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RESUMEN

La organizacién objeto de estudio es una empresa guatemalteca que se dedica a la
venta de articulos ferreteros y de construccion al detalle, el negocio se divide en tres
areas especificas: ventas, administracién y centro distribuidor; el area de ventas
esta compuesta por sucursales y estas por departamentos. Actualmente no existe
un programa de capacitacion enfocado en el fortalecimiento del sistema de procesos
operativos que se desarrollan en el area de ventas y esto repercute en el servicio
al cliente que se brinda en las sucursales y a través de sus distintos canales de
distribucion, también afecta en los resultados que se obtienen durante las
evaluaciones realizadas por parte de los departamentos de auditoria de inventarios
y procesos operativos, en donde se determina la adecuada administracion del
inventario fisico de mercaderia para la venta y los procesos que se generan a través

de las ventas que se realizan.

El presente trabajo de graduacion se inicid con una revision bibliografica que
permitio identificar las fases necesarias para abordar la problematica: determinacion
de necesidades especificas de capacitacion, establecimiento de objetivos
especificos, seleccion del método y sistema de implementacion, implantacion y
evaluacion. Durante el diagnostico se utilizé el método participativo en donde se
buscd alcanzar un consenso entre el equipo gerencial de las sucursales y los
puestos que ellos consideran como las personas idéneas para recibir capacitacion,
con el fin de establecer un acuerdo acerca de las necesidades de capacitacion

existentes.

Todos los departamentos del area de ventas cuentan con procesos operativos
claramente definidos y relacionados entre si, en calidad complementariedad, por
dependecia, por las personas involucradas en su ejecucion o por la forma en que
afectan el inventario de mercaderia para la venta y conforme a los resultados
obtenidos, se logra establecer que el equipo de trabajo no posee los conocimientos
necesarios para ejecutar esos procesos aun cuando el 100% del equipo de gerentes
considera que la adecuada ejecucion de procesos operativos influye en la calidad

del servicio al cliente que se brinda en la sucursal que administra.



INTRODUCCION

Los clientes demandan continuamente mayor calidad, costos mas bajos y tiempos
de respuesta mas cortos, por tal razon, las empresas deben esforzarse por mejorar
constantemente el desempenfio de sus trabajadores a través de la ejecucion de los
procesos operativos, el conocimiento que tengan acerca de la tecnologia que los
rodea y la evolucion constante que muestra el giro del negocio en el que se

desempefian, esto garantizara excelencia en el funcionamiento organizacional.

La capacitacion constituye la parte central del esfuerzo continuo de las empresas,
disefiado para mejorar las destrezas de los trabajadores y el desempefio
organizacional. La capacitacion brinda a los trabajadores de nuevo ingreso y a los
que no son de nuevo ingreso, los conocimientos y habilidades necesarias para
desenvolverse de manera adecuada dentro de sus puestos de trabajo y en todo lo

que se relacione a ellos.

Capacitar al personal es prepararlos para mantenerse al ritmo de la organizacion en
la medida que esta vaya evolucionando y creciendo, ademas, la capacitacion cuenta
con el potencial de alinear a los trabajadores de las empresas hacia las estrategias
corporativas, brinda satisfaccion a los trabajadores, es muestra del crecimiento
organizacional, promueve la entrega satisfactoria de resultados y mejora el servicio

al cliente, son solo algunos de los beneficios de la capacitacion.

El presente trabajo de graduacién tiene como objetivo proponer un programa de
capacitacién y entrenamiento basado en rotacion de puestos de trabajo, para el
fortalecimiento del sistema de procesos operativos, como respuesta a la intima
relacion que existe entre la adecuada ejecucion de procesos operativos y la calidad
del servicio que se brinda en cada una de las sucursales del negocio y en los
distintos canales de distribucién con los que se cuenta y por la carencia actual de
un programa de capacitacion que se encargue de fortalecer los procesos operativos

que a diario se realizan en el area de ventas y que se relacionan entre si.



El primer capitulo muestra los antecedentes histéricos relacionados con la
capacitacion y la forma como distintos autores nacionales e internacionales han
abordado el tema central del presente trabajo de graduacion, ademas cuenta con
una descripcion general del mercado en el cual se desarrolla el giro del negocio de

la empresa sujeta de estudio.

El segundo capitulo contiene el marco tedérico en el que se presentan los
fundamentos tedricos, concepciones, enfoques de capacitacion y sus distintas
etapas, las cuales tendran variaciones de acuerdo con el autor que aborde el tema,
las etapas seleccionadas para el desarrollo del presente trabajo de graduacion
contiene: deteccion de necesidades de capacitacion, establecimiento de objetivos,

eleccion del método y sistema de implementacion, implantacion y evaluacion.

En el tercer capitulo se presenta la metodologia del trabajo de graduacion, que
incluye los objetivos del trabajo, la definicion y delimitacion del problema, unidad de
analisis, delimitacion geografica, temporal, métodos, técnicas e instrumentos; los
instrumentos que se utilizaron para recabar informacion se encuentran en la seccion

de anexos.

En el cuarto capitulo se hace la discusidn de los resultados obtenidos a través de la
aplicacion de los instrumentos para cada una de las diferentes fases para la

creacion del programa de capacitacion basado en la rotacion de puestos de trabajo.

Las conclusiones proporcionan una sintesis de los principales resultados obtenidos
en concordancia con los objetivos especificos del trabajo, mientras las
recomendaciones se realizaran hacia la organizacion objeto de estudio, estudiantes

y futuros investigadores del tema.

La bibliografia muestra el listado de los textos y sitios que se utilizaron de consulta
para la creacion del presente trabajo, cuyo orden se muestra alfabéticamente y en
forma ascendente, los anexos mostraran los instrumentos que fueron utilizados para
recabar informacion necesaria para la creacién del programa de capacitacion

basado en rotacion de puestos de trabajo.



CAPITULO |
1. ANTECEDENTES

La venta al detalle o “retail”, es un término que se utiliza para referirse a los negocios
que se dedican a la comercializacion minorista de productos o servicios; es la venta
desarrollada entre la empresa comercial y el cliente final. La caracteristica principal
de los negocios dedicados a ese rubro de negocio se basa en la atencidn
personalizada que se brinda a los clientes que los visitan y en las relaciones
personalizadas que se generan, los nuevos canales de venta, las modernas
tecnologias y la realidad que propone un consumidor diferente, son algunos de los

desafios que enfrentan las empresas de comercializacion al detalle.

Dentro de los principales sectores que optan por una comercializacion basada en la
atencion al detalle se encuentran: deportes, libros, dpticas, perfumerias, ferreterias,
supermercados, farmacias, etc. Y a su vez optan por la utilizacion de formatos
claramente definidos en la economia nacional, tiendas de descuento, de
conveniencia, super tiendas, hiper tiendas y clubes de membresia, son algunos de

los modelos utilizados dentro de la venta al detalle en Guatemala.

En Guatemala el sector de la construccidn se encuentra representado por la Camara
Guatemalteca de la Construccion, y esta integrada por las empresas constructoras,
fabricantes, proveedoras, consultoras, financieras, y de servicios vinculados al
sector construccion como la venta de articulos de indole ferretero como:
herramientas manuales y eléctricas, pintura, material eléctrico en general, plomeria,

loza sanitaria, tornillos, etc.

De acuerdo con CentralAmericaData (2020) “En la region centroamericana operan
cerca de 4 mil establecimientos de venta al por menor de productos de ferreteria,
concentrandose el 45% en Guatemala y Costa Rica, con el 20% y 25%
respectivamente”. En Guatemala se aprecia una mayor diversidad de marcas que
en los demas paises, y por ende, una menor concentracion a nivel nacional,
contabilizandose alrededor de 800 ferreterias, dentro de las cuales se encuentra

incluida la unidad objeto de estudio que a la fecha cuenta con cinco puntos de venta



bajo el formato de super tienda, un area administrativa y un centro distribuidor que
sencarga de suministrar la mercaderia que las tiendas pondran a disposicion de sus

clientes.

La organizacion inici6 operaciones en Guatemala en el afo 2001 con la
inauguracion de su primera sucursal ubicada en Boulevard Los Proceres, el giro del
negocio se centra en la venta al detalle de articulos ferreteros y de construccion
para la remodelacion, mantenimiento y decoracion de hogares y oficinas. La
empresa se caracteriza por la amplia variedad de productos ferreteros con la
calidad, surtido y relacion de costo beneficio. Asimismo, se diferencia por la asesoria
profesional personalizada que su equipo de sala de ventas ofrece a los clientes que

los visitan, brindando una experiencia agradable de compra en un ambiente seguro.

Actualmente la empresa cuenta con departamentos claramente identificados y
categorizados por especialidad: herramientas manuales y herramientas eléctricas,
construccion, pintura, plomeria, bombas y calentadores, eléctricos, iluminacién,
ferreteria, tornilleria, hogar, bafos, autos, jardineria, organizacién, mascotas y
enmarcado. La variedad de marcas y productos que ofrece los ha diferenciado e
impulsado para lograr el posicionamiento que esperan en el mercado nacional y a
través de eso lograr el alcance de su vision organizacional: ser la opcion numero

uno en la mente de sus clientes.

Medina (2013) “Disefio del plan de capacitacion con base al modelo de retorno de
inversion, para la planta central del Ministerio de Defensa Nacional”, Ecuador, previo
a la obtencion del grado académico de Magister en Direccion Estratégica de
Recursos Humanos, Facultad de Psicologia. El problema de investigacion aborda
la necesidad de capacitacion del personal que trabaja en la planta central del
Ministerio Nacional de Defensa, el objetivo es disefiar un plan de capacitacion para
el personal que labora en la planta central del Ministerio Nacional de Defensa, con
base al modelo de retorno a la inversion a través de una metodologia compuesta
por cinco etapas de acuerdo a cada una de las fases de la investigacion: etapa de
inicio formal, informacion general, responsables de la unidad administrativa,

responsables de segunda linea, etapa final. Los resultados permitieron concluir que



existian necesidades de capacitacion en cada unidad administrativa y por persona
que conforman la unidad de analisis asi como su pertinencia y por tanto se
recomendo aplicar las evaluaciones correspondientes a cada evento de la
capacitacion programada, velar por el cumplimiento de los planes de accion para la
transferencia de conocimientos asi como calificar el nivel de impacto ROI a través
del adecuado seguimiento para la verificacion de la importancia para ser

considerado una inversion.

Rios (2012) “Programas de capacitacion y su incidencia en la satisfaccion del
servicio al cliente de la empresa compusistemas de la ciudad de Quetzaltenango”,
Guatemala, previo a la obtencion del titulo de Maestra en Administracion de
Recursos Humanos. La investigacion se aborda desde la necesidad de reforzar las
caracteristicas que el personal de la empresa debe poseer de acuerdo con el perfil
del puesto y que se realcionan con: compromiso, determinacion, paciencia,
entusiasmos, honradez, cuyo cumplimiento, permitira de cumplir con el objetivo
principal de la instiucidon que se realaciona con la satisfaccién de sus clientes, el
objetivo de investigacion es determinar la incidencia de los programas de
capacitacion en la satisfaccion del servicio de la empresa Compusistemas de la
ciudad de Quetzaltenango. La metodologia se basa en investigacion no
experimental, de subtipo correlacional causal que permitira establecer la relacion de
variables en un tiempo determinado, durante el desarrollo se realiz6é trabajo de
campo mediante un censo de personal de la empresa asi como la percepcién de los
clientes que visitan el negocio, los resultados de la investigacion lograron concluir
que la empresa sujeta de estudio no utiliza programas de capacitacion como
herrammienta para influir en el servicio al cliente que brinda su equipo de trabajo
asi como también se concluy6 a través de la opinion de los encuestados que,
mientras mejor preparados se encuentre el recurso humano de la empresa, mejores
seran los resultados que se pueden obtener, por tal razén se recomendo la
implementacion de programas de capacitacion para el personal como apoyo al
servicio al cliente que proporcionan para guiar a la organizacién hacia los resultados

que se querian obtener.



Monterroso (2006) “Programa de capacitacion dirigido a supervisores de ventas y
vendedores como herramienta para los logros de la empresa de servicios Total,
S.A.” Guatemala, previo a optar al titulo de Maestro en Administracion de Recursos
Humanos, Universidad de San Carlos de Guatemala, Guatemala. La necesidad de
la investigacion se centra en la identificacion de qué habilidades, conocimientos y
destrezas seran necesarias para superar las deficiencias que mostraba el personal
de la empresa Total, S.A. y el que decidia retirarse de la empresa, el objetivo fue la
realizacion de un diagnostico de necesidades de capacitacion que acortara la
brecha entre lo que las persona tenian y lo que se esperaba de ellas, lo que
necesitaba o requeria la empresa. La metodologia para el desarrollo del trabajo de
investigacion se realizé con base al método descriptivo, a través de observacion y
analisis del entorno de la empresa en estudio, los datos que se obtuvieron fueron a
través de la aplicacion de instrumentos, los resultados de la investigacion lograron
concluir que la capacitacion proporcionada por la empresa Total, S.A., se ha
realizado sin efectuar un Diagnodstico de Necesidades de Capacitacion, lo que
incidid negativamente en el negocio por no responder a las necesidades y no
establecer las debilidades reales que impedian el desempefio efectivo de las
funciones y como consecuencia en lugar de ser una inversidn se convirtio en un
gasto que no cumplié con los objetivos y por tal razén se recomendo la elaboracién
de un Diagnéstico de Necesidades de Capacitaciéon con el propésito de conocer
los aspectos especificos sus prioridades y profundidades previo cualquier
capacitacion asi como el involucramiento de caracteristicas personales y laborales

dentro de éstas.

Hernandez (2006) “Creacion de un programa de capacitacion dirigido al personal de
la unidad de construccion de edificios del Estado -UCEE-", Guatemala, previo a la
obtencion del titulo de Maestro en Administracion de Recursos Humanos por la
Universidad de San Carlos de Guatemala. El problema se abordd debido a las
necesidades derivadas por los cambios ocasionados tras la supresion de la
Direccion General de Obras Publicas y el desequilibrio que representaba para todo
el sistema de la Unidad de Construccion de Edificios del Estado en donde se incluia

el subsistema de recursos humanos. El objetivo se centrd en la creacion de un



programa de capacitacion dirigido a la unidad antes mencionada y la metodologia
utilizada fue de tipo combinado en donde se integré el método participativo y
prescriptivo de forma simultanea a fin de conseguir informacion real y objetiva, los
resultados determinaron que de un total de 51 ocupantes de puestos de trabajo, el
55% requeria actividades de capacitacion enfocadas en el reforzamiento de
conocimientos, el 41% necesitaba reforzar el conocimiento para el manejo de
equipos, maquinas y herramientas mientras que el 4% restante solicitaba
capacitacion para el desarrollo personal y por tanto se recomendd actualizar el
diagnostico de necesidades de capacitacion anualmente o cuando se den cambios
sustantivos en las funciones de la institucion por el efecto que eso causa en los
puestos de trabajo, asi como la participacion de los jefes de departamento y
subalternos para la realizacion de las actividades de capacitacion a fin de
mantenerse involucrados y comprometidos con la ejecucion del programa de

capacitacion.

Martinez (2001) “Capacitacion del personal para empresas del nuevo milenio”,
México, previo a optar al titulo de Maestro en Ciencias de la Administracion con
Especialidad en Relaciones Industriales por la Universidad Autbnoma de Nuevo
Ledn. El problema se aborda desde la necesidad estandarizacion de conocimientos
para optimizacion de recursos humanos y de produccion para mantener el nivel
competitivo a nivel nacional e internacional, el objetivo era desarrollar un modelo de
capacitacion en los nuevos sistemas y equipos para la estandarizacién del personal
calificado de una empresa de la localidad. La metodologia para el desarrollo del
programa de capacitacion se baso en la elaboracion y aplicacion de encuestas,
valuacion de puestos en la empresa, presentacion de la informaciéon obtenida,
determinacion de las necesidades del caso y desarrollo del programa de
capacitacion, el resultado fue la creacion de un programa de capacitacion basado
en la modernizacion de sistemas y equipos, también pudo concluirse que en la
elaboracion de evaluacion y descripcion del puesto se desarrolld resistencia al
cambio de acuerdo a otras encuestas elaboradas anteriormente en la empresa
debido a que la capacitacion se desarrollé6 en una forma irregular por la situaciéon

economica, la empresa ha dado pasos pero no ha concretado para el seguimiento



en donde la empresa dio pasos pero no logré concretarlo para el seguimiento y por
tal razon se recomendo llevar un sistema de procedimientos administrativos de los
recursos humanos para los empleados y obreros respecto a la capacitacion y
motivacion asi como mantener un programa de capacitacion anual para una mayor
productividad.



CAPITULO Il
2. MARCO TEORICO

2.1 Organizacién

La organizacién se relaciona con el conjunto de bienes que se ponen a disposicion
para la consecucién de un objetivo comun de un grupo de personas que son
atraidas por un mismo fin, de acuerdo con Velasquez (2007), el concepto de
organizacion se refiere: “al establecimiento y agrupacién de actividades y recursos
necesarios que interactuan entre si a través de una coordinacion horizontal y vertical

para el cumplimiento de los objetivos contemplados en la estructura de la empresa”
(p. 6).

Con el paso del tiempo las definiciones de organizacion han ido variando a partir de
los cambios que el entorno ha experimentado y el término de recursos cada vez se
convierte en algo mas amplio, en el nuevo siglo se han agregado a la definicion de

organizacion elementos como tecnologia, informacion y conocimiento.

Respecto al conocimiento, Arias (2007) realiza un ensayo y muestra la importacia
de la gestion del conocimiento para las empresas, identificando al ser humano como
el unico medio generador de conocimiento y no en si, las organizaciones por si
solas, ademas cita a Yogesh Malhotra para definir la gestion del conocimiento
como: “el proceso organizacional que busca la combinacién sinérgica del
tratamiento de datos e informacién mediante las capacidades de las tecnologias de

informacion y las capacidades de creatividad e innovacion de los seres humanos”
(p.8).

Toda organizacion cuya mision sea la de adoptar una filosofia orientada en la
gestion del conocimiento, debera establecer politicas empresariales que permitan
el desarrollo cognitivo de todos los miembros del equipo en todo nivel, el éxito de
las empresas del nuevo siglo radica en la admnistracion que estas tengan del
potencial de las personas que las conforman y la forma como cada individuo puede
multiplicar el conocimiento que posee en beneficio de las metas fijadas para la

organizacion por la alta gerencia.



2.2 La administracién

A lo largo de su vida los seres humanos se ven en la necesidad de pertenecer a
alguna organizacion en donde puedan sentirse parte del entorno, instituciones
deportivas, religiosas, etc. Todas las organizaciones, formales o informales, estan
compuestas por personas reunidas por el beneficio de trabajar juntas en beneficio

de una meta u objetivo comun.

La administracién es una especialidad que trata de cuestiones referentes al tiempo
y a las relaciones humanas que se presentan en las organizaciones y que se
encarga de crear mediante su ejecucion, el futuro deseable para la empresa a través
del adecuado aprovechamiento de los activos disponibles entre los que se

encuentran sus recursos humanos.

Recursos humanos es una disciplina perteneciente a las ciencias de la
administracion y su estudio, asi como el perfeccionamiento no solamente tendria
que ser tarea de los profesionales de la rama, sino de todos aquellos que se
encuentren interesados en ser competitivos en un mundo globalizado y que
pretendan mantenerse siempre competitivos en el mercado que eligieron

desenvolverse, segun lo afirma Alles (2012):

Una persona puede ser duefio, jefe o colaborador, manejar su propio negocio o
formar parte de una gran multinacional; en cualquier circunstancia tiene relacion
con otras personas, en alguno de los roles mencionados o en otro, y, desde su

mirada, personal e individual, los recursos humanos lo involucran. (p.27) .

2.3 Sistemas de administraciéon de recursos humanos

La administracion de recursos humanos debe ser un proceso permanente de
actividades que garanticen la provision de personas para los puestos adecuados y
que cuenten con el conocimiento suficiente para esos puestos, al tratarse de un

proceso, se encuentra compuesto por diversas actividades.

La administracion de los recursos humanos se desarrolla a través de un sistema

integrado que de acuerdo con Mondy (2010) se encuentra compuesto por las



siguientes actividades: “dotacion de personal, desarrollo de recursos humanos,

remuneracion, seguridad y salud y relaciones laborales con los empleados” (p.5).

En las organizaciones, las personas se destacan por ser el unico elemento vivo e
inteligente, su caracter dinamico y por su potencial de desarrollo los convierte en el
foco perfecto para invertir en desarrollo y de acuerdo con Chiavenato (2000): “Los
procesos de desarrollo de personas incluyen actividades de entrenamiento,

desarrollo de personal y desarrollo organizacional” (p.548).

Idalberto Chiavenato cuando aborda el tema de desarrollo en su libro: Admnistracion
de Recursos Humanos, enfatiza la importancia de educacion profesional y da una
perspetiva de formacion al proceso de desarrollo de las personas, el mismo autor
en su libro de Gestién de Talento Humano lo denomina desarrollo de personas y es
la misma referencia que utiliza R. Wayne Mondy en su libro Administracion de
Recursos Humanos; en todos lo casos, el proceso de desarrollo se compone de
fases especificas: diagnéstico de necesidades, disefio del programa, ejecucion del

programa y evaluacion.

Educacion es el término utilizado para referirse a todas aquellas influencias que
reciben los seres humanos durante su proceso de adaptacion a la vida cotidiana y
a través de las cuales se adhiere a las normas sociales, morales, culturales y
profesionales. De acuerdo a Chiavenato (2000): “la educacion profesional puede

dividirse en: formacion profesional, desarrollo profesional y entrenamiento” (p.549).

Las organizaciones se encuentran siempre en busqueda de la excelencia
competitiva y posicionamiento en el mercado en el que se desarrollan, la
capacitacion desarrollada de manera ordenada y técnica, dotara del conocimiento

necesario a su talento para el alcance del éxito organizacional.

