido con un enfoque de mejora continua, donde se valora el avance logrado
en cada ciclo y se definen las nuevas metas, lo que contribuye a desarrollar la
capacidad de cambio permanente en todos los niveles, tendiente a lograr el

enfoque de las organizaciones que aprenden.
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ANEXO 1.1
ENTREVISTA PARA VALORAR LA PLANEACION DE LA FORMACION
(Marrero 2002)

GUIA PARA LA ENTREVISTA

¢, Se hace alguna clase de prevision sobre las necesidades de formacién de
la instalacion y de sus recursos humanos?

¢ Con qué horizonte temporal?

¢, Se hace de forma permanente o esporadica?

¢ Qué informacion se analiza para orientarse en las previsiones sobre
necesidades de formacion?

¢ Qué métodos y técnicas se utilizan para realizar estas previsiones?

¢, Qué categorias ocupacionales 0 grupos se tienen en cuenta al hacer
estas previsiones?

¢ Se tienen en cuenta al realizar estas previsiones informaciones sobre el
rendimiento, potencial y otros aspectos de las competencias del personal?
¢, Se tienen los perfiles de competencia para cada puesto cargo en la
instalaciéon? En caso afirmativo ¢Son utilizados para la deteccion de
necesidades formativas?

¢ Qué programas de formacién son promovidos en la instalacion?
¢,Como usted valora el nivel de formacion de la gerencia y de los
trabajadores en su instalacion?

¢ Podria estimar cuanto gasta la instalacion en formacion?



ANEXO 1.2
CUESTIONARIO DE CAPACITACION (Marrero 2002)
Por favor, analice cuidadosamente cada frase e indique que tan de acuerdo o en
desacuerdo esta con lo que se dice en ella encerrando en un circulo una de las
cruces (+) que aparece en la parte superior.
1. En la instalacion existe un plan de capacitacion.

S —— S — E —— S S R S S — S p— +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Totalmente Totalmente
en desacuerdo de acuerdo

2.Todos los que trabajamos en la instalacion conocemos los objetivos de la
capacitacion.

S — S — S — S S S S S — S — +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. La empresa esta constantemente actualizando mis conocimientos teéricos y
practicos.

S — S — S S S S S S — S — +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. La informacion que mi superior me proporciona con respecto a la politica de
capacitacion es clara.

S — S — S S S S S S — S — +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. Todos los que trabajamos en la instalacion conocemos la mision y objetivos de
la misma.

S — S — S — S S S S S — S — +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. Los que mas necesitan capacitacion son los Jefes.

S — S — S — S S S S S — S — +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10



7. Por supuesto que estoy actualizado sobre la tecnologia moderna que hay en mi
area de trabajo.

S —— S — E —— S S S S S — S p— +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Los riesgos y condiciones inseguras en mi puesto las conozco y ello me permite
evitar accidentes.

S —— S — E —— S S S S S — S p— +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

9. Lo més importante del conocimiento que tengo lo he aprendido sobre la marcha.
S R S S — E — S — E m— S S +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10. Los cursos de capacitacidon son muy buenos, pero lo que se aprende no se
puede aplicar.

S R S S — E — S — E m— S S +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11. Me parece que de nada sirve los cursos de capacitacion.
S — S A— B — S A— S — S — S — S — S A— +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12. Siempre que se instala nueva tecnologia en mi area se hace todo lo posible
para actualizarnos de conocimientos al respecto.

S — S — S S S S S S — S — +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

13. Aqui siempre se sabe que son las necesidades humanas y existe comprension
para satisfacerlo.

S —— S —— S — S R R S S — S —— +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14. Conozco perfectamente los procedimientos y conocimientos actuales
relacionados con mi puesto de trabajo.

S —— S —— S — S R R S S — S —— +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15. Se perfectamente cuales son los parametros de control de la calidad en mi

puesto de trabajo para brindar un mayor servicio.



B — B — S S — S — S — S m— S S +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16. Las técnicas especificas empleadas en mi puesto de trabajo las domino y
aplico eficientemente.

B — B — S S — S — S — S m— S S +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

17. En cuanto a los conocimientos elementales de mi area no tengo ningun
problema.

S R S S — E — S — E m— S S +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

18. Conozco las funciones de mi compafiero de trabajo en mi area.

S — S — E — e —  —  —  — S — S — +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

19. Si se ausenta algin comparfiero de mi area puedo desempenfar sus tareas sin
problemas.

S — S — E — e —  —  —  — S — S — +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

22. La préctica si es importante pero siempre se necesita de los conocimientos

tedricos.



ANEXO 1.3
ENCUESTA DE PERSPECTIVA (Marrero 2002)

Marque con el simbolo “F” el escalén donde estan sus perspectivas asociadas a las

posibilidades que le brinda para su formacion la instalacién donde labora.

Perspectivas




ANEXO 1.4
LA PRUEBA DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE (Marrero 2002)
Encuesta (marque X) Siempre Con frecuencia A veces Rara vez
Nunca
1. La organizacion evalla de modo
sistematico sus necesidades futuras

de conocimiento y desarrolla planes

para atenderlas.
2. La organizacion facilita la

experimentacién como un modo

de aprender. — — — E— E—

3. La organizacion estimula sus

capacidades de generar, adquirir
y aplicar el conocimiento, aprendiendo

con los procesos de aprendizaje de

otras organizaciones. — —

4. La organizacion reconoce y
recompensa el valor del conocimiento
creado y compartido por personas y

equipos. — —

5. Cuando concluye una tarea,

algun equipo divulga la

documentacion o lo que se

aprendio. — — — — —
6. El conocimiento generado en todas

las areas de la empresa es investigado,

legitimizado y puesto a disposicién

de toda la organizacién a través de bancos

de datos, entrenamiento y otros eventos

de aprendizaje — — — — —



7. Cuando alguien sale de la
organizacién, su conocimiento
permanece.

8. La organizacion “aprende con la

experiencia” y no repite los errores. ——



ANEXO 1.5
UTILIZACION DEL METODO DE EXPERTOS EN LA DETERMINACION DE
COMPETENCIAS. TABLAS (Marrero Fornaris 2002)

Competencia (C) El E2 E3 .. E9
1 X - X X
2 X X X -
3 - - - X
(...
17 X X X -

X: C relacionada por el experto
-: C no relacionada por el experto
Tabla 1. Matriz de competencias (C) expresada por los expertos (E)

Competencia El E2 E3 ...E9 Cc (%)
1
2
3 N N N
(--)
8 N N

Tabla 2. Matriz de competencias depuradas con nivel de concordancia

Cc >260%

Competencia E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Rj

1

2

()

8

Tabla 3. Ponderaciones de los expertos
Competencia Rj media Valor de Rj Cc (%)

1
2
()
8

Tabla 4. Orden de importancia de las competencias



ANEXO 1.6
ESTADIGRAFO KENDALL W PARA LA DETERMINACION DE
COMPETENCIAS POR EL METODO DE EXPERTOS
(Marrero Fornaris 2002)

1/12 K2 (N3 - N) -KXT
donde,
S: suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media de R;;
su calculo es efectuado mediante la expresion:
S =2 (Rj- ZRj/N)?
K: nimero de jueces (expertos).
N: numero de factores ordenados (competencias).
T: factor de correccién cuando existen observaciones ligadas, obteniéndose asi:
T=X (@ -1t/12
t : nimero de observaciones de un grupo ligado por un rango dado.

Algoritmo a utilizar:

1. Determinar N (nimero de factores) y K (nUmeros de jueces que asignaron
rangos o ponderaciones). Ordenandose los rangos observados en una tabla K
*N.

2. Para cada factor, se determina Rj (la suma de los rangos asignados a ese
factor por los K jueces).

3. Se determina la media de las Rj. Se expresa cada Rj como una desviacion de
la media. Estas desviaciones se elevan al cuadrado y los cuadrados se suman
para obtener S.

