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RESUMEN DE LA INVESTIGACION

La empresa objeto de estudio en la presente investigaciéon (por confidencialidad se omite el
nombre) es una industria ubicada en el Municipio de Villa Nueva del departamento de Guatemala,
posee una vision y objetivos claramente definidos, con el compromiso de lograr “la satisfaccion del
cliente”. Y desde el afio 2000 se certifica bajo la Norma ISO 9000 para obtener procesos

certificados de calidad para asegurar la calidad de sus productos y/o servicios a sus consumidores.

A pesar de que la norma ISO 9000 establece como requisito formacién, educacién, habilidades y
experiencia del personal, se evidencian problemas de rendimiento laboral entre el personal que
ocupan posiciones de mandos medios en la referida empresa. Ademas existen problemas de
comunicacién, es decir, 6rdenes que no son oportunas, a menudo son verbales o bien, no son
dadas a los subalternos de forma directa; inadecuadas relaciones jefe-subalterno; baja
productividad a nivel de departamento; no se cumple con los objetivos del puesto y otros
problemas similares. Acerca de los referidos problemas conviene determinar si se cuenta con el
personal adecuado para lograr los objetivos de la empresa en los términos que la globalizacion y
la competitividad demandan; y si el personal empleado corresponde a los perfiles de cada puesto.
Asimismo, determinar si los requisitos que debe cumplir un mando medio se estdn cumpliendo en

la practica, o si han sido bien seleccionadas las personas que ocupan estos puestos.

La investigacién tiene como punto central los puestos de mandos medios, basada en el enfoque de
competencias laborales y se realizd en una empresa industrial ubicada en el Municipio de Villa

Nueva del departamento de Guatemala.

Sobre este marco de referencia en que desenvuelven los mandos medios y problemas asociados

se discernio para plantear la pregunta bésica y la definicion de los objetivos de la investigacion.

En el proceso investigacion se aplico el Método Cientifico en todas sus etapas; el estudio se
sustentd con investigaciéon bibliografica realizada en textos especializados de administracion de
recursos humanos, competencias laborales, informacion e investigaciones realizadas en el tema de

capacitacion via Internet y trabajo de campo.

La Deteccibn de Necesidades de Capacitaciéon Puesto-Persona con la modalidad de
competencias laborales, se hizo en base a informacion primaria obtenida directamente de los jefes

inmediatos para establecer los estandares deseados. Con la misma fuente se realiz6 la evaluacion



entre el perfil ideal y el perfil real de los mandos medios para obtener el analisis e interpretacion de

resultados.

Como resultado de la investigacion se logré identificar las brechas que existen entre el perfil del
puesto y el nivel actual de la persona que lo ocupa, en los puestos evaluados. Otro resultado fue
determinar las competencias criticas, a saber: Comunicacion, que incluye las dimensiones de
negociacion y comunicacién, que son consideradas brechas significativas por el nivel de
ocurrencia; planeacion estratégica, que incluye sus dimensiones de orientado a resultados y
capacidad de planificacion y organizacion, evidenciandose las brechas mas criticas en las areas

gue tienen a su cargo la fabricacion del producto.

También se logroé la identificaciéon de competencias que se han desarrollado y que se consideran
como fortaleza: Trabajo en equipo, cuyas brechas en la mayoria de los puestos son minimas;
orientado al cliente interno-externo, por la politica de “satisfaccion al cliente” y por el compromiso
de la cadena cliente-proveedor; adaptabilidad al cambio, debido a que con el Sistema de

Aseguramiento de Calidad ISO 9000 se crea la cultura de mejora continua.

Como recomendacion se propone un “Plan de Capacitacion a Mandos Medios” el cual es el aporte
sustantivo del trabajo de investigacion realizado, orientado fundamentalmente a mejorar

desempefio laboral de los mandos medios de la empresa objetivo de investigacion.



INTRODUCCION

La capacitacion es el medio que permite a los empleados obtener o reforzar los conocimientos,
habilidades y destrezas para desarrollar sus actividades de manera eficaz. Por esa razén, en la
actualidad ha cobrado relevancia y constituye uno de los procesos mas importantes como parte de

la gestion de recursos humanos.

En Guatemala, son pocas las empresas que, como parte de su planeacién estratégica, toman en
cuenta el desarrollo de su recurso humano. Las que incorporan dicho proceso son aquellas
organizaciones que brindan mayor valor al colaborador y lo entienden como ventaja competitiva
ante la competencia del dia a dia. Por otra parte, el impacto de la globalizacion exige que las
organizaciones se expandan y busquen elementos que afladan valor agregado para lograr
competir en condiciones ventajosas. Uno de estos elementos son las Normas ISO 9000 que
realizan verificacion para obtener procesos certificados de calidad. Las empresas certificadas con

estas normas aseguran la calidad de sus productos y/o servicio a los consumidores.

La diferencia competitiva de una empresa con relacion a otra, no radica en lo moderno de su
tecnologia ni los procesos de produccién o su estructura organizativa. Lo que hace la diferencia
(ventaja competitiva) es la calidad del recurso humano que trabaja en ella y las estrategias que
utilicen para aprovecharlo. Es por ello que el rol de los mandos medios dentro de una
organizacion juega un papel trascendental debido a que son los responsables de llevar a cabo las

estrategias propuestas por al alta direccion para el logro de los objetivos organizacionales.

De los requisitos que establece la norma 1SO 9000 para las empresas certificadas, aunado a los
problemas existentes en la organizacion objeto de andlisis como problemas de rendimiento
laboral del personal, inadecuada relacién jefe-subalterno; baja productividad a nivel de
departamento; se desprende la necesidad de proponer un programa integral de capacitacién
basado en competencias laborales dirigido a los empleados que ocupan posiciones de mandos
medios (jefes, supervisores, encargados de &reas) para brindarles los conocimientos y habilidades
asi como las herramientas que necesitan para desempefiar su trabajo de forma correcta, asi
como, contar con personal idoneo en los puestos de trabajo, de tal manera que logre ser
competitiva no solo en sus productos y servicios sino también, con la calidad de las personas de

que dispone y de los procesos que se realizan.



La investigacion se realizd una empresa industrial ubicada en el Municipio de Villa Nueva en el
que se examina como punto central los mandos medios basada en el enfoque de competencias

laborales.

Sobre este marco de referencia se discernié para plantear la pregunta basica de la investigacion:
¢De qué forma los conocimientos, habilidades y destrezas son necesarios para mejorar los
procesos de trabajo de los mandos medios de la organizacion? De la misma manera el
referido marco de referencia dio los elementos necesarios para plantear los objetivos de la
presente tesis. El objetivo general consiste en lograr “un programa de capacitacion para cubrir
areas de oportunidad del puesto de mandos medios para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales”, y como objetivos especificos se identificaron, primero, definir los instrumentos
que permitan realizar una deteccion de necesidades de capacitacion, segundo, identificar las
diferencias entre el perfil real y el que corresponde del puesto y, finalmente como tercer objetivo,

identificar las competencias claves para los puestos de trabajo.

Durante el desarrollo de la investigacién, se hizo evidente el objetivo general planteado
originalmente, lo que confirmd la necesidad de realizar la propuesta de un programa de
capacitacion para incrementar y reforzar los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes a los
mandos medios de la organizacion, para estar conforme a las normas ISO 9000, y de esa manera

asegurar la calidad de los procesos y hacer que la empresa pueda convertirse en competitiva.

Con la investigacién realizada no se pretende agotar el tema de la capacitacion basada en enfoque
de competencias laborales, sin embargo, se hizo el esfuerzo de identificar las competencias claves

gue seran de utilidad para la empresa objeto de analisis.

Hacia adentro del documento su contenido se desarrollé en cinco capitulos, el primero contiene los
antecedentes de la capacitacion desde sus origenes hasta la actualidad. EIl segundo capitulo el

marco teérico conceptual del trabajo realizado.

El tercer capitulo describe los métodos y técnicas de investigacion e incluye en detalle la forma
en que se logro resolver la pregunta basica de la investigacion y la determinacién de sus
objetivos. En el cuarto capitulo se hace la presentacion y analisis de los resultados cualitativos y

cuantitativos de la investigacion referidos a los mandos medios de la empresa evaluada.

El capitulo quinto contiene la propuesta de un “Plan de Capacitaciéon a Mandos Medios” el cual es

el aporte sustantivo del trabajo de investigacion realizado, orientado fundamentalmente a mejorar



desempefio laboral de los mandos medios de la referida empresa, el capitulo sexto contiene las
conclusiones a que se arrib6 con la investigacion desarrollada; y, finalmente, el séptimo capitulo

contiene las recomendaciones del trabajo.



1. ANTECEDENTES

La capacitacién se inici6 en Centroamérica en tiempo de la colonia, a través del trabajo
desarrollado por las misiones de evangelizacion, en la ensefianza de las artes y los oficios a los
aborigenes recién sometidos al control de la Corona. Asimismo, con el traslado de diferentes
artesanos europeos a las colonias, se formaron gremios que se encargaron de capacitar en sus

conocimientos a los aprendices locales.

Posteriormente, la formacién se dio en escuelas de artes y oficios y en los talleres artesanales,
donde los aprendices, adquirian las destrezas necesarias para el desempefio de una ocupacion a
través del entrenamiento en el puesto de trabajo, recibiendo instruccion directa de los propios

maestros o propietarios de los talleres.

Los sistemas institucionales de formacién profesional surgieron en Centroamérica, por iniciativas
de los Estados, en periodos en los cuales asumieron gran responsabilidad como impulsores del
desarrollo del Mercado Comun Centroamericano y del proceso industrial inducido en la década de
los 60.

El Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) de Costa Rica fue el que primero se cre6 en la subregion
centroamericana en 1965; le siguieron el Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad
(INTECAP) de Guatemala y el Instituto Nacional de Formacion Profesional (INFOP) de Honduras,
ambos en 1972; el Instituto Nacional de Formacion Técnico Profesional (INFOTEP) de Republica
Dominicana, en 1980; el Instituto Nacional de Formacion Profesional (INAFORP) de Panam4, en
1983; el Instituto Nacional Tecnolégico (INATEC) de Nicaragua, en 1991 y el Instituto Salvadorefio
de Formacién Profesional (INSAFORP) de El Salvador, en 1993.

En efecto, el proceso de industrializacion de Centroamérica sienta las bases para el desarrollo de
la actividad de capacitacién. También crea las condiciones para el surgimiento de instituciones de
capacitacién a nivel centroamericano. Asimismo, se va configurando el entorno en el que se
desarrolla la capacitacion. Por una parte, las empresas sienten la necesidad de operar con
personal calificado para realizar exitosamente sus procesos industriales y cumplir con la demanda
del mercado ampliado que ofrece el mercado comin. Por otra parte, las instituciones dedicadas a
la capacitacion y mejora de la productividad del recurso humano encuentran en esa necesidad de
las empresas una oportunidad para desarrollar la actividad de capacitacion un campo fértil para
satisfacer una necesidad explicita. Empero, paraddjicamente, la mayoria de las empresas no

consideran la capacitacién como una inversién sino como un gasto no recuperable; ademas, la



catalogan como una actividad esporadica y no como un proceso sistémico e integral. Debido a lo
anterior, las empresas no se apropian de la herramienta lo que deriva a su mala practica y que la
conceptualizen de manera inadecuada. Por consiguiente, las empresas no obtienen los

resultados deseados y se muestran frustrados respeto al proceso.

Actualmente, el papel de la capacitacion ha sido mejor comprendido, la mayoria de empresas han
adoptado el proceso de una manera integral y utilizada como una herramienta para el logro sus
objetivos organizacionales, han incorporado dentro de sus procesos la capacitacion para
actualizar la calificacion del empleado en su desempefo; en las empresas que buscan ventajas
competitivas en el mundo de la globalizacién, la capacitacion se realiza con una connotacion

relevante para la mejora continua.

Recientemente, en el tema de capacitacion se han generado valiosas contribuciones,
especialmente en el campo de la planeacion estratégica orientado hacia las empresas que buscan
ventajas competitivas en el mundo de la globalizacion. En efecto, el modelo de planeacion
estratégica de capacitacién desarrollado por Roberto Pinto Villatoro, ! desarrolla los métodos de
analisis de deteccion de necesidades de capacitacién con base a puesto-persona, a problemas,
en el desempefio, a multihabilidades para alinear el entrenamiento empresarial a los procesos

criticos del negocio.

A pesar de gque muchas empresas estan aplicando para la mejora continua existe la necesidad de
avanzar en los procesos de deteccién de necesidades de capacitacion. Esto cobra importancia en
el mundo globalizado que requiere de las empresas enfrentarse a retos cada vez mayores por los
cambios drasticos y rapidos que se tienen con la globalizaciéon. Por esta percepcién se consideré
oportuno realizar la presente investigacion apegada al método cientifico y tomando como base la
metodologia de diagndstico de necesidades de capacitacion circunscrita Unicamente con base a
Puesto-Persona, con la modalidad de las competencias laborales.

Para los efectos de la investigacion y prueba de la metodologia se establecieron parametros para
la seleccion de la empresa que seria objeto de estudio. Estos fueron: la existencia de una
problematica concreta y que la propuesta a ser generada por el estudio constituya un valor

agregado (aporte sustantivo) para la empresa.

! PINTO, Roberto. Planeacion Estratégica de Capacitacion Empresarial. México, Mc-Graw Hill
2000. Pag. 128



2. MARCO TEORICO
2.1 LAS ORGANIZACIONES EN EL NUEVO CONTEXTO ECONOMICO MUNDIAL

Ante los cambios acelerados del mundo actual, las organizaciones tienen cada vez menos dudas
acerca de su capacidad para cambiar; es una condicién primordial para tener éxito en los

mercados globales.

Las empresas que buscan el éxito deben ser capaces de reorganizarse y elaborar estrategias que
les permitan enfrentar los retos del mercado internacional. Asimismo, deben poner una mayor
atencion a la importancia de la planeacion estratégica y al trabajo por objetivos, buscando
posiciones importantes y no ser una mas en el mundo de los negocios. Para entender los cambios
en que se ven afectadas actualmente las organizaciones; se debe iniciar comprendiendo que la
estrategia, los objetivos estratégicos y las competencias son parte de un sistema administrativo
que en su conjunto, conforman un requisito indispensable cuando se habla de la capacidad de

cambiar.

“Los obstaculos que los cambios enfrentan en las organizaciones son variados sin embargo
pueden clasificarse de la forma siguiente:
e Recursos Humanos: estos son pertinentes al elemento humano de las organizaciones.
Entre ellos, competencias, motivacién, cooperacion y otros.
e Estructura organizativa: entre éstos se pueden contar con la descentralizacion versus la
centralizacion; el alcance del control; asi como problemas sobre sistemas de comunicacion
y autoridad.
e Proceso de toma de decisiones: el problema principal lo genera la pregunta sobre
¢, COmo se toman las decisiones y como deberian tomarse?
e Impacto de la tecnologia: esta relacionada con los avances tecnoldgicos y cémo se ven
reflejados en las organizaciones.”
[ )
Es muy importante que el administrador conozca la realidad de su organizacion, para poder tomar
acciones en busca del cambio, cumplir con los estandares y exigencias que se le plantean,

disminuir los costos asegurando la calidad y generar ventajas competitivas a través de nuevas

? Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad. Gestién de Recurso Humano por Competencia
Laboral, Guatemala, 2001. P&g. 4.



estructuras organizacionales; innovaciones tecnolégicas, asi como una mayor exigencia en cuanto

a su recurso humano.

La globalizacién ha permitido que muchas empresas tengan la oportunidad de expandirse y
competir en los mercados internacionales.  Sin embargo, debido a que en estos mercados los
estandares de calidad son muy altos; cada empresa debe llevar a cabo un analisis de la situacion
actual e identificar aquellos aspectos que debera cambiar y mejorar para que esta competencia
sea efectiva.

Las organizaciones en la actualidad necesitan contar con el personal que demuestre ser capaz de
ejecutar su trabajo eficientemente; que tenga los conocimientos tedricos; y ademas, tenga la
capacidad de lograr un objetivo o resultado en un contexto dado, para que las mismas tengan éxito
en la actividad a que se dediquen.

2.2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE LAS ORGANIZACIONES

Muy a menudo se escucha la frase: “El futuro esta en los mercados internacionales, y para poder
competir en los mismos, las organizaciones deben ser competitivas”, esto es debido a que
cualquier empresa que esté enfrentdndose a los cambios acelerados del mercado internacional
debe tener la capacidad de plantear, disefiar y desarrollar ventajas competitivas que le permitan

evolucionar para poder alcanzar, sostener y mejorar su posicién en el entorno socioeconémico.

Estas ventajas competitivas involucran una serie de nuevas practicas de gestion, nuevos procesos
gue construyan organizaciones mas productivas y una administracion integral del recurso humano.
Como resultado permiten a las organizaciones buscar la excelencia logrando productos o servicios
con excelente calidad, que le permitan obtener beneficios sostenibles y rendimientos superiores a

los de sus competidores.

“La competitividad no es un producto de la casualidad, ni surge espontaneamente, se crea y logra
con la colaboracion de todos los integrantes de la empresa, al igual que de la sociedad en general.
Ambos impulsan a la organizacién a innovar y mejorar continuamente, es por esta razon que la
gestion del recurso humano juega un papel muy importante dentro de la cadena del valor, ya que

constituye un proceso integrado que conduce al desarrollo de la organizacion en la obtencion de

beneficios”.?