2.4 Capacitacion y desarrollo estratégico
La capacitacion se encuentra relacionada con la dotacion adecuada de
conocimiento al personal de una organizacion para el 6ptimo desarrollo de sus

funciones y de acuerdo con Mondy (2010):
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La capacitacion y el desarrollo constituyen la parte central de un esfuerzo
continuo disefiado para mejorar la competencia de los empleados y el
desempefio organizacional. La capacitacion brinda a los aprendices el
conocimiento y las habilidades necesarios para desempefar sus trabajos
actuales. Ensenar a un trabajador como operar un torno o indicar a un supervisor
como programar la produccién diaria son ejemplos de capacitacion. Por otra
parte, el desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla del trabajo actual y

tiene un enfoque a largo plazo. (p.198)

La formacion y el desarrollo del empleado consisten en un conjunto de actividades
cuyo propésito es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su
capacidad a través de la modificacion y potenciacion de sus conocimientos,

habilidades y actitudes.

La capacitacién tiene como objetivo, proporcionar a los trabajadores la informacion
y el conocimiento necesario para desarrollar sus trabajos actuales de manera
adecuada y si es visto bajo ese punto de vista, se puede entender como algo a corto
plazo e inmediato, el desarrollo se enfoca en un aprendizaje mas alla del trabajo
actual es visto como un proceso a largo plazo, la capacitacion y el desarrollo de las
personas se convierte en una necesidad estratégica, cuando a través de su puesta
practica son capaces de alinear a los colaboradores a las estrategias del negocio y
enfocarlos en rendimiento de alto desempefio y calidad que permitan motivacion y

satisfaccion, para que se vea reflejado en el servicio al cliente que puedan brindar.

El mejoramiento en el desempefio de las personas seria de manera general el
objetivo principal de la capacitacidén y deberia ser en si misma una meta estratégica
para las empresas. Una organizacion que se preocupa por mantenerse dentro de
un proceso continuo de aprendizaje es una institucion que reconoce que el éxito de
sus negocios recae de manera determinante en las decisiones de las personas que
la representan y por tal motivo, mientras mejor preparados se encuentren, mejores

resultados se obtendran de las decisiones que tomen.
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En muchas ocasiones la capacitaciéon puede ser identificada como una fuga de
capital de trabajo, que, al invertirse de manera diferente, el rendimiento se vea

traducido en términos financieros, de acuerdo con Mondy (2010):

En la actualidad los programas de capacitacion se reconocen como una forma
de reforzar la satisfaccion del cliente, contribuir al desarrollo de las asociaciones,
mejorar las actividades de investigacion y desarrollo, todo lo cual se refleja, en

ultima instancia, en el renglon de utilidades.(p.199)

Por lo antes expuesto, lejos de considerar la capacitacion de personal como una
fuga de capital, debe entenderse como una inversion a corto, mediano o largo plazo
que trabajada de manera estructurada, puede tener un efecto multiplicador en los

demas miembros del equipo en una organizacion.

2.4.1 Factores que influyen en la capacitacion y desarrollo
Existen numerosos factores que influyen en la capacitacion y el desarrollo de las
personas, para Chiavenato (2009) los principales son: “apoyo de la alta gerencia, el
compromiso de los especialistas y generalistas, los avances tecnoldgios, la
complejidad de la organizacion, los principios del aprendizaje y otros procesos de la

admininistracion de personal” (p.373).

Mondy (2010) establece que dentro de los factores que influye en la capacitacién y
desarrollo se encuentran: “apoyo de la administracion, avances tecnoldgicos,
complejidad del mundo, estilos de aprendizaje y otras funciones de recursos
humanos” (p.200). El primer autor destaca seis factores mientras que el segundo

hace enfasis en cinco factores.

El apoyo que la alta gerencia en las organizaciones pueda brindar a los programas
de capacitacion y desarrollo determinara su éxito y tal vez represente el factor mas
importante en cualquier sistema de implementacion de capacitacion y desarrollo, sin
el apoyo de la alta gerentecia es casi un hecho que cualquier programa fracasara,
el apoyo debe ser real y constante y se debe comunicar con claridad a toda la

organizacion. La manera mas eficaz de hacerlo es con la participacion activa de los
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ejecutivos en los programas de capacitacion.tambien es importante que todos los

directivos jueguen un papel activo dentro del proceso.

El compromiso de los especialistas se ve evidenciado cuando todos los gerentes,
especialistas en administracion de recursos y gerencias de linea se involucran de
manera activa en el desarrollo de los programas de capacitacion, la responsabilidad
recae en ellos, el éxito o fracaso de cualquier programa se vera estrechamente
relacionado con la participacion de sus miembros desde la escala jerarquica mas

alta hasta la mas baja.

De acuerdo con Chiavenato (2009): “ningun factor tiene mas influencia en la
capacitacion y desarrollo que la tecnologia de la informacion”(p.373). La expansion
y evolucion constante de la tecnlogia representa una de las principales herramientas
cuando se trata de capacitar, la posibilidad de formar personal sin la necesidad de
estar todos dentro de la misma sala, compartir el contenido a desarrollar antes de
iniciar con el curso o incluso la inscripcidon al programa de manera remota, son solo
algunas de las facilidades que los avances tecnoldgicos ponen a disposicion de

cualquier iniciativa de desarrollo.
Mondy (2010) establece:

El mundo se esta volviendo sencillamente mas complejo, y esto sin duda
repercute sobre la manera en la que opera una organizacion. Ya termind la época
en la que una empresa simplemente competia contra otras organizaciones en
Estados Unidos. En todo el mundo se observan oportunidades y amenazas que
habra que confrontar. Las organizaciones tienen que pensar en la totalidad de la
fuerza de trabajo y en como integrarla y capacitarla en este ambiente global.
(p-200)

Lo mismo ocurre con las organizaciones, la complejidad de las organizaciones
radica en la falta de claridad de la filosofia empresarial, objetivos organizacionales
al alcance de pocos y sistemas de comunicacion que interfieren con la fluida

interaccion entre la alta gerencia y las demas areas de la empresa.
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Los estilos de aprendizaje o prinicipios de aprendizaje, se encuentran ligados a la
forma como las personas perciben y administran los conocimientos adquiridos, hay
personas que apreden a través de la escucha activa, otros que necesitan hacer para
aprender y la practica les facilita el proceso, este factor debe ser tomado en cuenta
antes de dar inicio a cualquier programa para poder obtener los resultados que se

esperan y la inversion en tiempo y dinero sean aprovechados de manera optima.

El momento idoneo para aprender es justamente cuando el aprendizaje resulta util
y asi lo explica Mondy (2010): “La capacitacion justo a tiempo (capacitacion
solicitada) es aquella que se imparte en cualquier momento y en cualquier parte del

mundo donde se necesite” (p.200).

Las actividades de capacitacion y desarrollo dependen de todos los demas procesos
de la administracion, el éxito de otras funciones de recursos humanos también tiene
un efecto crucial sobre la capacitacion y el desarrollo de personal. Dentro de las
funciones que desarrolla el departamento de recursos humanos se encuentran
aquellas relacionadas con: planificacion de los recusos humanos, reclutamiento,
seleccion, socializacion, capacitacion y desarrollo, evaluacidon de desempefio,
ascensos y despidos. Los procesos de recursos humanos deben estar orientados

al cumplimiento de la estrategia y objetivos organizacionales.

2.4.2 Proceso de capacitacion
El proceso de capacitacion se encuentra compuesto por una serie de etapas que de
acuerdo con el autor que aborde el tema se plantea en ocasiones de manera
diferente pero cuyo objetivo sigue siendo el mismo: preparar y desarrollar personas.
De acuerdo con el autor que aborde el tema de capacitacién, cada uno aborda de
manera diferente los distintos niveles de analisis para la formulaciéon de un programa
orientado a capacitar. Segun Sanchez (2010) los pasos para elaborar un programa
de capacitacion son: “deteccion de necesidades, clasificacion y jerarquizacion de
las necesidades de capacitacion, definicion de objetivos, elaboracion del programa,

ejecucion y evaluacion de resultados” (parr. 2).
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El proceso de capacitacion y desarrollo, se compone por una serie de pasos tal
como lo describe Mondy (2010): “determinar necesidades especificas de C y D,
establecer objetivos especificos de C y D, seleccionar métodos de C y D y sistemas
de implementacion, implantar programas de C y D, evaluar programas de C y D”
(p.201).

Chiavenato (2009) se basa en un proceso de cuatro etapas: “diagndstico, disefio,
implantacion y evaluacion” (p.376). La lista de actividades varia de acuerdo con el
autor que las aborde, aunque el objetivo siga siendo el mismo: capacitar y

desarrollar al personal de la empresa.

Para el desarrollo del presente trabajo de graduacion, se utilizé la lista sugerida por
Mondy (2010), por considerarse necesario poder jerarquizar las necesidades
existentes dentro del personal, asi como establecer objetivos especificos durante el
programa de capacitacion y desarrollo, pero también se complementara con los
distintos puntos de vista de otros autores asi como por la opinién de acuerdo a la

experiencia del autor del documento.

El proceso de capacitacion al igual que el mundo exterior, se encuentra en constante
evolucion, la nueva era del conocimiento se debe incrementar con nuevas
habilidades y competencias que permitan garantizar la supervivencia y la
competitividad de las organizaciones, en todo lo relacionado con las personas y el
proceso de capacitacién, no basta con reponer el valor, sino que es necesario

agregarlo.

2.4.3 Diagnéstico de las necesidades de capacitacion y desarrollo
Capacitar solo por capacitar sobre cualquier tema no cumple ninguna funcion
especifica si es que esta actividad no se encuentra dentro de las necesidades reales
que tiene el personal en las empresas, esto aplica también para las capacitaciones
impartidas por proveedores de producto, hacer participar al equipo de trabajo en
una capacitacion, solamente porque se tiene el espacio, no significa que sea en
beneficio de los colaboradores y de la organizacién, sino muchas veces sucede, al

contrario.
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La determinacién de las necesidades especificas de capacitacion es el primer paso
del proceso, de acuerdo con lo establecido por Mondy (2010) “En el altamente
competitivo ambiente de las empresas de la actualidad, iniciar un programa tan solo
porque otras compafias lo estan haciendo es buscar problemas. Se debe adoptar

un enfoque sistematico para tratar las necesidades legitimas” (p.201).

En la fase de diagnéstico es necesario tomar en cuenta aspectos como: objetivos
de la organizacion, competencias necesarias de acuerdo con el puesto de trabajo,
la existencia o no de problemas en las lineas de produccion y cualquier aspecto que
pueda estar interfiriendo en los resultados deseados, problemas de personal y los

resultados de la evaluacién de desempefio.

Las necesidades de capacitacion y desarrollo no siempre son faciles de determinar
a simple vista, no todos las conocen incluyendo al personal que lo necesita, es por
ello que para poder determinar las necesidades de las instituciones en cuanto a
capacitacion del talento humano, es necesario un trabajo que va muy relacionado a
la aplicacion del método cientifico de investigacién en su fase de recoleccion de
datos: observacién, evaluacién y analisis informacion o cualquier dato que pueda
servir para determinar cual es el estado actual de la institucion incluyendo resultados

de auditorias pasadas y reportes de cumplimiento.

Segun lo establece Chiavenato (2000): “La deteccidn de las necesidades de
capacitacion se puede efectuar considerando tres niveles de analisis: nivel de
analisis de toda la organizacion, nivel de analisis de los recursos humanos y nivel
de analisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicidon de habilidades”(p.
390).

La clasificacién anterior coincide con la propuesta por Mondy (2010) quien destaca

el contenido de cada uno de los niveles:

e Analisis organizacional: Desde una perspectiva general de la
organizacion, se debe estudiar la mision estratégica de la empresa, sus
metas y sus planes corporativos, junto con los resultados de la planeacion

estratégica de recursos humanos.
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Analisis de tareas: El siguiente nivel de analisis se concentra en las tareas
que se requieren para lograr los objetivos de la empresa. Las
descripciones de puestos son importantes fuentes de datos para este nivel
de analisis.

Anadlisis de las personas: La determinacidn de las necesidades
individuales de capacitacion es el nivel final. Las preguntas relevantes
son: “squién necesita capacitacion?” y “;qué tipo de conocimientos,
destrezas y habilidades necesitan los empleados?”. Las evaluaciones del
desempeno y las entrevistas o encuestas de supervisores y de los titulares

de los puestos son utiles en este nivel (p.202).

Las necesidades de capacitacion pueden ser determinadas por diversos métodos o

técnicas con el fin de proporcionar fuentes de informacion, que constituyen sefales

basicas respecto a las areas, puestos y personas que conviene investigar con mayor

profundidad y en los cuales puede encontrarse 0 no necesidades de capacitacion.

Las técnicas o métodos para el diagnéstico de necesidades de capacitacion, pueden

ir desde una simple pregunta (escrita u oral) hasta un complejo disefio de

investigacion. De acuerdo con las posibilidades y recursos con que se cuente se

pueden escoger los métodos o técnicas a utilizar. Dentro de los métodos mas

comunes de acuerdo con Rodriguez Solis (2002) se encuentran:

a) Método reactivo: consiste en realizar un sondeo inicial, un estudio superficial

en donde se observan algunos sintomas; en otras palabras es una simple

deteccién de problemas a satisfacer, sin conocer con exactitud sus

caracteristicas. No tiene costo alguno, es rapido de aplicar para obtener

informacion de forma inmediata, es sencillo de procesar y por lo tanto con un

alto indice de riesgo en la toma de decisiones.

Método de frecuencias: consiste en realizar un sondeo mas profundo basado

en situaciones y casos especiales, se observan algunos signos (no deja de

ser superficial aunque un poco mas preciso), capta informacion mas

detallada. Su costo es minimo, es rapido de aplicar y sencillo de procesar,

con un mediano indice de riesgo para la toma de decisiones.
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c) Método comparativo: consiste en obtener informacién muy precisa donde se
observan los sindromes de las necesidades reales de capacitacién. Se
determinan con detalle las caracteristicas a satisfacer. Su costo es elevado,
es lento en su aplicacién y su procesamiento es dificil, tiene un alto indice de
certeza para la toma de decisiones.

d) Método prescriptivo: consiste en elaborar un diagndstico de manera
centralizada por los analistas del area de capacitacién, mediante la aplicacion
directa de instrumentos a las personas indicadas o capaces de emitir sus
apreciaciones sobre algunos problemas que presenta su area de trabajo.
Requiere la revision documental de la descripcion de puestos, analisis de
estadisticas y de la observacion directa del puesto de trabajo. No tiene costo
alguno, es un lento en su aplicacion y poco sencillo de procesar; tiene un
indice alto de certeza en la toma de decisiones.

e) Método participativo: consiste en realizar un consenso entre los jefes y los
subordinados (de los niveles de mando hasta los niveles de enlace y
operativo) de las necesidades de capacitacion que requieren. Los
responsables del area de capacitacion fungen como facilitador o coordinador
del proceso. Se requiere del analisis de las descripciones de puestos, de los
resultados de la evaluacion del desempefio, de los indicadores de

productividad, etc. No tiene costo alguno y es sencillo de procesar.(p.89-90)

De acuerdo con Rodriguez Solis (2002), ademas de los meétodos antes
enunciados, son varias las técnicas que se pueden emplear para el diagndstico de
necesidades de capacitacion, las mas utilizadas son: “la entrevista, el corrillo, la
tormenta de ideas, conversaciones informales, el inventario de habilidades, el
inventario de recursos humanos, la encuesta, la observacién y analisis de tareas,

las juntas de trabajo, pruebas de desempefio, comités, entre otras”. (p.80)

La entrevista, es una conversacion que tiene como objetivo un continuo intercambio
de informaciones. Consiste en obtener informacion sobre los elementos relativos al
trabajo que se pretende analizar, por medio de contacto verbal con la persona que

efectua el trabajo, con sus jefes directos o con ambos.
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La observacién, “se lleva a cabo en el lugar en que se desarrolla el trabajo y se
recomienda tomar datos por escrito. Permite recabar informacion de manera directa
y tiene como objeto estudiar y prestar atencion a la forma como se realiza el trabajo
(para ello se debe contar con una guia de observacién o lista de verificacion)’
(Rodriguez Solis, 2002, p. 82).

La encuesta, es una técnica un poco costosa que sirve para indagar datos a un
numero considerable de trabajadores por medio de un cuestionario. Para su

elaboracion se requiere:

Precisar el puesto del que se desea obtener informacion, determinar el tipo de personas
que llenaran el cuestionario (supervisores, jefes, etc.), precisar la informacién que se
desea obtener, redactar las preguntas necesarias para obtener la informacion deseada,
precisar la forma en que se deben ser contestadas las preguntas, redactar las
instrucciones en forma clara y precisa, recopilar los resultados una vez aplicados los

cuestionarios. (Rodriguez Solis, 2002, p.84)

2.4 4 Establecimiento de objetivos de capacitaciéon y desarrollo
La capacitacion y el desarrollo deben tener objetivos claros y concisos, y
desarrollarse para alcanzar las metas organizacionales. Sin ellos, el disefo de
programas significativos de capacitacién y desarrollo seria imposible. Con los
objetivos claramente identificados, los administradores pueden determinar si la

capacitacion ha sido eficaz a través de la evaluacion.

El establecimiento de los objetivos de capacitacion estara estrechamente ligado con
la realizacién del diagndstico de necesidades de capacitacion, pues, de acuerdo con
su realizacion se estableceran los objetivos que se pretenden alcanzar con la

implementacion del programa de capacitacion.

2.4.5 Selecciéon de métodos y sistemas de implementacion
Un método es un modo, manera o forma de realizar algo de manera sistematica,
organizada y estructurada. Un método es el conjunto de tareas para desarrollar una
actividad. En algunos casos se entiende también como la forma habitual de realizar
algo por una persona basada en la experiencia, costumbre y preferencias

personales.
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Una vez identificadas las necesidades de capacitacion de la organizacion, el
departamento de recursos humanos debe iniciar las actividades de capacitacion
correspondientes. Para esto, se cuenta con una serie de posibilidades para poder

llevar a cabo dicho proceso.

En ese sentido, Mondy (2010) hace referencia a las formas mas comunes para
poder capacitar: “pueden existir capacitaciones dentro del trabajo y fuera del trabajo”
(p-430). En la primera clasificacion pueden darse la rotacion de puestos de trabajo,
internados intensivos en la organizacion o procesos donde cada colaborador sujeto
de capacitacién sea compafiado por uno de mayor experiencia y asi logre adquirir

nuevos conocimientos a través de la ejecucion de nuevas funciones.

En la segunda clasificacion se encuentran todas aquellas capacitaciones que se
reciban fuera de las instalaciones de la empresa, aunque estas ya necesitan de
ciertos aspectos a cumplir para que en realidad se cumpla con el deseo de la
empresa, por ejemplo, se debe tomar en cuenta la oranizacién o persona para
impartir la capacitacion, las instalaciones donde se impartira, asi como al final es
necesario hacer una evaluacioén que permita establecer cuanto aprendio el personal
y asi se pueda medir la efectividad del contenido que trasladé el capacitador al

equipo de trabajo.

El método de capacitacion a elegir, estara determinado por los fines que busca la
organizacion, el presupuesto con el que cuente y el tiempo con el que cuenta para
realizar el proceso, la implementacion se refiere a la manera en que la capacitacion

sera impartida a los participantes.

Mondy (2010), sugiere una lista de métodos para poder realizar la capacitacion:
‘cursos impartidos por instructores, estudios de casos, modelado de
comportamiento, representacion de funciones o roles, practicas en el manejo de

documentos, capacitacion en el puesto de trabajo”(pp. 203 y 204).

El método denominado capacitacion en el puesto de trabajo se encuentra
conformado por la rotacion de puestos de trabajo, trabajo como becario y la

capacitaciéon de aprendices. La rotacion de puestos (algunas veces denominada
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capacitacion cruzada) es un método de capacitacion y desarrollo en el cual los
empleados se desplazan de un puesto de trabajo a otro. Segun lo afirma Mondy
(2010): “Los programas de capacitacion rotacional ayudan a los empleados a
entender una variedad de puestos de trabajo y sus interrelaciones, mejorando con

ello la productividad” (p.205).

Las organizaciones usan con frecuencia la rotacion de puestos de trabajo para
estimular un mejor desempefio, ampliar la experiencia de los involucrados ademas

de proteger a la compafiia contra la pérdida de empleados clave.

2.4.6 Implantacion del programa de capacitacion y desarrollo
Un programa de capacitacion y desarrollo perfectamente estructurado no tendra
éxito si las personas encargadas de ponerlo en marcha no logran convencer a los
participantes acerca de los beneficios que representa el programa para ellos, esto
puede repercutir no solo en el aspecto econdmico por lo que cuesta implementar un
programa de capacitacion y desarrollo sino también tiene un impacto en el tiempo

de las personas con relacion a la ejecucion de sus tareas diarias.

La implantacién de programas de capitacion y desarrollo trae consigo una serie de
problemas debido al cambio que implica, habra quién lo perciba desde la posibilidad
de poder desarrollar sus competencias y habra quien lo perciba desde una
perspectiva totalmente contraria y vea en el programa de capacitacion y desarrollo

una actividad que no sea necesaria y que no contribuya en su desarrollo profesional.

Es importante tener un canal de comunicacién abierto y transparente entre los
colaboradores y los mandos medios y altos de la organizacién, fomentar la
retroalimentacion de los participantes es vital en la etapa de implementacion debido

a los contratiempos que pueden surgir en los programas nuevos y los no tan nuevos.

Con relacién a la etapa de implantacién y bajo la perspectiva de entrenamiento,

Chiaventato (2000) expone:

La ejecucion del entrenamiento presupone el binomio instructor/ aprendiz. Los

aprendices son personas situadas en cualquier nivel jerarquico de la empresa,
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que necesitan aprender o mejorar los conocimientos que tienen sobre alguna
actividad o trabajo. Los instructores son personas situadas en cualquier nivel
jerarquico de la empresa, experto o especializado en determinada actividad o
trabajo, que transmiten sus conocimientos a los aprendices. Los auxiliares, jefes
o gerentes pueden ser aprendices asi mismo, pueden ser instructores, cargo que

también puede desempefiar el encargado o gerente de entrenamiento. (p.578)

En la etapa de implantacién del programa de capacitacion y desarrollo, se dan a
conocery se echan a andar las técnicas seleccionadas para su desarrollo y se aplica

todo lo visto hasta este momento durante el proceso.