4. Se procede al calculo de W, mediante el uso del modelo referido.

5. La variante para decidir si W es significativamente distinta de 0 depende del
tamafo de N:

a) Si N <7, latabla R contiene valores criticos de S para significacion de W en
los niveles de 0,05y 0,01.



b) Si N> 7, se calcula X? segun la expresion:
S
W =

1/12 K2 (N® - N) -KXT

La significacion para df= N - 1 se prueba en la tabla C.

Las tablas R y C se muestran en Siegel (1974) y Cuesta (1990).

Después de hallado W, se necesita determinar si el valor alcanzado es
significativamente diferente de 0, por lo cual se planteaHo: p=0 y Hi: p>0.

Si X? calculada > X? tedrica se rechaza Ho y acepta Hi, concluyéndose que la

concordancia entre los jueces es significativamente distinta de cero.



ANEXO 1.7
ENCUESTA PARA LA DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION DE LOS TRABAJADORES (Adaptado Marrero 2002)

Nombre: Edad:
Puesto de trabajo: Nivel escolar:
Antigiedad en el puesto Antigledad en la empresa

1.- ¢Ha recibido cursos relacionados con el puesto de trabajo que desempefia
actualmente? Si No

¢,Cuales?

2.- Para el desempefio de su trabajo usted debe poseer diversos conocimientos y
cualidades que se relacionan a continuacion. Ubique los mismos en el rango que
usted considera que los posee actualmente.
Intervalo
Elementales Medio Amplio

Servicios gastronémicos.

Idioma

Normas de conducta, cortesia y buen trato.

Normas de higiene, manipulacion vy

conservacion de alimentos.

Normas de elaboracion de alimentos

Intervalo

Creativo.

Buena apariencia personal.

Observador.
Adaptabilidad.

Amable.

Dinamico, operativo.

Critico y Autocritico.

Buena Memoria.




Comunicativo.

Sentido de la organizacion.

Fluidez verbal.

Inteligente, capaz.

3.- Mencione otros conocimientos y cualidades que son necesarias para ser

competente y tener un mejor desempefo en su trabajo.

4.- ¢ Qué problemas dificultan el trabajo en su area que pueden ser resueltos por

la via de capacitacion?




ANEXO 1.8
ENCUESTA PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION DE DIRECTIVOS (Adaptado Marrero 2002)

Nombre y Apellidos: Edad:
Cargo que ocupa: .
Antigledad en el Cargo que ocupa actualmente
Experiencia en Cargos de Direccion
Tiempo en la Actividad de Servicentros
1. - Para el desempeiio de su trabajo usted debe poseer diversas competencias.
Ubigue los elementos que se relacionan a continuacion en el rango que usted
considera que los posee actualmente y en el caso de las é&reas de
conocimientos marque la prioridad en funcion de sus necesidades.

INTERVALO
Conocimientos Elementales Medio
Amplio
1 2 3 45
+--+--+--+--+ Proteccién contra incendio
+--+--+--+--+ |dioma.
+--+--+--+--+ Normas de conducta cortesia, y buen trato.
+--+--+--+--+ Dominio de sistemas contables
+--+--+--+--+ Proteccién contra incendio
+--+--+--+--+ Técnicas de direccion.
+--+--+--+--+ Organizacion del trabajo.
+--+--+--+--+ Panorama de la Cultura.
S S N
INTERVALO
1 23 4567 8 910
Competencias Baja Media Alta
Muy alta

- Capacidad directiva

- Capacidad de solucion de problemas

- Capacidad de organizacion

- Orientacion al cliente

- Capacidad comunicativa

- Capacidad para trabajo en equipo

- Capacidad para el cambio

- Autocontrol

- Confianza y seguridad en las acciones

3.- Mencione otros conocimientos, habilidades y actitudes que son necesarias
para un mejor desempefio de su trabajo.




4.- ¢Que problemas dificultan el trabajo en su area que pueden ser resueltos por
la via de capacitacion?




ANEXO 1.9
TECNICAS PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE APRENDIZAJE
(Marrero 2002)
TEST DE ESTILO
Piense en como Usted es en relacion con la direccion de sus subordinados.
En este cuestionario aparecen 12 pares de oraciones que describen lo que usted
hace en su trabajo. Lea cada par de oraciones y decida cual se ajusta mejor,
marcando con una X la casilla que corresponda.
1. En el plano personal me relaciono estrechamente con mis subordinados
mostrdndome afable, comprensivo, creo que esto indica un buen jefe.
A través del trabajo colectivo mis subordinados elaboran los objetivos de trabajo
acorde a las dificultades existentes.
2. El rendimiento social por resultados de su trabajo es uno de los factores mas
importantes para obtener altos rendimientos en el mismo.
Mientras mas conocimiento y libertad tenga una persona sobre su trabajo, mas
controles son necesarios realizar.
3. No es mi interés primario establecer relaciones personales como en lograr que
mis subordinados sigan mi ejemplo.
Estoy constantemente preocupado por lograr altos niveles de ejecucion y animo a
los subordinados a alcanzarlos con tareas retadoras.
4. Controlar sisteméticamente los objetivos propuestos no es aconsejable cuando
se trata de un colectivo de confianza.
Las personas por lo general son inclinadas a realizar la menor cantidad
posible.
5. Mis niveles de ejecucién son altos y siento poca simpatia por quienes muestran
un bajo nivel de ejecucion de un plan.
Ante una dificultad que se presente en el cumplimiento del trabajo prefiero que el
colectivo reflexione y sancione al negligente.
6. El prestigio del Jefe Superior crece si admite ante el sefialamiento de sus

subordinados que tomo una decision equivocada.



Si usted le da a la gente suficiente dinero no se preocuparan por cosas tan
intangibles como responsabilidad y reconocimiento.



ANEXO 1.10
MATRIZ DE NECESIDADES DE FORMACION

PUESTO
@)
CARGO

PROGRAMAS
COMPLEMENTARIOS
DESARROLL SEGURIDAD
INGRESO | PERFECCIONAMIENTO| 56, yaLENCIA IDIOMA )
Y RECICLAJE O DIRECTIVO INFORMATICA

OTROS




ANEXO 1.11

MODELO RESUMEN DEL PLAN DE FORMACION (Marrero Fornaris 2002)

PROGRAMA

ACCION FORMATIVA

DESTINATARIOS

( Puestos de Trabajo)

PARTICIPANTES

INSTITUCION
FORMADORA




RESUMEN DE LOS INDICADORES PROPUESTOS PARA EVALUAR LA EFECTIVIDAD, EFICACIA'Y EFICIENCIA

ANEXO 1.12

DE LA GESTION DE LA FORMACION (Marrero Fornaris 2002).

Indicador

Expresiéon de calculo

Objetivo

Indicadores de Efectividad

1- Nivel de|NCAF = (AFP | AFR) X 100 | Mostrar el grado de cumplimiento de las
Cumplimiento de | (2.1) acciones previstas en el plan de formacion.
Acciones donde:
Formativas AFP: Acciones Formativas Planificadas.
(NCAF) AFR: Acciones Formativas Reales.
2- Nivel de | NCP = (PR [/ PP) X 100 | Mostrar el porciento del personal que
Cumplimiento de | (2.2) participa en la formacién con respecto a los
Participantes donde: previstos a participar.
(NCP) PR: Participantes Reales.

PP: Participantes Planificados.
3- Nivel de |[NPF = (PR [/ TV X 100 | Mostrar el porcentaje del personal que
Participacion en | (2.3) participa en la formacion con respecto al
la Formacion | donde: total de trabajadores.
(NPF) PR: Participantes Reales.

Tt: Total de trabajadores.

Indicadores de Eficacia




Indicador

Expresiéon de calculo

Objetivo

1- Perspectivas

de Capacitacion

Frecuencia Relativa de las Perspectivas en
Ascenso (FRPA)
FRPA =
(2.4)

donde:

A /T  x 100

A: Perspectivas de formacion positivas.