® Op.Cit. Pag.4.



El que una empresa adquiera ventaja competitiva exige que la cadena de valor se gestione como
un sistema, no como una coleccion de partes separadas. La misma esta conformada por los
proveedores (los que aportan los insumos), distribuidores (por medio de los cuales llega el
producto al consumidor final), compradores (personas que adquieren el producto o servicio para

llevar a cabo sus propias actividades) y, por supuesto por la cadena de valor de la misma empresa.

Las empresas generan ventajas competitivas al concebir nuevas formas de llevar a cabo sus
actividades, emplean nuevos procedimientos, tecnologias o insumos, asi como al enlazar

efectivamente sus actividades con las de los demas integrantes del sistema de valor.

Asimismo, crean ventaja competitiva al describir nuevas y mejores formas de competir en un sector
y trasladarlas al mercado, lo que en otras palabras, se refiere a innovacion. La innovacion puede
manifestarse en cambios en los productos, procesos, enfoques de mercadeo e, inclusive, en la

forma de gestionar la empresa y el recurso humano.

De ahi que se deban generar nuevas ideas de gestion organizacionales que respondan mas a las
condiciones actuales y futuras. Dentro de este contexto, la nueva gestion de las organizaciones
debe partir de la planificacién, la cual se considera como “la toma anticipada de decisiones que se

lleva a cabo considerando el futuro, al adelantarse a sus efectos o consecuencias.””

“Ozbekhan concibe la planeacién como una actividad dirigida a construir futuros deseados los que
se formulan con los objetivos mas elevados a nivel de elaboracion de politica. La planeacion
induce al cambio a través de intercambios de informacion con otros sistemas. Segun su vision, el

cambio debe estar dirigido al debe ser”.®

De acuerdo a Ozbekhan la planeacion es considerada como una estructura jerarquica de tres

niveles, por lo que debe incluir:

a. La Planeacién Normativa: consiste en definir fines (ideales) y de ahi, derivar objetivos a
través del disefio de diferentes futuros deseados. Esta etapa normativa revela “lo que
debe ser hecho”, se guia por las posibles consecuencias y se auxilia fuertemente con

proyecciones de referencia.

* Op. Cit. Pag.6
® Op. Cit. Pags. 6-9



b. La Planeacién Estratégica: la cual basicamente determina “lo que podra ser hecho”,
dados el horizonte de prospectiva y situacion existente. Esta etapa consiste en la

determinacion de metas y se orienta primordialmente por los resultados posibles.

c. La Planeacion Operativa: constituye el tercer nivel, su funcion es la implantacion de las
decisiones que han sido formuladas en las fases anteriores; indicando qué es “lo que sera
hecho”.

Dentro de esta planificacion el Administrador de Recursos Humanos deberad considerar cinco
aspectos importantes:

a) Sistema de calidad: la organizacion debera tomar decisiones sobre sus objetivos, recursos
utilizados, asi como de las politicas generales que orientaran a la adquisicion de tales
recursos considerando a la empresa como una entidad total.

b) Estructura organizacional: la empresa deberd contar con una estructura agil, flexible y
abierta a los cambios, que le permitan pasar de la organizacién jerarquica tradicional a una
mas “plana”, en la que se reduzcan los niveles jerarquicos y que el trabajador sea
multihabil.

¢) Cultura organizacional: para que este tipo de organizacién tenga éxito, debera fomentar la
satisfaccion por el trabajo y la disposicion de las personas para asumir sus
responsabilidades, a través de valorar los aportes y logros de los empleados. Mantener un
buen sistema de informacion, crear un ambiente de confianza y respeto, asi como proveer

oportunidades de aprendizaje continuo.

d) Informacioén: es importante que la organizacion posea informacion accesible, agil y directa
para mantener al personal actualizado, e informado oportunamente, para que continde en
la busqueda de la mejora continua y de la productividad.

e) Competencias: en la nueva Gestibn Organizacional, el recurso mas importante de la
empresa es su personal. Por lo que se debe fomentar una actitud positiva hacia el trabajo
y el desarrollo de lo que las personas aportan a la organizacion, “sus competencias”. De
esta forma, la organizacién podra permanecer en un proceso de mejora continua y

maximizar las potencialidades de sus empleados.

Teniendo como referencia la importancia de las estrategias competitivas de las organizaciones y

valores agregados que las empresas hoy en dia brindan para competir dentro del mundo de la



globalizacion, estan las empresas certificadas bajo la norma ISO 9000 que se utiliza como una

ventaja competitiva para obtener procesos certificados con calidad.

2.3 NORMAS ISO 9000

ISO es el nombre de la Organizacion Internacional de Normalizacion que se fundé en 1946 con el

fin de crear un conjunto comdn de normas para la manufactura, el comercio y la comunicacion.

“Segun los funcionarios de la 1SO, la organizacion tomo prestadas las siglas de la palabra griega
isos, que significa igual, homogéneo, o uniforme. Esto se hizo debido a que ISO suena demasiado
a caos, y el orden de la palabra inevitablemente se modifica con diferentes idiomas. Por otra parte,
isos es también la raiz del prefijo iso, como la palabra isométrico: de igual medida o dimensién,
isocronismo: igualdad de duracién en los movimientos de un cuerpo, e isofonia: igualdad de
sonoridad. La eleccién del nombre “ISO” se basé en la idea de la palabra “igual” o “uniforme” y la

“norma”.®

ISO es una federacion mundial de cuerpos normativos y certificadores oficiales de los paises
miembros, que fomentan el desarrollo de la normalizacién, certificacion y las actividades

relacionadas para facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios.

ISO 9000 es un término que se utiliza para referirse a una serie de normas internacionales
establecidas para sistemas de calidad. Promueve la cooperacion intelectual, cientifica,
tecnoldgica, y econdmica. La organizacion cuya matriz se encuentra en Ginebra, Suiza esta
formada por mas de 130 paises. En el caso de Guatemala el organismo que coordina las normas

es la Comision Guatemalteca de Normas (COGUANOR) del Ministerio de Economia.

Estas normas pueden aplicarse practicamente en cualquier compafiia, desde fabricantes de
productos hasta proveedores de servicios. No estan disefiadas especialmente para un producto o
industria determinada. La serie de normas de ISO 9000 consta de requisitos y directrices que

permiten establecer y mantener un sistema de calidad en la compafiia.

En lugar de dictar especificaciones para el producto final, ISO 9000 se centra en los procesos
sustantivos, es decir, en la forma en que se produce. Las normas ISO 9000 requieren de sistemas

documentados que permitan controlar los procesos que se utilizan para desarrollar y fabricar los

® Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad. Gestién de Recurso Humano por Competencia
Laboral. Op. Cit. Pags. .184-185



movimientos que es necesario realizar en la direccion estratégica de una empresa incluso por
adelantado. Los administradores y empleados que conocen la industria pueden anticipar con
precision las tendencias estratégicas y prepararse para las necesidades por venir en la
organizacion; por tanto, es menos probable que tengan que buscar trabajo si la organizacién

cambia de rumbo.

Esta competencia comprende asimismo entender la organizacion, no sélo la unidad particular en
gue trabaja un gerente, como sistema de partes interrelacionadas. Incluye entender la relacion que
guardan departamentos, funciones y divisiones y la forma en que el cambio en uno de los
componentes puede influir en los otros. Un gerente con una competencia para la accion
estratégica bien desarrollada, diagnostica y evalla las diferentes clases de problemas y aspectos
administrativos que podrian surgir; piensa en términos de prioridades relativas mas que en

objetivos y criterios estrictos.

COMPETENCIA PARA LA GLOBALIZACION

Realizar la labor administrativa de una organizacion recurriendo a recursos humanos, financieros,
de informacion y materiales de diversos paises y sirviendo a mercados que abarcan diversas
culturas exige competencia para la globalizacion. No todas las organizaciones cuentan con
mercados mundiales para sus productos y servicios ni todas necesitan establecer operaciones en
otras naciones para aprovechar las leyes impositivas y mano de obra mas barata o mejor
capacitada. Con la finalidad de estar preparado para tales oportunidades, comience a desarrollar
su competencia para la globalizacién, que se refleja en:
« Conocimientos y comprension culturales

« Apertura y sensibilidad cultural.

No basta con sélo saber acerca de otras culturas; se necesitan actitudes y destrezas adecuadas
para traducir estos conocimientos en un desempefio eficaz. Una actitud abierta y sensibilidad a
las diferencias culturales son dos aspectos de especial importancia para cualquiera que tenga que
actuar en diversas culturas. La apertura y la sensibilidad comprenden en primer lugar y sobre todo

reconocer que la cultura marca la diferencia en la mentalidad y la forma de actuar de los pueblos.

No puede suponer que todos pensaran y actuardn como usted, ni tampoco que todos entenderan
de manera automatica su punto de vista. En segundo lugar, la apertura y la sensibilidad significan
considerar en forma activa las diferencias entre la otra cultura y la propia y examinar como influye

esta Ultima en el comportamiento de uno.



En el mundo, los gerentes no comparten los mismos conocimientos y comprension cultural. Por lo
tanto, los gerentes que se mueven en un ambito global deben conocer la religion, el idioma, los
valores, las leyes y la ética de las otras sociedades. Conocer el comportamiento que alientan otras

culturas puede ayudar a determinar qué curso de accién es el mas adecuado.

COMPETENCIA EN LA DIRECCION DEL PERSONAL

Responsabilizarse de la propia vida dentro y fuera del trabajo exige competencia en la direccién
del personal. Con frecuencia, cuando las cosas no salen bien, la gente suele atribuir sus
dificultades a las situaciones en que se encuentran o a los demds. Los buenos gerentes no caen
en esta trampa. La competencia en el manejo personal comprende:

< Integridad y comportamiento ético

+» Dinamismo y capacidad de resistencia

«» Equilibrio entre las exigencias del trabajo y la vida

« Conocerse a si mismo y desarrollarse.

El dinamico entorno laboral exige que uno se conozca a si mismo y se desarrolle (asi como la
capacidad para desaprender y reaprender continuamente). Esto comprende tanto un aprendizaje
de labores como de uno mismo. Por una parte, el aprendizaje que tiene que ver con las labores
mejora de manera directa nuestro desempefio en el trabajo en que estamos y nos prepara para
seqguir derroteros laborales. Conocerse, por otra parte, puede ayudarle a efectuar elecciones mas
sensatas sobre la clase de trabajos que probablemente disfrute mas. Con menores oportunidades
de promocion y ascenso, hallar un trabajo que uno disfrute es alin mas importante en la actualidad

que en el antafio.

Adoptar la responsabilidad del desarrollo profesional propio conociendo el tipo de trabajo que le
resulta satisfactorio y desarrollando las competencias que habra de necesitar puede ser el mejor

camino al éxito a largo plazo.

Las investigaciones demuestran que la gente que aprovecha las oportunidades de desarrollo y
capacitacién que ofrecen los empleadores aprende mas de ellas y avanza con mayor rapidez que
quienes no le sacan provecho. A los gerentes que no logran desarrollar sus competencias los

aguarda el estancamiento.

Un gerente estancado es aquel que ha llegado a un puesto de responsabilidad gerencial, pero

tiene pocas oportunidades de progreso a futuro o de asumir nuevas responsabilidades.



Las razones mas comunes del estancamiento son:

< Problemas para relacionarse de manera interpersonal e incapacidad para dirigir un
equipo (grado bajo de competencia en el trabajo en equipo).

«» Incapacidad para aprender, desarrollarse y adaptarse (grado bajo de competencia en
el manejo personal)

% Problemas de desempefio (grado bajo de competencia de planeacion y la
administracion)

% Tener una perspectiva funcional estrecha (carencia de competencias para la accion

estratégica y la conciencia global).

2.8 ADQUISICION DE COMPETENCIAS

La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucién del trabajo, es una
capacidad real y demostrada. Estas se adquieren a lo largo de la vida productiva del individuo por

lo que juegan un papel importante la experiencia y la capacitacion.

Las competencias, no son una simple aptitud o un conjunto de éstas, se refiere a aptitudes,
destrezas, actitudes y conocimientos en diferentes situaciones de trabajo. La persona entonces

debe tener la capacidad de regular sus actividades para poder desarrollarlas.

La adquisicion de una competencia se inicia con una competencia basica la cual la pudo haber
obtenido en el hogar, en la escuela o en el entorno donde se desenvuelve. En el transcurso de su
vida laboral, el individuo desarrollara sus competencias de la siguiente manera:

Como resultado de la experiencia: Esta puede adquirirse por tres vias:

a. Por la observacién directa del trabajo, situacién en la cual el empleado observa a alguien

mas realizar la funcién y luego intenta llevarla a cabo por si mismo.

b. Puede adquirir experiencia por tradicion, en este caso el empleado realiza un proceso

como se ha llevado a cabo de generacion en generacion.

¢. Por induccion directa, cuando a través de sistemas previamente disefiados, un empleado

experimentado ensefia formalmente a la persona una funcién y ésta la lleva a cabo.



Como resultado de la capacitacion: en este caso, luego de determinar las necesidades
especificas de capacitaciéon del individuo, este adquiere un nuevo conocimiento a través de
cursos, diplomados, seminarios, talleres, entre otros, que componen la educacion profesional.
Estos conocimientos para que sean reconocidos como una competencia, deben ser

complementados con la practica.

Al ser modificada la competencia y enriquecida con nuevos conocimientos y experiencias, da como
resultado la competencia laboral adquirida, la cual esta dirigida a buscar la mejora continua y el

éxito profesional. Se reconocen tres fases:

> Fase I: la persona empezara por comprender las exigencias del trabajo e intentar

memorizar los procedimientos y las estrategias.

> Fase II: el empleado intenta llevar a cabo la funcién y corrige los errores en el
proceso. Se aumenta la rapidez en la ejecucién y se disminuyen los errores a

través de la retroalimentacion.

> Fase lll: en esta se afianza la posesion de la competencia y sucede cuando se es
capaz de realizar el trabajo en forma eficiente y dependiendo cada vez menos de la
supervision. Ya no es necesario estar constantemente pendiente del proceso para
poder ejecutar las diferentes etapas, pero debera estar siempre pendiente de los
cambios constantes del entorno y de las nuevas tecnologias cuando asi lo aplique.

2.9 BENEFICIOS DE LAS COMPETENCIAS LABORALES

BENEFICIOS PARA LOS TRABAJADORES:
Para los trabajadores, el enfoque de las competencias laborales permite, tener una mayor
participacion en las operaciones de la empresa, lo que da como resultado un mayor nivel de

compromiso, participacion y lealtad para la misma.

En el enfoque de competencias laborales, las personas no sélo deberan presentar los titulos que le
acrediten ciertas areas, sino ademas deberan demostrar con hechos que poseen las competencias

(saber hacer) y por lo tanto, certificarse en ellas.



Otro de los beneficios de trabajar por competencias laborales, es que la funciones que los
empleados pueden desarrollar y para los cuales son certificados, no pertenecen a un contexto
laboral especifico. Estas pueden ser también aplicables a otras posiciones, por lo que el empleado
tiene la oportunidad de capacitarse y poder aplicar a cargos de mayor nivel jerarquico o del mismo

tipo en otras empresas, que le permitan mejorar.

Figura No. 03 ESQUEMA DE LOS BENEFICIOS DE LAS COMPETENCIAS LABORALES
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Fuente: Gestion de Competencias Laborales 2000 (INTECAP)

BENEFICIOS PARA LAS EMPRESAS

Las empresas también se ven beneficiadas al trabajar por competencias laborales. En primer lugar
porque cuando gestiona los recursos humanos por competencias laborales, se asegura que las
politicas y acciones que tome se orienten al cumplimiento de los objetivos de la organizacién y a la

busqueda de la mejora continua, a través de la estimulacién de éstas.

En segundo lugar, porque permite detectar las necesidades de capacitacion de los empleados
efectivamente. Tradicionalmente, se realiza la deteccién de necesidades de capacitacion basada

en el efecto que espera que ésta tenga sobre los empleados y no sobre la necesidad para mejorar



las capacidades de los mismos, por lo que al evaluar los resultados, éstos no siempre son los

esperados.

Al trabajar por competencias se identifican las funciones que debe realizar cada trabajador para ser
competente en el contexto laboral y de alli, se parte para detectar cudles son las necesidades

especificas, lo que resulta en una capacitacion efectiva.

En tercer lugar, todo este proceso de capacitacion permite que la compafia tenga personal
calificado y competente en sus areas de experiencia. Asi como ofrecer mayores y mejores

oportunidades de carrera dentro de las empresas y los trabajadores.

En cuarto lugar, la empresa vera una mejora notable en el clima organizacional de la misma.
Contratara empleados que se sienten motivados, dispuestos a ofrecer un mejor desempefio, tener
mayor participacion en las actividades y mostrar un mayor interés por la mejora continua de la

empresa en general.

A partir de estas consideraciones, se concluye que el mayor beneficio de trabajar por competencias
laborales es que al combinar personal motivado con los factores organizacionales y tecnoldgicos,
permite cumplir con la misién de la organizacién a través de una notable mejora en la calidad y

productividad de la misma.

Sin embargo para que los efectos del trabajo por competencias laborales sean efectivos y
duraderos, debe ademés formar parte de una estructura organizacional completa. Se deben crear
las condiciones para que las competencias sean absorbidas y formen parte del pensar diario y

actuar de la gente, asi como de la cultura de la organizacion.