2.4.7 Evaluacion del programa de capacitacion y desarrollo
La ultima etapa del programa de capacitacion y desarrollo es la evaluacion, en esta
etapa se determina la eficacia del programa, es necesario saber si el programa de
capacitacion alcanzé sus objetivos y en la etapa final es necesario saber si la

capacitacion cubrid las necesidades de la organizacion, las personas y los clientes.

Las organizaciones deben esforzarse por desarrollar y usar mediciones de la
capacitacion y el desarrollo porque tal informacién facilita el camino hacia la

aprobacion del presupuesto y el visto bueno de la alta gerencia.

El programa de capacitacién debe incluir la evaluacién de su eficiencia, la cual debe
considerar dos aspectos, tal como lo explica Chiavenato (2000): “constatar si la
capacitaciéon ha producido las modificaciones deseadas en la conducta de los
empleados vy verificar si los resultados de la capacitacidon tienen relacién con la
consecucion de las metas de la empresa” (p. 403). Ademas de estas dos cuestiones
de debe constatar si las técnicas de capacitacion son eficaces para alcanzar los

objetivos propuestos.
De acuerdo con Chiavenato (2009) las principales medidas para la capacitacion son:

1. Costo: cual ha sido el monto invertido en el programa de capacitacion.
2. Calidad: qué tan bien cumplio las expectativas.

3. Servicio: satisfizo las necesidades de los participantes o no.
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4. Rapidez: qué tan bien se ajust6 a los nuevos desafios que se presentaron.

5. Resultados: qué resultados ha tenido. (p.388)

Se debe dar respuesta a las medidas planteadas, si las respuestas son afirmativas,
entonces el programa de capacitacion habra tenido éxito. Si fueran negativas, el
programa no habra alcanzado sus objetivos y su esfuerzo seria poco fructifero y no
tendria efecto. La evaluacion del programa ayuda a tener en mente una pregunta
fundamental: 4 cual es su objetivo? ¢ En qué medida se ha alcanzado ese objetivo?
Segun lo indica Mondy (2010): “los tres objetivos de la evaluacién incluyen: decidir
si un programa debiese continuar, decidir si un programa debiese modificarse, y

determinar el valor de la capacitacién” (p.214).

Las organizaciones ha adoptado varios enfoques para evaluar el valor de los
programas especificos y uno de ellos es el método Kirkpatrick que de acuerdo a lo
destacado por Chiavenato (2009) y Mondy (2010) se basa en la evaluacion de
cuatro niveles: opiniones de los participantes, alcance del aprendizaje, cambio en el
comportamiento (transferencia de la capacitacion al puesto de trabajo) y logro de

los objetivos de la capacitacion y el desarrollo (efecto sobre el desempeno).

De acuerdo con Accipio (2017): “el modelo de cuatro niveles de Kirkpatrick es
considerado un estandar de la industria en las comunidades de recursos humanos
y capacitacion” (parr.3). Los cuatro niveles propuestos miden esencialmente: lo que
los participantes piensan y sienten respecto a la capacitacion, el aumento resultante
en conocimiento o capacidad, el grado de mejora del comportamiento y la capacidad
de implementacion, los efectos sobre el negocio o el entorno que resultan del

desempenio del aprendiz.

La evaluaciéon del aprendizaje es un area ampliamente investigada y es
comprensible ya que el tema es fundamental para la existencia y el rendimiento de
la educacién en todo el mundo, si bien el modelo de Kirkpatrick no es el unico de su
tipo, su aplicacion industrial y comercial es suficiente para garantizar la conformidad
de las organizaciones cuya capacitacion y aprendizaje se planifican y administran

de acuerdo con el modelo Kirkpatrick.
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La evaluacion debe ser un proceso sistematico para determinar la efectividad y
eficiencia del proceso completo del programa de capacitacion y desarrollo, por tal
motivo se puede evaluar en las distintas etapas del ciclo. Su importancia radica en
que los datos que arroja en las distintas fases son de vital importancia en la toma
de decisiones, dedicarle el tiempo necesario ayudara a determinar los efectos del

programa en si como asi también del disefio y de la ejecucion.

La evaluacion de los procesos, el impacto y los resultados es una actividad
fundamental del programa de capacitacién y desarrollo, un programa disefiado en
forma adecuada destinara el tiempo necesario para la evaluacion, el control y como

fase importante: el seguimiento.

Para poder evaluar el programa de capacitacion y desarrollo lo importante es
especificar con claridad los objetivos, asi, en funcion de esos objetivos evaluar sus
resultados. La evaluacion del rendimiento de la inversién en capacitacion requiere

la definicion previa de indicadores, mediciones claras y objetivos.

2.5 Entrenamiento

Las empresas funcionan en gran medida, a partir de la integracion de las personas
que las componen y la relacidn que tengan con el exterior, los conocimientos y las
motivaciones que acomparfan a un grupo de trabajadores, los valores compartidos
y los ideales comunes con un fin mas importante que el de las diferencias que los

acompanan, es lo que le da vida a las organizaciones del siglo XXI.
Segun se establece en Psicologia y Empresa (2020):

El entrenamiento es el desarrollo de habilidades y destrezas para la ejecucion de las
tareas y operaciones que se ejecutan en el cargo o puesto por ejemplo, técnicas de
manejo defensivo de vehiculos para choferes, operacion mas productiva de los equipos
y maquinas en la planta de produccién, uso de mas herramientas de un software
informatico, etc. También puede orientarse al desarrollo de actitudes positivas para el
trabajo y una mejor interacciéon entre empleados y una mejora en la motivacion de las

personas. (prr.3)
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El entrenamiento posee un enfoque educativo a corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, para que las personas adquieran conocimientos, actitudes
y habilidades en funcion de objetivos definidos. El proceso implica la transmision
de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la

organizacion, de la tarea y del ambiente y desarrollo de habilidades.

De acuerdo con Rojas, Palos & Vargas (2017): “Durante el entreamietno el éxito
radica en la utilizacion de las experiencias recopiladas durante anos por parte de
los directivos de la empresa y observando en los trabajadores el tipo de liderazgo
que ejercen dentro de ella” (p.99). Poner al servicio de los demas miembros de la
organizacion, el conocimiento que ya existe en ella, sera determinante para el éxito
y competitividad de las empresas. El enfoque al proceso “know how” que se refiere
al dominio del saber como y no del saber qué, se ve reflejado también en la
economia donde impera el conocimiento y el reino de la informaciéon sobre los
capitales de recursos que han revolucionado la importancia del producto, para

centrarla en el imperio del conocimiento.

Las empresas de ayer no son las mismas de hoy. Actualmente, el mundo se
encuentra compuesto de una sociedad de organizaciones donde todas ellas
requieren ser administradas de forma eficiente y rentable, siguiendo una vision y
una mision bien definidas y trazadas de acuerdo con un plan estratégico. “El éxito
en el mercado de las pequefias empresas gira en un claro entendimiento de
aquellas necesidades y preocupaciones y de la habilidad de motivar a los
realizadores de decisiones a tomar accidn.en medio de un ambiente de
globalizaciéon, comunicacion, tecnologia e informacién que pasa al producto a un

nivel dependiente del conocimiento” (Rojas, Palos & Vargas, 2017, p.99).

El conocimiento requiere entrenamiento, el cual esta constituido por un habito
rutinario que concluye en el desarrollo de todas las habilidades que posee una
persona o trabajador. Entrenar reune un esfuerzo continuo que es apoyado por los
diferentes miembros de un equipo que pueden observar las distintas habilidades de
los companeros y ayudar a facultar a los demas. Entrenar es dar las herramientas

necesarias para el desempefo de las actividades designadas.
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A través del entrenamiento, se puede constatar como un proceso que tiempo atras
necesitaba afos para dar resultados, en tiempos actuales, necesita solo de meses
si se desarrolla una adeuada gestion del entrenamiento, al convertir la experiencia
en fruto y generador de conocimiento asi como en fuente de ventajas competitivas
como estrategia de sostenibilidad. El entrenamiento tiene su origene en la
administracion moderna e incluye aspectos empresariales importantes vy
determinantes como: comunicacion interna, comunicacion externa, cultura

organizativa, conocimientos organizacionales y su capital.
Segun lo establece Rojas, Palos & Vargas (2017):

La cultura organizativa es critica para el éxito y la vitalidad de este tipo de proyectos por
lo que, al mismo tiempo, también es fundamental conocer los parametros que la
constituyen y determinan para contribuir a las modificaciones que permitan alcanzar
funcionamientos mas dinamicos. Las nuevas propuestas organizacionales se basan en
modelos colaborativos, inter e intra organizacionales (Arvanitis, 1996) dirigidos a crear
las condiciones necesarias para la apropiacion del conocimiento, la innovacion y la
creacion de potencial que permitan a las organizaciones alcanzar niveles de

productividad requeridos ante la competencia globalizada con el entrenamiento. (p.103)

La creacion de potencial e innovacion se refiere al capital intelectural o inmaterial
de una organizacion, centrado en el conocimiento que tienen las personas que
interactian en el entorno para incrmentar sus resultados. Las técnicas de
entrenamiento para la capacitacion se refieren estrictamente a una gestion basada
en la cooperacion y la confianza de todas las personas que forman parte de las
organizaciones, que comparten una mision y vision, asi como los resultados

econdmicos y sociales de esta.

El proceso de entrenamiento obedece a lo establecido para la creacion de los
programas de capacitacion, esto se debe a las semejanzas que existe entre ambos
términos, el proceso variara de acuerdo con el autor que aborde el tema, siendo los
mas comunes: deteccion de necesidades, establecimiento de objetivos, ejecucion y

evaluacion del programa.
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La capacitaciéon es una herramienta fundamental en las organizaciones que se
refiere al proceso continuo de ensefianza y aprendizaje, con la finalidad de ofrecer
un aumento en el desempefio, entregandole herramientas especificas y técnicas

para que un colaborador mejore sus capacidades, habilidades y destrezas.

El entrenamiento es la educacién profesional que busca adaptar al trabajador a un
determinado cargo, sus objetivos se situan a corto plazo, son limitados e inmediatos,

buscando dar al colaborador los elementos esenciales para el ejercicio de un cargo.

El entrenamiento implica la transicion de conocimientos especificos relativos al
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y el ambiente y
desarrollo de habilidades, a grandes rasgos la diferencia entre capacitacion vy
entrenamiento se basa en la primera esta enfocada a la organizacion y la segunda

es mas enfocada al individuo.

2.6 Rotacion de puestos de trabajo

De acuerdo a Arcones (2019): “La rotacion de puestos supone que los trabajadores
pasan de unas tareas a otras, es decir, se intercambian sus puestos de trabajo
periodicamente” (parr.1). Las tareas entre las que se rotan las personas pueden ser
de indole similar, aunque el propdsito seria rotarlos en departamentos diferentes o
areas diferentes para lograr multiplicidad de entendimiento entre las tareas que se

desarrollan en los distintos segmentos de la organizacion.

Idalberto Chiavenato y Wayne R. Mondy, hacen mencion del proceso de rotacion
de puestos, cada uno abordado desde sus distintos puntos de vista, pero siempre
incluyendo ese proceso como parte de la capacitacion y desarrollo en el puesto que
el trabajador necesita cursar para lograr la comprension de las actividades a las
cuales se dedica asi como para adquirir esas experiencias que le ayudaran a
garantizar un mejor desempefio en las insitituciones. EI método de rotacién de

puestos de trabajo es capaz de proporcionarlos. Segun lo establece Mondy (2010):

Las empresas racionalizadas tienen que hacer mas con menos, por lo que tiene

sentido desarrollar a los empleados que puedan asignarse a cualquier puesto
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donde sean necesarios. La rotacion de puestos también es eficaz para proteger

a la compainia contra la pérdida de empleados clave. (p.205).

El intervalo de tiempo que se permanece en un mismo puesto o tarea puede oscilar
desde menos de una jornada de trabajo hasta varios meses. De cualquier forma,
conviene que los propios interesados participen en esta iniciativa de cambio y
aporten su parecer respecto al intervalo de rotacion. En principio, el objetivo mas
inmediato que suele perseguirse con la rotacion de puestos es favorecer una la

diversidad de tareas, actividades y entornos, para salir de la rutina cotidiana.

De acuerdo a Chiavenato (2009): “la rotacidon de puestos implica que una persona
pasa de un puesto a otro con el fin de comprender mejor a la organizacién como un
todo” (p. 382). La rotacién de puestos de trabajo es un método de capacitacién que
permite a los trabajadores aprender las tareas de un puesto de trabajo mediante la
ejecucion real de las mismas, la clave para esta capacitacion es transferir los
conocimientos de un trabajador diestro y experimentado a uno nuevo, manteniendo

a la vez la productividad de ambos colaboradores.

Los individuos también pueden estar mas motivados hacia el aprendizaje porque
para ellos es claro que estan adquiriendo los conocimientos necesarios para
desempeniar un trabajo. Las empresas deben ser selectivas acerca de quién imparte

la capacitacion en el puesto.

Los capacitadores con frecuencia son los supervisores. Sin embargo, la
comunicacion entre comparieros de trabajo ofrece un medio muy poderoso para la
capacitacion. Algunas veces dos trabajadores forman un equipo, donde el mas
experimentado muestra al menos experimentado cémo realizar una tarea, sin
importar quién imparta la capacitacion, esa persona debe tener una buena ética de

trabajo y modelar correctamente el comportamiento deseado.

La rotacion basada en puestos de trabajo debe permitir el aprendizaje de varias
funciones al individuo, de tal forma que pueda desempefiarse de manera
satisfactoria en mas de un puesto de trabajo, teniendo la certeza que el

conocimiento adquirido lo obtuvo desde la aplicacién real de tareas, lo que debiese
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favorecer la identificacion de fortalezas de cada proceso asi como sus respectivas

areas de mejora.

2.6.1 La rotacién de puestos y el aprendizaje
De acuerdo con Cuesta & Diego (2009) quienes citan a Eriksson, existen tres teorias
sobre los motivos que impulsan a las empresas a adoptar un sistema de rotacion de

puestos de trabajo:

La primera es la “Teoria del aprendizaje de los empleados”, dicha teoria afirma que
los empleados que rotan acumulan mayor conocimiento al estar expuestos a un amplio
rango de experiencias. La siguiente teoria es la “Teoria del aprendizaje del empresario”,
las empresas a su vez aprenden mas sobre sus propios empleados si pueden observar
como realizan tareas diferentes. Para finalizar, la “Teoria de la motivacion de los
empleados”, sostiene que la rotacién de puestos motiva a los empleados y evita el

aburrimiento provocado por la repeticion interminable de las mismas tareas. (p.1615)

Por lo antes expuesto, la rotacidn de puestos de trabajo contribuye al aprendizaje
de los trabajadores, de los empresarios y ademas impulsa la motivacion de las
personas. La multifuncionalidad de los trabajadores ha sido reconocida como
herramienta para mejorar la flexibilidad y el rendimiento de los sistemas productivos,
siendo la multifuncionalidad una de las caracteristicas de los empleados incluidos

en sistemas de rotaciones.

2.6.2 La rotacién y la productividad
La especializacion y la division del trabajo incrementan la productividad de los
trabajadores permitiéndoles concentrarse en una tarea simple y concreta. Debido a
que una gran division del trabajo genera una alta productividad, por lo general, las
empresas han incentivado el aumento del grado de especializacién en sus modelos

de organizacion del trabajo.

De acuerdo con Cuesta & Diego (2009): “la rotacion de puestos se identifica como
una practica beneficiosa que ha contribuido en gran medida al éxito de las empresas
japonesas” (p. 1616). La rotacion de puestos de trabajo debe producir determinados

beneficios que suplan a las empresas de la pérdida de productividad.
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Cuesta & Diego (2009) citando a Cosgel:

En primer lugar las empresas que aplican rotaciones, por lo general, se caracterizan por
ofrecer a sus empleados ventajas que se suman a las ofrecidas por la rotacion, como
por ejemplo el trabajo fijo o la participacion en la toma de decisiones. Estos
complementos de la rotacién de puestos tienen como objetivo proveer a los trabajadores
de ventajas adicionales y a las empresas de ventajas diferentes a la productividad, como
por ejemplo, el aumento de la satisfaccion de sus empleados. En segundo lugar las
empresas que aplican rotaciones son mas innovadoras. Dicha innovacion se produce
debido a que los trabajadores rotan entre tareas distintas, lo cual les permite trasladar
ideas de mejora de las herramientas o de los métodos desde unas tareas a otras. (p.
1617)

2.6.3 Motivos para la rotacién de puestos de trabajo
Un fin principal de la formacion y el desarrollo es eliminar las deficiencias de
rendimiento, ya sean las presentes o las que se prevean, que hacen que los

trabajadores sean menos eficientes de lo deseado. Para Simon L. Dolan (2007):

Formar a la gente para mejorar el rendimiento es especialmente importante para
las organizaciones cuyo indice de productividad esta estancado o en descenso.
Asimismo, la formacion es importante para las organizaciones que estan
incorporando con rapidez nuevas tecnologias y, por consiguiente, tienen una
mayor probabilidad de que sus empleados se queden con conocimientos
obsoletos. (p.168)

Por lo tanto, la rotacion de puestos de trabajo no es la excepcion cuando se
mencionan los aspectos positivos de su implementacién, para Arcones (2019) Los
motivos que pueden dar lugar a una rotacién de puestos de trabajo son muy
variados: “Imposibilidad momentanea de suprimir o modificar cierta tarea tediosa o
pesada, seguridad de equipos y personas, repartir la fatiga que puede producir el

desempenio de las tareas de un puesto, mayor motivacion del personal” (parr. 3)

La rotacion de puestos de trabajo debe ser entendida como un medio para poder
reforzar el conocimiento existente en las personas o un medio para adquirirlo,

cualquiera que sea la circunstancia que motive la decision, la rotacion de puestos
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de trabajo traera beneficios para la persona que participa en el proyecto asi como

para la empresa que lo ejecuta.

La rotacion de puestos y la ampliacion de tareas son dos modificaciones de tipo
organizativo que se adoptan como forma de prevencion de algunas patologias
relacionadas con movimientos repetitivos siempre y cuando impliquen un cambio
real de los movimientos que se realizan y no se someta a las personas a otros

factores de riesgo (vibraciones) que puedan ocasionar patologias similares.

2.6.4 Beneficios de la rotacion de puestos de trabajo
La implementacion del programa de rotaciones entre cargos cuenta con ventajas
que se profundizaran a continuacion y que serviran para soportar lo descrito en
parrafos anteriores, de acuerdo con Gomez (2018): “potencia encontrar nuevos
talentos en la empresa, cae la tasa de desercion y elimina el aburrimiento, se igualan
las competencias con los requerimientos, retos nuevos y motivacion, identificar

aptitudes, habilidades y conocimientos, explotar otros intereses personales” (parr.4)

Las rotaciones de puestos de trabajo pueden disefiarse para exponer a aprendices
a diferentes niveles operacionales y propiciar asi las competencias de los
colaboradores en las organizaciones, en el proceso de rotacion, las personas
aprendices y no aprendices, rotan a través de varias funciones, areas y asignaturas
con el objetivo de que cada trabajador tenga conciencia de como se trabaja en la
empresa y empatice con el resto de trabajadores, ademas de pretender lograr un
entendimiento entre los empleados de la compainiia, especialmente cuando se trata

de problemas que pueden surgir en las areas.

Cuando los puestos de trabajo rotan se eliminan las fronteras entre los puestos de
trabajo involucrados y las personas que los realizan, y se obtiene un personal
polivalente e intercambiable. Esto contribuye a la capacidad de adaptacion de la
empresa y de los trabajadores, gracias a la movilidad funcional y al incremento de
conocimientos que ello puede suponer. Aunque la rotacion de puestos no conlleva
necesariamente una mejora cualitativa es uno de los objetivos del proceso para las

personas implicadas, puede ser de interés por lo que supone variedad y cambio, en
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cuanto a las habilidades y conocimientos que se requieren para el desempefio de
los diferentes puestos y puede ser una forma de alejar la monotonia y descansar de
una tarea, al adoptar un sistema de rotacién de puestos, conviene evitar el posible
deterioro de las relaciones sociales entre trabajadores, debido a la interrupcion de
las interacciones personales por el cambio peridédico de puesto de trabajo. La
rotacidn de puestos de trabajo debe ser utilizada para humanizar el trabajo, la

empatia y favorecer el trabajo en las organizaciones.

2.6.5 Desventajas de la rotacion de puestos de trabajo
Aunque de acuerdo a lo desarrollado, la rotacion de puestos de trabajo tiene muchas
ventajas y beneficios para las organizaciones que se disponen a llevarlas a cabo,
también existen desventajas dentro del proceso que se deben tomar en cuenta y de
acuerdo a Gémez (2018), las desventajas son: “puede ser lento y costoso, puede
terminar con empleados descontentos con los cambios, no se solucionaran todos
los problemas de la organizacién, no es factible para todas las empresas, la

empresa podria sufrir’ (parr. 5).

Cuando se mueve a un trabajador hacia una nueva posicién, existe una curva de
aprendizaje que podria ser cubierta a través de una nueva capacitacion en donde
el costo se elevaria a nivel financiero y de tiempo. Algunos trabajadores pueden
sentirse muy comodos y exitosos en el puesto de trabajo que desempefian, esta
razon podria ocasionar que las personas puedan negarse a rotar de puesto. Para
Gbmez (2018):

Rotar el trabajo de un empleado en algunos casos no solucionara problemas
como la falta de refuerzo positivo y la desconexion con la cultura de la empresa.
No se debe utilizar un programa de rotacion de trabajos con el unico propdsito
de hacer felices a los empleados antes de llegar a la raiz de sus problemas
primero. Antes de realizar una rotacion se debe estudiar cada perfil laboral
(parr.21).