T : Total de respuestas (positivas y negativas).
La Moda refleja el escalon més veces marcado,
permite obtener el indicador diferenciado Moda

con Perspectivas en Ascenso (Mo-A).

Mostrar la percepcion gue tiene el personal
acerca de las posibilidades de formacion que

les brinda la instalacion.

2-  Nivel de | NsFrec = (S + A9 / T | Determinar el nivel de satisfaccion de los
satisfaccion con | (2.5) participantes con las acciones formativas
la formacion | donde: recibidas, lo cual incide en la motivacion por
recibida (NsFrec) | S: Total de respuestas Satisfactorias. la formacién y constituye un punto de partida
AS: Total de respuestas  Altamente | importante para lograr los resultados
Satisfactorias. previstos.
T: Total de respuestas
3- Nivel de | NsDprof = (S + A9 / T | Determinar el grado de satisfaccion del

satisfaccion con

(2.6)

personal con el desarrollo profesional




Indicador Expresiéon de calculo Objetivo
el desarrollo | donde: logrado, lo que incide en el nivel de
profesional S: Total de respuestas Satisfactorias. motivacion.
logrado AS: Total de respuestas  Altamente
(NsDprof) Satisfactorias.

T. Total de respuestas.

4- Nivel de | Napl = (S + AS) [/ T, donde: | Determinar el nivel de aplicacion de lo
Aplicacién de lo | (2.7) aprendido en el puesto de trabajo.
aprendido en el | S: Total de respuestas Satisfactorias.
puesto (Napl) AS: Total de respuestas  Altamente

Satisfactorias.

T: Total de respuestas.

5- Nivel
Competencias
(NCo)

a)Nivel

de

de
Competencias
del trabajador i
(NCo ti)

b)Nivel de

NCo ti =
(2.8)

Co r ti: Competencias reales del trabajador i.

(Corti / TCo pj) x 100, donde:

TCo pj: Total de Competencias del puesto |.
NCo pj=[Z (Cor ti) / (TCo pj x Tt ij)] x100

Mostrar el nivel de competencias que posee

el trabajador con respecto a las
competencias que debe poseer en el puesto,
asi como el nivel de competencias que se
alcanza en el puesto y los valores promedio

para cada area y la organizacion.




Indicador

Expresiéon de calculo

Objetivo

Competencias

del puesto j (NCo
pi)

c)Nivel de
Competencias
Promedio del
Area K
(NCoPrAKk)

d) Nivel de
Competencias
Promedio de la
Organizacion
(NCoPrO)

(2.9)

> (Co r tij)): Sumatoria de las Competencias
reales de cada trabajador i del puesto j.

TCo pj: Total de Competencias del puesto |.

Ttij: Total de trabajadores i del puesto j.

NCoPrAk = £ (NCo pjAk) / T pjAk x 100, donde:
(2. 10)

Y (NCo pjAk): Sumatoria del nivel de
Competencias de cada puesto j del area k.

T pjAk: Total de puestos j del Area k.

NCoPrO = X (NCoPr AK) / T Ak x 100
(2.11)

donde:

>NCoPrAk: Sumatoria del nivel de
Competencias Promedio de cada area k de la
organizacion.

T Ak: Total de Areas k de la organizacion.




Indicador

Expresiéon de calculo

Objetivo

6- Tasa de
Polivalencia
Tasa de

polivalencia del
trabajador [
(TPOLLi )

de

polivalencia del

Tasa

puesto j
(TPOLp))
C) Tasa de

polivalencia del
Area K
(TPOLAK)

TPOLt =
(2.12)

donde:

(ProcDomti / TprocAk) x 100,

ProcDomti: Procesos que domina el trabajador i.
TprocAk: Total de procesos del Area K.
TPOLp=[2(ProcDomtij)/(TprocAk x Ttij) ] x100
(2.13) donde:

2. (ProcDomtij): Sumatoria de los Procesos que
domina cada trabajador i del puesto j.

TprocAk: Total de procesos del Area K.

Ttij = Total de Trabajadores i del puesto j.

TPOLAkK = [X (ProcDomtik) / (TprocAk x Ttik) ] x
100,

donde:

(2.14)

2. (ProcDomtik): Sumatoria de los Procesos que

Mostrar el grado de polivalencia que posee
el trabajador en base a los procesos que
domina en el &rea donde labora, y el nivel de
polivalencia que se alcanza en cada puesto
y area; asi como los valores promedio de

este indicador para la organizacion.




Indicador

Expresiéon de calculo

Objetivo

d Tasa de
polivalencia

Promedio de la

domina cada trabajador i del area k.
TprocAk: Total de procesos del Area K.
Ttik = Total de Trabajadores i del &rea k.

Organizacion TPOLprO = (ZTPOLAKk / TAk) x 100,
(TPOLprO) (2.15)

donde:

YTPOLAk: Sumatoria de las Tasa de

polivalencia de cada Area k de la Organizacion.

TAk: Total de Areas K de la organizacion.
7-  Nivel de|NCED = [X (B+O)/ Tt] x 100, donde: | Valorar el impacto de la formacion en la
calidad de los | (2.16) mejora del desempefio individual mediante el
resultados de la | B: Cantidad de trabajadores con evaluacion de | incremento de la calidad de los resultados de
Evaluacion  del | Bien. la evaluacién del desempenio.
Desempefio O: Cantidad de trabajadores con evaluacion de
NCED) Optimo.

Tt: Total de Trabajadores.

8- Indicador

Determinar el nivel de satisfaccion del




Indicador

Expresiéon de calculo

Objetivo

satisfaccion del | Iscl = X (We x VAe), donde: |cliente con el servicio recibido en la
cliente (Iscl) (2.17) instalacion, valorando la incidencia de la
e=1 formacién en su mejoramiento.
We: Peso del atributo esencial e.
VAe: Valoracion del atributo esencial e.
9- Indicadores | Productividad, ingresos, costos, ganancia, costo | Mostrar la evolucion de los indicadores de

econdmicos de la

organizacion

por peso, utilidades.

resultados de la instalacion, valorando la

incidencia de la formacibn en su

mejoramiento.

10-
Determinacion
del perfil de la
organizacion que

aprende

Prueba de la organizacion que aprende

(Marrero, adaptado de Garvin et al.(1998)

Mostrar la evolucién de la tendencia de la

organizacién que aprende en la instalacion.

Indicadores de Eficiencia

1- Nivel

ejecucion

de
del
presupuesto de
formacion
(NePres)

NePres = (CFr / PresFplan) x 100,
(2.18)

donde:

CFr: Costo de Formacion real.

PresFplan: Presupuesto de  Formacion

Mostrar el grado de utilizacion real que se le
ha dado a los fondos destinados a la

formacion.




Indicador

Expresiéon de calculo

Objetivo

planificado.

2- Gasto de
Formacion  por
peso de Ingreso
(GFI)

GFI = CFr
(2.19)

donde:

CFr: Costo de Formacion real.

Ir: Ingresos reales.

Mostrar cuanto se gasta por concepto de
formacién por cada peso de ingreso que se

obtiene en la instalacion.

3- Proporcién de
los gastos de
formacion dentro
de los costos

totales (GFCT)

GFCT = (CFr [/ CTr)
(2.20)

donde:

CFr: Costo de Formacion real.

CTr: Costos Totales reales

100,

Mostrar cual es la proporcién de los gastos
por concepto de formacion dentro de los

costos totales de la instalacion.




ANEXO 1.13
ENCUESTA TIPO PARA LA EVALUACION DE CURSOS
(Marrero Fornaris 2002)

Curso:

Fecha:

Lugar:

1.- La organizaciéon (duracién, horario, condiciones del local, numero de
participantes), se puede calificar a su juicio como:
Deficiente_ Aceptable Satisfactorio Altamente
satisfactorio
2.- La actuacion de cada profesor referida a preparacion de la clase, direcciéon y
desarrollo de las mismas, capacidad pedagdgica, se valora como:

Deficiente  Aceptable  Satisfactorio Altamente satisfactorio
Profesor 1

Profesor 2

3.- Valore a continuacion el temario (al margen de su mejor o peor desarrollo por
parte del profesor) y la documentacion entregada.