Figura No. 04 BENEFICIOS DE LAS COMPETENCIAS LABORALES
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Pero si el personal no cuenta con las competencias anteriormente citadas, es necesario

capacitarlo para poder formar y desarrollar las competencias.

2.10 CAPACITACION

“La capacitacién es una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo propdsito general es
preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al proceso productivo, mediante la entrega
de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempefio de
todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes

del entorno.”’

La capacitacion va dirigida al perfeccionamiento técnico del trabajador para que éste se
desempefie eficientemente en las funciones a él asignadas, producir resultados de calidad, dar
excelentes servicios a sus clientes, prevenir y solucionar anticipadamente problemas potenciales
dentro de la organizacién. A través de la capacitacion hacemos que el perfil del trabajador se

adecue al perfil de conocimientos, habilidades y actitudes requerido en un puesto de trabajo. La

"HILL, Marfa, et. al Formacion de Recursos Humanos. Articulo publicado www.monografia.com
2003. s.p.




capacitacion no debe confundirse con el adiestramiento, este Gltimo que implica una transmisién de

conocimientos que hacen apto al individuo ya sea para un equipo o0 maquinaria.

El adiestramiento se torna esencial cuando el trabajador ha tenido poca experiencia o se le
contrata para ejecutar un trabajo que le es totalmente nuevo. Sin embargo una vez incorporados
los trabajadores a la empresa, ésta tiene la obligacion de desarrollar en ellos actitudes y

conocimientos indispensables para que cumplan bien su cometido.

La capacitacion es para los puestos actuales y la formacion o desarrollo es para los puestos
futuros. La capacitacion y el desarrollo con frecuencia se confunden, puesto que la diferencia esta
mas en funcién de los niveles a alcanzar y de la intensidad de los procesos. Ambas son

actividades educativas.

La capacitacion ayuda a los empleados a desempefiar su trabajo actual y los beneficios de ésta
pueden extenderse a toda su vida laboral o profesional de la persona y pueden ayudar a
desarrollar a la misma para responsabilidades futuras. El desarrollo, por otro lado, ayuda al
individuo a manejar las responsabilidades futuras con poca preocupacion porque lo prepara para

ello o més largo plazo y a partir de obligaciones que puede estar ejecutando en la actualidad.

Importancia de la Capacitacion de Recursos Humanos

Toda empresa que en su presupuesto incluya el desarrollo de programas de capacitacién, dara a
conocer a sus empleados el interés que tiene en ellos como personas, como trabajadores, como

parte importante de esa organizacion.

La capacitaciéon cuenta con objetivos muy claros, entre los cuales podemos mencionar:
« Conducir a la empresa a una mayor rentabilidad y a los empleados a tener una actitud mas
positiva.
Mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles.
Ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la empresa.
Obtener una mejor imagen
Mejorar la relacion jefe-subalterno.
Agilizar la toma de decisiones y la solucion de problemas
Preparar guias para el trabajo.

Promover el desarrollo con miras a la promocion.

LI B I I T B B

Contribuir a la formacion de lideres dirigentes.



« Incrementar la productividad y calidad del trabajo.

% Promover la comunicacién en toda la organizacion.

Beneficios de la capacitacion para el trabajador y la empresa

El beneficio de la capacitacién no es sélo para el trabajador, sino también para la empresa; ya que
para ambos constituye la mejor inversion para enfrentar los retos del futuro. Entre lo beneficios

podemos mencionatr:

Permite al trabajador prepararse para la toma de decisiones y para la solucidn de problemas.
Promueve el desarrollo y la confianza del individuo.

Ofrece herramientas necesarias en el manejo de conflictos que se den dentro de la
organizacion.

Logra metas individuales.

Eleva el nivel de satisfaccion en el puesto.

Mejora la comunicacion entre los trabajadores.

Ayuda a la integracion de grupos.

L I T B

Transforma el ambiente de trabajo en la empresa, haciendo mas agradable la estadia en

ella.

Detectar las necesidades de capacitacion

“El diagnostico de las necesidades de capacitacién, es la parte medular del proceso de la
capacitaciéon. Esto nos permite conocer las necesidades de aprendizaje existentes en una
empresa a fin de establecer tanto los objetivos como los contenidos de un plan de capacitacién.”®

El Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion (DNC), es el proceso que orienta la estructuracion
y desarrollo de planes y programas para el establecimiento y fortalecimiento de conocimientos,
habilidades o actitudes en los participantes de una organizacion, a fin de contribuir en el logro de

los objetivos de la misma.

Toda necesidad implica la carencia de un satisfactor. Cuando se mencionan las necesidades de

capacitacion uno se refiere especificamente a la ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos,

8 PINTO Roberto. Planeacion Estratégica de Capacitacion Empresarial. México, Mc-Graw Hill
2000. Pag. 113



habilidades y actitudes que una persona ha de adquirir, reafirmar y actualizar para desempefiar
satisfactoriamente las tareas o funciones propias de su actividad o puesto dentro de la

organizacion.

El diagnostico de necesidades de capacitacion es la primera tarea concreta de tipo operativo que
tiene como propdsito encontrar las areas que requieren entrenamiento. Se tiene la creencia de que
es sencillo encontrar estas necesidades, que la gente ya sabe en qué debe capacitarse. Pero esto
es falso. Es comun que se determine el contenido de la capacitacién con base en la pregunta:
¢En qué cree necesitar capacitacién? La respuesta cotidiana suele ser bastante general y vaga y
estar basada principalmente en el punto de vista del entrevistado, en vez de estar basada en el
andlisis de las tareas que hacen posible determinar, una precision, los aprendizajes especificos,

con éxito, un oficio o un puesto de trabajo.

Luego debemos tomar como base, para un verdadero diagnostico, el contenido del puesto, ya sea
gue esté establecido o no en una descripcién formal. A partir de esto puede decirse que una
necesidad de capacitacion refiere Pinto “es algo asi como una carencia de conocimientos,
habilidades y actitudes que tiene una persona respecto de lo que debe poseer para realizar
correctamente su oficio o puesto de trabajo (es decir, lo que debe hacerse contra lo que realmente

se hace)”.’

Lo que debe hacerse es que el personal sea apto para hacer bien las tareas, funciones, objetivos y
estandares del puesto. Pero lo que en realidad se hace responde a la verdadera capacidad del
personal para cumplir todo ello. En otras palabras, lo que se pretende es “identificar la diferencia
existente entre la aptitud que tiene el personal respecto de lo que debe tener para hacer bien su

trabajo”.*°

“El primer paso en el proceso de capacitacion, detectar las necesidades de capacitacion
contribuye a que la empresa no corra el riesgo de equivocarse al ofrecer una capacitacion
inadecuada, lo cual redundaria en gastos innecesarios. Al analizar las necesidades de
capacitacion se detectan las desviaciones o discrepancias ente “el debe ser” o situacién esperada
y “el ser” o situacion real.”**

“La determinacidon de necesidades de capacitacion es, entonces una investigacion sistematica,

dinamica y flexible, orientada a conocer las carencias que manifiesta un trabajador y que le impiden

° PINTO Roberto. Planeacion Estratégica de Capacitaciébn Empresarial Op. Cit. Pag. 114
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desempefiar satisfactoriamente las funciones de su puesto.” Esto nos permite identificar

respuestas especificas a las siguientes interrogantes:

% ¢A quién capacitar?

s ¢En qué capacitarlo?

% ¢Cuando capacitarlo?

s ¢ A qué profundidad capacitar?

% ¢En qué se requiere concretamente capacitar a una persona para desempefiar una
funcibn o puesto y qué consecuencias provocard el desconocimiento del
aprendizaje?

% ¢Qué prioridad o importancia se otorgara a cada aprendizaje?

% ¢Con qué contenidos de aprendizaje y con qué objetivos?

Al elaborar la deteccion de necesidades de capacitacién es importante tener presente que la
capacitacién solamente puede solucionar los problemas de una empresa cuando sus causas se
relacionan con deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores; pero
cuando los problemas son de tipo administrativo, econémico o tecnoldgico, es indudable que las

soluciones implicaran cambios en la organizacion de la empresa.

La efectividad de un programa de capacitacion no depende exclusivamente de la calidad del
aprendizaje que se genere, sino también de la forma en que sean satisfechas las necesidades
organizacionales y del modo en que éstas contribuyan al logro de los objetivos fijados por la

organizacion.

CUANDO HACER UN DNC?

La atencion hacia un DNC puede derivar de:

e Problemas en la organizacién

e Desviaciones en la productividad

e Cambios culturales, en politicas, métodos o técnicas
e Baja o alta de personal

e Cambios de funcién o de puesto

e Solicitudes del personal

2 |bid. Pag. 116



¢ CUALES SON LAS FASES DE ACCION QUE DERIVAN EN UN DNC?

Aunque existen diversos procedimientos para el desarrollo del proceso de Diagnostico de
Necesidades de Capacitacion, entre las principales fases del proceso del DNC se pueden

identificar:

e Establecimiento de la Situacion ldeal que, en términos de conocimientos, habilidades y
actitudes, deberia tener el personal, de acuerdo a su funcién o al desempefio laboral. Para
obtener informacion que define la situacién ideal, es recomendable la revision de la
documentacion administrativa, con relacion a:

o0 Descripcion de puestos

0 Manuales de procedimientos y de organizacion

0 Planes de expansion de la empresa

0 Nuevas o futuras necesidades de desempefio (cuando hay planes de cambio).

e Descripcion de la situacién real. Conocimientos, habilidades y actitudes con los que cuenta
el personal, de acuerdo con su funcién o al desempefio laboral. Para obtener informacion
gue define la situacion ideal, es recomendable obtener informacion sobre el desempefio
del personal (para cada persona) por parte del jefe inmediato, los supervisores o el
personal involucrado con el puesto. Estas personas deberan aportar datos precisos,

veridicos y relevantes (en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes).

e Registro de informacion. Es necesario contar con instrumentos (formatos) que registren la
informacion para los fines correspondientes. A su vez, estos registros deberan permitir su
clasificacion y calificacion futura. Se recomienda que los registros asienten informacion

individual de las personas analizadas.

El analisis y la descripcion del puestos es de vital importancia en el momento de llevar a cabo una

deteccidn de necesidades de capacitacion.

2.11 ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

“Analisis, descripcion y documentacion de puestos es una técnica de recursos humanos que, de

forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacion basica de un puesto de trabajo en una

organizacion determinada”*®

3 ALLES, Martha. Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Editorial Granica, México 2000
Pag..259



Analizar puestos, para luego describirlos, comprende una serie de procedimientos para reunir
informacién y analizar la informacién sobre sus contenidos, las tareas a realizar, los requerimientos
especificos, el contexto en que las tareas son efectuadas y qué tipo de personas deben contratarse
para esa posicion. Cuando las compafiia definen correctamente los puestos se facilitan otras
areas en relacién con el area de Recursos Humanos, una de ellas es la capacitacion, pues es
donde se evidencian los conocimientos, habilidades destrezas y actitudes necesarias para ocupar

un puesto.

La informacién que debe contener una descripcion del puesto es:

. Funcion Basica del Puesto: es la razon de ser y la importancia que tiene dentro de la

organizacion.

e Actividades del Trabajo: por lo general se obtiene informacion sobre las actividades reales
de trabajo desempefiadas. En ocasiones, tal lista de actividades indica también como, por

qué y cuando un trabajador desempefia cada actividad.

. Comportamientos Humanos: incluye cualidades personales y condiciones fisicas para

realizar las tareas.

. Maquinas, herramientas, equipos y auxiliares utilizados en el trabajo: aqui se incluye la
informacion sobre los productos fabricados, los materiales, el conocimiento que se maneja o

se aplica.

o Estandares de desempefio: también se retne informacion con respecto a los estandares de
desempefio (calidad, cantidad o tiempo dedicado a cada aspecto del trabajo) por medio de

los cuales se evaluara al empleado en ese puesto).

. Contexto del Puesto: se incluye informacién referente a condiciones fisicas del trabajo,

horario de trabajo, condiciones econémicas, horarios, entre otros.

. Requisitos de persona: por lo general se relne informacion con respecto a los requisitos
humanos del puesto tales como los conocimientos o las habilidades relacionados con el
mismo (educacién, capacitacién y experiencia laboral), asi como los atributos personales

(aptitudes, caracteristicas fisicas, personalidad, intereses) que se requieren.



Figura No. 5 ESQUEMA DESCRIPCION DE PUESTOS
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Fuente: Gary Dessler, Administracion de Personal, México 1991.
Gary Dessler nos brinda conceptos relacionados a la descripcion de puestos:**

“Andlisis de Puestos: es el procedimiento para determinar las responsabilidades y requisitos de un

trabajo y el tipo de persona que debe contratarse para desempefiarlo”.

“Descripciones del puesto: lista de deberes, responsabilidades, relaciones de subordinacion,
condiciones de trabajo y responsabilidades de supervision del puesto; uno de los productos del

analisis del puesto”.

“Especificaciones del Puesto: lista de los requisitos humanos de un puesto, es decir la educacion,

capacidad, personalidad y otras caracteristicas requeridas, como producto del analisis de puesto”.
2.12 ELABORACION DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

El estudio de las necesidades de capacitacion implica la elaboracion de un diagnéstico en el que
se manifiesta el estado real o situacién actual de la empresa en cuanto a los posibles malestares,
la determinacién de problemas y la propuesta de soluciones. Es una accidon semejante a la que
realiza el médico cuando tiene ante él una persona que presenta una sintomatologia que le

produce molestia y no le permite llevar una vida normal.

1 DESSLER Gary. Administracién de Personal. Editorial Prentice Hall, México 1991. P&g.87



Para detectar las necesidades de capacitacion deben realizarse tres tipos de andlisis; estos son:

a. Anadlisis Organizacional: que es aquél que examina a toda la compafiia para determinar en
qué area, seccién o departamento, se debe llevar a cabo la capacitacién. Se debe tomar
en cuenta las metas y los planes estratégicos de la Compafiia, asi como los resultados de

la planeacion en recursos humanos.

b. Andlisis de Tareas: se analiza la importancia y rendimiento de las tareas del personal que
va a incorporarse en las capacitaciones. Proceso para determinar el contenido de un

programa de capacitacion, basandose en el estudio de las tareas y funciones del puesto.

c. Andlisis de la Persona: dirigida a los empleados individuales. En el analisis de la persona
debemos hacernos dos preguntas ¢a quién se necesita capacitar? Y ¢qué clase de
capacitacién se necesita? En este andlisis se debe comparar el desempefio del empleado
con las normas establecidas de la empresa. Es importante aclarar que esta informacion la

obtenemos a través de una encuesta.

En la fase de deteccién de las necesidades de capacitacion se presentan elementos a considerar

que facilitan la clasificacion de dichas capacitaciones segun:
a. TIEMPO: a corto plazo (menos de un afio) y a largo plazo.
b. AMBITO: generales (conocimiento de la empresa, procesos) y especificas.

c. SITUACION LABORAL: para formacion inicial (costumbres y procedimientos),
manutencion 'y desarrollo, complementacion (reubicacion o reemplazo) vy
especializacidn (promocién o ascensos).

La determinacién de necesidades de capacitacion es, entonces, “una investigacion sistematica,
dinamica y flexible, orientada a conocer las carencias que manifiesta un trabajador y que le impiden

desempefiar satisfactoriamente las funciones propias de su puesto.”*

La deteccion de necesidades de capacitacion busca obtener la informacion necesaria que sirva de

base para la elaboracion de planes y programas de capacitacion, por lo que no debe considerarse

B HILL, Marfa, et. al Formacién de Recursos Humanos. Op. Cit. Pag. 118



como una investigacion al azar respecto de que le hace falta a un trabajador para desempefiar,
eficientemente, un determinado puesto, sino como analisis dirigido y planeado de los factores que

influyen en el desempefio de los empleados.

“De hecho, dado que la detecciobn de necesidades de capacitaciébn, debe realizarse una
comparacion considerando por un lado, los requerimientos del puesto y, por otro, lo que sabe y
puede hacer realmente el ocupante del mismo. No obstante, esto es dificil de realizar en forma
directa, por lo que es recomendable partir del analisis y evaluacién de “lo que se hace y logra”, en
relacion a “lo que debe hacer y lograr”, para inferir, de ahi, las deficiencias correspondientes a las

areas sefialadas.”*®

La elaboracion de la deteccion de necesidades nos permite obtener informacién sobre otros
hechos y situaciones importantes que no se encuentran directamente relacionados con la

capacitacién del personal, pero que afectan los resultados, entre ellas se hallan:

« Las deficiencias en la estructura organizacional.
% Las limitaciones en los canales de comunicacion.
+ Las malas condiciones de trabajo.

% Laduplicidad de funciones.

El cuadro que a continuacion se presenta sintetiza la relacién entra la evaluacién de resultados (el

lograr) y el desempefio (el hacer) con la identificacién de necesidades."’

ESPERADO REAL EVALUACION

LOGRAR ¢, Qué debe lograr? ¢, Qué logra o alcanza? | Resultados

(Objetivos y metas) (Resultados

obtenidos)

HACER ¢, Qué debe hacer? ¢, Qué hace? Desempefio

(Actividades y

funciones)
SABER ¢ Qué conocimientos, | ¢Qué conocimientos | Necesidades de
PODER habilidades y actitudes | habilidades y actitudes | capacitacion
QUERER se requieren para | se requieren posee la

desempefiar el | persona que ocupa el

puesto? puesto

Fuente: Pinto Roberto, Planeacion Estratégica de Capacitacion Empresarial, 2000.