Una de las desventajas mas importantes de la rotacion de puestos de trabajo se

basa en los errores que los trabajadores podrian cometer mientras aprenden nuevas
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habilidades, consecuencias que pueden afectar directamente a los clientes a los
que se debe la organizacidon. Siempre se debe estar pendiente de las personas
“afectadas por la rotacion de puestos de trabajo” y su forma de percibir este sistema
por la resistencia que puede ocasionar en los trabajadores mas antiguos a aprender
nuevos trabajos, puede haber una percepcion de propiedad de las tareas de trabajo
por el trabajador, problemas fisicos para pasar de un puesto a otro, dificultad en la
seleccidon de los puestos a rotar o el miedo a los errores de los trabajadores o,
inlcuso, puede ser contraproducente en aquellos puestos de trabajo en los que una

sola exposicion al riesgo puede tener consecuencias negativas.

La rotacion de puestos es para las empresas una alternativa que puede llegar a
incrementar la motivacion y la productividad de la organizacion o de los
trabajadores. En muchos casos los trabajadores realizan tareas repetitivas o
rutinarias todos los dias, lo que se traduce en una ida de la productividad, llevando
a que muchos miembros del equipo abandonen la compafia. La rotacion de cargos
laborales permite el desarrollo profesional de cada miembro, impulsando sus
carreras profesionales a todos los niveles. Ademas se logra un conocimiento amplio

de la organizacion.

Las organizaciones estan compuestas por procesos enfocados en la consecucion
de lo objetivos trazados por la alta gerencia, cada tarea que se ejecuta dentro de
ellas afecta a las demas, es por eso que la posibilidad de contar con un equipo de
trabajo con la capacidad de desarrollar varias funciones, le brindara a las empresas
la oportunidad de contar con personal mejor entrenado y con mas conocimiento
acerca de las distintas operaciones del negocio y a su vez le proporcionara una

vision amplia de las funciones que ejecuta y le ayudara a tomar mejores decisiones.
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CAPITULO Il
3. METODOLOGIA

3.1 Definicion del problema

Las organizaciones son sistemas interconectados de procesos que han sido
creados para garantizar el cumplimiento de los objetivos fijados por el gobierno
corporativo que las precede, dentro de los procesos que funcionan en las empresas
no solo se encuentran los relacionados con el giro del negocio sino también aquellos
que se relacionan con la administracion del personal: procesos para incorporar,
colocar, recompensar, desarrollar y monitorear; siendo el proceso de desarrollo el

encargado de cumplir con la formacion de las personas.

Los procesos de desarrollo de las personas tienen una estrecha relacion con la
educacion y de acuerdo con Idalberto Chiavenato (2009): “Cualquier modelo de
formacion, capacitaciéon, educacion, entrenamiento o desarrollo debe garantizar la
posibilidad de realizar todo aquello que el hombre puede ser debido a sus propios
potenciales, ya sean innatos o adquiridos” (p.366).

La organizacion sujeta de estudio es una empresa guatemalteca que inicia
operaciones en Guatemala durante el afio 2001, se dedica a la venta de articulos
ferreteros y de construccién al detalle para la remodelacion, mantenimiento y
decoracién de la industria, hogares y oficinas. El negocio se divide en tres areas
especificas: ventas, administracion y centro distribuidor; el area de ventas esta
compuesta por sucursales y éstas por departamentos, el area administrativa lo
componen los departamentos de contabilidad, publicidad, recursos humanos,
importaciones, compras al exterior y locales y el centro distribuidor esta conformado
por los departamentos de transferencia, recibo, preparacion y transporte, y cuenta
con un sistema de procesos creado para cumplir con la visién del negocio: ser la

opcion numero uno en la mente de sus clientes.

Los procesos que se ejecutan en el area de ventas en sus distintos departamentos:
asesoria al cliente, recibo, cajas y servicio al cliente, inventarios, venta en linea y la

operatividad relacionada con la gerencia de sucursal, son supervisados por parte
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del departamento de auditoria interna de inventarios y a través de la auditoria

interna de procesos.

La evaluacion de los departamentos de auditoria se centra en los siguientes
procesos: toma fisica y pegue de inventario de mercaderia para la venta, procesos
relacionados a la recepcion, confirmacién y emision de inconsistencias en el
departamento de recibo hacia centro distribuidor y otras sucursales, procesos
relacionados con la venta en los departamentos destinados a la asesoria de clientes
(pendientes de entrega, garantias, envios, producto apartado, etc.), seguimiento de
promociones, etiquetacion y rotulacion por cambios de precio, control de
herramientas en uso, reportes de producto con existencia negativa, sin ubicacion,

descontinuado y categoria N, entre otros.

La ausencia de un programa de capacitacion enfocado en el fortalecimiento del
sistema de procesos operativos que se desarrollan en el area de ventas y dirigido a
todos los departamentos que la conforman: asesoria al cliente, recibo, inventarios,
cajas y servicio al cliente, venta institucional y en linea; provoca que los procesos
operativos no siempre se ejecuten a cabalidad, lo que impacta en el servicio que se
brinda en las sucursales de la organizacion a través de sus distintos canales de
distribucion y se evidencia por medio de las quejas de los clientes debido a la
estrecha relacion que existe entre la satisfaccion de los clientes y los procesos
operativos que se ejecutan en cada uno de los departamentos que componen dicha
area, también afecta en los resultados que se obtienen durante las evaluaciones
realizadas por parte de los departamentos de auditoria de inventarios y procesos
operativos y que determinan la adecuada administracién del inventario fisico de
mercaderia para la venta y los procesos relacionados a la venta y servicio al cliente,
por la relaciéon de dependencia o complementariedad que existe entre las tareas

que se ejecutan en los departamentos de cada sucursal.

En la empresa sujeta de estudio actualmente no existe una forma clara y
estructurada para evaluar el servicio que se brinda en las sucursales de la
organizacion, pero si existe una forma de evaluar la buena administracién del

inventario para la venta y los procesos relacionados a la venta y eso se hace a
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través de los de los departamentos de auditoria de inventarios y procesos. La
eficiencia en la administracion de inventario y ejecucién de procesos debe cumplir
con la nota minima que la organizacién ha fijado para considerar que el inventario y
los procesos se llevan de manera satisfactoria (96%) directrices que obedecen a las
establecidas por la casa matriz de la empresa en El Salvador, las notas obtenidas
por los departamentos del area de ventas durante las evaluaciones realizadas por
parte de la auditoria de inventarios y procesos, influyen directamente para el calculo
de la bonificacion variable mensual por resultados de los evaluados e incluso en la
toma de decisiones respecto a la continuidad de las personas que ejecutan las
tareas dentro de las sucursales a través de la aplicacion del proceso disciplinario

vigente.

La problematica que se propone abordar en el presente trabajo profesional de
graduacion tiene como objetivo proponer un programa de capacitacion de personal
basado en la rotacién de puestos de trabajo que permita el fortalecimiento del

sistema de procesos operativos para la empresa sujeta de estudio.

3.1.1 Delimitacion del problema

3.1.1.1 Unidad de analisis
La unidad de analisis es una empresa que se dedica a la venta de articulos
ferreteros y de construccion al detalle que cuenta con un total de cinco sucursales
dedicadas a la venta, un centro de distribucion de mercaderia y un area

administrativa.

3.1.1.2 Delimitacién geografica
El estudio se enfoca en una de las sucursales de la organizacion, la cual se
encuentra ubicada en el Boulevard Los Proceres zona 10, del departamento de

Guatemala.

3.1.1.3 Delimitacion temporal
Con el fin de establecer la importancia del programa de capacitacidn, se analizaron
los resultados obtenidos durante el afio 2020, para la implementacion del programa
durante el 2021.
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3.1.1.4 Participantes
En el programa de capacitacion participaran ocho jefes de departamento, que
representan la totalidad de areas que se dedican directamente a la atencién al
cliente: plomeria, herramientas, hogar, pinturas, ferreteria, eléctricos e iluminacién,
jardin y materiales de construccion. La capacitacidn se impartira en los siguientes
departamentos: recibo, inventarios, cajas y servicio al cliente, ventas institucionales
y gerencia de tienda, a través de los jefes de cada departamento quienes cuentan
con al menos cinco anos de experiencia en el puesto que desempeian y contaran

con la supervision del gerente y subgerente de la sucursal.

3.2 Objetivos

3.2.1 Objetivo general
Proponer un programa de capacitacion y entrenamiento basado en rotacion de
puestos de trabajo, para el fortalecimiento del sistema de procesos operativos del
area de ventas en una empresa dedicada a la venta de articulos ferreteros y de

construccion al detalle.

3.2.2 Objetivos especificos

o Determinar las necesidades especificas de capacitacion a través del analisis
de tres niveles: organizacional, de las tareas y las personas que las ejecutan.

e Establecer los objetivos especificos del programa de capacitacion basado en
rotacion de puestos de trabajo.

e Establecer de forma ordenada y estratégica la rotacién de puestos de trabajo
para el personal que forma parte del area de ventas de la organizacion como
parte de la seleccion del método de capacitacién e implementacion.

e Presentar el programa de capacitacion en la empresa a través de una
exposicion magistral ante el equipo gerencial de la misma y el equipo de
trabajo seleccionado para participar en el proceso.

e Evaluar la funcionalidad del programa de capacitacién basado en rotacion de
puestos de trabajo, mediante la aplicacién del método de evaluacion de

aprendizaje Kirkpatrick.
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3.3 Método, técnicas e instrumentos

Para el desarrollo del presente trabajo de graduacién, durante la deteccion de
necesidades de capacitacion se utilizé el método participativo en donde se buscdo
alcanzar un consenso entre los lideres de sucursal representados por gerentes,
subgerentes de tienda mas el gerente de operaciones y los puestos que los antes
mencionados consideran como las personas idoneas para recibir capacitacion, con

el fin de establecer un acuerdo acerca de las necesidades existentes.

Para cumplir con los objetivos previstos en el presente trabajo de graduacion, se
aplicé el proceso de capacitacion y desarrollo propuesto por Mondy (2010), en el
orden siguiente: “Determinar necesidades de especificas de CyD, establecer
objetivos especificos de CyD, seleccionar métodos y sistemas de implementacion
de CyD, implantar el programa de CyD, Evaluar el programa de CyD” (p.201). Las

técnicas e instrumentos se desarrolaran de acuerdo al proceso seleccionado:

3.3.1 Método
Con base al proceso de capacitacion seleccionado, se hara uso del método de
capacitacion en el puesto de trabajo, mediante una implementacién enfocada en la
rotacion de puestos de trabajo la cual se desarrollara de forma programada y

sistematica a fin de contribuir a la solucion practica del problema identificado.

Durante el diagnéstico de necesidades especificas de capacitacion, se utilizo la fase
indagadora a través de la recoleccion de informacion por medio de fuentes primarias
y mediante el analisis de tres niveles: analisis organizacional, analisis de las
personas y analsis de las tareas; esta fase se llevo a cabo por medio de observacion
directa y encuestas, realizadas al personal de la empresa. Las fuentes secundarias

como libros se usaron como soporte de las actividades realizadas.

Por ultimo, a través de la fase expositiva del trabajo profesional de graduacion se

conceptualizé y generalizo la propuesta realizada.

3.3.2 Técnicas
Las técnicas que se emplearon para la recoleccion de los datos y evaluacion de la

propuesta son las siguientes:
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3.3.2.1 Entrevista
Se realiz6 una entervista estructurada al gerente de la sucursal de la organizacion
ubicada en el Boulevard Los Proceres, zona 10, mediante el uso de preguntas
mixtas, a fin de obtener conocimiento general del funcionamiento y la filosofia

empresarial del negocio.

3.3.2.2 Observacién y narrativa
Mediante la observacion directa se realizé una cédula que incluye una narracién del
entorno y la forma en que se desarrollan las actividades de la empresa relacionadas

al area de ventas.

3.3.2.3 Encuesta
Se realizé una encuesta a cada uno de los gerentes y sugbgerentes de sucursal
incluyendo al gerente de operaciones de la organizacion, 11 personas en total,
mediante guia de cuestionario que permiti6 obtener informacion acerca del
conocimiento que necesitan las personas a su cargo y las personas idoneas para
formar parte del programa de rotacion de puestos de trabajo, luego de haber
identifcado a las personas que participaran en el programa, nuevamente se paso
una encuesta de necesidades individuales de capacitacion a las personas
seleccioandas para participar a través de preguntas cerradas que permitieron
establecer el conocimiento general que poseen acerca de las tareas que

desempenfian y que influyen en el alcance de los objetivos de la organizacion.

3.3.2.4 Evaluacion del programa de capacitacion y desarrollo
Posterior a la ejecucion, se realizara una evaluacion del programa de capacitacion
propuesto a través del método Kirkpatrick que evidenciara la satisfaccion del
participante en la capacitacion, el conocimiento que ha adquirido, el cambio en el
comportamiento de la persona y el logro de objetivos relacionados con el
desempeno del participante, esto se realizara a través de cinco encuestas que
incluyen una de pre aprendizaje que se realizara antes de iniciar el proceso de
rotacion de puestos de trabajo y que luego servira para determinar si el participante
ha podido ampliar sus conocimietos después de participar en la capacitacion

propuesta. La evaluacion se raliza con el objetivo de determinar si se estan logrando
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cubrir las necesidades identificadas durante el diagndéstico de necesidades de

capacitacion de la organizacion suejta de estudio.

3.3.3 Instrumentos
Para la realizacion del programa de capacitacién basado en rotacion de puestos de
trabajo para el fortalecimiento del sistema de procesos operativos existentes, se

utilizaron y utilizaran los siguientes instrumentos:

a) Encuesta de analisis organizacional y funcionamiento del negocio.

b) Guia de observacion y narrativa de las tareas que se ejecutan en el area de
ventas.

c) Guia de encuesta dirigida a gerentes y sugberentes de sucursal, gerente de
operaciones y personal seleccionado para participar en el proceso de
rotacién de puestos de trabajo, para la identificacion de los conocimientos
gue necesitan los miembros del equipo y seleccion del personal idoneo para
participara en la capacitacion.

d) Cuadros de resumen que mostrara el diagndstico de necesidades de
capacitacion.

e) Cuadro de tabulacion de resultados

f) Narrativa que definira el método de rotacién de puestos de trabajo.

g) Narrativa que definira la puesta en practica del programa.

h) Guia de evaluacion del proceso de capacitacion y desarrollo.

i) Cronograma de rotacién de puestos de trabajo por departamento.

j) Cuadro de contenido de informacion a proporcionar durante la capacitacion.

k) Encuestas de evaluacién de opinion, aprendizaje, comportamiento y logro de

objetivos, cumpliendo con el método de evaluacion de aprendizaje Kirkpatric.
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CAPITULO IV
4. DISCUSION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se muestran, analizan y discuten los resultados obtenidos a
través de la aplicacion de instrumentos en concordancia con cada una de las fases
del proceso seleccionado para la elaboracion del presente trabajo de graduacion:
determinacion de necesidades especificas de capacitacion, establecimiento de
objetivos especificos de capacitacion, seleccién del método de capacitacion y
sistema de implementacion, implantacion del programa de capacitacion, evaluacion

del programa de capacitacion (Anexo 1).

La determinacion de necesidades especificas de capacitacion es el primer paso de
los programas de capacitacion para luego determinar los objetivos de acuerdo con
las necesidades existentes, se debe seleccionar un método de implementacion que
se apegue a las posibilidades de empresa ademas de estar compuesto por el
contenido y la forma como se transmitiran los conocimientos, la implantacion es dar
a conocer el plan y la evaluacion sentara las bases que determinara el éxito o

beneficio que pudo tener la implementacién de un programa de capacitacion.

4.1 Presentacion y analisis de resultados
La obtencion de informacion, su analisis y presentacion se lleva cabo a través de la
aplicacién de los instrumentos creados para el efecto y que cumplen con las fases

antes mencionadas para el desarrollo del presente trabajo.

4.1.1 Determinacion de necesidades especificas de capacitacion
La determinacion de necesidades especificas de capacitacion se llevd a cabo a
través de la aplicacién de instrumentos de acuerdo con el analisis de tres niveles:
analisis de organizacional, de las tareas y las personas, permitieran identificar la
situacion actual de la empresa con respecto a las necesidades existentes de
capacitacion: guia de entrevista enfocada en el analisis organizacional y dirigida al
gerente de la sucursal sujeta de estudio, guia de observacion y narrativa enfocada
en las tares que conforman el sistemas de procesos existentes por departamento

en el area de ventas de la empresa sujeta de estudio, guia de encuesta para el
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enfocado en determinar los conocimientos que necesitan las personas y dirigido al
equipo de gerentes y subgerentes de sucursal mas el gerente de operaciones de la
organizacion, guia de encuesta enfocada en determinar el puesto de trabajo idoneo
para participar en el programa de capacitacion basado en la rotacion temporal de
puestos de trabajo y guia de encuesta para el diagndstico de necesidades de
capacitaciéon, enfocado en determinar las necesidades de capacitacién del personal
seleccionado para participar en el programa de capacitacion basado en la rotacién

de puestos de trabajo.

Se logra identificar a través de la opinidn del equipo gerencial de las sucursales asi
como la de los jefes de departamento, que existe una conexion entre cada uno de
los procesos que se desarrollan en el area de ventas de la unidad sujeta de estudio,
a su vez el equipo encuestado en su mayoria cree que tanto jefes de departamento
como sus respectivos equipos de trabajo no cuentan con el conocimiento necesario
para la ejecucion de los procesos operativos y derivado de esto se considera
necesaria la implementacion de un programa de capacitacion que permita el
fortalecimiento de los procesos operativos existentes y el equipo de jefes de
departamento son las personas idoneas para participar en el programa derivado de

las atribuciones propias del puesto.
Los resultados por instrumento se muestran a continuacion:

4.1.1.1 Guia de entrevista enfocada en el analisis organizacional
(Anexo 2)
Se realiz6 una guia de entrevista enfocada en el analisis organizacional dirigida al
gerente de la sucursal sujeta de estudio, ubicada en el Boulevard Los Préceres zona
10 quien cuenta con mas de diez anos de laborar para la organizacion, logrando

identificar los siguientes aspectos:

o La filosofia empresarial se encuentra establecida y es de conocimiento por
parte del gerente de la sucursal, quien a su vez se encarga de promulgarla

dentro de la sucursal que administra.
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e La organizacion ha evolucionado favorablemente a lo largo de 19 afos, inicio
operaciones en el aino 2001 a través de la sucursal ubicada en la direccion
antes mencionado y al afio 2020 ya cuenta con cinco sucursales ubicadas
estratégicamente en la capital de Guatemala y sus operaciones se
encuentran distribuidas en tres areas especificas: area de ventas, area
administrativa y centro distribuidor.

e La empresa brinda oportunidades da la oportunidad de crecimiento laboral a
los miembros del equipo como recurso prioritario en caso de nuevas
oportunidades de ascenso, asi como también especificé que durante el afio
2019 la empresa puso en practica un plan de carrera de donde surgieron tres
personas que en la actualidad se estan entrenando para subgerentes de
sucursal.

e De acuerdo con la opinion del entrevistado, la empresa se esfuerza en
promover el trabajo en equipo entre los miembros de cada una de las
sucursales y de las sucursales entre si, para tal efecto, el departamento de
recursos humanos lleva a cabo anualmente talleres de integracion que

favorecen la empatia, compromiso y ayuda mutua.

4.1.1.2 Guia de observacion y narrativa enfocada en identificar las

tareas que conforman el sistema de procesos existentes por

departamento en el area de ventas (Anexo 3)
Se ejecutd una guia de observacion y narrativa para el diagnéstico de necesidades
de capacitacion, enfocada en identificar las tareas que conforman el sistema de
procesos existentes por departamento en el area de ventas de acuerdo con el
proceso de observacion a las instalaciones de la sucursal sujeta de estudio, se
logra identificar que el area de ventas cuenta con procesos claramente definidos
para cada uno de los departamentos que la conforman: inventarios, cajas y servicio

al cliente, recibo, venta institucional, piso de ventas y gerencia de tienda.

Los distintos procesos que se ejecutan en cada uno de los departamentos, siempre

terminan relacionadose entre si en calidad complementariedad, por dependecia, por



43

las personas involucradas en el desarrollo o por la forma en que afectan el inventario

de mercaderia en los departamentos del area de ventas.

4113 Guia de encuesta enfocada en determinar Ilos
conocimientos que necesitan las personas de la sucursal sujeta
de estudio (Anexo 4).
La guia de encuesta para la determinacion de los conocimientos que necesitan las
personas de la sucursal sujeta de estudio fue dirigida a 11 puestos de trabajo en
donde se incluian seis subgerentes y cuatro gerentes de sucursal mas el gerente

de operaciones de la empresa.

Con los resultados obtenidos se establecid que la mayoria de los encuestados
(91%) consideran que los procesos operativos que se ejecutan en los distintos
departamentos de la sucursal que administracion guardan relacion entre si y la
mayoria de ellos cree que su equipo de trabajo no posee los conocimientos

necesarios relacionados a esos procesos operativos (73%).

El 100% del grupo encuestado identifica la relacion que existe entre el servicio al
cliente que se brinda en la sucursal y los distintos canales de servicio del negocio y
el 82% reconoce que la aplicacion adecuada de procesos operativos en la sucursal
guarda relacién con las compensaciones que percibe el equipo de trabajo y con la

aplicacién del proceso disciplinario vigente en la organizacion.

El 100% de los gerentes y subgerentes de sucursal, asi como el gerente de
operaciones considera prioritario que el equipo de trabajo participe de un programa
de capacitacion que permita el perfeccionamiento del sistema de procesos
operativos existentes y en la misma proporcion cuentan con la disposicion para que
este programa se realice a través de la rotacion de puestos de trabajo entre los

distintos departamentos que conforman la sucursal que administran.

Los resultados mas relevantes de un total de diez preguntas por encuestado se

muestran a continuacion:
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Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 1. Relacion entre las compensaciones, el proceso disciplinario y la ejecucion
de procesos operativos. El 82% del grupo encuestado considera que la adecuada
aplicacion del sistema de procesos operativos existente se encuentra relacionado
con las compensaciones que percibe el equipo de trabajo, asi como con la
aplicacion del proceso disciplinario vigente en la organizacion, el 18% opina lo

contrario.