Deficiente  Aceptable Satisfactorio  Altamente satisfactorio
Temario

Documentacién

Si lo desean amplie su respuesta indicando, por ejemplo qué temas suprimiria o
incluiria en futuras ediciones del curso.
4.- En general ¢,Cree que le ha sido 0til? ¢Le ha compensado el tiempo dedicado
al curso?
Mucho Suficiente Algo Nada
5.- Los objetivos eran basicamente los siguientes:

Dominar...

¢En qué % segun su opinion se alcanzaron dichos objetivos ?
Masdel80%_  80-50%__ 50-25% _ Menos del 25%



6.- A continuacién puede incluir aquellos comentarios que considere importante y

no haya recogido en apartados anteriores.

7.- ¢ Qué otros cursos piensa que seria conveniente organizar y a qué persona o

grupo dirigirlo?

Gracias por su colaboracion



ANEXO 1.14
ENCUESTA PARA VALORAR EL GRADO DE SATISFACCION CON EL
DESARROLLO PROFESIONAL ALCANZADO (Marrero Fornaris 2002)

Puesto:

Area:

I- Seleccione cuidadosamente el nivel de satisfaccion que usted tiene con las
siguientes afirmaciones:
La instalacion me ofrece posibilidades para superarme continuamente.
Muy poco_ Aceptable_ Bueno Muy bueno__
En mi puesto tengo que desarrollar tareas variadas lo que me hace sentir Qtil.
Muy poco Aceptable Bueno Muy bueno_
Me siento preparado para desempefar las labores de otros puestos de mi area.
Muy poco_ Aceptable_ Bueno Muy bueno
Aqui se tienen en cuenta mis intereses para planificar la formacién que voy a
recibir para ocupar puestos futuros.
Muy poco Aceptable Bueno Muy bueno_
La instalacion estimula la formacién acorde a las necesidades futuras ya que nos
prepara con antelacion, por ejemplo para la introduccion de una nueva tecnologia.
Muy poco Aceptable Bueno Muy bueno_
Realmente tengo oportunidades para materializar mis metas profesionales en esta
instalacion.
Muy poco__ Aceptable_ Bueno Muy bueno_
El nivel de satisfaccion con el desarrollo profesional logrado lo evalio de:
Deficiente_ Aceptable Satisfactorio_

Altamente satisfactorio

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION



ANEXO 1.15
ENCUESTA PARA VALORAR EL NIVEL DE APLICACION DE LO APRENDIDO
EN EL PUESTO (Marrero Fornaris 2002).

Puesto: Area:

¢, Ha recibido usted acciones de formaciéon?
Si__ No__

¢La formacion recibida es de utilidad para desarrollar su trabajo?
No Enparte Si_ Mucho

¢, Se preocupa su jefe inmediato porque usted aplique lo aprendido en su puesto?
No Enparte Si_ Mucho

¢ Tiene posibilidades reales de aplicar lo aprendido en el desarrollo de su trabajo?
No Enparte Si_ Mucho

Si la respuesta no es afirmativa ¢ Cuéles son las causas?

¢, Como valora la aplicacion que hace de lo aprendido en el puesto o area donde
labora?

Deficiente Aceptable Satisfactorio Altamente
satisfactorio

¢ Tiene alguna(s) sugerencia(s) para mejorar en este sentido?

MUCHAS GRACIAS



ANEXO 2

Composicion de la plantilla UEB Servicentros

Categoria Ocupacional (%)

1% 3%

m Cuadro
M Técnico
W Servicio

W Operario

No | Categorias ocupacional Cantidad %
1 |Cuadro 10 3,45
2 | Técnico 31 10,69
3 | Servicio 245 84,48
4 | Operario 4 1,38

Por edades
de 61 a 65 afios
“de21a30afios
2793%

No Grupo de edades Cantidad %
11]21a30 81 27,93
2 |31a40 107 36,90
3 |41a50 68 23,45
4 |51 a60 31 10,69
5 |6la65 3 1,03




ANEXO 2
Composicion de la plantilla UEB Servicentros

(Continuacion)

Nivel de escolaridad

0%
0%

M Primaria
B Secudaria

u Medio Superior

B Superior
No |Nivel de escolaridad |Cantidad %
1 Primaria 0 0,00
2 Secundaria 0 0,00
3 Medio Superior 212 73,10
4 | Superior 78 26,90




ANEXO 3
Método de experto en la determinacion de los conocimientos y delimitacion

de los principales.

Cargo: Cajero dependiente.

Resultados de la 1ra ronda

No Conocimientos y habilidades E. | E5 | Ea Elixpeggs (Eée E. | Es | Eo
1 [Normativas de manejo de combustibles X X X X X X X

2 | Marcas propias X X X X X X X
3 |Recepcion de combustible X X X

4 | Planimetria mercantil X X X X X
5 |Cartera de productos comercializados X X X X X X X
6 | Control del inventario X X X X X

7 | Garantia comercial X X X X X X
8 |Operaciones de cajas X X X X X X X X X
9 | Modelaje contable X X X X X X X X
10 |Operaciones de POS X X X X X X X
11 |Sistemas de proteccién X X X X X X X X
12 |Perecederos X X X X X X X
13 |Manual corporativo de identidad X X X X X X X X
14 |Medidas de proteccion contra incendios | x X X X X X X
15 |Seguridad y salud en el trabajo X X X X X

16 |[Manual de normas y procedimientos X X X X X X X X X
17 |Etica empresarial X | X X | X




Resultados de la 2da ronda

Expertos (E)

Conocimientos (C) E1 E2 Es E4 Es Es E7 Es Eo ce (%)
Normativas_ de manejo N N N
de combustibles 66,7
Marcas propias 100,0
Recepcion de
combﬂstible N N N N N N 33,3
Planimetria mercantil N 88,9
Cartera de productos
comercializados 100,0
Control del inventario N 88,9
Garantia comercial 100,0
Operaciones de cajas 100,0
Modelaje contable 100,0
Operaciones de POS 100,0
Sistemas de proteccién 100,0
Perecederos 100,0
Manual corporativo de
identidad 100,0
Medidas de proteccion
contra incendios 100,0
Seguridad y salud en el N
trabajo 88,9
Manual de normas vy
procedimientos 100,0
Etica empresarial N N 77,8




METODO DE CONCORDANCIA DE KENDALL

Expertos (E)

H H .. . .2
Conocimientos (C) E. E Es E Ee Ee E Es Es > Ajj A A

Normativas de manejo

de combustibles 16 16 16 16 16 15 16 16 14 141,0 | 64,5 [4160,25

Marcas propias 9 15 10 14 15 13 10 15 13 114,0 | 37,5 |1406,25

Planimetria mercantil 8 10 9 11 14 12 9 10 16 99,0 | 22,5 | 506,25

Cartera de productos

comercializados 10 14 14 10 7 16 14 11 15 111,0 | 34,5 |1190,25

Control del inventario 11 5 8 8 5 10 11 3 2 63,0 | -13,5 | 182,25

Garantia comercial 6 7 15 15 13 11 12 13 12 104,0 | 27,5 | 756,25

Operaciones de cajas 2 2 1 1 3 2 1 4 3 19,0 | -57,5 |3306,25

Modelaje contable 7 6 2 12 6 9 13 1 5 61,0 | -15,5 | 240,25

Operaciones de POS 14 1 3 2 1 1 6 5 4 37,0 | -39,5 |1560,25

Sistemas de proteccion 15 12 4 7 2 8 7 12 1 68,0 | -85 | 72,25

Perecederos 12 3 5 9 11 7 8 6 10 71,0 -5,5 30,25

Manual corporativo de| 45 | 49 | 13 | 193 | 12 | 14 | 15 | 14 | 11 | 1160 | 395 |1560,25

identidad

Medidas de proteccion

contra incendios 5 4 6 5 8 4 2 8 9 51,0 | -25,5 | 650,25

Seguridad y salud en el| 4 9 12 3 9 5 3 2 8 | 54,0 | -22,5 | 506,25

trabajo

Manual de normas y| , | 43 | 99 | 4 | 10 | & 4 9 6 | 67,0 | -95 | 90,25

procedlmlentos

Etica empresarial 1 8 7 6 4 3 5 7 7 48,0 | -28,5 | 812,25
> YA [1224,0| SA# | 17030
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Anexo 4
PROPUESTA

DE PLAN DE CAPACITACION EN EL PUESTO DE TRABAJO DE LA RESERVA DE CANDIDATOS DE LA UEB

Cargo: Cajero dependiente.