® |bid. Pag. 117
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Como puede observarse en el cuadro anterior, la primera columna sefiala las funciones que debe
desempefiar un trabajador. Esta informacion debe estar lo mas apegada a la realidad, ya que sirve
como elemento de comparacion respecto de lo que realmente se ejecuta. Para obtener la

informacion, el capacitador debe recurrir a dos fuentes:

a. Al area administrativa, donde se tienen datos sobre las funciones que se realizan en cada

puesto.

b. Es la informacion que proporcionan los supervisores inmediatos para obtener el perfil del

puesto y la informacién relativa a todo el diagnéstico.

2.13 PLANTEMIENTO DEL ESTUDIO

Consiste en determinar los limites del estudio que ha de llevar a cabo la deteccién de necesidades
de capacitacion. Esto tiene como objetivo proporcionar al capacitador una idea clara de la
problemética que enfrentard. Ademas conduce a establecer el ambito de la investigacion
(organizacional, ocupacional, individual), a determinar los tipos de conducta o areas por investigar
(conocimientos, habilidades y actitudes) y a identificar los niveles organizacionales a los que se
enfocara el estudio (gerencia, supervision o ejecucion), para generar entonces la planeacion
concerniente, por un lado, a las fuentes de informacion de mayor utilidad, por el otro, a la seleccién

de los métodos y técnicas mas adecuados para los fines y propésitos de la investigacion.

AREAS A INVESTIGAR

“Las éareas a las cuales se dirige el estudio del diagndstico de necesidades de capacitacion son la
cognoscitiva, la afectiva y la psicomotriz, en las que se ubican, respectivamente los conocimientos,
actitudes y habilidades que le permiten a la persona realizan un sinnimero de actividades

encaminadas al correcto desempefio de un puesto.”*®

Como el campo de la conducta humana es muy amplio, en el estudio del diagnostico de
necesidades de capacitacion especificamente deben considerarse los conocimientos y las

habilidades que se requieren para realizar actividades de tipo productivo, tales como:

Conocimientos y habilidades de caracter técnico especializado

e Conocimientos especificos del puesto.

'8 PINTO Roberto, Planeacion Estratégica de Capacitacién Empresarial. Op. Cit. Pag. 120



e Conocimientos y técnicas para ejecutar tareas concretas.
¢ Aplicacion de métodos y procesos.
Habilidades administrativas
e Comprensién y logro de objetivos.
e Organizacion del propio trabajo y del de los demas.
e Capacidad para armonizar y utilizar los recursos por medio de la planeacion y control de

resultados.

Habilidades en relaciones humanas
e Capacidad para relacionarse con otros de manera constructiva.
¢ Habilidad para trabajar en equipo.

e Ejercer liderazgo, comprender, motivar, seleccionar y desarrollar a colaboradores.

Habilidades conceptuales
¢ Facilidad para comprender la complejidad del trabajo.

¢ Andlisis y solucién de problemas.

Habilidades de logro de resultados
e Caracteristicas de personalidad.
¢ Estilo de actuacion, empuje, persistencia, independencia y responsabilidad.

e Logro de resultados.
2.14 METODOS DE DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION
Segln refiere Roberto Pinto™ existen varios métodos de diagnéstico de necesidades de
capacitacion para el desarrollo del presente estudio se utilizara el método puesto persona con la
modalidad de las competencias laborales.

DNC CON BASE EN PUESTO PERSONA

Esta alternativa se aplica a los puestos operativos que cubren alrededor del 80% del total de los

puestos en una organizacion, principalmente de tipo industrial.

Y PINTO Roberto. Planeacion Estratégica de Capacitacién Empresarial. Op. Cit. Pag. 127



Este método es la base del DNC y es muy util para iniciar la cultura del diagnéstico en forma

participativa, pues asegura la definicién de las necesidades reales de capacitacién de los puestos.

El DNC, con base en requerimientos del puesto-persona, es una herramienta de alto impacto para

los usuarios de la capacitacion, porque proporciona mucha claridad en la continuidad del proceso.

Caracteristicas

Este método se emplea para establecer los requerimientos de capacitacion de los puestos en que

ya se tiene practica en dichos puestos. Su resultado es la capacitacion correctiva con la que se

uniforma la aptitud del personal y con la que se asegura el cumplimiento de los estandares.

Ventajas:

El DNC puesto-persona es una base necesaria para sistematizar la capacitacion. Su
aplicacion contribuye fuertemente a que los usuarios apliquen los conocimientos y se
cumplan los estandares.

Clarifica la labor de los supervisores.

Facilita la comunicacion formal entre el supervisor y su grupo.

Ayuda a que el personal comprenda la verdadera naturaleza de la capacitacion.

Establece compromisos de seguimiento a los procesos.

De acuerdo a lo que refiere Roberto Pinto en su libro Planeacién Estratégica de Capacitacién

Empresarial, la metodologia para llevar a cabo la DNC Puesto- Persona se realiza de la manera

siguiente:

Analisis del perfil del puesto en el que se incluye: funcién basica del puesto, detalle

atribuciones y funciones importantes del puesto, requisitos del puesto entre otros.

Requerimientos de aprendizaje del puesto: se enlistan de manera detallada la justificacion

de porqué son necesarias los conocimientos, habilidades o actitudes para el puesto.

Formato de diagnostico de capacitacion puesto persona: en donde se evalGa el nivel

requerido por el puesto y el nivel actual que posee el empleado basado en:

Prioridad del requerimiento para el puesto: corto, mediano y largo plazo.

Conocimientos, habilidades o actitudes requeridas en el puesto.



+ Nivel de dominio de los conocimientos, habilidades o actitudes que requiere el puesto de
acuerdo a los siguientes niveles: conocimiento, comprension, aplicacién, analisis, sintesis y

evaluacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos en el formato de diagnéstico de capacitacion se realiza la
propuesta de cursos de capacitacion en el que se incluye: objetivos, contenido tematico, nombre de

los participantes, instructores propuestos (interno-externo).

Para el presente estudio, el cual se basa en competencias laborales se cuenta con una
herramienta que permite conocer las competencias especificas para el puesto de trabajo; el
diccionario por competencias. Segun refiere Marta Alicia Alles, un diccionario de competencias
laborales “ Una seleccién de competencias con su definicion y su apertura en grados, para que
cada empresa tome de alli el conocimiento y la experiencia de otros. Las competencias deben
relacionarse con las necesidades de una organizacion para lograr con éxito el objetivo

propuesto.“*°

La necesidad de crear un diccionario de competencias laborales deriva a que es un punto de
partida que servira de guia a la empresa para realizar evaluaciones. Es importante que las
personas encargadas de realizar una evaluacién sea conocedora de qué es una competencia y
qué competencias deben ser desarrolladas de acuerdo a como se ha mencionado anteriormente a

las necesidades de la organizacion.
Los pasos para crear un diccionario de competencias laborales son:
« Primer paso es definir los criterios de desempefio es decir qué competencias necesita
tener la organizacién que cuente el personal para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

< El segundo paso es definir las competencias especificas por puesto o por familias de

puestos. Esto incluye su definicion.

« El tercer paso es definir los niveles de aprendizaje que requiere el puesto en este punto

especificamente se ha realizado con la modalidad de la Taxonomia de Bloom el cual nos

%0 ALLES, Marta Alicia. Diccionario de Preguntas, Gestion Por Competencias. . Editorial
Granica, México 2000. Pags. 19-20



da un evaluacion del grado de conocimiento de las personas. Es decir el gradeado de la

competencia para conocer el nivel de conocimiento :

141

Nivel 4 Analisis

Nivel 1 Conocimiento
Nivel 2 Comprension

Nivel 3 Aplicacion

Para evitar confusiones el gradeado puede hacerse definiendo una conducta en su grado maximo y

luego adaptarla a grados menores, utilizando siempre la misma definicion. Por lo tanto es

importante que cada empresa en funcion de su realidad y considerando su propia misién y vision

pueda definir sus competencias y su gradeado de la mejor manera para las necesidades

especificas de la organizacion.

Figura No. 6 ESQUEMA DE DICCIONARIO DE COMPETENCIA LABORAL
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Fuente: Alles, Marta Alicia. Diccionario de Preguntas, Gestion Por Competencias 2000.

Los beneficios de contar con un diccionario de competencias laborales para las organizaciones

son:



« Definir las competencias clave e integrarlas en la gestién de recursos humanos para

llevar a cabo evaluaciones en cualquier proceso del area de Recursos Humanos

Seleccibén, Capacitacion, Evaluacion del Desempefio entre otros.

tener indicadores de desempefio.

% Delimitar los grados requeridos de desarrollo de la competencia.

% Ser un punto de referencia para realizar una evaluacidon con el conocimiento tedrico y

« Desarrollar los conocimientos, habilidad y actitudes requeridas para un puesto de trabajo.

Para este punto especificamente se ha desarrollado un diccionario de competencias laborares que

requiriere un mando medio para brindarle apoyo a los Gerentes en el momento de la evaluacion el

cual le permitird conocer la definicién de la competencia y el grado de conocimiento requerido para

ocupar el puesto de acuerdo a las necesidades especificas de la organizacion.

TABLA 1 TAXONOMIA DE APRENDIZAJE

CATEGORIA||CONOCIMIENTO||COMPRENSION||APLICACION |[ANALISIS SINTETIZAR ||[EVALUAR
RECOGER Confirmacion ||Hacer uso del (ordeq (Ordep
INFORMACION Aplicacién Conocimiento Syperlor) super_lor) (Orden
Dividir, Reunir, Superior)
Desglosar |[Incorporar P
Juzgar el
resultado
Descripcion:||Observacién  y||Entender la|[Hacer uso de||Encontrar Utilizar  ideas||{Comparar y
Las recordacion  de|linformacion; la informacion;||patrones; viejas paral| .o rimi
. . o - . iscriminar
habilidades ||informacion; captar elf|utilizar organizar las||crear otras
gue se deben||conocimiento de||significado; métodos, partes; nuevas; entre ideas;
demostrar en||fechas, eventos,||trasladar elf|conceptos, reconocer generalizar a
. . S ; S . dar valor a
este nivel||lugares; conocimiento  al|teorias, en|[significados ||partir de datos
son: conocimiento de||nuevos situaciones ocultos; suministrados; ||la
las ideas||contextos; nuevas; identificar relacionar .
. ) . i L presentacion
principales; interpretar solucionar componentes|(conocimiento
dominio de la|lhechos; problemas de areas||de teorias;
materia comparar, usando diversas; escoder
contrastar; habilidades o predecir 9
ordenar, conocimientos conclusiones basandose
agrupar; inferir[|Capacidad de derivadas. en
las causas||trasladar la Creacion,
predecir las||teoria organizacion argumentos
consecuencias ||situaciones seleccién de
P o razonados.
practicas procedimientos.
Fuente: Taxonomia de Aprendizaje Benjamin Bloom.




Para la investigacion utilizaremos un método de evaluacion del conocimiento de Bloom el cual

se detalla a continuacion:

2.15 EVALUACION DE CONOCIMIENTOS

La idea de establecer un sistema de clasificacion comprendido dentro de un marco teérico, surgiod
en una reunién informal al finalizar la Convencion de la Asociacién Norteamericana de Psicologia,
reunida en Boston (USA) en 1948. Se buscaba que este marco tedrico pudiera usarse para facilitar
la comunicacion entre examinadores, promoviendo el intercambio de materiales de evaluacion e
ideas de como llevar ésta a cabo. Ademas, se pensd que estimularia la investigacién respecto a
diferentes tipos de examenes o pruebas, y la relacion entre éstos y la educacion.
El proceso estuvo liderado por el Benjamin Bloom, Doctor en Educacion de la Universidad de
Chicago (USA). Se formulé una Taxonomia de Dominios del Aprendizaje, desde entonces conocida
como (Taxonomia de Bloom), que puede entenderse como "Los Objetivos del Proceso de
Aprendizaje". Esto quiere decir que después de realizar un proceso de aprendizaje, las personas

deben de haber adquirido nuevas habilidades y conocimientos.

Para crear una buena planificacién es necesario tener claro en primer lugar: el area de aprendizaje;
en segundo lugar que los objetivos estén correctamente planteados; en tercer lugar las
herramientas de evaluacion sean las adecuadas y por ultimo determinar las actividades a realizar.

Benjamin Bloom, en su taxonomia clasifica y ordena el aprendizaje:
CAMPO COGNOSCITIVO

CONOCIMIENTO: implica conocimiento de hechos especificos y conocimientos de formas y
medios de tratar con los mismos, conocimientos de lo universal y de las abstracciones especificas

de un determinado campo del saber. Son de modo general, elementos que deben memorizarse.

COMPRENSION: el conocimiento de la compresion concierne el aspecto mas simple del
entendimiento que consiste en captar el sentido directo de una comunicacién o de un fenémeno,
como la comprensién de una orden escrita u oral, o la percepcion de lo que ocurrié en cualquier

hecho patrticular.

APLICACION: el conocimiento de aplicacion es el que concierne a la interrelacion de principios y

generalizaciones con casos particulares o practicos.



ANALISIS: el andlisis implica la division de un todo en sus partes y la percepcion del significado de
las mismas en relaciébn con el conjunto. El andlisis comprende el andlisis de elementos, de

relaciones, entre otros.

SINTESIS: a la sintesis concierne la comprobacién de la unién de los elementos que forman un
todo. Puede consistir en la produccion de una comunicacion, un plan de operaciones o la

derivacion de una serie de relaciones abstractas.

EVALUACION: este tipo de conocimiento comprende una actitud critica ante los hechos. La
evaluacién puede estar en relacién con juicios relativos a la evidencia interna y con juicios relativos

a la evidencia externa.

2.16 PROGRAMAS DE CAPACITACION:

Como resultado del diagnéstico de necesidades de capacitacién se establecen los programas que
habran de ser desarrollados en un periodo determinado. La clasificacién de los programas se
detallan a continuacion:

Por nivel jerarquico: programas para gerentes, supervisores, directivos.

Por area: programa para produccién, administracion, ventas, finanzas mantenimiento.

Por familia de puestos programas de informatica, seguridad.

Por puestos tipo: programas para operadores, montacarguistas, vendedores, pilotos.

Generales: valores, liderazgo, administracion, relaciones humanas.

La capacitacion programada de esta manera implica una creencia no escrita, a saber, que es
necesario capacitar a todo el personal segin el grupo ocupacional al que pertenezca cada
empleado, lo cual dificulta la obtencién de resultados; por ello, generalmente se programan los
cursos que se impartirdn en un periodo y las necesidades de las areas no tienen porqué insertarse

en este periodo

Segun refiere Roberto Pinto,* existen los programas siguientes:

2L PINTO, Roberto. Planeacion Estrategia de Capacitacion Empresarial. Op. Cit. Pag. P. 153-154



PROGRAMAS BASICOS

Se imparten cuando el personal no tiene la ecuacién escolarizada minima que demanda la
empresa. Es la coordinacion de los planes de primaria, secundaria, educacion técnica o
preparatoria que la organizacion proporciona a sus trabajadores, generalmente por medio de la

coordinacion con instituciones educativas o sistemas de ensefianza abierta.

PROGRAMAS DE PLATAFORMA
Se dirigen en su mayoria a los puestos de base. Es la capacitacion que debe impartirse al
personal de nuevo ingreso para asegurar que domine las tareas del puesto para el que fue

contratado. Con esto se evita el ensayo y error.

Cuando las empresas tienen establecidos y probados sus métodos y procedimientos, este tipo de

programas se hacen extensivos a niveles superiores.

PROGRAMAS SUSTANTIVOS

Son los eventos que resultan de la aplicacion del diagnostico de necesidades de capacitacion. Son
los programas de mayor importancia para el capacitador porque aqui se encuentran los indicadores

de productividad y las alternativas para cuantificar el rendimiento de la inversion.

PROGRAMAS INSTITUCIONALES:

Son los eventos que se imparten a todo el personal o una parte considerable de los trabajadores.
En ellos se insertan los eventos relativos a la cultura de calidad, valores, seguridad, induccion,

motivacion y comunicacion, entre otros temas de ese alcance.

PROGRAMAS DE DESARROLLO

Es la capacitacién que deba darse al personal para cubrir necesidades especificas en un futuro,
como serian: nueva tecnologia, modificaciones a los equipos de produccién, informatica,
comercializacion, cambios en la dinamica del mercado o aspecto legales, entre una seria muy
variada de temas. Los programas de desarrollo no se dirigen a un nivel jerarquico en particular

sino que pueden ser a todo nivel.



4. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Los objetos de estudio de la empresa industrial evaluada, son los empleados que ocupan
posiciones de mandos medios y se caracterizan por la responsabilidad de hacer operativos los
lineamientos de la alta direcciébn para cumplir con los objetivos organizacionales, delegar,
organizar y supervisar las actividades del personal a su cargo y fortalecer los canales de

comunicacién para ser eficiente los procesos.