No
0%

si
100%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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Figura 2. Relacion entre los procesos operativos y la calidad del servicio al cliente
de la empresa. El 100% del grupo de gerentes y subgerentes de sucursal, asi como
el gerente de operaciones, considera que la adecuada ejecucion del sistema de
procesos operativos existente influye en el servicio al cliente de la sucursal, venta

externa y venta en linea.

No
9%

91%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 3. Relacién entre los distintos procesos operativos que se ejecutan en la
sucursal. El 91% del equipo de gerentes y subgerentes de sucursal, asi como el
gerente de operaciones identifica relacion entre los distintos procesos que se
ejecutan en los distintos departamentos de la sucursal que administran, el 9% de

los encuestados opina lo contrario.
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Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 4. Conocimientos que posee el equipo de trabajo con relacién a los procesos
operativos existentes en los distintos departamentos. El 27% del grupo encuestado
considera que su equipo de trabajo posee los conocimientos necesarios acera de
los procesos operativos que se ejecutan en los distintos departamentos de la
sucursal que administra y 73% opina que su equipo de trabajo no cuenta con el

conocimiento necesario.

No
0%

si
100%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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Figura 5. Prioridad de capacitacion para el perfeccionamiento de los procesos
operativos. El 100% del grupo de gerentes y subgerentes de sucursal, asi como el
gerente de operaciones, consideran prioritario que el equipo de trabajo reciba una
capacitacion cuyo enfoque sea el de perfeccionar los procesos operativos

existentes en la sucursal que administra.

No
0%

si
100%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 6. Disposicion del equipo de gerentes para que su equipo de trabajo participe
en una capacitacion basada en rotacién de puestos de trabajo. EI 100% del grupo
encuestado tiene interés en que su equipo de trabajo reciba una capacitacion que
le permita perfeccionar la ejecucion de los procesos operativos existentes, mediante
la rotacion temporal de puestos de trabajo en los distintos departamentos de la

sucursal que administra.

4.1.1.4 Guia de encuesta enfocada en determinar el puesto de
trabajo idoneo para participar en el programa de capacitacion
basado en la rotacién de puestos de trabajo (Anexo 5).
La guia de encuesta para el diagnostico de necesidades de capacitacion, enfocado
en determinar el puesto de trabajo idéneo para participar en el programa de

capacitacion basado en la rotacion de puestos de trabajo fue dirigida a 11 puestos
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de trabajo en donde se incluian seis subgerentes y cuatro gerentes de sucursal mas

el gerente de operaciones de la empresa,

La aplicacion de la guia de encuesta logré determinar que en la opinién del 100%
grupo el equipo de trabajo aprende de mejor manera a través de una metodologia
que le permita ir poniendo en practica lo que se le va transmitiendo, en el mismo
porcentaje, el grupo encuestado cree que los jefes de departamento son los puestos
idéneos para participar en una capacitaciéon que involucre una rotacion temporal de
puestos de trabajo, por ser ellos quienes tienen a cargo la administracion de los
departamentos que componen cada sucursal, asi como la capacitacion de su equipo

de trabajo a cargo.

El 82% de las opiniones muestra que el equipo de jefes de departamento, asesores
de venta y demas puestos auxiliares no recibe capacitacion constante relacionada
con los procesos operativos que ejecutan a diario y demas procesos existentes en

el area de ventas.

Los resultados mas relevantes de un total de diez preguntas por encuestado se

muestran a continuacion:

No
0%

si
100%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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Figura 7. Administracién de departamentos y capacitacion del equipo de trabajo. El
100% del grupo encuestado reconoce que la administracion de los distintos
departamentos de la sucursal que presiden y la capacitacion del equipo de trabajo

que los conforman, es una tarea que recae en el jefe de departamento.

si
18%

82%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 8. Capacitaciones constantes enfocadas al sistema de procesos operativos
existente. El 82% de los gerentes y subgerentes de sucursal, asi como el gerente
de operaciones reconoce que sus equipos de trabajo no reciben capacitaciones
constantes relacionadas con los procesos operativos que ejecutan diariamente, el

18% opina lo contrario.
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Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 9. Aprendizaje practico del equipo de trabajo. ElI 100% del grupo encuestado
y de acuerdo con su experiencia, considera que su equipo de trabajo aprende de
mejor manera a través de una metodologia que permita ir poniendo en practica lo

que se va aprendiendo, metodologia practica.

No
0%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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Figura 10. Puesto de trabajo idoneo para participar en el programa de capacitacion
basado en rotacion de puestos de trabajo. El 100% de los encuestados reconoce
que por la importancia en las funciones que realiza, los jefes de departamento son
los candidatos idéneos para participar en una capacitacion que involucre la rotacion

temporal de puestos de trabajo.

4.1.1.5 Guia de encuesta enfocada en determinar las necesidades
de capacitacion del personal seleccionado para participar en el
programa de capacitacién basado en la rotacién temporal de
puestos de trabajo (Anexo 6).
La guia de encuesta para el diagndstico de necesidades de capacitacion, enfocado
en determinar las necesidades de capacitacion del personal seleccionado para
participar en el programa de capacitacion basado en la rotacion temporal de puestos
de trabajo fue dirigida al equipo de jefes de departamento, en donde participaron un
total 21 personas que desempenfan el cargo, 11 de ellos ubicados en la sucursal
ubicada en el Boulevard Los Proceres, zona 10 y 10 de la sucursal ubicada en la
Calzada San Juan, de acuerdo con la informacién obtenida a través de la guia de
encuesta dirigida al grupo de jefes de departamento, el 95% identifica que las tareas
que se realizan en la sucursal a la que pertenecen se dividen en tareas relacionadas
con servicio al cliente y cumplimiento de procesos operativos, el 81% del grupo
reconoce que la adecuada ejecucion de los procesos operativos existentes repecute
en la la calidad del servicio al cliente que se brinda en las sucursales asi como en

los distintos canales de atencidn con los que cuenta el negocio.

El 100% de encuestados afirma que existe relacion entre todos los procesos
operativos que se ejecutan en la sucursal a la que pertenecen y el 62% cree que
ellos y su equipo de trabajo no cuentan con los conocimientos suficientes acerca de

€S0S procesos.

El 100% del grupo encuestado considera prioritario que se les imparta una
capacitacion que les permita el perfeccionamiento de los distintos procesos
ejecutables en el area de ventas de la sucursal a la que pertenecen. Los resultados

de un total de diez preguntas a cada uno se muestran a continuacion:
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Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 11. Identificacion de tareas. El 95% del grupo encuestado reconoce que las
tareas que se realizan en la sucursal a la cual pertenece se dividen en tareas
relacionadas con servicio al cliente y cumplimiento de los procesos operativos

existentes.

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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Figura 12. Relacién entre los procesos operativos y la calidad del servicio al cliente
de la empresa. El 81% del grupo de jefes de departamento, considera que la
adecuada ejecucion del sistema de procesos operativos existente influye en el
servicio al cliente de la sucursal, venta externa y venta en linea, el 19% opina lo

contrario.

No
0%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 13. Relacién entre los distintos procesos operativos que se ejecutan en la
sucursal. El 100% de los jefes de departamento encuestados identifica que existe
relacion entre los distintos procesos que se ejecutan en los distintos departamentos

de la sucursal que administran.
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No
62%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.

Figura 14. Conocimientos que posee el equipo de trabajo con relaciéon a los
procesos operativos existentes en los distintos departamentos. El 62% del grupo de
jefes de departamento encuestados considera que ellos y su equipo de trabajo no
cuentan con el conocimiento necesario acerca de los procesos operativos que se
ejecutan en los distintos departamentos de la sucursal a la que pertenece, el otro

38% opina lo contrario.

No
0%

si
100%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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Figura 15. Prioridad de capacitacion para el perfeccionamiento de los procesos
operativos. El 100% de los jefes de departamento encuestados consideran
prioritario que ellos y su equipo de trabajo reciban una capacitacion enfocada en el
perfeccionamiento de los procesos operativos que se ejecutan en el area de ventas

de la sucursal a la que pertenecen.

4.1.2 Establecimiento de objetivos especificos
Los objetivos especificos de capacitacion hacen referencia a todo aquello que se
desea alcanzar mediante la creacién y puesta en practica del programa de
capacitacion basado en rotacion de puestos de trabajo para el fortalecimiento del
sistema de procesos operativos existentes y a su vez se relaciona con los criterios
a considerar para la evaluacién del programa. La meta es partir de un propdsito
general para los participantes, para luego alcanzar los objetivos especificos en

beneficio de las operaciones de la unidad sujeta de estudio.

Los objetivos son los siguientes:
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Establecimiento de objetivos especificos de capacitacion.

General

Capacitar y entrenar
a los participantes, a
través de rotacion de
puestos de trabajo
para garnatizar la
adecuada ejecucion
del sistema de
procesos operativos
en el area de ventas
y alcanzar
eficientemente los
objetivos de sus
puestos de trabajo en
conjunto con los de la

organzacion.

Especificos

Dar a conocer los procesos operativos que se ejecutan

en los departamentos que componen el area de ventas.

Mostrar la relacion que existe entre los procesos

operativos que se ejecutan en los distintos

departamentos del area de ventas.

Garantizar la satisfacciéon de los participantes de
acuerdo con lo aprendido durante su participacién en el

programa basado en rotacion de puestos de trabajo.

Identificar la reduccion de brechas en el conocimiento
que poseen los participantes, respecto al sistema de

procesos operativos existente el area de ventas.

Identificar si el participante ha sido promotor de buenas
practicas laborales mediante la ejecucion adecuada del
sistema de procesos operativos existente en el area de
ventas y si

ha compartido lo aprendido con sus

compafieros de trabajo.

Determinar la aplicabilidad de lo aprendido por parte de
los participantes en el desarrollo de sus funciones diarias,
para el alcance de los objetivos propios de su puesto de

trabajo y los establecidos por la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia, mayo 2020.
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4.1.3 Seleccién del método de capacitacion y sistema de

implementacién
El método a utilizar sera la capacitacion en el puesto de trabajo y la implementacion
estd enfocada en la rotacion de puestos de trabajo, la cual se desarrollara de
manera programada, sistematica y ordenada, permitiendo al participante aprender
de los distintos procesos existentes en el area de ventas desde una metodologia
practica lo cual se sustenta en la grafica No. 9 de la guia de encuesta para el
diagndstico de necesidades de capacitacion, enfocado en determinar el puesto de
trabajo idoneo para participar en el programa de capacitacion basado en la rotacion
temporal de puestos de trabajo y dirigido al equipo de gerentes y subgerentes de
sucursal mas el gerente de operaciones de la organizacion, en donde el 100% del
equipo de gerentes, subgerentes de sucursal y gerente de operaciones indica con
base a su experiencia, que el equipo de trabajo aprende de mejor manera a partir

de una metodologia que le permita poner en practica lo que va aprendiendo.

4.1.2.1 Manual del programa capacitacion (Anexo 7).
Para el sistema de de implementacién se ha elaborado un manual de capacitacion
el cual describe cada una de las fases a llevar a cabo durante la puesta en practica
del programa de capacitacion basado en rotacion de puestos de trabajo, en donde
se especifica mediante un crongroma de actividades cual sera la forma en que los
puestos de trabajo se rotaran a través de los disintos departamentos del area de
ventas de la unidad sujeta de estudio y también se incluye el contenido minimo a

impartir durante el proceso de capacitacion.

4.1.3 Implantacion del programa de capacitacion
La implantacion del programa de capacitacion basado en rotacion de puestos de
trabajo se realizara mediante distintas reuniones con el equipo gerencial de la
sucursal sujeta de estudio, personal que participara en el programa y personal que
tendra a cargo impartir capacitacion. Todas las reuniones se llevaran a cabo con el
propésito de explicar el programa y resaltar los objetivos y beneficios del mismo.La

implantacion se realizara de acuerdo al contenido siguiente:
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Implantacion del programa de capacitacion basado en rotacion de puestos de

trabajo.

No.

Actividad

Presentacion del programa
de capacitacion al equipo

gerencial de la organizacion.

Entrega del programa de

capacitacion basado en
rotacion de puestos de

trabajo.

Presentacion del programa
de capacitacién a los lideres
de departamento

involucrados.

Reunion con el equipo a
cargo de impartir

capacitaicion.

Desarrollo

Presentacion magistral de los
objetivos del programa de
capacitacion, método,

implementacion y evaluacion.

Entrega de archivos digitales
al equipo gerencial de
organizacion y explicacion de

uso.

Presentacion magistral de los
objetivos del programa de
capacitacion, meétodo,

implementacion y evaluacion.

Presentacion magistral de los
objetivos del programa de
capacitacion, método,

implementacion y evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia, mayo 2020.

Fecha

02/06/2020

05/06/2020

10/06/2020

11/06/2020

Las reuniones se llevaron a cabo durante el aino 2020 al igual que las evaluaciones
de conocimientos previos. La implementacion del programa se llevara a cabo

durante el afo 2021 asi como también el proceso de evaluacion.
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4.1.4 Evaluacion del programa de capacitacion.
La evaluacion del programa de capacitacion se realizara a través del método
Kirkpatrick que se encarga de evaluar el aprendizaje desde cuatro niveles: opinion
de los participantes, alcance del aprendizaje, cambio en el comportamiento y logro
de objetivos. La evaluacion de cada nivel se realizara a través de criterios de
medicion como: mucho, medio, poco y nada, de a cuerdo con lo que mejor describa

cada pregunta en cada nivel.

Para la aplicacion del método se elaboraron diferentes guias que permitiran evaluar
cada uno de los niveles antes mencionados: guia de evaluacién de la opinion del
participante respecto a su participacidn en el programa de capacitacion, guia de
evaluacion de aprendizaje, guia de evaluacion de cambio de comportamiento y guia

de evaluacion del logro de objetivos.

El aprendizaje se evaluara a través de la aplicacion de dos evaluaciones, una de
conocimientos previos y otra de conocimientos adquiridos asi se podra determinar

el aprendizaje del participante en el programa, los resultados fueron los siguientes:

4.1.5.1 Guia de evaluacion de conocimientos previos (Anexo 8)
La guia de evaluacidn de conocimientos previos permitira visualizar el nivel de
conocimiento que el participante posee acerca del contenido del programa de
capacitacion y se evaluara mediante la formulacion de diez preguntas, cuyas

respuestas podran ubicarse en cuatro distintos niveles: mucho, medio, poco y nada.

Las interrogantes formuladas se relacionan con el conocimiento previo y posterior
que el participante posee acerca de la forma en que los distintos departamentos del
area de ventas y los procesos que ejecutan se relacionan con la entrega de

resultados de sus propios departamentos y de la sucursal en general.

Los resultados obtenidos de la prueba corresponden a tres jefes de departamento,

plomeria, herramientas y hogar:
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Nada_ __—Mucho

Fuente: Elaboracion propia, junio 2020.

Figura 16. Conocimiento de los procesos del departamento de recibo. El 67% del
grupo evaluado asegura tener poco conocimiento de lo procesos que se desarrollan
en el departamento de recibo y la forma como esos procesos se relacionan con su

departamento, el otro 33% posee conocimiento medio.

Mucho
0%

Nada Medio
33% 34%

Fuente: Elaboracion propia, junio 2020.
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Figura 17. Conocimiento de los procesos del departamento de cajas y servicio al
cliente. El 33% del grupo evaluado asegura tener poco conocimiento, conocimiento
medio y nada de conocimiento respecto a los procesos que se desarrollan en el
departamento de cajas y servicio al cliente, asi como la forma como esos procesos

se relacionan con su departamento.

Mucho
0%

Nada Medio
33% 34%

Fuente: Elaboracion propia, junio 2020.

Figura 18. Conocimiento de los procesos del departamento de ventas
institucionales. El 33% del grupo evaluado asegura tener poco conocimiento,
conocimiento medio y nada de conocimiento respecto a los procesos que se
desarrollan en el departamento de ventas institucionales, asi como la forma como

€s0s procesos se relacionan con su departamento.
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Mucho
0%

Nada Medio
33% 34%

Fuente: Elaboracion propia, junio 2020.

Figura 19. Conocimiento de los procesos realizados por el contador ciclico de la
sucursal. El 33% del grupo evaluado asegura tener poco conocimiento,
conocimiento medio y nada de conocimiento respecto a los procesos que se ejecuta
el contador ciclico de la sucursal a la que pertenece, asi como la forma como esos

procesos se relacionan con su departamento.

Mucho
0%

Nada

Poco
0%

Fuente: Elaboracion propia, junio 2020.
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Figura 20. Conocimiento del servicio en linea que ofrece la empresa. El 67% del
grupo evaluado asegura tener conocimiento medio acerca del servicio en linea que
ofrece la empresa, asi como este servicio se relaciona con su departamento, el 33%

dice no tener conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia, junio 2020.

Figura 21. Resumen de resultados de la evaluacién de conocimientos previos. De
acuerdo con los resultados obtenidos mediante la aplicacién de las guias de
evaluacion de conocimientos previos a los jefes de departamento del area de
plomeria, herramientas y hogar; se logra establecer que el nivel mas alto de
conocimiento que poseen acerca de los procesos operativos que se desarrollan en
los distintos departamentos del area de ventas es el de “medio” y “poco” con un 40%
y 30% respectivamente, seguidos por la ponderacion de “nada” con un 17%, el 13%

de las respuestas de los evaluados indica que poseen mucho conocimiento.

La guia de evaluacion relacionada con opinion del participante respecto a su
participacion en el programa de capacitacion, aprendizaje, comportamiento y logro
de resultados sera aplicada durante el afio 2021 y se incluyen dentro del manual del

programa de capacitacion como parte de la propuesta.
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4.2 Discusion de resultados.

De acuerdo con Wayne Mondy en su libro “Administracion de Recursos Humanos”
el primer paso que una organizacidén debe dar para la creacién de un programa de
capacitacion es determinar sus necesidades especificas de capacitacion.
Posteriormente, se estableceran los objetivos especificos del programa que de
acuerdo con un accionar ejemplar, deberan estar vinculados intimamente con la
mision estratégica de la empresa. Después de establecer los objetivos de
capacitacion, la administracion podra determinar los métodos apropiados y el
sistema de implementacion y transmision que se usara. La administracion debera
evaluar en forma continua la capacitacion y el desarrollo para asegurar su valor en

el logro de los objetivos organizacionales.

El proceso propuesto por el autor antes mencionado es el mismo que se utilizé en
el presente trabajo de graduacion para la creacion de una propuesta de programa
de capacitacion que de acuerdo con las necesidades de la organizacion, se basa
en el fortalecimiento del sistema de procesos operativos existentes del area de
ventas. El primer paso en el proceso de capacitacion es determinar las necesidades
especificas realizando analisis a diferentes niveles: analisis organizacional, analisis

de las tareas y analisis de las personas.

El analisis organizacional permitira obtener desde una perspectiva general la
filosofia empresarial de la empresa, metas alcanzadas y planes corporativos, el
siguiente nivel de analisis se concentra en las tareas que se requieren para lograr
los objetivos de la empresa y la determinacion de las necesidades individuales de
capacitacion es el nivel final. Las evaluaciones del desempefio, las entrevistas o

encuestas de supervisores y de los titulares de los puestos son utiles en este nivel.

El analisis organizacional de la empresa sujeta de estudio logré identificar que su
filosofia empresarial se centra en el posicionamiento de la marca en la mente de
sus clientes, mediante la promesa de valor expresada a través de su misién y la
promulgacion de los valores empresariales, respaldada por una gestion de talento

que brinda oportunidades de crecimiento a corto, mediano y largo plazo.
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El segundo andlisis sirvido para identificar que cada departamento cuenta con
objetivos especificos cuyo alcance depende de la eficiente ejecucion de los
procesos operativos propios de su operacion y de la forma en que se vea afectado

por el resto de los departamentos que conforman el area de ventas.

El analisis de las personas y respondiendo a las siguientes preguntas: ;quién
necesita capacitacion?” y “;qué tipo de conocimientos, destrezas y habilidades
necesitan?”, permite identificar que debido a la interrelacion que existe entre los
distintos procesos operativos del area de ventas y por la influencia directa que tienen
con la atencion al cliente que se brinda en las sucursales y los distintos canales de
distribucion del negocio, es prioritario que el personal reciba capacitacion que
permita el perfeccionamiento del sistema de procesos operativos existentes y por
tener a cargo la administracion de los departamentos incluyendo la capacitacion del
equipo a cargo, los jefes de departamento son las personas idéneas para participar

en una capacitacion que incluya la rotacion de puestos de trabajo.

El objetivo general y los consiguientes objetivos especificos responden a
necesidades relacionadas con la organizacion sujeta de analisis y a su vez los
objetivos especificos cumplen con las fases necesarias para lograr una propuesta
de programa de capacitacion basado en rotacion de puestos de trabajo. Por lo tanto,
cumplir con cada una de las fases previamente descritas permitira el alcance de los
objetivos especificos y esto a su vez permitira la consecucion del objetivo general
propuesto en el presente trabajo de graduacién. En las organizaciones ejemplares
dice Dwayne Mondy, existe un vinculo muy cercano entre la mision estratégica de

la empresa y los objetivos del programa de capacitacion.

Los objetivos trazados obedecen a necesidades reales, las necesidades de la
empresa sujeta de estudio se encuentran relacionadas con el fortalecimiento del
sistema de procesos operativos existente que a su vez es factor determinante para
cumplir con la visién del negocio: ser la opcidon numero uno en la mente de sus

clientes.
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Un método es un modo, manera o forma de realizar algo de manera sistematica,
organizada y estructurada, con respecto a lo relacionado con el programa de
capacitaciéon propuesto, el método seleccionado se basa en capacitacion en el
puesto de trabajo mediante la rotacion de puestos de trabajo, lo que se pretende es
poder transmitir conocimiento a los puestos involucrados en el programa de
capacitacion a través de una metodologia que les permita obtener conocimientos
desde la puesta en practica de los procesos que se pretenden ensefar, esto
concuerda con la opinion del equipo gerencial de las sucursales mas la del gerente
de operaciones, quienes sostienen en un 100% que de acuerdo con su experiencia,
el equipo de trabajo aprende de mejor manera desde una metodologia que les

permita poner en practica lo aprendido.