SERVICENTROS SUCURSAL DE CIMEX HOLGUIN.

Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Dia 1

Induccion General/

Especifica

Presentacion del candidato en el matutino de la unidad y

recorrido por la misma.

Lectura de la carta de bienvenida a la Sucursal Cimex

Holguin para los nuevos ingresos.

Presentacion para nuevos ingresos realizada por la
Sucursal. (Sitial Histoérico de la UEB, fecha de apertura de

la unidad...)

Instruccion General/
Especifica de SST

Presentacion para nuevos ingresos / trabajadores en
materia de seguridad y salud del trabajo (SST) que

incluye documentos rectores.

Estudio del Manual de Normas y procedimientos (MNP)
de la actividad minorista, "Actividad de servicentros",
Capitulo IV Normas de Seguridad del Servicentro,
Epigrafe 4,1,1 al 4,1,3

3h

Esp. RRHH




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

de

documentos rectores Yy

Presentacion

normativas relacionadas

a Su cargo

Estudio del Manual de Normas y Procedimientos de la

actividad minorista. Manual de Identidad Corporativo.

MNP, Tomo X, Capitulo 6, “ldentidad comercial de los

servicentros”

Introduccion al uso de la multimedia (MM) de

Servicentros, Tomo I, Tema 1, “Introduccién”, vy

orientacion del Tema 2 “Gestion de la Calidad”, Video

Administrador o

. 3h Jefe Unidad
Conferencia l y Il.
. ——— comercial (JUC)
Estudio del Reglamento disciplinario interno
Estudio del Convenio Colectivo de Trabajo
Presentacion de|Entrega en soporte digital de Boletines comerciales,
materiales/MM/series Seleccion de matutinos Nacionales y Provinciales/MM de
para la preparacion en|Tienda/SC/Gastronomia/serie Selfridge y el Reino de las
el PT buenas maneras.
Introduccion al modulo
comercial y principales | Introduccién al MNP, Tomo X; "Actividad de Servicentros", Ca q
o ] ] o ajero e
Dia 2 |peculiaridades de los|Capitulo 1, Epigrafe 1.1.3.2 y 1.1.3.21; "Técnicas de| 2h i
prestigio

servicios que se prestan

en los servicentros

ventas y conocimientos de productos”




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Introduccion a las
normas de seguridad

propias del servicentro

Estudio del Manual de Normas y procedimientos de la
actividad minorista, "Actividad de servicentros”, Capitulo
IV Normas de Seguridad del Servicentro, Epigrafe 4,1,3 al
4,6

Recorrido por la unidad mostrando la ubicacion de punto
contra incendio y instruccion en el terreno de las
actividades practicas contenidas en el MNP. Breve
introduccién de los elementos basicos de prevencion Cl y

uso de extintores.

Administrador o
JucC

Jefe de turno

Estudio de las funciones

Estudio del Perfil de competencias y Tomo lll, “Actividad

de Tiendas”, Capitulo 3 “Aspectos Administrativos y de

y competencias del|Personal’ 3h Jefe de turno
cajero Visualizacion de la  Serie Selfridge. Tema

Aprovechamiento de la jornada laboral. Disciplina

Estudio del Estudio de MM. Temas "Comunicacion

dirigida a la atencion al cliente" y "Etica Empresarial”
Comunicacion dirigida a ah Administrador o

la atencién al cliente

Estudio de la MM Servicentros, Tema Il “Etica profesional”

Anédlisis del Video "El Reino de las buenas maneras".

Presentacion de Habilidades Comunicativas. Materiales

JucC




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
de Inteligencia Emocional.
Introduccion al estudio del MNP. Tomo X "Servicentros”,
Epigrafe 1.3 hasta 1.3.14. "Procedimiento de venta de
combustible para aquellos servicentros con sistema
autogara” y Epigrafe 1.2.2 "Normas para considerar| Cajera de turno/
nificati i i Jefe de Turno

Dia 3 Operaciones de Caja despachos significativos en las tarjetas chip para
vehiculos estatales"
MNP. Tomo VIl “Caja”, Capitulo 1 “Operaciones de Caja”
MM Tienda. Tema "Operatoria de Caja". Regulaciones de

_ _ _ _ 2h Jefe de turno
Caja y operatoria de los equipos de Caja.
Estudio del MNP. Tomo X "Servicentros", Epigrafe 1.3.14.
hasta 1.3.16.1. "Procedimientos referentes a los arqueos, | 30 min | Jefe de turno
cortes de pistas y cierre de turnos"
_ MM Servicentros, Tomo |IlI, Tema VI, “Planimetria Administrador o

Dia 4 Medios de Pago . 1h
mercantil” JUC
Tomo VIII “Caja”, Capitulo 2 “Medios de Pago” 2h Jefe de turno
MM Tienda. Tema "Operatoria de Caja". Medios de Pago |1 h Individual




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
Practica en el puesto de trabajo 3h Cajera de turno
Estudio del MNP. Tomo Ill “Tiendas”, Capitulo 1
“Instalaciones Comerciales”
MM Servicentros, Tomo II, Tema VIl Directivas de ventas |3 h
Organizacion Comercial |y Autogara.
MM Tienda. Tema "Organizacion Comercial” Cajero de
Serie Selfridge. Tema "Organizacién Comercial” Tarea |prestigio/
Dia 5 Estudio del MNP. Tomo Il “Tiendas’, Capitulo 2 “Técnicas Comerciall
de Ventas” Administrador o
Técnicas de ventas.|MM Tienda. Tema "Gestion de Ventas"/ Fundamentos de oh ue
Cultura del | Mercadotecnia
detalle/Gestién de | Tema "Gestion de Ventas". Presentacion Céatedra de
Ventas Comercio
Serie Selfridge. Tema "Gestion de Ventas" Tarea
Practica en el puesto de trabajo 2h Cajera de turno
Dia 6 Evaluacion Parcial Examen tedrico practico 1h Jefe de turno




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacién del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
_ i Estudios del Tomo lll, “Actividad de Tiendas”, Capitulo 3
Sistema de Garantia en o .
_ o “Aspectos Administrativos y de Personal”. PROTECCION |1 h
la Calidad del Servicio. _ . ) o
AL CONSUMIDOR/Sistema de atencion al numero unico
Tratamiento comercial a|Estudio del MNP. Tomo Ill “Tiendas”, Capitulo 4
los productos  con | “Regulaciones Especificas Ramales”
Marcas de Interés 1h
Corporativo que se|MM Servicentros, Tomo |, Tema Il, “Curso de proteccion
ofertan en los | al consumidor”.
establecimientos.
Indicaciones para la
correcta  identificacion _ . )
_ |Estudio del MNP. Tomo Il “Tiendas”, Capitulo 4
de las  mercancias . . ]
o “Regulaciones  Especificas Ramales”. ~Guia de|2h
para la venta/ técnicas . .
. observacién para la presentacién de los productos.
de presentacion de los
productos.
Aplicacion e Integracion| _ )
Practica en el puesto de trabajo 3h Cajera de turno

de contenidos

Dia 7

Gestion de la Calidad

Documentos rectores de calidad. Control de Perecederos,

Vencimiento y merma. (Modelos).