Ocupar la posicién de mando medio no es tarea facil, debido a que por la naturaleza de su cargo
debe desarrollar competencias que le permitan hacer mas eficiente su gestion. Por esta razén, el
presente trabajo se centr6 en evaluar las competencias requeridas para un mando medio para

desarrollar su trabajo.
Dentro de la organizacion de la empresa, los puestos de mandos medios se encuentran divididos
en dos areas; los puestos que dependen directamente de la Gerencia General y los que dependen

de la Gerencia Administrativa:

CUADRO NO. 1 MANDOS MEDIOS DEPENDIENTES DE LA GERENCIA GENERAL

GERENCIA
GENERAL
| | | P | q
Jefe de Ventas Jefe Recursos Jefe Aseguramiento Superintendente de
Agroindustria Humanos de Calidad. Produccién

& v

Supervisor de
Produccion

Fuente: Organigrama empresa Industrial 2004.



CUADRO No. 2 MANDOS MEDIOS DEPENDIENTES DE LA GERENCIA ADMINISTRATIVA

GERENCIA
ADMINISTRATIVA

1 1 1 1
Contador General Encargado de Encargado de Jefe de Logistica
Computo Créditos, Cobros y
Facturacion

Fuente: Organigrama empresa Industrial 2004

Esto muestra parte de la organizacion de la empresa que estd orientada hacia objetivos

estratégicos. Revela también los mandos medios que conforman la organizacion.

Para los puestos que fueron evaluados las competencias requieren diferentes niveles de
conocimiento, asi como cada puesto tiene sus propias competencias y su nivel de importancia. En
algunos puestos las competencias son de brecha critica y en otros casos la brecha es minima, de

acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Las competencias que la empresa adjudica mayor importancia y que considera que un mando
medio debe tener desarrollada, en orden de prioridad, son las siguientes: 1. Capacidad de
Planificacidon y Organizacion, 2. Comunicacion 3. Orientado a Resultados 4. Trabajo en
Equipo 5. Liderazgo. Con base en esta calificacion en el proceso de investigacion se evaluaron
las competencias que, de acuerdo a Heillriegel en su libro Administracién un Enfoque Basado en
Competencias, debe desarrollar un mando medio son: comunicacién, planeacion y
administracion, trabajo en equipo, accién estratégica y manejo del personal. La investigacién

arrojé los resultados siguientes:

4.1 COMPETENCIAS EVALUADAS

COMPETENCIA DE LA COMUNICACION: Es la capacidad de transmitir e intercambiar

eficazmente informacidon para entenderse con los demas. Como la administraciéon conlleva hacer




que otras personas realicen determinada labor. Las competencias evaluadas fueron: modalidad de
contacto, comunicacién y negociacion.

Cabe mencionar que en esta competencia los resultados del diagndéstico se compararon el nivel
requerido para el puesto con el nivel actual de la persona que ocupa el puesto, los resultados dan
las brechas. Esta competencia es critica debido al impacto que tiene en la organizacién y en el
desarrollo de los procesos. De acuerdo a la grafica No. 1 se interpreta que es una de las
competencias de mayor impacto dentro de los procesos productivos y que estd vinculada al
Sistema de Gestion de Calidad de la Norma ISO. Las brechas mayores se evidencian en los
puestos: Jefe Aseguramiento de Calidad, Jefe Ventas Agroindustria, Superintendente de

Produccidn y Supervisor de Produccion.

GraficaNo. 1

RESULTADOS DE EVALUACION COMPETENCIA COMUNICACION
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Fuente: Evaluacion de competencia laboral. Investigacién de campo 2004.

Esta competencia es una de las areas de oportunidad de la organizacion, y se tiene como
antecedente que el afio pasado se realizd una encuesta de clima laboral dentro de la empresa
y esta competencia es de los factores calificados mas bajos. Los resultados de esta

investigacion confirman que es necesario desarrollar esta competencia para la eficacia de



los procesos de la organizacion. De la poblacion evaluada, el 90% no cumple con esta

competencia.

MODALIDAD DE CONTACTO

Dentro de la competencia de la comunicacion se evalu6 la competencia de modalidad de contacto
gue es la capacidad de saber escuchar y hacer posible que los demas tengan facil acceso a la
informacion que se necesita. En este rubro los resultados mostraron que no existen brechas
significativas. El 44% de los objetos de estudio cumplen con el nivel requerido del puesto y el 55
% tiene brechas minimas que pueden disminuirse a corto plazo. Esta competencia se ha
desarrollado debido a que el Sistema de Gestion de Calidad requiere de evidencias de las

acciones correctivas y preventivas realizadas al respecto.

Grafica No. 2

RESULTADOS EVALUACION COMPETENCIA MODALIDAD DE CONTACTO
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Fuente: Evaluacion de competencia laboral. Investigacién de campo 2004.

NEGOCIACION



Es la capacidad para crear un ambiente propicio para la colaboracion y lograr compromisos
duraderos que fortalezcan la relacion. Capacidad para dirigir o controlar una discusién utilizando
técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el

problemay no en la persona.

Los resultados evidencian que esta competencia ha sido desarrollada parcialmente por los
mandos medios de la organizacion, debido a que solo el 22% cumple con esta competencia; el
55% tiene una brecha minima y el resto no la cumple. Los puestos que tienen una brecha mayor

son: Contador General y Encargado de Computo.

Las areas en que se evidencia brechas significativas son: comunicaciéon y negociacién de

acuerdo a la evaluacion los puestos.

Grafica No. 3

RESULTADOS EVALUACION COMPETENCIA NEGOCIACION
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Fuente: Evaluacion de competencia laboral. Investigacion de campo 2004.

COMPETENCIA DE PLANEACION Y LA ADMINISTRACION: comprende decidir qué tareas hay

que realizar, determinar la manera de efectuarlos, asignar los recursos que permitan llevarlas a



cabo, y luego, supervisar la evolucion para asegurarse de que se hagan” “Planear y organizar
proyectos por lo general significa trabajar con empleados para aclarar objetivos generales, analizar
la asignacion de recursos y acordar fechas de consecucién. Las competencias evaluadas fueron:

Orientado a resultados y capacidad de planificacion y organizacion.

ORIENTADO A RESULTADOS

Los puestos de mayor impacto y que se consideran de competencia critica se encuentran en el
area de Produccion y Calidad porque tienen responsabilidad directa en el proceso de fabricacion
y deben velar por la eficiencia de los procesos y la calidad del producto que la empresa ofrece a
sus clientes. Las brechas en esta competencia se mostraron de manera critica en los puestos de

Jefe de Aseguramiento de Calidad, Superintendente de Produccion y Supervisor de Produccion.

En contraposicién, los puestos que si cumplen con la competencia requerida: Jefe de Ventas
Agroindustria, que superd sus metas de ventas para el afio 2004. De igual manera, el Jefe de
Creéditos Cobros y Facturacion, el Contador General y el Jefe de Recursos Humanos, que
cumplen con los objetivos de sus unidades organizacionales. En total el 45% de los mandos
medios cumple con el desarrollo de esta competencia en el nivel requerido para el puesto que

ocupa.

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION

La empresa evaluada, tiene un tamafio en estructura y personal de acuerdo a sus objetivos
organizacionales. Para el cumplimiento de estos, es de vital importancia desarrollar la
competencia de planificacion y organizacion y como se menciono al inicio de este capitulo la alta
direccidn le brinda la prioridad uno a esta competencia por las siguientes razones: esta relacionada
con la planeacion estratégica, orientada al cumplimiento de objetivos organizacionales,
coordinacion y delegaciéon de actividades, desarrollo de proyectos y que todas las actividades

estan orientadas a lograr la mision de la empresa “satisfaccion del cliente”.

Como evidencian los resultados, el 75% de los mandos medios no cumple con esta competencia
torndndose critica la falta de desarrollo de esta competencia es en los puestos de: Jefe de
Aseguramiento de Calidad, Superintendente de Produccién y Supervisor de Produccién debido
que registran la mayor brecha.

Los puestos que tienen el nivel requerido de competencia, son: Jefe de Ventas Agroindustria y
Jefe de Recursos Humanos.



GréficaNo. 4

RESULTADOS EVALUACION COMPETENCIA CAPACIDAD PLANIFICACION Y ORGANIZACION
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Fuente: Evaluacién de competencia laboral. Investigacién de campo 2004.

3. COMPETENCIA DEL TRABAJO EN EQUIPO: “Llevar a cabo tareas con grupos pequefios de
personas responsables en conjunto y cuya labor es independiente, exige competencia en el trabajo
en equipo La aleacion en equipo consiste en formular los objetivos, definir las tareas que deben
realizarse e identificar al personal necesario para la consecucion de tales tareas. Los integrantes
deben identificarse con las metas del equipo y comprometerse a alcanzarlas.” Las competencias
gue se evaluaron fueron trabajo en equipo y direccion de equipos de trabajo.

En lo que respecta a esta competencia se evidencia que no existen brechas criticas en la mayoria
de los puestos se evidencio la actitud del trabajo en equipo y su conocimiento en cuanto al nivel de
participacion y compromiso en la cadena cliente-proveedor en los procesos productivos de la
organizacion en este nivel.

GraficaNo. 5

RESULTADOS EVALUACION COMPETENCIA TRABAJO EN EQUIPO
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Fuente: Evaluacion de competencia laboral. Investigacién de campo 2004



4. COMPETENCIA DE ACCION ESTRATEGICA: “Es entender la mision y los valores generales
de la organizacion y asegurarse de que las acciones propias y las de quienes uno dirige estan
alineadas a una misma direccion”.

Las competencias evaluadas fueron Iniciativa y adaptabilidad al cambio. Debido a que la empresa
tiene objetivos planteados es necesario que el personal de mandos medios tenga una actitud de
adaptabilidad para poder generar los planes y acciones de mejora continua en sus procesos
cotidianos y no centrarse en actividades rutinarias. Al respecto, hay una frase que dice “Lo que no
se puede evaluar no se puede mejorar”. Cabe mencionar que en el analisis de esta competencia
las brechas encontradas es entre el personal que tiene mayor tiempo de ocupar la posicidn dentro
de la organizacién por lo que se infiere que existe resistencia a los procesos de cambio, aunque
no significa que tengan un mal desempefio. Lo puestos que tienen brecha significativa son: el
Encargado de Computo y el Jefe de Créditos, Cobros y Facturacion.

Grafica No, 6

RESULTADOS EVALUACION COMPETENCIA ADAPTABILIDAD AL CAMBIO
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Fuente: Evaluacion de competencia laboral. Investigacion de campo 2004

MANEJO DE PERSONAL: responsabilizarse de la propia vida dentro y fuera del trabajo exige
competencia en el manejo del personal. Comprende la integridad y comportamiento ético,
dinamismo y capacidad de resistencia, conocerse a si mismo y a sus colaboradores y
desarrollarlos.

Las competencias evaluadas en esta area fueron: liderazgo, orientado al cliente interno-externo,

desarrollo de equipo de trabajo.



El manejo de personal no es una tarea sencilla implica més alla del conocimiento de la actividades
los colaboradores, significa ponerse en los zapatos del otro, y ponerse la camiseta para generar
confianza, ensefanza y retroalimentacién de las actividades; asi como conocer las fortalezas y
areas de oportunidad de los empleados que tiene a cargo. Es conocer cudles son sus habilidades

y cuales son limitantes para realizar las tareas.

Las brechas encontradas en esta competencia son las siguientes:

LIDERAZGO

La mayor brecha se evidencié en los puestos de Superintendente de Produccién y Supervisor de
Produccidn. Los resultados sugieren que sus esfuerzos estan dirigidos a la tarea pero atienden de
manera marginal la parte administrativa y gerencial de su posicion, esta actitud en el trabajo podria
atribuirse a la falta de preparacién académica debido a que quienes ocupan estos puestos han sido
operadores que fueron ascendidos por su conocimiento en el proceso de produccion. Esta
situacion muestra un escenario en que los empleados evaluados, son especialistas en el proceso
de produccion, pero carecen de los conocimientos tedricos y las habilidades necesarias para
ejercer liderazgo dentro de sus colaboradores, lo que explica la dimension de la brecha en su

puesto de trabajo.

En los demas puestos no se evidencian brechas significativas, debido a que las personas han

desarrollado adecuadamente esta competencia.



GréficaNo. 7

RESULTADOS EVALUACION COMPETENCIA LIDERAZGO
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Fuente: Evaluacion de competencia laboral. Investigacién de campo 2004

ORIENTADO AL CLIENTE INTERNO-EXTERNO:
Esta competencia fue evaluada de conformidad con la Norma ISO 9000 y se tomé en cuenta la
mision de la empresa que es “satisfaccion al cliente.” Es considerada como una competencia de

mucha importancia dentro de sus procesos.

Los resultados muestran que en la mayoria de los puestos las brechas son minimas, exceptuando
dos puestos Encargado de Computo y Encargado de Créditos, Cobros y Facturacion en que la
brecha es mas significativa, pero también en estos casos el nivel de desarrollo de las
competencias se debe a la resistencia al cambio.

Grafica No. 8
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Fuente: Evaluacién de competencia laboral. Investigaciéon de campo 2004



DESARROLLO EQUIPOS DE TRABAJO

En esta competencia los resultados de la evaluacién evidencian que las brechas encontradas no
son criticas lo que puede inferirse que los mandos medios en cuestion han sido receptivos a los
procesos de mejora continua desarrollados en la empresa.

Grafica No. 9

RESULTADOS EVALUACION COMPETENCIA DESARROLLO EQUIPOS DETRABAJO

4.5

35

25 17—

mwoOm-Hzco

15

0.5 T

Contador General  Encar gadode Conputo  Encar gada Cr editos Jef ede Logistica JefedeRecursos  Jef e Asegur anientode JefeVentas Super intendente Super visor de
Cobr osy Factur acion Humanos Calidad Agroindustria Produccion Produccién

PUESTOS

‘D PERFALIDEAL (PUESTO) B PERFILREAL (PERSONA) ‘

Fuente: Evaluacion de competencia laboral. Investigacién de campo 2004

4.2 EVALUACION DE PUESTOS:

Las gréficas del 10 al 17 muestran los resultados de la evaluaciéon de puestos, a continuacion a

cada una de ellas se presenta la interpretacion de la grafica.



Grafica No. 10

RESULTADOS EVALUACION CONTADOR GENERAL
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Fuente: Evaluacién de competencias laborales por puesto. Investigacién de campo 2004

CONTADOR GENERAL: para este puesto las competencias criticas identificadas en su puesto
de trabajo son las siguientes: Orientado a resultados, trabajo en equipo, capacidad de
planificacion y organizacion las cuales, de acuerdo a los resultados de la evaluacién, si las cumple
en el nivel requerido. Debido a las caracteristicas de las actividades laborales de este puesto, es
necesario el desarrollo de las competencias de adaptabilidad al cambio, negociacién y orientado

al cliente.



Grafica No. 11

RESULTADOS EVALUACION ENCARGADO DE COMPUTO
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Fuente: Evaluacion de competencias laborales por puesto. Investigacion de campo 2004

ENCARGADO DE COMPUTO: su puesto brinda soporte técnico y solucion de problemas a los
usuarios en el area de informatica. Las competencias criticas identificadas son: orientado al
cliente interno-externo, negociacion y adaptabilidad al cambio. La persona que ocupa el puesto no
ha desarrollado al nivel requerido en dichas competencias. Los resultados reflejan brechas
significativas por lo que es necesario fortalecer sus conocimientos, habilidades, destrezas y

actitudes.



Grafica No. 12
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Fuente: Evaluacién de competencias laborales por puesto. Investigacién de campo 2004

ENCARGADO CREDITOS, COBROS Y FACTURACION: En el puesto recae la responsabilidad
de velar por una cartera sana y su gestion es el cobro de ventas realizadas al crédito. Las
competencias criticas identificadas son: orientado a resultados, negociacién. L a persona que
ocupa el puesto muestra desarrollo adecuado en estas competencias; en lo que se refiere a
orientado al cliente interno-externo, adaptabilidad al cambio e iniciativa muestras brechas
significativas por lo que es necesario fortalecer sus conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes.



Gréfica No. 13

RESULTADOS EVALUACION JEFE LOGISTICA
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Fuente: Evaluacion de competencias laborales por puesto. Investigacion de campo 2004

JEFE DE LOGISTICA: el puesto tiene un grado de complejidad y diversidad porque tiene entre sus
responsabilidades: manejo de personal, entrega de productos, control de inventarios,
mantenimiento de las instalaciones, logistica de despachos, entre otros. Las competencias
identificadas son: orientado a resultados, planificacién y organizacion, trabajo en equipo, liderazgo.