La capacitacion dentro del trabajo es definida por Dwayne Mondy como capacitacion
en el puesto de trabajo y con esto se refiere a los tipos de capacitacion que implican
un aprendizaje mediante la realizacidn real de las tareas relacionadas con el puesto
de trabajo, cuya clave reside en transferir los conocimientos de un colaborador
diestro y experimentado a otro trabajador o nuevo trabajador, manteniendo la

productividad de ambos puestos,

La rotacion de puestos se realizara de manera ordenada y sistematica a partir de
un cronograma de actividades por jefe de departamento que permite identificar el
departamento del que recibira capacitacion por semana. El programa esta creado
a partir de las necesidades de fortalecer el sistema de procesos operativos existente
en el area de ventas de la empresa sujeta de estudio y que a su vez fue ratificado
por el equipo de jefes de departamento y observado por parte del equipo gerencial
de las distintas sucursales de la organizacion, por tanto, el contenido a impartir a los
participantes parte de las tareas que se ejecutan en el area de ventas de la
organizacion y que permitira un aprendizaje gradual de los distintos procesos por

departamento y que conforman el sistema de procesos del area de ventas.

Hernandez en el afno 2006 aborda la creacién de un programa de capacitacion
dirigido al personal de la unidad de construccion de edificios del estado y lo inicia

con la creacidon de un diagnostico de necesidades de capacitacion, todo el resto de
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su trabajo se desglosa desde el conocimiento obteniendo mediante la determinacion
de las necesidades, el primer paso del autor antes mencionado es el mismo paso
utilizado en el presente trabajo, lo que podria suponer que los resultados podrian
ser satisfactorios al igual que los obtenidos por €él: los resultados determinaron que
de un total de 51 ocupantes de puestos de trabajo, el 55% requeria actividades de
capacitaciéon enfocadas en el reforzamiento de conocimientos, el 41% necesitaba
reforzar el conocimiento para el manejo de equipos, maquinas y herramientas

mientras que el 4% restante solicitaba capacitacién para el desarrollo personal.

En el altamente competitivo ambiente empresarial, iniciar con un programa de
capacitacién unicamente por pensar o saber que las demas empresas lo hacen, no
representa beneficios para las organizaciones sino al contrario, en ocasiones puede
acarrear consigo problemas relacionados con la produccion, el servicio al cliente o
la satisfaccidon de las personas que laboran para las empresas y que participan en
esos programas, es por ello que la implantacion de un programa de capacitacion
siempre debe darse con un enfoque sistematico para asi abordar las necesidades
reales de las instituciones. Esto lo deja claro Monterroso en su trabajo de graduacion
por maestria del afio 2006 “Programa de capacitacion dirigido a supervisores de
ventas y vendedores como herramienta para los logros de la empresa de servicios
Total, S.A.” en donde se logré concluir que la capacitacion proporcionada por la
empresa mencionada, se ha realizado sin efectuar un diagndstico de necesidades
de capacitacion, lo que incidié negativamente en el negocio por no responder a las
necesidades y no establecer las debilidades reales que impedian el desempefio
efectivo de las funciones y como consecuencia en lugar de ser una inversion se

convirtié en un gasto que no cumplié con los objetivos.

La implantacion del programa se realiz6 a través distintas reuniones con el equipo
gerencial de la sucursal sujeta de estudio en presencia de la gerencia general del
negocio y la gerente de recursos humanos, en donde se les explico de manera
magistral los objetivos del programa de capacitacion, la forma de rotacion de
personal, los involucrados, los aspectos a mejorar asi como el contenido que se

impartiria, lo mismo se hizo con el resto del equipo involucrado: quiénes reciben la
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capacitacion y quienes la imparten, los resultados fueron satisfactorios logrando la
aprobacion del programa a partir del junio del afio 2020 lo que se vio retrasado para
el ano 2021 a partir de enero, debido a la pandemia a nivel mundial que se sufre a
causa del COVID 19.

La evaluacion del programa de capacitacion es el ultimo paso para la creacion de
este, es necesario que todo proceso de aprendizaje a nivel empresarial o no se vea
acompafiado de un sistema que permita identificar el grado de conocimiento
adquirido por los participantes para asi determinar si la inversién de tiempo y dinero
tuvo redito en relacidn con los resultados obtenidos. El método por utilizar para la
medicion de aprendizaje de la propuesta de programa de capacitacion basada en
rotacidn de puestos de trabajo se desarrollara conforme al modelo de Kirkpatrick
creado por Donald Kirkpatrick quien expuso sus ideas relacionadas al tema en 1959
y que en la actualidad es uno de los métodos mas utilizados para medir el
aprendizaje, que se centra en la medicion de: opiniones de los participantes, alcance
del aprendizaje, cambio en el comportamiento (transferencia de la capacitacion al
puesto de trabajo) y logro de los objetivos de la capacitacion y el desarrollo (efecto

sobre el desempeno).

La medicion del nivel “aprendizaje” se realizara a través de la aplicaciéon de dos
evaluaciones que contienen las mismas preguntas cuya diferencia se centra en la
temporalidad con que se realizan, una evaluacién denominada “conocimientos
previos o pre aprendizaje” se realizara antes de iniciar el programa de capacitacion

y la otra evaluacion se realizara al final.

De acuerdo con los resultados obtenidos a través de la aplicacion de las guias de
evaluacion de conocimientos previos a los jefes de departamento del area de
plomeria, herramientas y hogar; se logra establecer que el nivel mas alto de
conocimiento que poseen acerca de los procesos operativos que se desarrollan en
los distintos departamentos del area de ventas se encuentra en medio, seguido por

poco conocimiento, nada y mucho.
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Posterior a la participacion en el programa de capacitacion basado en rotacion de
puestos de trabajo, cada participante volvera a ser evaluado con las mismas
preguntas que se le realizaron durante la prueba de conocimientos previos y asi se
podra establecer el nivel de mejoramiento y las brechas cubiertas durante el

programa.

Los resultados obtenidos a través de la evaluacion de conocimientos previos pone
en evidencia de la necesidad de fortalecer los conocimientos que poseen los jefes
de departamento respecto al sistema de procesos operativos existentes en el area
de ventas de la sucursal sujeta de estudio, por el rol que desempefian como lideres
de departamento asi como también por la responsabilidad que les confiere el puesto
de jefe de departamento y que las agrega la tarea de ser los responsables de

capacitar al personal de su departamento.

Las demas evaluaciones del método Kirkpatrick seran realizadas al finalizar el
programa de capacitacion (opinidn del participante y aprendizaje) y un mes después
de haber terminado (comportamiento y logro de resultados) estas ultimas
evaluaciones seran realizadas por los jefes inmediatos de los participantes vy
evidenciaran si se ha logrado poner en practica lo aprendido a través de la

transmision de conocimientos y logro de objetivos.

La capacitacién constituye la parte central de un esfuerzo constante disefiado para
mejorar las competencias de los trabajadores y el desempefo organizacional,
brinda el conocimiento y las habilidades necesarias para que los colaboradores
desemperfien sus tareas actuales. Preparar a los trabajadores es mantenerse al

ritmo con la organizacion a medida que ésta evoluciona y crece.
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CONCLUSIONES

Todos los departamentos que pertenecen al area de ventas de la empresa, cuentan
con procesos operativos estructurados, definidos y relacionados entre si que
buscan garantizar el cumplimiento de los objetivos del negocio y la filosofia
empresarial relacionada con la satisfaccion de sus clientes y el posicionamiento de

la marca.

El equipo de jefes de departamento y asesores, no cuentan con el conocimiento
necesario acerca de los procesos operativos que se ejecutan en los distintos

departamentos que conforman del area de ventas de la sucursal sujeta de estudio.

Las atribuciones del puesto de jefe de departamento demandan un alto
conocimiento en cuanto a la ejecucion de los procesos operativos del area de
ventas, derivado de la responsabilidad de impartir capacitaciéon constante a su
equipo de trabajo a cargo y garantizar la adecuada administracion del inventario de

mercaderia para la venta.

Los objetivos del programa de capacitacion y entrenamiento basado en rotacion de
puestos de trabajo, estan orientados en suministrar el conocimiento necesario a los
jefes de departamento respecto a los procesos operativos del area de ventas,
garantizar la satisfaccion durante el proceso, identificar la reduccion de brechas de
conocimiento del participante, identificar un cambio de comportamiento respecto a
sus resultados y determinar la forma como pone en practica lo aparendido para el

alcance de los objetios de su puesto de trabajo.

La rotacién de puestos de trabajo se desarrollara de forma ordenada y sistematica,
permitiendo que los jefes de departamento aprendan los distintos procesos
operativos que se desarrollan en el area de ventas, a través de una metodologia
que le permitira adquirir conocimientos mientras ejecuta las tareas que se presentan

en los departamentos en donde se capacitara.
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Durante la implantacion del programa de capacitacion y entrenamiento, el equipo
de gerentes, subgerentes, gerente de operciones y de recursos humanos se mostré
dispuesto a proporcionar las facilidades necesarias para que el equipo de trabajo

participara en el programa durante el afno 2021 por considerarlo una prioridad.

La evaluacion del programa de capacitacion y entrenamiento basado en rotacion de
puestos de trabajo se realizara a través del método Kirkpactrick y durante la
evaluacion de conocimientos previos a los jefes de departamento de plomeria,
herramientas y hogar, se logré determinar que el nivel mas alto de conocimiento
que poseen respecto al sistema de procesos operativos se encuentra posicionado

” o«

en el nivel “medio”, seguido por las ponderaciones “poco”, “nada” y “mucho”.
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RECOMENDACIONES

Establecer sistemas de comunicacion abiertos en el area de ventas que permitan
dar a conocer al equipo de trabajo, todo cambio o modificacion que se realice total
o parcialmente acerca de los procesos operativos que ejecutan a diario y que se
relacionan con la satisfaccion de los clientes que visitan el negocio y la adecuada

administracion de los departamentos.

Realizar anualmente un diagnostico de necesidades de capacitacion para el area
de ventas, enfocado en determinar el conocimiento que el personal posee, asi como
lo que necesita saber para poder cumplir con los objetivos de su puesto de trabajo

y, por ende, los de la organizacion.

Se recomienda a la organizacion poner en practica la presente propuesta de
programa de capacitacion y entrenamiento basado en rotacion de puestos de
trabajo y garantizar asi la adecuada ejecucion de los procesos operativos del area
de ventas, en beneficio del fortalecimiento de la operacion del negocio y el

cumplimiento de la filosofia empresarial.

Programar capacitaciones trimestrales o semestrales para el personal del area de
ventas, enfocadas en el fortalecimiento del sistema de procesos operativos
existente y que se apegue a los resultados obtenidos durante el diagndstico de

necesidades especificas de capacitacion.

Se recomienda a la empresa, ejecutar la rotacién de puestos de trabajo de acuerdo
con la programacién propuesta y asi garantizar una participaciéon ordenada en
donde capacitador y capacitado puedan seguir alcanzando los objetivos de sus

respectivos puestos de trabajo.

Se recomienda a la gerencia de recursos humanos, velar por la implementacion del
programa de capacitacion y entrenamiento basado en rotacion de puestos de
trabajo, durante el afio 2021 de acuerdo con lo acordado durante la implantacién

del programa, en beneficio del alcance de objetivos del area de ventas.



73

Evaluar la implementacion del programa de capacitacién de acuerdo con el método
propuesto en el presente trabajo de graduacién y asi determinar la continuidad o
modificacion del programa de acuerdo con el analisis de los niveles de: satisfaccion,

aprendizaje, comportamiento y logro de objetivos del participante.

Se recomienda a las empresas en general, evaluar las necesidades técnicas y
cognitivas de sus equipos de trabajo, previo a poner en marcha cualquier programa

de capacitacion, promoviendo la capacitacion justo a tiempo.



74

BIBLIOGRAFIA

Alles, M. A. (2012). Las 50 herramientas de recursos humanos que todo profesional

debe conocer. Primera edicion. Buenos Aires: Granica, S.A.

Asensio Cuesta, S., & Diego Mas, J. A. (2009). Analisis de la rotacion de puestos
de trabajo desde diferentes perspectivas. X/l Congreso Internacional de

Ingenieria de Proyectos, 1613-1624.

Chiavenato, I. (2000). Administracion de recursos humanos. Quinta Edicion,
Colombia. McGraw Hill Interamericana, S.A.

Chiavenato, I. (2009). Gestion del Talento Humano, Tercera Edicion México,

McGraw-Hill / Interamericana Editores, S.A. De C.V.

Enrique, L. A. (2001). Manejo de los recursos humanos, Primera Edicion Arlington

Virginia,The Nature Conservancy.

Lépez Cabarcos, A. (2005). Capital humano como fuente de ventajas competitivas.

Primera Edicion Espafa Gesbiblo, S.L.

M., M. C. (2019). La formacion de los recursos humanos. Un requerimiento clave y

estratégico en las organizaciones actuales. Dialnet, 12.

Martinez, J. I. (2001). Capacitacion del personal para empresas del nuevo milenio,

tesis maestria, Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, México.

Martinez Rojas, M. A., Palos Cerda, G. C., & Vargas Hernandez, J. G. (2017).
Entrenamiento, capacitacion y financiamiento con crecimiento sostenido en
las pequefias empresas del sector industrial en San Luis Potosi. EAN, 95 -
122.

Medina Proafio, F. (2013). Diserio del plan de capacitacion con base al modelo de
retorno de inversion, para la planta central del Ministerio de Defensa

Nacional, tesis maestria, Pontificia Universidad Catolica, Ecuador.



75

Mondy, R. W. (2010). Administracion de Recursos Humanos, Décimo Primera

Edicion México, Person Educacion.

Perspectivas (2007). Origen y desarrollo de la administracion. Perspectivas,
volumen (20), 45-54.

Rios Herrera, L. K. (2012). Programa de capacitacion y su incidencia en la
satisfaccion del servicio al cliente de la empresa Compusistemas de la ciudad
de Quetzaltenango, tesis maestria, Universidad de San Carlos, Guatemala.

Rodriguez Solis, Adriana (2002). Un estudio sobre la deteccion de necesidades de
capacitacion 2002 de la secretaria del trabajo y prevision social, tesis de

grado, Universidad Pedagogica Nacional, México.

Siliceo Aguilar, A. (2004). Capacitacié y desarrollo de personal, Cuarta Edicion
México, Editorial Limusa, S.A. de C.V. Grupo Noriega Editores.

Simon L. Dolan, R. V. (2007). La gestion de los recursos humanos. Tercera Edicién
Madrid. McGraw Hill.

Arias Ordofez, José y Cruz Mesa, Hernando y Pedraza Robayo, Moisés y Ordoinez
Paz, Adriana J. y Herrera, Liliana (2007). Los escenarios de la gestion del
conocimiento y el capital intelectual en los procesos de investigacion. Signo

y Pensamiento, volumen (50), 63-83.



76

E-GRAFIA

Accipio, (2017). Businessballs. Inglaterra. Businessballs: Recuperado de

https://www.businessballs.com/facilitation-workshops-and-

training/kirkpatrick-evaluation-method/

Arcones, B. (2019). IMF Business School. Espafa. IMF Business School:

Recuperado de https://blogs.imf-formacion.com/blog/corporativo/prl/rotacion-

de-puestos-de-trabajo/

Empresa, P. y. (2020). Psicologia y Empresa. Espana. Psicologia y Empresa:

Recuperado https://psicologiayempresa.com/la-capacitacion-y-

entrenamiento-en-la-organizacion.html

Gbémez, J. (2018). CEREM International Business School. Espafia. CEREM
International Business School: Recuperado de

https://www.cerembs.co/blog/ventajas-e-inconvenientes-de-la-rotacion-de-puestos

Sanchez, L. (2010). EmprendePyme.net. México. Emprende Pyme.net: Recuperado

de https://www.emprendepyme.net/los-pasos-del-proceso-de-

capacitacion.html




ANEXOS

7

1. Proceso de elaboracion de un programa de capacitacion basado en rotacion

de puestos de trabajo.

Contenido general

Analisis organizacional

Especificacion
Entrevista

Analisis de tareas

Observacioén y narrativa.

1 Determinar necesidades
especfficas de capacitacion

Analisis de las personas

Encuesta a lideres de tiendas y
jefes de departamento.

Determinacion de los
2 L o
objetivos de capacitacion.

Propdsito

Objetivos especificos.

Seleccion de métodos de
3 | capacitaciony sistemas de
implementacion.

Capacitacion en el puesto de
trabajo

Seleccion del método

Cronograma de rotacion de
puestos de trabajo por
departamento.

Cuadro de contenido de
informacion a proporcionar durante
la capacitacion.

Manual del programa de
capacitacion basado en rotacion
de puestos de trabajo.

4 Implantacién del programa
de capacitacion.

Presentacion del programa de
capacitacion a gerencias
organizacionales y lideres de
departamento.

Presentacion magistral ante
gerencias organizacionales y
equipo de trabajo involucrado.

1. Evaluacioén de satisfaccion

5 Evaluar programas de
capacitacion y desarrollo

Metodologia Kirkpatrick

2. Evaluacion de aprendizaje
2.1 Evaluacion de conocimientos
previos.

3. Evaluacion de comportamiento
4. Evaluacion de logro de objetivos.

Fuente: elaboracion propia, mayo 2020.



2. Guia de entrevista para el analisis organizacional.

Analista Luis Armando Ramos Hernandez
Organizacioén Dedicada a la industria de venta al detalle
Direccion Boluverad Los Préceres, Zona 10.
Entrevistado Gerente de sucursal

Fecha

jun-20

El presente analisis tiene como objetivo estudiar de manera general lo relacionado al funcionamiento general del
negocio y su filosofia empresarial.

Marque con una "x" su respuesta y amplie en los casos que considere necesarios.

Pregunta

¢, Puede mencionar cudl es la visién del negocio?]

Si

X

Especifique

Ser la opcién nimero uno en la mente de nuestros
clientes.

¢, Puede indicar cual es la mision del negocio?

Convertirse en el negocio con mejor surtido de
productos de alta calidad, a través de una buena
organizacion y un excelente servicio a sus clientes.

¢, Sabe cuales son los valores fundamentales de
la organizacion?

Responsabilidad, compromiso y actitud positiva

¢,Conoce cual han sido la evolucion del negocio
desde su fundacion?

La empresa inici6 operaciones en 2001 y durante 19
afos se ha logrado crecer hacia cuatro sucursales mas y
dos ampliaciones incluyendo centro distribuidor.

¢, Conoce acerca de los planes a futuro que se
tienen dentro de la organizacion?

Los objetivos del negocio son siempre enfocados al
crecimiento, pronto se tendran nuevas oportunidades de
crecimiento.

¢ Puede mencionar las areas que conforman la
organizacion a la que pertenece?

Se encuentra conformada por un area de ventas, aréa
admnistrativa y centro distribuidor. El area de ventas
esta compuesta por sucursales en donde existen
departamentos encargados de la asesoria a clientes, un
departamento de cajas que incluye servicio al cliente,
venta externa, recibo, inventarios y la gerencia.

¢, Considera que la empresa toma en cuenta el
talento interno durante las nuevas oportunidades
de crecimiento?

La gran mayoria de los jefes de departamento han salido
del grupo de asesores de ventas, tres de cinco
subgerentes han sido jefes de departamento.

¢ La empresa se preocupa por trabajar en un
ambiente laboral enfocado a la unién del grupo?

Todos los afios hay talleres de integracién para el
equipo de trabajo.

¢ Podria indicar si la empresa brinda
capacitacion constante a su equipo de trabajo y
de qué tipo?

Relacionadas con trabajo en equipo y las que los
proveeodres le dan a los equipos dedicados a la
asesoria de clientes.

¢, Qué tipo de capacitacion ha recibido usted en
el puesto que desempefa?

Capacitaciones de trabajo en equipo, mercadeo visual y
liderazgo.

COMENTARIOS ESPECIFICOS

El gerente de la sucursal ubicada en el Boulevard Los Préceres, zona 10, tiene clara la filosofia empresarial y los planes a futuro
de la organizacién asi como la evolucién que el negocio ha tenido a lo largo del tiempo.

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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3. Guia de observacion y narrativa para la identificacion de las tareas que conforman el sistema de procesos
existentes por departamento en el area de ventas.

ANALISIS DE TAREAS NVXD-2

Analista:
Organizacion:
Direccién:
Fecha:

Luis Armando Ramos Hernandez

Boulev:

Unidad sujeta de estudio
ard Los Préceres zona 10
del 18 al 22 de mayo 2020

Luis Armando Ramos Hernandez

Dedicada a la industria de venta al detalle

Boluverad Los Préceres, zona 10.

Del 18-may Al 22-may

Ao

2020

El presente analisis tiene como objetivo estudiar de manera general las tareas que se realizan en los departamentos que conforman el area de ventas.

Guia de observacién y narrativa

Gerencia de tienda
1. Genera los reportes dia-
rios de inventario.

2. Realiza ajustes diarios
relacionados al inventario
de la sucursal, de acuerdo
a lo reportado por el conta-
dor ciclico y jefe de depto.

3. Archiva la papeleria
relacionada a inventario

de acuerdo a la naturaleza
de los ajustes y operatividad.

4. Cuenta y confirma la
mercaderia que recibe del
centro distruibor a través
del departamento de reci-
bo, reporta inconsistencias.

5. Realiza reporteria relacio-
nada con recursos humanos
horas extras, bonificacion,etc.

6. Evalua los resultados ob-
tenidos por los departamen-
tos que conforman la sucur-
sal ytoma decisiones a fin
de mejorar los procesos.

Inventarios
1. Realiza el barrido ciclico
de inventarios de acuerdo
a programcion.

2. Da seguimiento a las
inconsistencias reportadas
por el jefe de departamen-
to a través de los conteos
por departamento diario.