1h

Jefe de turno




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
MM Tienda. Tema "Calidad en los servicios" 1h Individual
Tratamiento comercial a '
. . Estudios del Tomo lll “Tiendas”, Capitulo 4 “Regulaciones o
las rebajas de precio en _ 1h Individual
_ Especificas Ramales”
tiendas
MM Servicentros, Tomo 1, Tema IIl, Disciplina o
1h Individual
. tecnoldgica, “Causas principales de accidentes”
Introduccion a  las : __ :
o o Estudios del MNP, Tomo X "Actividad de servicentros", o
caracteristicas tecnicas ] o _ y Individual/
_ Capitulo 3, Aspectos técnicos de servicentros. llustracion o
de los servicentros 1h Administrador o

e indicaciones de explotacion de los sistemas técnicos
ubicados en las UC incluyendo SADI y SASI.

JucC

Aplicaciéon e Integracion

_ Practica en el puesto de trabajo 3h Cajera de turno
de contenidos
Control del
efectivo/arqueos de
caja/fondo de 1h Contador
Diag |c&&/Control del Segun las normativas correspondiente
Inventario
Modelos utilizados en la
1lh Contador

Red Minorista




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Aplicacion e Integracion

de contenidos

Practica en el puesto de trabajo

3h

Cajera del area

Control Interno.

Ambiente de Control. Plan de Prevencion de Riesgos de

_ _ _ 2h Jefe de turno
Autocontrol. Riesgos |la unidad comercial (UC).
Dia 9 asociados a la actividad. | Serie Selfridge. Tema Valor honestidad 1h Individual
Aplicacion e Integracion| _ _ ]
_ Practica en el puesto de trabajo 4 h Cajera del area
de contenidos
Individual/
Examen Integrador Integra los contenidos impartidos 2h Administrador o
JuC
Dia 10

Evaluacion Integral.

Valoracion de

entrenamiento

Valoracion Integral

Administrador o
JUC

Contratar

Decision Final.

Mantener en Reserva Reorientacion

Principales observaciones o sefialamiento realizados al candidato:

Estudiante:

Instructor:




PROPUESTA

DE PLAN DE CAPACITACION EN EL PUESTO DE TRABAJO DE LA RESERVA DE CANDIDATOS DE LA UEB

Cargo: Jefe de turno.

SERVICENTROS SUCURSAL DE CIMEX HOLGUIN.

Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Dia 1

Induccion General/

Especifica

Presentacion del candidato en el matutino de la unidad y

recorrido por la misma.

Carta de Bienvenida a la Sucursal Cimex Holguin para los

nuevos ingresos.

Presentacion para nuevos ingresos realizada por la
Sucursal. (Sitial Histérico de la UEB, fecha de apertura de

la unidad...)

Instruccion General/
Especifica de SST

Presentacion para nuevos ingresos / trabajadores en

materia de SST que incluye documentos rectores.

Manual de Normas y procedimientos de la actividad
minorista, "Actividad de servicentros", Capitulo IV Normas

de Seguridad del Servicentro, Epigrafe 4,1,1 al 4,1,3

3h

Esp. RRHH

Presentacion de

documentos rectores y

Manual de Normas y Procedimientos de la actividad
minorista. Manual de Identidad Corporativo.

3h

Administrador o
JUC




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

normativas relacionadas

a su cargo

MNP, Tomo X, Capitulo 6, “ldentidad comercial de los

servicentros”

Introduccion al uso de la MM Servicentros, Tomo |, Tema
1, “Introduccion”, y orientacion del Tema 2 “Gestion de la

Calidad”, Video Conferencia | y II.

Reglamento disciplinario interno

Convenio Colectivo de Trabajo

Presentacion de
materiales/MM/series
para la preparacion en

el PT

Entrega en soporte digital de Boletines comerciales,
Seleccién de matutinos Nacionales y Provinciales/MM de
Tienda/SC/Gastronomia/serie Selfridge y el Reino de las

buenas maneras.

Dia 2

Introduccion al modulo
comercial y principales
peculiaridades de los
servicios que se prestan

en los servicentros

Introduccion al MNP, Tomo X; "Actividad de Servicentros",
Capitulo 1, Epigrafe 1.1.3.2 y 1.1.3.21; "Técnicas de

ventas y conocimientos de productos"

Introduccion a las
normas de seguridad

propias del servicentro

Manual de Normas y procedimientos de la actividad
minorista, "Actividad de servicentros", Capitulo IV Normas

de Seguridad del Servicentro, Epigrafe 4,1,3 al 4,6

2h

Administrador o
JUucC

Administrador o
JUC




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Recorrido por la unidad mostrando la ubicacién de punto
contra incendio y instruccion en el terreno de las
actividades practicas contenidas en el MNP. Breve
introduccién de los elementos basicos de prevencion Cl y

uso de extintores.

Jefe de turno

Estudio de las funciones
y competencias del

cargo

Perfil de competencias y Tomo lll, “Actividad de Tiendas”,

Capitulo 3 “Aspectos Administrativos y de Personal”

Serie Selfridge. Tema Aprovechamiento de la jornada
laboral. Disciplina

3h

Jefe de turno

Introduccion a las principales transacciones de

combustibles, MNP, Tomo X, Servicentros, Epigrafe 1.2.3.

Tarea

Individual

Comunicacion dirigida a

la atencion al cliente

Estudio de MM. Temas "Comunicacion dirigida a la

atencion al cliente" y "Etica Empresarial"

Estudios MM Servicentros, Tema Il “Etica profesional”

Andlisis del Video "El Reino de las buenas maneras".

Presentaciéon de Habilidades Comunicativas. Materiales

de Inteligencia Emocional.

3h

Esp. RRHH




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
Introduccion al estudio del MNP. Tomo X "Servicentros”,
Epigrafe 1.3 hasta 1.3.14. "Procedimiento de venta de
combustible para aquellos servicentros con sistema
autogara" y Epigrafe 1.2.2 "Normas para considerar
o . ) 3h Jefe de turno
' _ despachos significativos en las tarjetas chip para
Dia 3 Operaciones de Caja i
vehiculos estatales”
Estudio del MNP. Tomo VIII “Caja”, Capitulo 1
“Operaciones de Caja”
MM Tienda. Tema "Operatoria de Caja". Regulaciones de
. . . _ 2h Jefe de turno

Caja y operatoria de los equipos de Caja.
Estudio del MNP. Tomo X "Servicentros", Epigrafe 1.3.14.
hasta 1.3.16.1. "Procedimientos referentes a los arqueos, | 30 min | Jefe de turno
cortes de pistas y cierre de turnos"

) MM Servicentros, Tomo |Il, Tema VI, “Planimetria Administrador o

Medios de Pago 1h
) mercantil” JuC
Dia 4
Tomo VIII “Caja”, Capitulo 2 “Medios de Pago” 2h Jefe de turno
MM Tienda. Tema "Operatoria de Caja". Medios de Pago |1 h Individual
Practica en el puesto de trabajo 2h Jefe de turno
Operaciones de trasiego | Introduccion al tema oh Administrador o

de combustibles

MNP, Tomo X, Servicentros, Capitulo I, Control de

JucC




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump

combustibles.
MM Servicentros, Tomo |, Tema Illl, Recepcion de
combustibles.
Estudio del MNP. Tomo Ill “Tiendas”, Capitulo 1
“Instalaciones Comerciales”
MM Servicentros, Tomo |, Tema lll, Liquidacion de turnos,
Metrologia y métodos de obtencion de combustibles. 3h

Organizacién Comercial | MM Servicentros, Tomo Il, Tema VII Directivas de ventas
y Autogara.
MM Tienda. Tema "Organizacion Comercial” Jefe de turno /