Los resultados evidencian que son competencias desarrolladas y las brechas son minimas.
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RESULTADOS EVALUACION JEFE RECURSOS HUMANOS
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Fuente: Evaluacién de competencias laborales por puesto. Investigacién de campo 2004

JEFE DE RECURSOS HUMANOS: su responsabilidad es implementar, dirigir y mantener
acciones orientadas a fomentar sano ambiente de trabajo, lo que incluye brindarle al recursos
humano la importancia que le corresponde dentro de la organizacién, conocer sus necesidades,
realizar mejoras, conocer su entorno, sus fortalezas y areas de oportunidad. Las competencias
identificadas son comunicacion, liderazgo, orientado a resultados, orientada al cliente interno-
externo, adaptabilidad a los cambios. De acuerdo a la evaluacion realizada las competencias

muestran brechas minimas.
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RESULTADOS EVALUACION JEFE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
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Fuente: Evaluacion de competencias laborales por puesto. Investigacion de campo 2004

JEFE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD: el puesto tiene la responsabilidad de coordinar las
actividades del sistema de ISO 9000, velar porque el sistema de aseguramiento de calidad esté
actualizado y documentado, asi como medir y evaluar los procesos productivos. Las
competencias identificadas son: Liderazgo, comunicacion, capacidad de planificacion, orientado a
resultados, competencias criticas no desarrolladas. Modalidad de contacto, adaptabilidad al
cambio, iniciativa son competencias desarrolladas y que muestran brechas minimas. Es necesario

fortalecer sus conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes.
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RESULTADO EVALUACION JEFE VENTAS AGROINDUSTRIA
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Fuente: Evaluacion de competencias laborales por puesto. Investigaciéon de campo 2004

JEFE DE VENTAS AGROINDUSTRIA: la funcién principal es el desarrollo de negocios para la
venta de productos del area que ofrece la compafia. Las competencias identificadas son:
orientado a resultados, negociacién, modalidad de contacto, iniciativa, capacidad de planificacion y
organizacion los cuales ha desarrollado y muestran brechas minimas. Las competencias que
muestran brechas significativas son: comunicacion, adaptabilidad al cambio, trabajo en equipo

por lo que es necesario fortalecer sus conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes.
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RESULTADOS EVALUACION SUPERINTENDENTE PRODUCCION
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Fuente: Evaluacién de competencias laborales por puesto. Investigacién de campo 2004

SUPERINTENDENTE DE PRODUCCION: en este puesto recae la responsabilidad de planificar
todos los procesos productivos de la fabricacién del producto, manejo de costos, manejo de
personal, productividad de la planta, etc. Las competencias identificadas son: Orientado a
resultados, planificacién y organizacibn que muestran brechas significativas. Es necesario

fortalecer sus conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes.
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RESULTADOS EVALUACION SUPERVISOR DE PRODUCCION
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Fuente: Evaluacion de competencias laborales por puesto. Investigaciéon de campo 2004

SUPERVISOR DE PRODUCCION: este puesto supervisa todas las actividades de los operadores
en todas las fases del proceso de fabricacion del producto. Las competencias identificadas son:
Orientado a resultados y liderazgo competencias que segun los resultados no han sido

desarrolladas en este puesto y requiere de capacitacion.

El andlisis global de las competencias revela que en algunos puestos de los evaluados, existen
brechas significativas en las competencias identificadas de acuerdo a sus requerimientos lo cual
hace necesario desarrollarlas para fortalecer la gestiéon en los mandos medios a través de la
capacitacion. Las competencias a desarrollar requieren actividad de capacitacion en las
siguientes areas identificadas: Negociacion, comunicacion, liderazgo, servicio al cliente
administracion del tiempo, que son las areas que debieran ser incorporadas en un plan de

capacitacion.



Propuesta Plan de
Capacitacion a Mandos
Medios

““Para tener un producto de calidad, se
requiere de gente de calidad, porque nadie
puede dar lo que no tiene...”

Presentado por: Licda. Heidy Ocafia



5. PROPUESTA PLAN DE CAPACITACION

La preocupaciéon fundamental de cualquier empresa es el crecimiento y la consolidacién del
negocio. Para lograr esto se requiere la unibn de muchos factores: un mercado disponible, un
producto oportuno, capacidad de produccién, competencia manejable, sistemas de administracion,
desarrollo tecnoldgico, vision estratégica, liderazgo efectivo, personal comprometido y eficiente
entre otros. Es por ello que el tema de la capacitacion de recursos humanos en la actualidad esta
teniendo mayor importancia y requiere de mayor atencion por parte de la Alta Direccién de toda

empresa.

“La capacitaciéon es una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo propdsito general es
preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al proceso productivo, mediante la entrega
de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempefio de
todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes

del entorno.”?

La capacitacion bien administrada influye en la eficiencia de las organizaciones, porque repercute
de manera directa en los sistemas tecnoldgicos, administrativo y el social- humano. Las empresas
tienen que enfrentarse a retos cada vez mayores por los cambios tan drasticos y rapidos que estan

teniendo con la globalizacion, los libres tratados de comercio.

La empresa sujeto de estudio ha desarrollado ventajas competitivas para mantener su liderazgo en
el mercado como lo es contar con Certificacion 1SO 9000 la cual le ha permitido eficientar sus
procesos productivos y dentro de ello reviste vital importancia al desarrollo del recurso humano.
Dentro de las ventajas es que parte del sistema se encuentra la capacitacion del personal para que

tenga un desarrollo integral y busque la superacion de los colaboradores.

La capacitacién es un medio relevante para la planeacién de vida y de trabajo del personal,
también lo son el sistema de competencias laborales y la productividad debido a que en ellos se
logra la mayor satisfaccion y desarrollo del empleado pues le permite fortalecer y adquirir

conocimientos, habilidades y actitudes que le permitiran desarrollar de manera eficiente su trabajo.

En la actualidad la capacitacion en la empresa Industrial, ha sido un motivo de mejora continua por
tal razon se ha logrado la atencion de la Alta Gerencia para este tema no solo como un proceso

sino como parte integral de la planeacidn estratégica por ello reviste en estos momentos mayor

22 Hill, Maria, et. al Formacién de Recursos Humanos 2003. s.p.



importancia de contar con capacitacion efectiva. De acuerdo a los resultados obtenidos en la
realizacion de este proyecto se logro identificar las brechas que corresponden entre el perfil ideal y
el perfil actual de los puestos evaluados lo que dio origen a la siguiente propuesta de Capacitacion
dirigida a los mandos medios, indicando que algunas de las competencias son consideras criticas
los cuales deben ser cubiertos a corto plazo de acuerdo a las necesidades de la organizacion
entre las que se encuentran:

% Comunicacion que incluye las dimensiones de Negociacién y Comunicacion y que son
consideradas brechas significativas por el nivel de ocurrencia. Los puestos son Contador
General, Encargado de Computo y Jefe de Aseguramiento de Calidad, Supervisor de
Produccidn, Jefe de Ventas Agroindustria.

< Planeacion estratégica que incluye sus niveles de orientado a resultados y capacidad de
planificacion y organizacion. Se evidencia en los puestos de Superteniente de

Produccién, Jefe Aseguramiento de Calidad y Supervisores de Produccién.

% Manejo de personal: especificamente el Liderazgo los resultados evidencian que no
tienen desarrolladas estas competencias pues las brechas son significativas en el caso de
Superintendente, Supervisores de Produccion y Jefe Aseguramiento de Calidad.

Las competencias que han desarrollado el personal que ocupan los mandos medios son:
< Trabajo en Equipo pues en todos los puestos las brechas son minimas
« .Orientado al Cliente Interno-Externo por la politica de “satisfaccién al cliente” y por el
compromiso de la cadena cliente-proveedor.
« Adaptabilidad al cambio pues con el Sistema de Aseguramiento de Calidad 1SO 9000 se

crea la cultura de la mejora continua.

Es por ello que se presenta el siguiente Programa de Capacitacion, su objetivo principal es cubrir
las brechas significativas en las competencias identificadas con base a los resultados de la

investigacion



POLITICAS GENERALES PLAN DE CAPACITACION

POLITICAS DIRECTIVAS

« Todo evento de capacitacion tendra como orientacion basado en la funcién basica del
puesto y con el principio: ensefianza especifica para necesidad especifica.

% Los eventos de capacitacion estaran respaldados por un diagnéstico de necesidades de
capacitacion previo.

%+ Se contrataran capacitadores externos de alta calidad y con prestigio.

+ Se formaran capacitadores internos para ensefianza de las actividades de los puestos.

POLITICAS GENERALES

« EI DNC tendrd como base los objetivos organizacionales de la empresa.

< EI 80% de los eventos de capacitacion se sustentaran en un DNC.

% EIl DNC se realizard una vez al afio y estard a cargo del Departamento de Recursos
Humanos, Gerentes y Jefes de Area.

OPERACION

Y

< La asistencia aceptable para un evento de capacitacién debera ser el 70% de lo
programado.

K2

« Como objetivo del departamento de Recursos Humanos cumplir con el 90% de los cursos
programados del Programa de Capacitacion.

7

% Se validaran el contenido de los programas de capacitacion.

SEGUIMIENTO

KD

% Se revisara el avance del programa de Capacitacion bimestralmente.

K2

% Se realizaran si fuese necesario la reprogramacion de cursos de acuerdo a la prioridad de

los mismos.



POLITICAS ESPECIFICAS

PLANEACION
< Para el DNC se utilizara el método de DNC puesto persona con la modalidad de

competencias laborales.

OPERACION

% Laduracion minima para los eventos externos de capacitacion sera de 08 horas.

« Laduracidn maxima para los eventos internos de capacitacion sera de 02 horas.

SEGUIMIENTO
% Se estableceran reportes mensuales del cumplimiento del programa de capacitacion.

% Se estableceran objetivos a alcanzar de acuerdo al programa de capacitacion.

RENTABILIDAD

% Con los eventos de capacitacion tendrdn objetivos a cumplir como desperdicios,

rechazos, productividad, orientado a resultados, mejora de indices de calidad, etc.

NORMAS

% Si son cursos internos el capacitador debera anticipar el aula, material, recursos
audiovisuales, Pcs, vy lista de asistencia con antelacion para cumplir con el horario
establecido.

%+ Se prohibe fumar durante los cursos de capacitacion.

% Se solicitaran que equipos de comunicacion como celulares, beepers sean apagados por
respeto a los asistentes.

« Debera quedar evidencia de la participacion del personal asistente al curso, por medio de
la lista de asistencia.

< Al finalizar el curso deberd realizar la evaluacién del curso y la evaluacién de la
coordinacion del curso.

%+ Si son cursos impartidos por capacitadores externos, debera entregar al departamento de

Recursos Humanos copia de la constancia de participacion del evento para su archivo

correspondiente.



INDICADORES

KD
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Numero de eventos sobre rentabilidad. Del total de eventos impartidos, en cuantos fue
posible obtener indicadores de costo beneficio.

Rentabilidad de proyectos. Es el concentrado de todos los proyectos de inversion su costo
(Q.) vy su benéeficio.

Asignacion del presupuesto por programa. Montos asignados a cada programa y
porcentajes de cada uno en relacion al total.

NUmero de horas-hombre por programa. Inversion de horas para la capacitaciéon dentroy
fuera de la jornada laboral. Cuanto afecta a la operacion de la empresa.

Distribucién de costos (infraestructura, de operacién, material didacticos) y gastos
(honorarios instructores externos, viaticos, horas extras).

Cumplimiento de los eventos programados de capacitacion en horas.

OBJETIVOS DEL PLAN DE CAPACITACION

7
0.0

Desarrollar dentro del personal de mandos medios, las competencias laborales que
permitan el cumplimiento exitoso de la mision de la empresa y preparen el escenario futuro

establecido en las estrategias del negocio.

Desarrollar los conocimientos y habilidades pertinentes a cada puesto de trabajo segun las

aptitudes de cada persona.

Realizar capacitacion integral para reducir las brechas existentes y fortalecer a todos los
mandos medios para contar con personal que desarrolle sus habilidades, conocimientos

y experiencia en la gestion de su puesto de trabajo.

METODOLOGIA DE TRABAJO

K2
°n
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La capacitacién se realizara de manera integral para desarrollar las competencias de
Comunicacién, Planeacion Estratégica, Trabajo en Equipo, Planificaciéon y Organizacién y

Manejo del personal.

Se realizaron las evaluaciones de acuerdo a lo planificado, destacando el apoyo de los

gerentes en la realizacion de este proceso.



% Toda la capacitacion sera contratada por medio de capacitadores externos debido a que

todos los mandos medios participaran en dicho programa.

« Se utilizard la modalidad de “taller” como metodologia en los cursos de capacitacion para
que los participantes analicen temas con base a sus propias experiencias y realidades. Se
hara uso de cuestionarios, videos, simulaciones, andlisis de casos, conferencias, trabajo
en grupo para intercambio de informacion y para aplicar los conocimientos adquiridos

durante los cursos.

+ Se recomienda utilizar las instalaciones por los siguientes factores: minimizar costos, y por

los recursos audiovisuales que cuenta la empresa asi como la poblacion objeto de estudio.

TIPO DE PROGRAMA DE CAPACITACION A REALIZAR:

DE DESARROLLO:
% De acuerdo a los resultados del DNC hay competencias que se encuentran criticas, por lo
cual deben capacitarse a corto plazo son: la negociacién, comunicacion, planificacion y

organizacion y liderazgo. Para incrementar los habilidades, conocimientos y actitudes.

MANTENIMIENTO DE ACTITUDES:
« De acuerdo a los resultados de la evaluacibn para estimular las competencias
desarrolladas se deben dirigir a todos los mandos medios para la consecucion de

objetivos organizacionales como lo son: servicio al cliente, trabajo en equipo.

ESTRATEGICOS

+» De acuerdo a los objetivos organizacionales formar en el personal los valores, tecnologia,
estrategias de productividad, para fortalecer los objetivos estratégicos de la empresa entre
estas esté la competencia: Desarrollo de equipos, orientado a resultados, capacidad de

planificacion y organizacion.



NOMBRE DEL CURSO: SERVICIO AL CLIENTE
PRIORIDAD: A

o 0

o-

Las necesidades del cliente son el objetivo principal de cada empresa, la era del servicio y
valores agregados hacen que una empresa sea competitiva. Las economias de los paises
desarrollados buscan una estructura del servicio, actualmente no es una sorpresa que los

clientes exijan el servicio y calidad del producto/servicio que requieren.

Todos hablan del servicio, pero no de la calidad en el servicio y eso es fundamental porque se
convierte en un valor agregado lo que hace la diferencia entre la organizacién y la
competencia. Un servicio excelente es dar mas de lo que la gene espera es decir “superar las

expectativas del cliente ya sea interno-externo”.

El servicio es una actitud empresarial que va desde la Alta Direccién pasando por los mandos
medios hasta el personal operativo, es decir, todos los miembros de la organizacién deben

tener una actitud de servicio solamente hacia el cliente externo sino también al interno.

La actitud del servicio es potencializar las habilidades de la comunicacién interpersonal que
vendra a influir en:

« Incremento de las ventas.

+ Clientes leales y satisfechos

+ Mejora el clima laboral

+ El cliente interno se sienta a gusto con su trabajo.

Es importante que el servicio no sea una actitud temporal ni discriminativa; es decir hay que
practicarlo en todo momento, el cual al ser aplicado correctamente marca la diferencia en todos

los procesos y ante la competencia del mundo actual.




DIRIGIDO A
Mandos Medios que tengan relacién y compromiso en la cadena cliente-proveedor y que su
filosofia de trabajo sea la “satisfaccion del cliente” para cumplir con los compromisos
adquiridos.

OBJETIVO CURSO
*Proveer conocimientos y conceptos de cadena de servicio, interno y externo y la relacién que
guarda con el trabajo en equipo.

*Lograr una cultura de trabajo orientada al servicio al cliente.

CONTENIDOS TEMATICOS
< Qué es servicio al cliente
% Qué es un cliente
+« El servicio como una actitud
+ El valor agregado del servicio
+ Herramientas para servicio al cliente

% Como manejar los clientes dificiles.




NOMBRE DEL CURSO: COMUNICACION
PRIORIDAD: A

1

Hoy en dia las organizaciones no pueden existir sin comunicacién. Si esta no existe, los
trabajadores no pueden saber lo que estan haciendo sus compafieros de trabajo, y no se
puede delegar con eficiencia las actividades y responsabilidades que a cada quien le
corresponde.

En la actualidad, la comunicacion con los comparferos y colegas de los diferentes
departamentos ya no sélo es cuestion de mantener buenas relaciones de trabajo, sino que es
esencial en el mundo de los negocios. Hoy el ambiente de trabajo es mas competitivo,
orientado al cliente, muchas organizaciones se estan reestructurando ante los contextos a nivel
econdémico mundiales como la globalizacién, los libres tratados de comercio entre otros. Por lo
tanto se necesita mayor cooperacion y comunicacion entre departamentos para brindar un
servicio con calidad y logrando la satisfaccion del cliente.

La comunicacién va mas alla de escribir un memorando o dar una Instruccién es utilizar los
canales adecuados y tener la certeza de la comprensién de la informaciéon que se transmite en
todas sus formas escrita, oral y la mas utilizada via Internet que en los negocios se ha
convertido en la manera mas eficiente, rdpida de poder realizar negocios.

Es por ello que los empleados deben contar y reconocer la importancia que tiene la
comunicacion dentro de su dia a dia laboral y fortalecer los canales de comunicacién dentro de

la empresa para poder proyectarlo hacia los demas.

DIRIGIDO A
Mandos Medios para que la comunicacion sea utilizada como una herramienta que le ayudara

a formar equipos de trabajo con cooperacion, brindando un servicio al cliente.




OBJETIVO DEL CURSO
*Que el participante comprenda la importancia de la comunicacién y que la cooperacion
humana, es la base del desarrollo empresarial.
*Aprender las habilidades que emplean los profesionales para crear relaciones exitosas.
*Desarrollar habilidades de comunicacion eficaces incluyendo el escuchar, retroalimentar e
interpretar los mensajes.

*Incrementar sus oportunidades de formar equipos de trabajo funcionales e integrales.

CONTENIDO TEMATICO
*Qué es la comunicacion
*Caracteristicas de la comunicacion
*El proceso de la comunicacién
*La comunicacion empatica
*La comunicacion empirica y sus consecuencias
*Niveles de comunicacion
*Impacto de la comunicacion en las organizaciones
*Comunicacion eficaz.