3. Da seguimiento a las
consultas de inventario
realizadas por otras sucur-
sales o centro distribuidor.

4. Realiza el reporte men-
sual de pegue de inventa-
rio y reporta a la gerencia
de tienda.

5. Genera reporte de con-
trol de combustible y repor-
ta a gerencia de tienda y
de operaciones.

6. Archiva los conteos fisi-
cos relacionados a su
barrido ciclico de
inventario.

Tareas que ejecuta

1. Realiza el proceso

de cobro y cuadre derivado
de la asesoria brindada
por los departamentos.

2. Realiza las notas
de crédito derivadas
de cambios relaciona-
das con deperfecto

o cambio de
producto.

3. Realiza conteos diarios
de inventario, reporta las
inconsistencias y el jefe
del departamento se
encarga del seguimiento.

4. Realiza los cambios

de precio diarios, por
promocién o a solicitud de
compras.

5. Cuenta y confirma la
mercaderia que recibe del
centro distruibor a través
del departamento de reci-

bo, reporta inconsistencias.

Ser
1. Gestiona toda recomendacioén o queja de
los clientes, derivado del servicio recibido
por parte del equipo de asesoria.

2. Genera el reporte de cambios de precio
diarios, por promoci6 o a solicitud del depar-
tamento de compras.

3. Realiza rétulos para promocién de acuerdo
a la necesidad de los departamentos.

4. Genera y archiva los documentos relacio-
nados con la labor de asesoria de los depar-
tamentos: pendientes de entrega, notas de
envio, garantias, etc.

5. Se encarga de dar seguimiento a las
ventas generadas en linea: recoleccion de
producto, actualizacion de estados en linea y
entrega de producto (en tienda o envio)

6. Recibe y da seguimiento a los productos
que se reciben para enviar por garantia al
centro de servicio.

7. Genera cargos por mercaderia entre
tiendas y centro distribuidor.

8. Contesta la planta telefénica.

1. Cuenta y confirma
el producto enviado
por el centro distribui-
dor hacia los distintos
departamentos de
asesoria para la venta.

2. Actualiza en el sis-
tema cuando el pro-
ducto ha sido confirma
do.

3. Genera y da segui-
miento a las inconsis-
tencias reportadas por
los departamentos de
asesoria y lo encontra-
do durante la confirma-|
cion del producto.

4. Confirma e ingresa
al sistema los trasladod
de mercaderia entre
tiendas.

5. Genera cargos por
mercaderia entre
tiendas y centro
distribuidor.

Venta externa
1. Se encarga de la
asesoria de los clientes
denominados como:
institucionales.

2. Visita a clientes
potenciales para agre-
garlos a la cartera de
clientes institucionales.

3. Da seguimiento a la
papeleria proporciona-
da por los clientes para
la apertura de crédito.

4. Realiza cotizaciones
a solicitud del cliente.

5. Recibe y factura o6r-
denes de compra.

6. Recolecta mercaderia
a partir de lo cotizado y

la recepcion de érdenes
de compra.

7. Da seguimiento para
garantizar el cobro de
las facturas al crédito.

COMENTARIOS ESPECIFICOS

Las distintas tareas que se ejecutan en los departamentos siempre se relacionan entre si, por las personas involucradas en el desarrollo o por la forma en que afectan el inventario de
mercaderia en los departamentos del area de ventas.

Fuente: elaboracion propia, mayo 2020.
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4. Guia de encuesta para determinar los conocimientos que necesitan las personas

de la sucursal sujeta de estudio.

ANALISIS DE LOS CONOCIMIENTOS QUE NECESITAN LAS PERSONAS

ANALISIS DE LAS PERSONAS NVXD-3

Analista Luis Armando Ramos Hernandez

Organizacion Dedicada a la industria de venta al detalle

Direccion Boulevard Los Proceres, zona 10.

Encuestados Gerentes de sucursal, subgerentes de sucursal y gerente de operaciones
Fecha jun-20

desde el punto de vista del gerente de sucursal.

El presente cuestionario tiene como objetivo determinar las necesidades de capacitacion existentes en el equipo de trabajo,

Encuesta

Pregunta

¢La sucursal que administra se encuentra dividida por departamentos
con objetivos definidos para cada uno de ellos?

¢ Por las tareas que se realizan, la sucursal que administra podria dividirse
en tareas realacionadas con servicio al cliente y tareas realcionadas con el
cumplimiento de los procesos operativos existentes?

¢ Enla actualidad, existe una forma clara y estructurada de medir la
satisfaccion de los clientes que los visitan y el tipo de servicio al cliente
que es brindado por el equipo de trabajo?

¢Enla actualidad, existe una forma clara y estructurada de medir los
resultados que se obtienen a través de los procesos operativos que se
ejecutan por parte del equipo de trabajo?

¢El senicio al cliente que brinda su equipo de trabajo asi como la ejecucion de los
procesos operativos, se encuentran relacionados con las compensaciones que el
equipo percibe o con la aplicacién del proceso disciplinario vigente?

¢ Considera que la adecuada o inadecuada ejecucion de los procesos operativos por
parte del equipo de trabajo, influye en la calidad del senvcio al cliente que se brinda
en la sucursal que administra, la venta institucional y el senicio en linea?

¢ Considera que los procesos operativos que se ejecutan en los
distintos departamentos de la sucursal que preside, se encuentran
relacionados entre si?

¢ Considera que los miembros de su equipo de trabajo, poseen los
conocimientos necesarios acerca de los procesos operativos que se
ejecutan en los distintos departamentos de la sucursal que administra?

¢ Considera prioritario que su equipo de trabajo reciba una
capacitacion enfocada en el perfeccionamiento de los procesos
operativos que se ejecutan en la sucursal que administra?

¢Le interesa que su equipo de trabajo reciba una capacitacion que
permita el perfeccionamiento de los procesos operativos que ejecuta,
mediante una rotacion temporal de puestos de trabajo en los distintos
departamentos de la sucursal que administra?

No VB TOTAL %
0 0% 11 100%
0 0% 11 100%
10 91% 11 100%
4 36% 11 100%
2 18% 11 100%
0 0% 11 100%
1 9% 11 100%
8 73% 11 100%
0 0% 11 100%
0 0% 11 100%

La encuesta muestra las respuestas de cuatro gerentes de sucursal, seis subgerentes y un gerente de operaciones.

COMENTARIOS ESPECIFICOS

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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5. Guia de encuesta para determinar los puestos de trabajo idéoneos para participar
en el programa de capacitacion basado en rotacion de puestos de trabajo.

ANALISIS DE LAS PERSONAS IDONEAS PARA RECIBIR CAPACITACION
| ANAUSISDELASPERSONAS _________________________ Nvxp4 |

ANALISIS DE LAS PERSONAS NVXD-4
Analista Luis Armando Ramos Hernandez
Organizacion Dedicada a la industria de venta al detalle
Direccion Boulevard Los Proceres, zona 10
Encuestados Gerentes de sucursal, subgerentes de sucursal y gerente de operaciones
Fecha jun-20

El presente cuestionario tiene como objetivo, determinar las posiciones idoneas para participar en un proceso de capacitacion
que involucre la rotacion temporal de puestos de trabajo.

| Encuesta |
Pregunta No % TOTAL %
¢ De manera general, el personal que tiene a cargo se divide en: jefes 0 0% 1 100%
de departamento, asesores de ventas, cajeros y auxiliares? ° °
¢La administracion de los distintos departamentos de la sucursal asi
como la capacitacion de los miembros del equipo que conforman esos 0 0% 1 100%
departamentos, se encuentra a cargo de los jefes de departamento?
., En la planificacién mensual y anual de tareas, toma en cuenta la
4 ’ 0, 0,
opinion de los jefes de departamento? e e 1 100%
¢ Considera importante la capacitacion constante para la buena 0 0% 1 100%
ejecucion de tareas dentro de los equipos de trabajo? ° °
¢Enla actuah(?Iad, su equipo de trabajo reC|be. capamt.ac.lones 9 82% 1 100%
constantes y relacionadas con los procesos que ejecuta diariamente?
¢ Consdiera importante que su equipo de trabajo reciba
capacitaciones periddicas que le permitan perfeccionar las tareas que 0 0% 1 100%
realiza?
¢Ensu experiencia, con§|dera que su eqmpo' de t’rat.)ajo aprende de 1 9% 1 100%
mejor a través de una metodologia practica?
¢ Estaria dispuesto a brindar las condiciones necesarias para que su equipo
de trabajo se capacite directamente en los departamentos con los que se 0 0% 1 100%
relaciona, a fin de perfeccionar los procesos que ejecuta diariamente?
¢ Por las funciones que realiza, los asesores de venta, cajeros y demas
auxiliaturas son los candidatos idoneos para participar en una 3 o
s ) . . 3 27% 1 100%
capacitacion que involucre la rotacién temporal de puestos de trabajo
antes que los jefes de departamento?
¢ Por las funciones que realiza, los jefes de departamento son los
candidatos idéneos para participar en una capacitacion que involucre 5 o
" . 0 0% 1 100%
la rotaciéon temporal de puestos de trabajo antes que los asesores de
venta y demas auxiliaturas?
COMENTARIOS ESPECIFICOS
La encuesta muestra las respuestas de cuatro gerentes de sucursal, cinco sub gerentes de sucursal y un gerente de operaciones.

Fuente: elaboracion propia, junio 2020.
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6. Guia de encuesta para determinar las necesidades de capacitacion del personal
seleccionado para participar en el programa de capacitacién basado en rotacion de
puestos de trabajo.

ANALISIS DE NECESIDADES INDIVIDUALES DE CAPACITACION
L ANALISISDELASPERSONAS _________________________Nwxos |

ANALISIS DE LAS PERSONAS NVXD-5
Analista Luis Armando Ramos Hernandez
Organizacién Dedicada a la industria de venta al detalle
Direccion Boulevar Los Préceres, zona 10.
Encuestados Jefes de departamento
Fecha jun-20

El presente cuestionario tiene como objetivo determinar las necesidades de capacitacion existentes en el equipo de trabajo,
desde el punto de vista de la persona sujeta de capacitacion.

Encuesta

Pregunta No % TOTAL %
¢La sucursal a la que pertenece se encuentra dividida por

0, 0,
departamentos con objetivos definidos para cada uno de ellos? U 5% 2 100%

¢ Por las tareas que se realizan, la sucursal a la que pertenece podria
dividirse en tareas realacionadas con servicio al cliente y tareas
realcionadas con el cumplimiento de los procesos operativos existentes?
¢Enla actualidad, existe una forma clara y estructurada de medir la

satisfaccion de los clientes que los visitan y tipo de servicio al cliente
que es brindado por el equipo de trabajo?

¢Enla actualidad, existe una forma clara y estructurada de medir los

resultados que se obtienen a través de los procesos operativos que se

ejecutan por parte del equipo de trabajo?

¢El senicio al cliente que brinda su equipo de trabajo asi como la ejecucion de los

procesos operativos, se encuentran relacionados con las compensaciones que el

equipo percibe o con la aplicacién del proceso disciplinario vigente?

1 5% 21 100%

10 48% 21 100%

5 24% 21 100%

3 14% 21 100%

¢ Considera que la adecuada o inadecuada ejecucion de los procesos operativos por
parte del equipo de trabajo, influye en la calidad del sencio al cliente que se brinda
en la sucursal a la que pertenece, la venta institucional y el senicio en linea?

4 19% 21 100%

¢, Considera que los procesos operativos que se ejecutan en los
distintos departamentos de la sucursal a la que pertenece, se
encuentran relacionados entre si?
¢ Considera que los miembros de su equipo de trabajo y usted, poseen los
conocimientos necesarios acerca de los procesos operativos que se
ejecutan en los distintos departamentos de la sucursal que administra?
¢ Considera prioritario que su equipo de trabajo y usted, reciban una
capacitacion enfocada en el perfeccionamiento de los procesos
operativos gue se ejecutan en la sucursal a la que pertenece?
¢ Le interesaria recibir una capacitacién que permita el
perfeccionamiento de los procesos operativos que ejecuta, mediante
una rotacion temporal de puestos de trabajo en los distintos
departamentos de la sucursal a la que pertenece?

COMENTARIOS ESPECIFICOS

La encuesta muestra la respuesta de 21 jefes de departamento, 10 correspondientes a sucursal San Juany 11 correspondientes a sucursal
Proceres. Los jefes pertenecen a los siguientes departamentos: herramientas, construccion, pinturas, plomeria y bombas, cajas y servicio al
cliente, eléctricos e iluminacién, ferreteria y tornilleria, hogar, jardineria y autos, recibo e inventarios.

0 0% 21 100%

13 62% 21 100%

0 0% 21 100%

3 14% 21 100%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020
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8. Manual del programa de capacitacion basado en rotacion de puestos de trabajo.




Programa de capacitacion vy
entrenamiento basado en
rotacion de puestos de trabajo .

Manual y guia de

Implementacion

Luis Armando Ramos Hernandez

Julio 2020
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Nota de agradecimiento

El programa de capacitacion y guia de aplicacién basado en la rotacion de puestos de
trabajo para el fortalecimiento del sistema de procesos operativos existentes en el area
de ventas de una empresa dedicada a la venta de articulos ferreteros y de construccion
al detalle, ha sido elaborado gracias a la colaboracion de la organizacion sujeta de estudio
y especialmente con la contribucion del equipo de gerentes, sub gerentes de sucursal,
gerente de operaciones y jefes de departamento de la sucursal ubicada en el boulevard

Los Proceres zona 10.
Declaracion de interés

La creacion del presente programa de capacitacion y guia de aplicacion obedece a
intereses académicos cuya puesta en practica pretende solucionar una necesidad
existente la organizacion sujeta de estudio y especificamente en la sucursal ubicada en

el boulevar Los Préceres zona 10.



86

1. Introduccion al programa

1.1 Introduccion

Las empresas son sistemas interconectados de procesos que han sido creados y
desarrollados para garantizar que los objetivos organizacionales se cumplan de manera
eficiente. En la actualidad, las empresas se ven afectadas por factores que van mas alla
de la competencia que pueda tener a su alrededor en cuanto a la especialidad de negocio
a la cual se dedican, factores econdmicos, politicos, legales, tecnologicos e incluso
ambientales, son solo algunos de los que interfieren en el alcane de metas y que se

encuentran mas alla de ambito de control de las organizaciones.

Cada vez mas los clientes demandan continuamente una mayor calidad en los productos
0 servicios que adquieren y consumen a costos mas bajos y ciclos de tiempo mas cortos.
Por lo tanto, las empresas deben esforzarse por mejorar en forma constante su
desempenfio en general y la Unica forma en que podran conseguirlo sera a través de su

componente estratégico mas importante: su talento humano.

El tema central del presente trabajo de graduacion es: Programa de capacitacion basado
en rotacion de puestos de trabajo para el fortalecimiento del sistema de procesos
operativos existentes en el area de ventas de una empresa dedicada a la venta de
articulos ferreteros y de construccion al detalle y tiene como objetivo principal brindar una
propuesta de programa de capacitacion estructurado que parta de un diagnoéstico de
necesidades especificas de capacitacion y cuyo método sera la rotacién de puestos de

trabajo.
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1.2 Participantes

El programa de capacitacion basado en rotacion de puestos de trabajo esta dirigido a los
jefes de departamento del area de ventas:

Plomeria.

O Q

Herramientas.

o O

)

)

) Hogar.
) Pinturas.

) Ferreteria.

f) Electricos e iluminacion.
g) Jardiy autos.

h) Materiales de construccion.

Los jefes de los departamentos antes mencionados se desempenan en la sucursal sujeta
de estudio ubicada en el boulevard Los Proceres zona 10 y que fueron elegidos de
acuerdo a la importancia que sus respectivos departamentos representan para el alcance

de objetivos de venta en la unidad de analisis.

Dentro de las funciones que debe desempenar un jefe de departamento de la empresa
sujeta de estudio, se encuentran aquellas relacionadas con la gestion de talento incluida

la capacitacion y formacion.
1.3 Encargados de impartir capacitacion

Derivado de la metodologia propuesta, los encargados de impartir capacitacion seran los
jefes de los siguientes departamentos: cajas y servicio al cliente, inventarios, recibo,
venta institucional y gerencia de tienda, quienes cuentan con el conocimiento y
experiencia necesaria en el puesto que desempefian para poder proveer de

conocimientos de calidad a los participantes.
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1.4 Conocimientos que adquiriran los participantes

El presente programa de capacitacion proporcionara preparacion relacionada con:

a.

@ m o o 0 T

Procesos operativos relacionados con el departamento de cajas y servicio al
cliente.

Procesos operativos relacionados con el departamento de inventarios.

Procesos operativos relacionados con el departamento de recibo.

Procesos operativos relacionados con el departamento de venta institucional.
Procesos operativos relacionados con la gerencia de tienda.

Procesos operativos de los departamentos que conforman el area de ventas.
Identificacion de la relacion existente entre cada uno de los procesos que se
desarrollan en cada uno de los departamentos que conforman el area de ventas.
Trabajo en equipo a través de la empatia que proporciona el conocimiento de los
procesos que se desarrollan en los distintos departamentos del area de ventas y

su especifico grado de complejidad.
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2. Objetivos del programa y contenido
2.1 Objetivo general

Capacitar y entrenar a los participantes a través de la rotacion de puestos de trabajo, para
garnatizar la adecuada ejecucion del sistema de procesos operativos existentes en el
area de ventas y que permita alcanzar eficientemente los objetivos de su puesto de

trabajo en conjunto con los de la organzacion.
2.2 Objetivos especificos

e Dar a conocer los procesos operativos que se ejecutan en los departamentos que
componen el area de ventas.

¢ Mostrar la relacion que existe entre los procesos operativos que se ejecutan en los
distintos departamentos del area de ventas.

e Garantizar la satisfaccion de los participantes de acuerdo con lo aprendido durante
su participacion en el programa basado en rotacion de puestos de trabajo.

e Identificar la reduccion de brechas en el conocimiento que poseen los
participantes, respecto al sistema de procesos operativos existente el area de
ventas.

e Identificar si el participante ha sido promotor de buenas practicas laborales
mediante la ejecucion adecuada del sistema de procesos operativos existente en
el area de ventas y si ha compartido lo aprendido con sus comparieros de trabajo.

e Determinar la aplicabilidad de lo aprendido por parte de los participantes en el
desarrollo de sus funciones diarias, para el alcance de los objetivos propios de su

puesto de trabajo y los establecidos por la organizacion.
2.3 Duracién de la capacitacion

El programa de capacitacion y entrenamiento basado en rotacion de puestos de trabajo
se realizara en dos fases: implementacion del programa y evaluacion del programa. Para
la implementacién se dividira al equipo de jefes de departamento de la sucursal sujeta
de estudio en dos partes, la primera parte recibira capacitacion del 04 de enero al 05 de

febrero de 2021, la segunda parte del 08 de febrero al 12 de marzo del mismo afio. En
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acuerdo con la gerencia de recursos humanos y tomando en cuenta las funciones propias
del puesto del jefe de departamente, la capacitacidon sera impartida de lunes a viernes en
horario de 08:00 a 13:00 horas.

La fase de evaluacidon se realizara en cinco fechas diferentes, la evaluacion de
conocimientos previos se realizo el 12 de junio de 2020 y la ultima evaluacién relacionada

con el logro de objetivos se realizara el 15 de mayo del afio 2021
2.4 Cronograma de rotacion de puestos de trabajo

La rotacién de puestos de trabajo se realizara de la siguiente forma:

| CRONOGRAMA DE ROTACION DE PUESTOS DE TRABAJO/ ENERO - MARZO 2021

feb-21

ene-21

" Jefe del Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 1 ‘ Engargadp "
Participante . Horario ~ de impartir ~ Supervision
departamento: Del 04 al 08 Del11al15 Del 18 al 22 Del 25 al 29 Del 01 al 05 capacitacion
Se capacitaen: ~ Secapacitaen: Se capacitaen: Se capacitaen:  Se capacita en:
. . 08:00a
1 Plomeria Recibo Cajas ylservlcm a Inventarios . \l/enta Gerencia de tienda | 13:.00 Jefe de Gerente de
cliente institucional horas departamento[  sucursal
Cajas y senvicio al Venta Gerencia de 08:00a Jefede | Gerente de
2 Herramientas ' Inventarios L . Recibo 13.00
cliente institucional tienda horas departamento[  sucursal
. . - 08:00a
. . Gerencia de . Cajas y senvicio al ] Jefede | Gerente de
3 Hogar Inventarios Venta institucional . Recibo ' 13:.00
tienda cliente departamento[  sucursal
horas
Gerencia de Cajas y senvicio 08002 Jefe de Gerente de
4 Pinturas | Venta institucional . Recibo jasy Inventarios 13:.00
tienda al cliente departamento[  sucursal
horas
. - 08:00a
5 Ferreteria | Gerencia de tienda Recibo Cajas YSEMIGIO| 1 ventarios Venta institucional 13:.00 Jefede | Gerente de
al cliente departamento[  sucursal
horas
feb-21 mar-21
Encargado
. Jefe del Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 1 Semana 1 ] ' : Yy
Participante . Horario ~ de impartir ~ Supervision
departamento:  Del 08 al 12 Del 15al 19 Del 22 al 26 Del 01 al 05 Del 08 al 12 capacitacion
Se capacitaen: ~ Secapacitaen: Se capacitaen: Se capacitaen:  Se capacita en:
Eléctricos e . Cajas y senvicio al . Venta . . 08:90 a Jefe de Gerente de
6 S Recibo ' Inventarios P, Gerencia de tienda | 13:.00
iluminacion cliente institucional horas departamento|  sucursal
. . . 08:00a
. Cajas y senvicio al . Venta Gerencia de . ) Jefede | Gerente de
7 Jardiny autos ' Inventarios s . Recibo 13:.00
cliente institucional tienda horas departamento[  sucursal
. . . - 08:00a
Materiales de . . Gerencia de . Cajas y senvicio al ) Jefede | Gerente de
8 . Inventarios Venta institucional ) Recibo ' 13:.00
construccion tienda cliente horas departamento[  sucursal

Fuente: elaboracion propia
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Todos Todos los dias durante le periodo de capacitacion y en horario de 07:00 a 08:00

horas, cada jefe de departamento debera realizar una evaluacion 360 grados al

departamento que administra en donde asignara tareas, senalara areas de mejora al

equipo a cargo y fijara fechas para la entrega de lo detectado para seguimiento, de 14:00

a 15:00 hara de nuevo la misma evaluacion para determinar el avance de lo solicitado.