Dia 5 Serie Selfridge. Tema "Organizaciéon Comercial" Tarea |Administrador o

Estudio del MNP. Tomo lll “Tiendas”, Capitulo 2 “Técnicas Juc
de Ventas”

Técnicas de ventas.|MM Tienda. Tema "Gestion de Ventas"/ Fundamentos de oh

Cultura del | Mercadotecnia

detalle/Gestion de | Tema "Gestion de Ventas". Presentacion Céatedra de

Ventas Comercio
Serie Selfridge. Tema "Gestion de Ventas" Tarea
Préactica en el puesto de trabajo 2h Jefe de turno




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
Evaluacion Parcial Examen tedrico practico 1lh
' ] Tomo lll, “Actividad de Tiendas”, Capitulo 3 “Aspectos
Sistema de Garantia en o )
_ o Administrativos y de Personal”. PROTECCION AL|1h
la Calidad del Servicio. _ _ ; o
CONSUMIDOR/Sistema de atencion al nimero unico
Tratamiento comercial a|Estudio del MNP. Tomo Il “Tiendas”, Capitulo 4
los productos  con | “Regulaciones Especificas Ramales”
Marcas de Interés 1h
Corporativo que se|MM Servicentros, Tomo |, Tema Il, “Curso de protecciéon
Jefe de turno
ofertan en los | al consumidor”.
Dia 6 establecimientos.
Indicaciones para la
correcta  identificacion

de
para la venta/ técnicas

las mercancias

de presentacion de los

productos.

Estudio del MNP. Tomo Ill “Tiendas”, Capitulo 4

‘Regulaciones  Especificas Ramales”. Guia de

observacion para la presentacion de los productos.

2h

Operaciones de trasiego
de combustibles

MM Servicentros, Tema VI, Guia de fiscalizacion.

1h

Administrador o
JUC

Aplicacion e Integracion

Préactica en el puesto de trabajo

3h

Jefe de turno




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
de contenidos
Documentos rectores de calidad. Control de Perecederos,
o 1h Jefe de turno
Gestion de la Calidad Vencimiento y merma. (Modelos).
MM Tienda. Tema "Calidad en los servicios" 1h Individual
Tratamiento comercial a . ] . i
_ _ Tomo Il “Tiendas”, Capitulo 4 “Regulaciones Especificas o
las rebajas de precio en 1lh Individual
. Ramales”
tiendas
Dia 7 MM Servicentros, Tomo 1, Tema Ill, Disciplina o
o o . 1h Individual
» tecnoldgica, “Causas principales de accidentes”
Introduccion a las : _ :
. o Estudios MNP, Tomo X "Actividad de servicentros", o
caracteristicas técnicas ] . _ y Individual/
) Capitulo 3, Aspectos técnicos de servicentros. llustraciéon o
de los servicentros o y _ o 1h Administrador o
e indicaciones de explotacion de los sistemas técnicos Juc
ubicados en las UC incluyendo SADI y SASI.
Aplicacion e Integracion| _
. Practica en el puesto de trabajo 3h Jefe de turno
de contenidos
MNP, Tomo X, Capitulo II, Epigrafe 2.7 Modelos afines
- . ) Contador/
] Modelos utilizados en la | con la recepcion del combustibles. o
Dia 8 1h Administrador o

Red Minorista

MNP, Tomo X, Capitulo V, Fiscalizacion y control de la

actividad de servicentros.

JucC




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Aplicacion e Integracion

de contenidos

Practica en el puesto de trabajo

3h

Jefe de turno

Control Interno.

Ambiente de Control. Plan de Prevencion de Riesgo

s de

_ 2h Jefe de turno
Autocontrol. Riesgos |la UC.
Dia 9 asociados a la actividad. | Serie Selfridge. Tema Valor honestidad 1h Individual
Aplicacion e Integracion| _
_ Practica en el puesto de trabajo 4 h Jefe de turno
de contenidos
Individual/
Examen Integrador Integra los contenidos impartidos 2h Administrador o
JuC
Dia 10

Evaluacion Integral.

Valoracion de

entrenamiento

Valoracion Integral

Administrador o
JUC

Contratar

Decision Final.

Mantener en Reserva Baja de la Reserva

Reorientacion

Principales observaciones o sefalamiento realizados al candidato:

Estudiante:

Instructor:




PROPUESTA

DE PLAN DE CAPACITACION EN EL PUESTO DE TRABAJO DE LA RESERVA DE CANDIDATOS DE LA UEB

SERVICENTROS SUCURSAL DE CIMEX HOLGUIN.

Cargo: Dependiente de Almaceén.

Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
Presentacion del candidato en el matutino de la unidad y
recorrido por la misma.
y Carta de Bienvenida a la Sucursal Cimex Holguin para los
Induccion General/ )
» nuevos ingresos.
Especifica _ : _
Presentacion para nuevos ingresos realizada por la
Sucursal. (Sitial Historico de la UEB, fecha de apertura de
. 3h Esp. RRHH
la unidad...)
Dia 1 Presentacion para nuevos ingresos / trabajadores en
ia
_ materia de SST que incluye documentos rectores.
Instruccion General/ _ __
- Manual de Normas y procedimientos de la actividad
Especifica de SST o o _ )
minorista, "Actividad de servicentros"”, Capitulo IV Normas
de Seguridad del Servicentro, Epigrafe 4,1,1 al 4,1,3
Presentacion de|Manual de Normas y Procedimientos de la actividad
documentos rectores y|minorista. Manual de Identidad Corporativo. ah Administrador o

normativas relacionadas

a su cargo

MNP, Tomo X, Capitulo 6, “Identidad comercial de los

servicentros”

JucC




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Introduccion al uso de la MM Servicentros, Tomo |, Tema
1, “Introduccion”, y orientacion del Tema 2 “Gestidn de la

Calidad”, Video Conferencia | y .

Reglamento disciplinario interno

Convenio Colectivo de Trabajo

Presentacion de
materiales/MM/series
para la preparacion en

el PT.

Entrega en soporte digital de Boletines comerciales,
Seleccién de matutinos Nacionales y Provinciales/MM de
Tienda/SC/Gastronomia/serie Selfridge y el Reino de las

buenas maneras.

Dia 2

Introduccion a la gestién

de inventarios

Multimedia para gestores de inventarios

Introduccioén a las
normas de seguridad

propias del servicentro

Manual de Normas y procedimientos de la actividad
minorista, "Actividad de servicentros", Capitulo IV Normas
de Seguridad del Servicentro, Epigrafe 4,1,3 al 4,6

Recorrido por la unidad mostrando la ubicacion de punto
contra incendio y instruccion en el terreno de las
actividades practicas contenidas en el MNP. Breve
introduccién de los elementos basicos de prevenciéon Cly

uso de extintores.

2h

Administrador o
JUC

Administrador o
JUucC

Jefe de turno




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Estudio de las funciones

MM Almacén, Funciones del

almacenero

Clases de Almacén,

Serie Selfridge. Tema Aprovechamiento de la jornada

Administrador o

Jefe Almacén

y competencias del 3h
laboral. Disciplina
cargo
MM Almacén, Clases de Almacén, Resolucion 59/04 y
153/07, Gestidn almacenes
Estudios MM Servicentros, Tema Il “Etica profesional”
Comunicacion dirigida a | Analisis del Video "El Reino de las buenas maneras".
> : . — — . 1h Esp. RRHH
la atencion al cliente Presentacion de Habilidades Comunicativas. Materiales
de Inteligencia Emocional.
Familiarizacion con las
instalaciones donde se| = | _ Administrador o
) o Practica en el puesto de trabajo 2h ]
realiza la actividad de Jefe Almaceén
almacenaje
Sistematizacion de | MM Almacén, Clases de Almacén, Resolucion 59/04 y oh Administrador o
conocimientos 153/07, Gestion almacenes Jefe Almacén
Dia 3 Uil MM Almacén, Clases de Almacén, Medios de 1h Administrador o
tiles
manipulacion Jefe Almacén
Proteccion MM Almaceén, Medios de proteccion 1h Administrador o