NOMBRE DEL CURSO: LIDERAZGO
PRIORIDAD: A

“El liderazgo es el coraz6n y el alma de la administracibn de los negocios”

(Harold Geneen)

“Las oportunidades solamente se anuncian a aquellos que estan dispuestos a ver mas alla

«/
S

del horizonte”

Todas aquellas personas, que tienen la responsabilidad de dirigir las metas, el desarrollo, la
productividad de una organizaciébn y por consiguiente es una persona que tiene la
responsabilidad de planear, organizar, dirigir y controlar la asignaciéon de los recursos humanos,
financieros y de informacion para lograr los objetivos propuestos por la empresa, ese persona la
llamaremos “Gerente”.

Esa persona que necesita los conocimientos tedricos-practicos, la experiencia de su vida laboral,
las habilidades necesarias para producir esos cambios, debe entre otras cosas atraer, formar y
mantener a personas con talento es decir debe poseer la capacidad de poder influenciar en los
colaboradores para cumplir con los objetivos estratégicos de las organizaciones; estas personas
deben ejercer su liderazgo. Pero preguntemos qué es entonces ejercer el liderazgo dentro de una

organizacion basada por competencias?

Iniciemos con el concepto que nos presenta Hellgeson en su libro de Administracion un enfoque
basado en competencia “Competencia es una combinacidon de conocimientos, destrezas,
comportamientos y actitudes que coadyuvan a la eficiencia personal”. y una competencia

gerencial “son conjuntos de conocimientos, destrezas, comportamientos y actitudes que




necesita una persona para ser eficiente en una amplia gama de labores gerenciales y en
diversas organizaciones”. Esto nos hace pensar que un lider es aquel que utiliza sus
conocimientos habilidades y actitudes para influenciar y por ende producir cambios que permitan
mejorar la calidad de los procesos, mejorar la rentabilidad del negocio, reduccion de costos,
eficiencia del personal, entre otros. Debiésemos pensar entonces qué competencias debe poseer
un lider para lograr con estas responsabilidades mencionaremos: Comunicacion, Planeacién y
Administracion, Trabajo en Equipo, Accion estratégica, Conciencia global y Manejo del personal.

Cuando una empresa inicia con un cambio organizacional, lo realiza porque busca la
competitividad del negocio frente a otras empresas y brindar valores agregados han evaluado su
entorno que estimulan el cambio organizacional estos factores de cambio son: los clientes, la

tecnologia, los competidores y la fuerza laboral.

Es en esta clase de empresas donde el liderazgo juega el papel trascendental debido a que un
lider debe conocer la brecha de desempefio que tiene la empresa es decir, conocer sus fortalezas
y areas de oportunidad, esto les ayuda a formular objetivos claros y bien definidos que puedan
evaluarse, que sean alcanzables y que tengan una vision a futuro lo que se le conoce como plan

estratégico de las organizaciones es decir, hacia donde quieren llegar.

Contar con personal que tiene las competencias para el desarrollo de sus funciones, hace que la
tareas sean mas productivas y realizadas con eficiencia para el logro de los objetivos evitando la
resistencia a los cambios, malentendidos, temor, intereses creados es decir en vez de verlo como

una amenaza lo consideran la oportunidad de mejorar la calidad del trabajo que realizan.

Es donde el trabajo en equipo se ve reflejado dentro de la organizacién como la participacion
activa de cada uno de los colaboradores hace que se logre el cumplimiento de los objetivos
propuestos y a la vez logren el desarrollo personal asi como la madurez y tecnificaciéon en las
actividades que realizan. En esta parte se incluye el valor de las personas en crecer y
desarrollarse en su puesto de trabajo, los valores del grupo como la colaboracion, expresiéon de
emociones y percepciones, la apertura de los procesos, y no podemos obviar los valores de la
organizacion que deben ser congruentes entre lo que dice y lo que se hace.

Estos lideres promueven el liderazgo compartido es decir es aquel que todos aprenden, todos
comparten la responsabilidad de tomar decisiones y asumir sus consecuencias. El lider debe
influenciar para generar el compromiso de sus colaboradores para la realizaciébn de sus

actividades con innovacion, creatividad, eficiencia y sobre todo recordar que la mision es la




“satisfaccién al cliente”. Este tipo de liderazgo se basa en que el lider desde su inicio informa,
comunica, retroalimenta y evalla el seguimiento de los cambios, es decir el debe tener la apertura

de dar el ejemplo de todos los cambios que se realicen dentro de la organizacién, cambiando los
estereotipos de que se les paga por pensar sino por realmente conocer todos los procesos de la
organizacion, buscando la mejora continua, desarrollando nuevos mercados, diversificando los

productos y sobre todo buscando la satisfaccion de sus clientes tanto internos como externos.

DIRIGIDO A
Personas que dirigen equipos de trabajo en los que el liderazgo es vital. El papel de los gerentes
es crucial, pues deben convertirse en mentores, “coaches”, y en facilitadotes de procesos de
aprendizaje en los que la mejor manera de dar 6rdenes es preguntando y educando para generar

conocimiento, creatividad y productividad.

OBJETIVOS DEL CURSO
*Profundizar el conocimiento de sus propias actitudes y aptitudes como lideres orientados al
desarrollo integral y permanente de sus organizaciones.
*Recibir retroalimentacion sobre sus habilidades de liderazgo y establecer un plan de
mejoramiento.
*Incrementar sus habilidades para el ejercicio de un enfoque de liderazgo caracterizado por el

“coaching”

CONTENIDOS TEMATICOS
*Definicién de liderazgo
*Componentes de liderazgo
*Valores y su impacto en el desempefio personal e integral
*Liderazgo y relaciones dentro del equipo
*Asertividad
*Estilos de liderazgo
*Liderazgo y “coaching” un enfoque para el desarrollo del conocimiento.
*Liderazgo y desarrollo de equipos de alto rendimiento.

*Habilidades y actitudes para el trabajo en equipo y solucion de problemas.




NOMBRE DEL CURSO: ADMINISTRACION Y PLANIFICACION
PRIORIDAD: A

“La Calidad se manifiesta diariamente en las acciones que emprendemos hacia los demas”
(Rafael Guizar M.)

.

)

La administracion y planificacion son dos herramientas que las empresas cuentan para dirigir sus
esfuerzos en el desarrollo de nuevas estrategias, proyectos que le permiten lograr el fin de
permanecer en los mercados cada vez mas exigentes y cambiantes es por ello que la
administracion nos brinda los lineamientos a seguir y la planificacion las tiempos y movimientos
para llevarlo a cabo.

Obviamente se debe tener presente los costos, recursos tiempo y rentabilidad que cada proyecto
debe perseguir. En la empresa industrial esta herramienta es vital una pues le permitira:

*Velar por la productividad de los procesos de fabricacion.

*Mantener un adecuado stock de todos los productos.

*Realizar compras de materia primas en cantidad y calidad adecuada.

*Evitar atrasos en la entrega de productos.

*QOrientado a velar por la calidad de los productos que se fabriquen cuenten con las

especificaciones técnicas que requiere.

Es por ello que se debe contar con indicadores de productividad, niveles de rechazo, % eficiencia
en los procesos, estandares establecidos para poder llevar a cabo con eficiencia y eficacia los

procesos productivos de las organizaciones.

DIRIGIDO A
Personal que tenga dentro de sus responsabilidades la administracion y planificacion de procesos

productivos en las organizaciones.




OBJETIVO DEL CURSO
*Adquirir conocimientos y aplicar las técnicas para eficientar los procesos.

*Crear habilidades administrativas para lograr el manejo eficiente de los recursos.

CONTENIDO TEMATICO
*Costos de la no calidad
*Mejora y redisefio de procesos
*Indicadores de desempefio
*Administracién del tiempo
*Rentabilidad de los procesos
*Manejo eficiente de los recursos
*Mejora continua
*Liderazgo
*Iniciativa

*Asertividad.




NOMBRE DEL CURSO: NEGOCIACION
PRIORIDAD: B

“GANAR-GANAR es un esquema de la mente y del corazén que constantemente busca el

mutuo beneficio en todas las interacciones humanas”. (Stephen Covey Ph.D)

) X _d

En todas las actividades que el ser humano realiza se encuentran los acuerdos, el proponer
fechas, cumplimiento de objetivos por tal razén es alli donde la negociacién juega un papel
importante en el mundo actual de los negocios pues es influir para lograr tener la actitud de ganar-
ganar en toda relacion es decir una persona competente es aquella que logra negociar y llegar a
acuerdos aun en momentos de conflictos si necesidad de sentirse comprometido 0 amenazado por

las situaciones que se le presentan.

En un mando medio la competencia de la negociacién es importante y vital debido a que en el
recae la responsabilidad de hacer operativas todas las estrategias de la organizacion para lograr
cumplir con las metas propuestas y por otro lado mantener un equilibrio con el personal en la
delegacion de tareas y conociendo las limitaciones y fortalezas del personal con que cuenta.

Asimismo el uso eficiente de los recursos para lograr con eficacia los objetivos propuestos.

Negociar es mas que ponerse de acuerdo es cumplir con los compromisos adquiridos con el
cliente en cuanto a tiempo, calidad y servicio. Los beneficios de la negociacion se puede

mencionar:

*Manejo eficiente de las quejas y reclamos
*incremento de las ventas
*Mejora el ambiente de trabajo

*Manejo de clientes dificiles




DIRIGIDO A
Aquellos colaboradores que tomen decisiones para fomentar acuerdos y delegar responsabilidad
asi como fomentar el trabajo en equipo, compartiendo, delegando y retroalimentando las

actividades laborales.

OBJETIVOS
*Que el participante adquiera los conocimientos y habilidades para negociar acuerdos.
*Generar compromisos de cambios

*Implementar la actitud de ganar-ganar

CONTENIDOS TEMATICOS
*Qué es negociacion
*Estilos de negociacién
*Manejo y resolucion de conflictos
*Liderazgo
*Manejo de quejas y reclamos
*Manejo de clientes dificiles
*Momentos de la verdad

*Integracién de equipos.




NOMBRE DEL CURSO: TRABAJO EN EQUIPO
PRIORIDAD: B

o9 22

El secreto del éxito en cualquier proceso, sistema o estrategia nueva es la puesta en practica, y alli
es donde entra el juego las personas. Porque a la hora de la verdad, las barreras muchas veces

las constituyen las personas.

Estd comprobado que el trabajo en equipo es mas eficiente y productivo que el trabajo individual.
Las personas necesitan mejorar y desarrollar las habilidades necesarias para facilitar su interaccion
con el equipo, lidiar con situaciones de conflicto y solucionar problemas. Muchas veces adaptarse a
los cambios que hoy dia tienen las organizaciones hacen que las personas se resistan y que los

cambios se den lentamente.

Refiriéndose al tema de equipos de alto desempefio en las organizaciones tradicionalmente se
refiere al trabajo en equipo “La capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte
de un grupo y de trabajar juntos” es decir, trabajar en grupo. Debido a las exigencias actuales del
entorno como la globalizacién, los libres tratados de comercio, la tecnologia, entre otros, las

empresas necesitan adaptarse de manera rapida a estos cambios del entorno.

Es por ello que actualmente se requiere que los colaboradores asuman la responsabilidad vy el
compromiso de sus actividades cada vez mas los procesos dentro de las empresas hacen que
los empleados realicen sus tareas asignadas, con calidad, eficiencia, eficaciay en tiempo. Es por
ello que el papel de autoridad se ha ido modificando y por lo cual se delega la responsabilidad y
autoridad para la toma de decisiones ejecucion de tareas entre otros. Este nuevo concepto
llamado en la administracién Empowerment significa “delegar y confiar en todas las personas de

la organizacion y conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.”




DIRIGIDO A
Jefaturas y mandos medios, pues procura servir como una herramienta de formacion como lideres

de sus equipos de trabajo.

OBJETIVO DEL CURSO
*Que los asistentes se motiven para afrontar el desafio de trabajar en equipo.
*Que los asistentes conozcan los elementos basicos conceptuales que fundamentan la importancia
del trabajo en equipo para el desempefio personal y la competitividad empresarial.

*Que los participantes aprenden el manejo de técnicas para mejorar la eficacia del trabajo en

grupo.

CONTENIDOS TEMATICOS
*Roles, coordinacion y liderazgo
*Grupos y equipos
*Empowerment y aprendizaje
*Etapas en la maduracion de un grupo y equipo de trabajo
*Los equipos y las necesidades organizativas
*Técnicas para mejorar la eficiencia en todos los equipos de trabajo.
*Necesidad del cambio
*Equipos de alto rendimiento
*Productividad en el trabajo

*Componentes del trabajo en equipo




EMPRESA INDUSTRIAL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

PROPUESTA PLAN DE CAPACITACION
MANDQOS MEDIOS 2005

CURSO REQUERIDO PUESTOS No.PERSONAS| INT | EXT |COSTO APROX. FECHA

Contador General
Aseguramiento Calidad
Computo
reditos, Cobros y Facturacion 9 XX Q12,600.00 Junio-Ago
Jefe Ventas Agroindustria
Superintendente Produccion
Recursos Humanos
Logistica
Supervisor de Produccién

O

Negociacion

Contador General
Aseguramiento Calidad
Computo
reditos, Cobros y Facturacion 9 XX Q. 15,000.00 Septiembre
Jefe Ventas Agroindustria
Superintendente Produccién
Recursos Humanos

(@)

Comunicacion

Logistica
Supervisor de Produccion
Administracion Supervisor Produccion
y Planificaciéon Jefe Aseguramiento Calidad 3 XX Q.12,000.00 Oct-Nov

Superintendente Produccion

Supervisores de Produccion
Liderazgo Encargado Computo 3 XX Q.9,000.00 Julio-Agosto
Jefe Aseguramiento Calidad




EMPRESA INDUSTRIAL

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

PROPUESTA PLAN DE CAPACITACION

MANDQOS MEDIOS 2005

CURSO REQUERIDO

PUESTOS

INo.PERSONAS| INT | EXT |[cosTo APROX |

FECHA

Servicio al Cliente

Contador General
Aseguramiento Calidad
Computo, Logistica
Creditos, Cobros y Facturacion
Jefe Ventas Agroindustria
Superintendente Produccion
Recursos Humanos
Supervisor de Produccién

Q, 8,500.00

Agosto

Trabajo en Equipo

Contador General
Aseguramiento Calidad
Computo
Creditos, Cobros y Facturacién
Jefe Ventas Agroindustria
Superintendente Produccion
Recursos Humanos
Logistica
Supervisor de Produccion

Q. 8,500.00

Septiembre

INVERSION:

Q. 65,600.00




CONCLUSIONES

1. En la empresa evaluada se determinaron brechas criticas entre el perfil del puesto y el
nivel actual de la persona que ocupa el puesto de los puestos evaluados, en
consecuencia, fue posible determinar competencias también de significado critico en
las siguientes areas:

% Comunicacion que incluye las dimensiones de Negociacion y Comunicacion y
gue son consideradas brechas significativas por el nivel de ocurrencia. Los puestos
son Contador General, Encargado de Cémputo y Jefe de Aseguramiento de

Calidad, Supervisor de Produccion, Jefe de Ventas Agroindustria.

< Planeacién estratégica que incluye los niveles de orientado a resultados y
capacidad de planificaciébn y organizacién. Se evidencia en los puestos de
Superteniente de Produccion, Jefe Aseguramiento de Calidad y Supervisores de

Produccion.

X Manejo de personal: especificamente en liderazgo los resultados evidencian que
no tienen desarrollada esta competencia pues las brechas son significativas en el

caso de Supervisores de Produccion y Jefe Aseguramiento de Calidad.

2. En contraste en lo que se indica en la conclusién anterior, las competencias que han
desarrollado los mandos medios en que las brechas son minimas:

7

+ Trabajo en equipo.

+ Orientado al Cliente Interno-Externo por la politica de “satisfaccion al cliente” y por

el compromiso de la cadena cliente-proveedor.

+ Adaptabilidad al cambio pues con el Sistema de Aseguramiento de Calidad 1SO

9000 se crea la cultura de la mejora continua.

3. Debido a las competencias criticas detectadas, los puestos que requieren de capacitacion
urgente para mejorar su gestion dentro de la organizacién evaluada son: Encargado de
Computo, Superintendente de Produccién, Jefe Aseguramiento de Calidad y Supervisor

de Produccion.



4. Las causas de la existencia de brechas y competencias criticas se debe a que en el
pasado la empresa evaluada carecia de politicas, normas y ausencias de procedimientos

para la contratacién y ascenso del personal.

5. La investigacion desarrollada conté con una metodologia que aplicd instrumentos
practicos y sencillos que permitieron realizar un diagnostico de necesidades de
capacitacion para la mejora de una empresa, caso real, que tiene problemas de baja

productividad originadas en el nivel de mandos medios.



RECOMENDACIONES

Para disminuir las brechas existentes en las competencias criticas y reforzar las areas en
donde existen competencias desarrolladas, ejecutar el programa de capacitacion para
mandos medios que se propone en el cuerpo de la presente tesis el cual esta orientado a
incrementar los conocimientos, habilidades y actitudes que requieren los mandos medios
de la empresa objeto de estudio para que pueda cumplir con sus objetivos

organizacionales.

Para mantener brechas minimas a nivel organizacional debe establecerse la norma que los
puestos de mandos medios deben concederse a las personas que califiquen de acuerdo al
perfil requerido, sin perjuicio de que ello a futuro minimizara para la empresa sus costos de

capacitacién y una mejora de competitividad.