Periodo

Contenidos / Actividad

Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad

Horas

Responsable

Cump

Jefe Almacén

Familiarizacion con los| . . Administrador
Practica en el puesto de trabajo 3h ]
productos Jefe Almaceén
Sistematizacion de| MM Almacén, Clases de Almacén, Resolucién 59/04 y 1h Administrador
conocimientos 153/07, distribucion espacial, Jefe Almacén
Introduccion a la logistica o
. ) . _ y Administrador
Logistica MM Almacén, Clases de logistica, Generalidades, gestion | 2h ]
] _ _ . _ Jefe Almaceén
Dia 4 de inventarios y gestion de pedidos
o MM Almacén, Clases de logistica, Audiovision de los o
Logistica _ Tarea |Individual
videos.
Familiarizacion con los| _ Administrador
Practica en el puesto de trabajo 3h )
productos Jefe Almacén
o MM Almacén, Clases de logistica, gestién de distribucion, Administrador
Logistica o y _ _ 1h ]
costos logisticos y gestion de radio frecuencia. Jefe Almaceén
. . Documentos rectores de calidad. Control de Perecederos, Administrador
Gestion de la Calidad o 1h )
Dia 5 Vencimiento y merma. (Modelos). Jefe Almaceén
Organizacion Comercial |Serie Selfridge. Tema "Organizacién Comercial" Tarea
Técnicas de ventas.|MM Tienda. Tema "Gestion de Ventas"/ Fundamentos de T Individual
area
Cultura del | Mercadotecnia




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
detalle/Gestion de | Tema "Gestion de Ventas". Presentacion Céatedra de
Ventas Comercio
Serie Selfridge. Tema "Gestion de Ventas"” Tarea

Familiarizacion con los| . . Administrador o
Practica en el puesto de trabajo 6h ]
productos Jefe Almaceén
Evaluacion Parcial Examen tedrico practico 1h
Tratamiento comercial a|Estudio del MNP. Tomo Il “Tiendas”, Capitulo 4
los productos con | “Regulaciones Especificas Ramales Administrador o
Marcas de Interés )
. 1h Jefe Almacén
Dia 6 Corporativo que se|MM Servicentros, Tomo |, Tema Il, “Curso de proteccion
ofertan en los | al consumidor”.
establecimientos.
Aplicacion e Integracion| _ Administrador o
_ Practica en el puesto de trabajo 6 h ]
de contenidos Jefe Almaceén
Documentos rectores de calidad. Control de Perecederos, 1 h Administrador o
Gestion de la Calidad Vencimiento y merma. Jefe Almacén
Dia 7
MM Tienda. Tema "Calidad en los servicios" 1h Individual
Introduccion a las| MM Servicentros, Tomo 1, Tema |Ill, Disciplina|lh Individual




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
caracteristicas técnicas |tecnolégica, “Causas principales de accidentes”
de los servicentros Estudios MNP, Tomo X "Actividad de servicentros", o
) o _ y Individual/
Capitulo 3, Aspectos técnicos de servicentros. llustracion o
1h Administrador o

e indicaciones de explotacion de los sistemas técnicos
ubicados en las UC incluyendo SADI y SASI.

JucC

Aplicacion e Integracion

Administrador o

_ Practica en el puesto de trabajo 4 h ]
de contenidos Jefe Almaceén
Modelos utilizados en la | MM Almacén, Clases de Almacén, Resoluciéon 59/04 y
o 2h Contador
Red Minorista 153/07
. Sistematizacion de _ Administrador o
Dia 8 o Documentos rectores de calidad. Control de Perecederos |2h ]
conocimientos Jefe Almaceén
Aplicacion e Integracion| .
. Practica en el puesto de trabajo 3h Jefe de turno
de contenidos
Control Interno. Ambiente de Control. Plan de Prevencion de Riesgos de
_ 2h Jefe de turno
Autocontrol. Riesgos |la UC.
Dia 9 asociados a la actividad. | Serie Selfridge. Tema Valor honestidad 1h Individual
Aplicacion e Integracion| _
_ Practica en el puesto de trabajo 5h Jefe de turno
de contenidos
) _ ) _ Administrador o
Dia 10 |Examen Integrador Integra los contenidos impartidos 2h

JucC




Periodo | Contenidos / Actividad Ubicacion del Contenido / Detalles de la actividad Horas | Responsable Cump
Evaluacion Integral. o
y y Administrador o
Valoracion del | Valoracion Integral

entrenamiento

JucC

Contratar

Decision Final.

Mantener en Reserva Baja de la Reserva

Reorientacion

Principales observaciones o sefialamiento realizados al candidato:

Estudiante:

Instructor:




Anexo 5
RESULTADOS DEL IMPACTO DE LA CAPACITACION LUEGO DE
APLICACION

100,00

90,00

80,00

70,00

60,00

Impacto de la capacitacion

_ m Abril/2017 a Septiembre/2017
- ® Octubre/2017 a Marzo/2018

ICC ICR IGC

50,00

- ) ) )

40,00

S




Anexo 6
MEDICION EN LA SELECCION
1ER PERIODO

Graduados

MW Ingresos

W Desertores

Bajas antes de los 6 meses

m Graduados

M Bajas antes de los 6 meses

Nivel de Satisfaccion respecto a la
capacitacion

M Bajas antes de los 6 meses

M Insatisfaccion




Anexo 6 (Continuacion)
2P0 PERIODO

Graduados

0%

M Ingresos

W Desertores

Bajas antes de los 6 meses

B Graduados

M Bajas antes de los 6 meses

Nivel de Satisfaccion respecto a la
capacitacion

0%

M Bajas antes de los 6 meses

M Insatisfaccion




Anexo 7

PLAN DE MEDIDAS

No

Deficiencias

Acciones

FIC

Ejecuta

Controla

Cump.

La planificaciébn propuesta
no satisface el desarrollo
de los conocimientos vy
habilidades

correspondientes a la

actividad de combustible.

La planificacion realizada
no contempla tematicas
relacionadas a los
sistemas de proteccion
contra incendio y
proteccion contra intrusos
asi como los
conocimientos de

supervision.

Realizar un nuevo ciclo de

gestién que permita  la
elaboracion de un plan de
capacitacion para la reserva de
candidatos en el nuevo contexto

de la organizacion.

20/04/2018

Gpo de

Trabajo

Gerencia
RRHH

Limitado acceso a las
herramientas informaticas

de corte educativo.

Dar acceso a los medios

informaticos a los candidatos.

Permanente

Administrador
o Jefes de
Unidades

Gerencia
UEB




No Deficiencias Acciones F/IC Ejecuta Controla Cump.
Comerciales
Creacion de un  modulo
bibliografico que los candidatos Grupo de Gerencia de
_ 10/04/2018 _ C
puedan copiar para su Trabajo RRHH
superacion individual.
Falta de material y ]
o _ Creacibn de un  mddulo
bibliografico  actualizado | =~ = - )
_ bibliografico que facilite el Grupo de Gerencia
4 |en las unidades 15/04/2018 . C
. o acceso y descarga de la Trabajo RRHH
comerciales tanto digital | ] _
. bibliografia actualizada.
como impreso.
No existe apego al horario
propuesto para el | Exigir el cumplimiento de los Administrador G _
erencia
5 | cumplimiento de la | horarios y teméticas propuestos | Permanente | o Jefe Unidad UEB CP
preparacion tedrica en las | en la planificacion . Comercial
tematicas.
) Contemplar dentro de |la Administrador )
Falta de aseguramiento _ y ) ) Gerencia
6 _ o asignacion de material para | Permanente | o Jefe Unidad CP
con material para oficina. UEB

oficina a los candidatos.

Comercial




Leyenda:

No Descrpcion Abreviatura
1 Cumplida C
Pendiente P
3 Cumplimiento permanente CP