Al concluir el plan propuesto de capacitacion orientar esta actividad a la mejora continda de
la empresa elevar los niveles de competencia del personal orientado al cumplimiento de

los requisitos de la Norma 1ISO 9000.

Revisar anualmente las descripciones de puestos para actualizar las funciones,
requerimientos especificos o cualquier cambio que requiera de acuerdo a las necesidades

de la organizacion.

Que la maestria de Administracion de Recursos Humanos patrocine la diseminacion de la
metodologia en otros casos similares en que haya interés de mejora en el desarrollo del

recurso humano.
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Persona modalidad de competencias laborales.

Anexo No. 4 Diccionario de Competencias Laborales



EMPRESA INDUSTRIAL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
FORMATO No.01

FUNCIONES Y ATRIBUCIONES DEL PUESTO

PUESTO:

AREA: DEPARTAMENTO:

FECHA

FUNCION BASICA DEL PUESTO:

DETALLE ATRIBUCIONES Y FUNCIONES IMPORTANTES DEL PUESTO:

REQUISITOS DEL PUESTO:

DETERMINE LAS COMPETENCIAS Y EL NIVEL REQUERIDO PARA DESEMPENAR EL
PUESTO

NIVEL REQUERIDO

NIVEL 1: CONOCIMIENTO
NIVEL 2: COMPRENSION
NIVEL 3: APLICACION
NIVEL 4: ANALISIS




COMPETENCIA

INDICADORES

NIVEL REQUERIDO

2

3

Modalidad de Contacto

Demuestra seguridad
para expresar
opiniones con claridad
y precision. Alienta el

Orientado al cliente
interno y externo

intercambio de
informacion e ideas.
Identifica las

necesidades del cliente
en ocasiones se
anticipa a ellas por
tanto soluciones a la
medida de sus
requerimiento.

Orientado a resultados

Establece sus objetivos
considerando los
posibles -Establece
prioridades para la
asignacion de tareas

Liderazgo

El grupo lo percibe
como lider, fija
objetivos y realiza un
adecuado seguimiento
brindando
retroalimentacién a su
equipo de trabajo.

Comunicacién

Tiene capacidad para
transmitir la
informacion de manera
oral y escrita

Direccion de equipos
de Trabajo

Organiza equipos de
trabajo definiendo
pautas generales de
actividad y delegando
algunas a los
integrantes del mismo

Capacidad de
planificacion y
organizacion

Establece objetivos y
plazos para la relacion
del trabajo y verificando
la informacion para
asegurarse de que se
han ejecutado las
acciones previstas.

Desarrollo del equipo
de trabajo

Desarrolla su equipo,
los recursos humanos
de la organizacion,
convencido del valor
que cada uno de sus
miembros aportan a la
gestion de sus
actividades.




COMPETENCIA

INDICADORES

NIVEL REQUERIDO

2

3

Trabajo en equipo

Promueve el trabajo en
equipo con otras areas
de la organizacion.
Crea un buen clima de
trabajo, comprende la
dindmica del
funcionamiento  grupo
e interviene cuando
hay situaciones de
conflicto. Trata las
necesidades de otras
areas con la misma
dedicaciébn con que
trata las de su area.

Adaptabilidad
cambio

al

Evalia y observa la
situacién objetivamente
y puede reconocer la
validez del punto de
vista de otros,
utilizando dicha
informacion para
maodificar su accionar

Iniciativa

Induce cambios en la
manera de trabajar
produciendo  mejoras
significativas en los
resultados

Negociacién

Crea un ambiente
propicio para la
colaboracion y lograr
compromisos
duraderos, utilizando
técnicas de ganar-
ganar.

ELABORO

REVISO




EMPRESA INDUSTRIAL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

FORMATO NO. 02

REQUERIMIENTOS DE APRENDIZAJE PARA EL PUESTO

PUESTO:

AREA: DEPARTAMENTO

FECHA

COMPETENCIA RAZONES DE JUSTIFICACION (Por qué
concretamente requiere este
aprendizaje, qué pasaria si no los
tuviera?)

ELABORO REVISO




EMPRESA INDUSTRIAL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

FORMATO No. 04

DESCRIPCION Y DETALLE DELCURSO

CURSO:

DURACION
ESTIMADA:

OBJETIVO ESPECIFICO NOMBRE PUESTOS PARTICIPANTES

CONTENIDO TEMATICO INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO

ELABORO REVISO AUTORIZO




EMPRESA INDUSTRIAL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

CUADRO DE VACIADO DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION PUESTO PERSONA

COMPETENCIA

PUESTOS PERFIL IDEAL (PUESTO)PERFIL REAL (PERSONA)| DIFERENCIA

Contador General

Encargado de Computo

Encargada Creditos Cobros y
Facturacién

Jefe de Logistica

Jefe de Recursos Humanos

Jefe Aseguramiento de Calidad

Jefe Ventas Agroindustria

Superintendente Produccion

Supervisor de Produccion

Total

OBSERVACIONES:




EMPRESA INDUSTRIAL

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

B. NIVEL INTERMEDIO

INDICADORES DE CAPACITACION

NOMBRE PUESTO AREA NOMBRE DEL CURSO TIPO DE EVENTO No. DE HORAS INVERSION DEL C
| | E |[AUTODESARROLLO| PROG. REAL IND.
TOTAL PERSONAS TOTAL
No. DE PERSONAS TIPO DE EVENTO No. DE HORAS INVERS. DEL CUR
GRANT. | E | PLANC. PROG. REAL INDIREC.

GRAN TOTAL




EMPRESA INDUSTRIAL

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
METODO DE EVALUACION DE LA CAPACITACION

A)

INOMBRE:

| [FECHA DE ELABORACION:

lPuESTO:

| IAREA:

|SEGUIMIENTO AL CURSO:

| |FECHA DE REPLICA DEL CURSO: (S| ES NECESARIO)

INSTRUCCIONES: CALIFIQUE CON UN RANGO DEL 20 % AL 100%, EN DONDE 20% REPRESENTA LA REALIZACION DEL PROCESO DE MANERA
INADECUADA'Y EL 100% DEFORMA CORRECTA.

AREAS DE OPORTUNIDAD
A FORTALECER

20% 40% 60% | 80% | 100%

ACTIVIDAD QUE APOYA AL
AREA DE OPORTUNIDAD

FECHA DE CUMPLIMIENTO
DE LA ACTIVIDAD

DATOS DE LA PERSONA QUE EVALUA

|NOMBRE:DEL JEFE INMEDIATO: | |

|PUESTO:|

|FECHA QUE CALIFICA:

| | | HRMA:l

B)

REVISION DE ACTIVIDADES A L MES JUNTO CON EL JEFE INMEDIATO.



EMPRESA INDUSTRIAL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

DICCIONARIO DE LAS COMPETENCIAS LABORALES

Para poder llevar a cabo el analisis de competencias laborales se debe conocer cudl es el
concepto de cada competencia Martha Alles en su Diccionario de Gestion por Competencias nos

brinda los conceptos de cada una de ellas:

1. DESARROLLO DEL EQUIPO:

Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los recursos humanos.
Supone la facilidad para la relacion interpersonal y la capacidad de comprender la repercusién que
las acciones personales ejercen sobre el éxito de las acciones de los demas. Incluye la capacidad

de generar adhesion, compromiso y fidelidad.

NIVEL

4 Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organizacién, convencido del valor
estratégico que éstos aportan a la gestion general y a los negocios en particular.
Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en relacion con su equipo para
una gestion exitosa de todos y cada uno de los involucrados.

3 Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas y del valor estratégico de
los recursos humanos para una mejor gestion de negocios.

2 Comprende el concepto del valor del desarrollo del propio equipo pero no es
consciente de que su accionar puede dificultar el crecimiento individual de los
distintos componentes del equipo.

1 Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, esta preocupado por el resultado
final de su actividad personal

2. MODALIDAD DE CONTACTO (Tipo vinculo, nivel de vocabulario, lenguaje verbal y no

verbal, persuasion, comunicacién oral, impacto)

Es la capacidad de demostrar una soélida habilidad de comunicacién clara. Alienta a otros a
compartir informacion, esta capacidad asegura una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir
informacion, habla por todos y valora las contribuciones de los demas. En un concepto mas
amplio, comunicarse incluye saber escuchar y hacer posible que los demas tengan facil acceso a

la informacién que se posea.



NIVEL

4 Formula preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y
comunica temas complejos. Se comunica con claridad y precisién. Demuestra
interés por las personas, los acontecimientos y las ideas. Demuestra atencion y
sensibilidad frente a las inquietudes de los otros.

3 Demuestra seguridad para expresar opiniones con claridad y precisién. Alienta el
intercambio de informacidn e ideas y es abierto y sensible a los consejos y puntos
de vista de las demas personas.

2 Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demas y se hace preguntas
constructivas.

1 Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos claramente. No
demuestra interés para conocer el punto de vista o los intereses de otras personas.

3. LIDERAZGO

Es la habilidad para orientar la accién de los grupos humanos en una direccién determinada,

inspirando valores de accion y anticipando escenarios desarrollo de la acciéon de ese grupo. La

habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar seguimiento

integrando las opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y

comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para

defender o encarnar creencias ideas y asociaciones.

NIVEL

4 Orienta la accién de su grupo en una direccién determinada, inspirando valores de
accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da
retroalimentacion sobre su avance integrando las opiniones de los diferentes
integrantes. Tiene energia y la transmite a otros en pos de un objetivo comun fijado
por él mismo.

3 El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento
brindando retroalimentacién a los distintos integrantes. Escucha a los demas y es
escuchado.

2 Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado seguimiento de lo
encomendado.

1 El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos aunque

puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.




4. ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO:

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de clientes potenciales
externos o internos puede requerir en el presente o en el futuro. No se trata tanto de una conducta
concreta frente a un cliente real como de una actitud permanente de contar con las necesidades
del cliente para incorporar este conocimiento en forma especifica de plantear la actividad. Estar

comprometido con la calidad esforzandose por una mejora continua.

NIVEL

4 Crea necesidades En el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el cliente
lo reconozca y aprecia su valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra
proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés. Muestra

inquietud por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades del cliente.

3 Identifica las necesidades del cliente, en ocasiones se anticipa a ellas aportando
soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en atender a los
clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y plantea soluciones
adecuadas.

2 Actla a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estandar a sus

necesidades. Atiende con rapidez al cliente pero con poca cortesia.

1 Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez y/o

satisfacer las necesidades del cliente.

5. ORIENTACION A LOS RESULTADOS:
Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares
mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la

organizacion.

NIVEL

4 Siempre va un paso mas adelante en el camino de los objetivos fijados, preocupado
por los resultados globales de la empresa.

Contribuye con otras areas en el alineamiento de sus objetivos a los definidos por la
empresa en el dmbito local o internacional. Se preocupa por el resultado de otras
areas. Aporta soluciones incluso frente a problemas complejos y en escenarios

cambiantes, aporta soluciones de alto valor agregado a la organizacion.

3 Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad del negocio.
Comprende a su equipo en el logro de ellos y lo insta a asumir riesgos de negocios
calculados. Emprende acciones de mejora, centrandose en la optimizacion de

recursos y considerando las variables.




2 Fija objetivos para su &rea en concordancia con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Trabaja para mejorar su desempefo introduciendo los cambios

necesarios en la orbita de su accionar.

1 Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los niveles superiores, en los
tiempos previstos y con los recursos que se le asignan. Sélo en ocasiones logra

actuar de manera eficiente frente a los obstaculos o imprevistos.

6. COMUNICACION

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva,
exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a quién preguntar para llevar
adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la
dinamica de grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por

escrito con concision y claridad.

NIVEL

4 Es reconocido por su habilidad para identificar los momentos y la forma adecuados
para exponer diferentes situaciones en las politicas de la organizacion y llamado por
otros para colaborar en estas ocasiones. Utiliza herramientas y metodologias para
disefar y preparar la mejor estrategia de cada comunicacion.

3 Es reconocido en su area de incumbencia por ser un interlocutor confiable y por su
habilidad para comprender diferentes situaciones y manejar reuniones.

2 Se comunica sin ruidos evidentes con otras personas tanto en forma oral como
escrita.

1 En ocasiones sus respuestas orales o escritas no son bien interpretadas.

7. TRABAJO EN EQUIPO

Implica la intencién de colaboracién y cooperacion con terceros, formar parte de un grupo, trabajar
con los demas como actitud opuesta a la individual o competitiva, Para que esta competencia sea
efectiva, la intencién debes ser genuina. Es la capacidad de participar activamente en la

prosecucién de una meta comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo.




NIVEL

4 La empresa es un solo equipo. Coopera incluso en forma anénima para el logro
de los objetivos organizacionales, considerando como mas relevante el objetivo de

todos las circunstancias del propio equipo de trabajo.

3 Promueve el trabajo en equipo con otras areas de la organizacion. Crea un buen
clima de trabajo, comprende la dindmica del funcionamiento grupal e interviene
destrabando situaciones de conflicto interpersonal centrandose en el logro de los
fines compartidos. Trata las necesidades de otras &areas con la misma celeridad y

dedicacion con que trata las de su area.

2 Se compromete en la busqueda de logros compartidos. Privilegia el interés del

grupo por encima del interés personal.

1 Prioriza los objetivos personales por encima de los del equipo y tiene dificultades
para involucrarse en la tarea grupal. Participa s6lo cuando le interesa o preocupa
el tema en cuestion.

8. CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y DE ORGANIZACION:
Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea/area/proyecto
estipulando la accién, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacién de

mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion.

NIVEL

4 Anticipa los puntos criticos de una situacion o problema con un gran ndmero de
variables, estableciendo puntos de control y mecanismos de coordinacion,
verificando datos y buscando informacion externa para asegurar la calidad de los
procesos. Es capaz de administrar simultdneamente diversos proyectos complejos.

3 Es capaz de administrar simultdneamente diversos proyectos complejos,
estableciendo de manera permanente mecanismos de coordinacién y control de la
informacidn de los procesos en curso.

2 Establece objetivos y plazos para la relacion de las tareas, define prioridades,
controlando la calidad del trabajo y verificando la informacion para asegurarse de
que se han ejecutado las acciones previstas.

1 Organiza el trabajo y administra adecuadamente los tiempos.

9. INICIATIVA: Es la predisposicibn a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar

resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.



NIVEL

Consigue comprometer a otros en tareas extra inusuales. Actla anticipadamente

para crear oportunidades o para evitar problemas.

3 Introduce cambios en la manera de trabajar produciendo mejoras significativas en los
resultados.

2 Trabaja sin supervision constante y no se desanima con los problemas.

1 Ejecuta 6rdenes bajo supervision.

10. ADAPTABILIDAD AL CAMBIO:

Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese necesario su

propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nueva

informacién o cambios al medio, ya sean del entorno exterior, de la propia organizacion, de la del

cliente o de los requerimientos del trabajo en si.

NIVEL

4 Realiza adaptaciones organizacionales y estratégicas a corto, mediano y largo plazo
en respuesta a los cambios del entorno o a las necesidades de la situacién. Evalla
sistematicamente su entorno atento a cambios que pudieran producirse.

3 Adapta tacticas y objetivos para afrontar una situacion o solucionar problemas.
Sistematicamente revisa y evalla las consecuencias positivas y/o negativas de las
acciones pasadas para agregar valor.

2 Evalla y observa la situacién objetivamente y puede reconocer la validez del punto
de vista de otros, utilizando dicha informacién de manera selectiva para modificar su
accionar. Revisa situaciones pasadas para modificar su accionar ante situaciones
nuevas.

1 Siempre sigue procedimientos. En ocasiones puede reconocer la validez de otros

puntos de vista y modificar su accionar.

11. DIRECCION DE EQUIPOS DE TRABAJO:

Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo alentando a sus

miembros a trabajar con autonomia y responsabilidad. Se relaciona con trabajo en equipo y con el

Empowerment.




NIVEL

4 Exige alto desempefio estableciendo estandares que consensia con Sus
colaboradores. Logra que el equipo se fije objetivos desafiantes pero posibles y que
éstos guarden relacion con los planes de la organizacién y con las competencias de

sus integrantes.

3 Asigna obijetivos claros a mediano plazo, mostrandose disponible para brindar apoyo
0 ayuda cuando el equipo lo considere necesario. Promueve la distribucion de
expertise entre los miembros del equipo de manera de volver a aprovechar el

conocimiento adquirido y aumentar la productividad.

2 Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de actividad y delegando

algunas a los integrantes del mismo.

1 Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la correcta identificacion de

lo que cada uno puede hacer, aunque tiene dificultades para delegar autoridad.

12. NEGOCIACION

Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién y lograr compromisos duraderos
gue fortalezcan la relacién. Capacidad para dirigir o controlar una discusién utilizando las técnicas
ganar-ganar planificando alternativas para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el

problemay no en la persona.

NIVEL

4 Es reconocido por su habilidad para llegar a acuerdos satisfactorios para todos y
llamando a otros para colaborar en estas situaciones.

3 Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor nimero de las negociaciones a su cargo
en concordancia con los objetivos de la organizacion.

2 Realiza acuerdos satisfactorios para la organizacion pero no siempre considera el
interés de los demas.

1 Atiende los objetivos de la organizacién y logra acuerdos satisfactorios centrando la
negociacion en las personas que realizan.
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