2.5 Contenido

A continuacion se muestra el contenido minimo de la capacitaciéon por departamento:

CONTENIDO DE CAPACITACION

Recibo

Cajas y servicio al cliente

Inventarios

Ventas institucionales

Gerencia de tienda

por centro distribuidor y tiendas.

de los departamentos.

mento.

Proceso de conteo y confirmacién| Proceso de cobro y distintas  |Barrido ciclico de inventario Objetivos del departamento  |Reporte de producto con
de mercaderia formas de pago. por departamento. de ventas institucionales. categoria N.

Ingreso de mercaderia al sistema |Politicas de cambio de Informe de barrido ciclico y Proceso de facturaciéna Reporte de producto con
Verp. mercaderia. reunién de cierre conel clientes a través de PCE. existencia y sin ubicacion
Reporte de inconsistencias. Notas de abono. gerente de tienda. Documentacién necesaria  |entienda.

Seguimiento de inconsistencias. |Notas de crédito ylaforma  |Seguimiento de inconsistencias |para abrir una linea de crédito |Reporte de producto
Seguimiento a correos enviados |en que afecta al inventario reportadas por jefe de departa-  |conla empresa. descontinuado.

Seguimiento de inconsistencias
reportadas por departamentos.

Reporte de cambios de precio
diario.

Creacion del cuadro de avance
y pegue de inventario.

Seguimiento al proceso de
crédito una vez que se haya
completado la papeleria.

Naturaleza de la reporteria
diaria y como influye en
enelinventario.

Inconsistencias inconclusas.

Tipos de cambio de precio.

Forma en que afectan las
inconsistencias inconclusas a los
departamentos.

Plataforma Ecommerce.

Descarga de producto enviado
como devolucion a tiendas y
centro distribuidor

Seguimiento a los distintos
tipos de despacho que ofrece
la plataforma Ecommerce.

Seguimiento de inconsistencias
reportadas por centro distribuidor
Seguimiento de correos enviados
por el area de compras.

Politicas de cobro.

Consumo interno.

Politicas de pago de comision.

Averias.

Ordenes de compra.

Archivo de papeleria.

Autorizacion de cotizaciones
en sistema Verp.

Realizacion de ajustes
diarios a solicitud de jefes
y contador ciclico.

Pendientes de entrega para
recoger en ofra tienda.

Reporte de producto con saldo
negativo y su debido seguimiento.

Recoleccion de producto
facturado.

Archivo de papeleria.

Semaforizacion de cargos en
sistema Verp

Pendientes de entrega para
recoger en tienda propia.

Reporte de control de combustible.

Verificacion de multas a camiones

Explicacion del puesto de AVI
y principales funciones.

Solicitud de compras espe-
ciales al area de compras.

Visitas a clientes y toque en
frio.

Analisis diario de ventas
por departamentos.

Creacién de cargos por Notas de envio. asignados a tienda.

mercaderia hacia tiendas. Control de reparaciones. Creacion de ubicaciones en
Cargos forzados. Control de garantias. sistema Verp.

Ingreso de compras locales. Solicitud de re facturaciones. |Grabado de ubicaciones y modi-
Clases para operacionen el Solicitud de notas de ficacion de orden de producto en
sistema Verp. abono. sistema Verp.

Re facturaciones y la forma
en que afectan al inventario de
los departamentos.

Historia, filosofia empresarial,
objetivos a corto, mediano y
largo plazo de la empresa.

Vuelta 360 a sucursal.

Vuelta 360 a exterior de tienda.

Fuente: elaboracion propia

El contenido de la capacitacion fue el resultado del analisis realizado mediante la

observacion de las tareas realizadas en el area de ventas de la unidad de analisis.
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3. Método de aprendizaje, moderador y recursos didacticos
3.1 Metodologia

Para cumplir con los objetivos previstos en el presente Plan de Trabajo, se recurirra al
uso del proceso de Capacitacion y Desarrollo propuesto por Mondy (2010), en el orden
siguiente: “Determinar necesidades de especificas de CyD, establecer objetivos
especificos de CyD, seleccionar métodos y sistemas de implementacion de CyD,

implantar el programa de CyD, Evaluar el programa de CyD” (p.201).

Con base al proceso de capacitacion y desarrollo seleccionado, se hara uso del método
de rotacién de puestos de trabajo, el método se desarrollara de forma programada y
sistematica a partir de los instrumentos que permitan el hallazgo de nuevos

conocimientos y que contribuyan a la solucién practica del problema identificado.
3.2 Moderadores

El departamento de recursos humanos sera el encargado de guiar la implementacién del
programa de capacitacion basada en la rotacion de puestos de trabajo y a su vez contara

con el apoyo del gerente y subgerente de la sucursal sujeta de estudio.
3.3 Recursos didacticos
Los recursos didacticos incluiran:

a. El presente manual para el departamento de recursos humanos de la
organizacion.

b. Documento de excel con la totalidad de cuadros utilizados para la creacién del
diagndsitico de necesidades de capacitacion, implementacion de la capacitacion y
meétodo de evaluacion.

c. Presentacion de power point utilizada con el equipo gerencial para la presentacion

del programa de capacitacion basado en rotacién de puestos de trabajo.
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4. Evaluacion
4.1 Definicion del método

La evaluacion del programa de capacitacion y entrenamiento se realizara a través del
método de aprendizaje Kirkpatrick que se usa ampliamente en los ambientes de
aprendizaje, los niveles que se evaluan en el modelo son: opiniones de los participantes,
alcance del aprendizaje, cambio en el comportamiento ( transferencia de la capacitacion
al puesto de trabajo) y logro de objetivos de la capacitacion y el desarrollo (efecto sobre
el desempefio). La evaluacidn se raliza con el objetivo de determinar si se estan logrando
cubrir las necesidades identificadas durante el diagndstico de necesidades de

capacitacion de la organizacion suejta de estudio.
La evaluacion del programa se realizara a través de los siguientes instrumentos:

Evaluacion de satisfaccion
Evaluacién de aprendizaje
Evaluacién de comportamiento

Evaluacion de logro de objetivos

® 2o 0 T o

Cuadro de tabulacion de datos

La evaluacién de aprendizaje se realizara en dos fases: conocimientos previos y
conocimientos adquiridos. La primera evaluacién se realizara previo al inicio del programa
de capacitacion y permitira identificar el conocimiento que los participantes poseen
acerca del contenido que se les impartira durante la capacitacion, posteriormente se
determinara el aprendizaje que los participantes han tenido durante el programa mediante
la aplicacion de la misma evaluacion de conocimientos previos al finalizar su
participacion, por ultimo se tabularan los datos y se estableceran las mejoras observadas

de acuerdo con las evaluaciones realizadas.

A continuacion se detallan los instrumentos a utilizar para la evaluacion del programa:



1. Evaluacion de satisfaccion

Nivel Evaluacién
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Respuestas
No. P t
o L Mucho Medio Poco \ETE]
1 ¢ Fue de su agrado la capacitacién recibida?
2 ¢ Considera relevante para el desarrollo de
sus funciones, la capacitacion recibida?
3 ¢, Considera provechoso el tiempo invertido
durante la capacitacion recibida?
4 ¢ Le gusto la forma la forma en que fue
impartida la capacitacion?
5 ¢ Fue tomado en cuenta para expresar sus
opiniones durante la capacitacion recibida?
¢ El personal que estuvo a cargo de impartir
6 la capacitacion, fue paciente durante su
proceso de aprendizaje?
7 ¢ La capacitacion recibida, fue practica y de
facil comprensiéon?
¢ Considera que la capacitacién recibida
8 puede contribuir a la empatia y trabajo en
equipo de la sucursal a la que pertenece?
¢ Considera que la capacitacion recibida
9 contribuira a su desarrollo personal dentro de
la organizacion?
¢, Considera importante recibir
10 o
capacitaciones constantemente?
SUMATORIA 0 (1] 0 0
PORCENTAJE 0% 0% 0% 0%

Fuente: Elaboracion propia




2. Evaluacion de aprendizaje

Nivel

2

Evaluacién

izaje

Aprend

No.

Pregunta

¢,Conoce la forma en que los distintos
departamentos de la sucursal a la que
pertenece, influyen en la entrega de
resultados de su departamento?

Mucho

Respuestas

Medio

Poco

Nada
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¢, Conoce cudles son los procesos que son

considerados dentro de las evaluaciones

realizadas por parte del departamento de
auditoria de inventarios y procesos?

¢,Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de recibo y la
forma en que se relacionan con su
departamento?

¢,Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de cajas y la
forma en que se relacionan con su
departamento?

¢, Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de servicio al
cliente y la forma en que se relacionan con su
departamento?

¢,Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de ventas
institucionales y la forma en que se
relacionan con su departamento?

¢,Conoce acerca de los procesos que
ejecuta el contador ciclico de la sucursal a la
que pertenece y forma en que se relaciona
con su departamento?

¢, Conoce acerca del proceso de venta en
linea que ofrece la organizacion?

¢ Conoce la relacién que existe entre el
servicio al cliente que brinda la sucursal a la
que pertenece y la buena ejecucion de los
procesos operativos existentes?

10

¢,Conoce la filosofia empresarial de la
organizacion a la que pertenece?

SUMATORIA
PORCENTAJE

Fuente: elaboracion propia.

0
0%

0
0%

0
0%

0
0%




3. Evaluacion de comportamiento

Nivel Evaluacién No.

Pregunta

¢ El participante puso en practica durante el
desarrollo de sus funciones, los
conocimientos adquiridos durante la
capacitacion recibida?

Mucho

Respuestas

Medio

Poco

Nada
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¢ El participante ha contribuido al alcance de
objetivos de los demas departamentos en la
sucursal a la que pertenece?

¢,Hubo un cambio notable en la actitud del
participante y de los miembros de su equipo,
a partir de la capacitacién recibida?

¢ El participante ha mejorado la forma en que

toma decisiones dentro de su departamento

y toma en cuenta las posibles contingencias
al hacerlo?

¢ El participante ha sido capaz de trasladar a
su equipo de trabajo los conocimientos
adquiridos durante el proceso de
capacitacion al que fue sujeto?

¢ El participante ha sido capaz de brindar un
mejor servicio al cliente a través de los
conocimientos adquiridos durante la
capacitacion recibida?

o
c
@
=
3 ¢
o
o
=
o
O

¢ El participante ha demostrado mayor
empatia hacia sus deméas compafieros de
trabajo?

¢ El participante ha sido promotor de una
mejor comunicacion y trabajo en equipo
entre los distintos deparamentos que
conforman la sucursal?

¢ El participante ha demostrado interés por
seguir aprendiendo en los distintos
departamentos que conforman la sucursal a
la que pertenece?

10

¢ La mejora en el desempefio laboral del
participante se debe a los conocimientos
adquiridos durante la capacitacion a la que

fue sujeto?

SUMATORIA
PORCENTAJE

Fuente: elaboracion propia

0
0%

0
0%

0
0%

0
0%




5. Evaluacion de logro de objetivos

Nivel Evaluacién

(7))
o
2
i)
=
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o
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©
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[ .
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o
—

No.

Pregunta

¢ El participante a través de su
departamento, ha podido obtener mejores
resultados de acuerdo a la ultima evaluacion
de procesos a la que fue sujeto?

Mucho

Respuestas

Medio

Poco

Nada
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¢ El participante a través de su departamento, ha
sido mas exacto en el reporte de

inconsistencias relacionadas con el traslado de
mercaderia del centro distribuidor?

¢ El participante a través de su
departamento, ha podido entregar mejores
resultados relacionados con el barrido de
inventario realizado por el contador ciclico?

¢ El participante ha sido promotor de buenas
practicas dentro del equipo de trabajo de la
sucursal a la que pertenece?

¢ El participante a través de su
departamento, ha podido contribuir
adecuadamente al alcance de resultados por
parte del departamento de venta en linea?

¢ El participante a través de su departamento, ha
podido contribuir adecuadamente al alcance de
resultados por parte del departamento de
servicio al cliente?

¢ El participante a través de su
departamento, ha podido contribuir
adecuadamente al alcance de resultados por
parte del departamento de cajas?

¢ El participante a través de su
departamento, ha podido contribuir
adecuadamente al alcance de resultados por
parte del departamento de recibo?

¢ El participante a través de su departamento, ha

podido contribuir adecuadamente al alcance de

resultados por parte del departamento de ventas
institucionales?

10

¢ El participante a través de su departamento, ha
podido contribuir adecuadamente al alcance de
resultados por parte del contador ciclico de la
sucursal a la que pertenece?

SUMATORIA
PORCENTAJE

Fuente: elaboracion propia.

0
0%

0
0%

0
0%

0
0%




6. Evaluacion de conocimientos previos

Nivel Evaluacién

10S

>
(]
| .
(o}
2]
o
b

imien

Conoc

No.

Pregunta

¢,Conoce la forma en que los distintos
departamentos de la sucursal a la que
pertenece, influyen en la entrega de
resultados de su departamento?

Respuestas
Mucho Medio Poco

Nada
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¢, Conoce cudles son los procesos que son

considerados dentro de las evaluaciones

realizadas por parte del departamento de
auditoria de inventarios y procesos?

¢,Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de recibo y la
forma en que se relacionan con su
departamento?

¢,Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de cajas y la
forma en que se relacionan con su
departamento?

¢, Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de servicio al
cliente y la forma en que se relacionan con su
departamento?

¢,Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de ventas
institucionales y la forma en que se
relacionan con su departamento?

¢,Conoce acerca de los procesos que
ejecuta el contador ciclico de la sucursal a la
que pertenece y forma en que se relaciona
con su departamento?

¢, Conoce acerca del proceso de venta en
linea que ofrece la organizacion?

¢ Conoce la relacién que existe entre el
servicio al cliente que brinda la sucursal a la
que pertenece y la buena ejecucion de los
procesos operativos existentes?

10

¢,Conoce la filosofia empresarial de la
organizacion a la que pertenece?

SUMATORIA
PORCENTAJE

Fuente: elaboracion propia

4 11 8
13% 37% 27%
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7. Resumen de resultados.

RESPUESTAS
% Poco

Preguntas

. Nivel Pregunta
por nivel

Mucho

el o Lo | o | e | o | ow |0 | o
Aprendizaje 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Comportamiento 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
I;(t))?ert(l)v?)i 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

TOTALES

Fuente: elaboracion propia
4.2 Programacion de evaluaciones
Las evaluaciones se realizaran de acuerdo con el siguiente orden:

a) Evaluacion de conocimientos previos primer grupo: 12 de junio 2020.

b) Evaluacién de conocimientos previos segundo grupo: 15 de diciembre 2020.
c) Evaluacion de satisfaccion primer grupo: 08 de febrero 2021.

d) Evaluacion de aprendizaje primer grupo: 08 de febrero 2021.

e) Evaluacion de comportamiento primer grupo: 15 de abril 2021.

f) Evaluacion de logro de objetivos primer grupo: 15 de mayo 2021.

g) Evaluacion de satisfaccion segundo grupo: 15 de marzo 2021.

h) Evaluacién de aprendizaje segundo grupo: 15 de marzo 2021.
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5. Aspectos generales

5.1 Del departamento de recursos humanos

El departamento de recursos humanos aportara en la implementacion del programa de

la siguiente forma:

Brindar la informacion necesaria al equipo de trabajo que participara durante el programa

de capacitacion basada en rotacion de puestos de trabajo en calidad de participante,

responsable de impartir capacitacion o supervisor mediante la presentacion del

programa.

a.

Proporcionar el material didactico a cada participante del programa a fin de
asegurarse que cuente con lo necesario para tomar anotaciones importantes
durante el proceso.

Realizar las evaluaciones de satisfaccion y aprendizaje acuerdo con las fechas
establecidas siguiendo el método de evaluacion Kirkpatrick, a excepcion de la
evaluacion de conocimientos previos la cual fue realizada en junio de 2020.
Realizar el vaciado de informacién y llenar el cuadro de resumen de resultados en

la semana del 19 al 23 de abril del ano 2021.

. Discusion de resultados con el gerente de la sucursal sujeta de estudio la primera

semana del mes de mayo del afio 2021.

Realizar una reunion de cierre con el equipo de trabajo involucrado en el programa
de capacitacion basado en rotacion de puestos de trabajo el 15 de marzo del afo
2021.

Agregar en el expediente de los participantes los resultados obtenidos durante el

programa de capacitacion basado en rotacién de puestos de trabajo.
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5.2 Del gerente y subgerente de sucursal

El gerente y subgerente de la sucursal sujeta de estudio aportara en la implementacion

del programa de la siguiente forma:

a. Verificar que el programa de capacitacion basado en rotacion de puestos de

trabajo se realice de acuerdo con el cronograma y contenido establecido
previamente.

Realizar supervision constante hacia los participantes y encargados de impartir
capacitacion durante el programa.

Realizar las evaluaciones relacionadas con el comportamiento y logro de objetivos
de los participantes del programa de capacitacion basado en rotacion de puestos

de trabajo.

5.3 Diagnostico de necesidades de capacitacion

De acuerdo con la informacion recolectada mediante la aplicacion de instrumentos y con

base al analisis de tres niveles basicos, el programa de capacitacion basado en rotacion

de puestos de trabajo se realizara de acuerdo con los siguientes resultados:

a. Analisis organizacional: la filosofia de la organizacion se centra en el

C.

posicionamiento de la marca en la mente de sus clientes, mediante la promesa de
valor expresada a través de su mision y la promulgacién de los valores
empresariales, respaldada por una gestion de talento que brinda oportunidades de
crecimiento a corto, mediano y largo plazo.

Analisis de las tareas o procesos: cada departamento cuenta con objetivos
especificos cuyo alcance depende de la eficiente ejecucion de los procesos
operativos propios de su operacion y de la forma en que se vea afectado por el
resto de los departamentos que conforman el area de ventas.

Analisis de las personas: Por la interrelacidon que existe entre los distintos procesos
operativos del area de ventas y por la influencia directa que tienen con la atencién

al cliente que se brinda en las sucursales y los distintos canales de distribucion del
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negocio, es prioritario que el personal reciba capacitacion que permita el
perfeccionamiento del sistema de procesos operativos existentes.

d. Por tener a cargo la administracion de los departamentos incluyendo Ila
capacitacion del equipo a cargo, los jefes de departamento son las personas
idoneas para participar en una capacitacién que incluya la rotacion de puestos de
trabajo.

e. Por la identificacidon de la conexion existente entre cada uno de los procesos que
se desarrollan en el area de ventas y derivado de la falta de conocimiento que
expresa tanto el equipo de gerentes como los jefes de departamento, es necesaria
la implementacién de un programa de capacitacién que permita el fortalecimiento
de los procesos operativos existentes.

5.4 Conocimientos previos

De acuerdo a los resultados obtenidos mediante la aplicacion de las guias de evaluacion
pre aprendizaje a los jefes de departamento del area de plomeria, herramientas y hogar;
se logra establecer que el nivel mas alto de conocimiento que poseen acerca de los
procesos operativos que se desarrollan en los distintos departamentos del area de ventas
y la forma como se relacionan con la obtencion de resultados de sus propios
departamentos y de la sucursal en general se encuentran en las ponderaciones de
‘medio” y “poco” con un 40% y 30% respectivamente, seguidos por la ponderacion de
“nada” con un 17%, el 13% de las respuestas de los evaluados indica que poseen mucho

conocimiento.
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Grafica No. 1

Resultados de evaluacion de conocimientos previos, jefe de plomeria,

herramientas y hogar.

EVALUACION PRE-APRENDIZAJE
45%
40%

35%

30%

25%

20%

15%

:

% 3
0% ‘

Mucho Medio Poco Nada
RESPUESTAS

Fuente: elaboracion previa

La evaluacion de conocimientos previos permitid establecer las brechas que son
necesarias cumplir a través de la aplicacién del programa de capacitacion basado en
rotaciéon de puestos de trabajo para el fortalecimiento del sistema de procesos operativos
existentes, en una empresa dedicada a la venta de articulos ferreteros y de construccion

y al detalle.
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8. Guia de evaluacién de conocimientos previos.

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS PREVIOS

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS PREVIOS NVXE-2

Nombre del participante
Departamento al que pertenece
Departamentos donde se capacito:
Periodo de capactiacion

Jefe de plomeria, herramientas y hogar.

Plomeria, herramientas y hogar.

Recibo, cajas, contador ciclico, ventas institucionales, gerencia de tienda

12 de junio 2020 Ano

2020

el proceso de capacitacion basado en rotacion de puestos de trabajo.

La presente evaluacion tiene como finalidad, determinar el conocimiento del participante previo a su participacion en

| Marque con un nimero uno "1" la casilla que represente su respuesta de acuerdo a la interrogante de la izquierda. |

Nivel Evaluacion No.

¢, Conoce la forma en que los distintos

departamentos de la sucursal a la que 2

pertenece, influyen en la entrega de
resultados de su departamento?

Respuestas
Mucho Medio Poco

\ETE]

¢, Conoce cuales son los procesos que son

considerados dentro de las evaluaciones 2 1

realizadas por parte del departamento de
auditoria de inventarios y procesos?

10S

¢,Conoce acerca de los procesos que se

ejecutan en el departamento de recibo y la 1 2

forma en que se relacionan con su
departamento?

¢,Conoce acerca de los procesos que se

ejecutan en el departamento de cajas y la 1 1

forma en que se relacionan con su
departamento?

tos prev

¢,Conoce acerca de los procesos que se

ejecutan en el departamento de servicio al 1 2

cliente y la forma en que se relacionan con su
departamento?

c
2
&

¢, Conoce acerca de los procesos que se
ejecutan en el departamento de ventas 1 1
institucionales y la forma en que se
relacionan con su departamento?

¢,Conoce acerca de los procesos que

ejecuta el contador ciclico de la sucursal a la 1 2

que pertenece y forma en que se relaciona
con su departamento?

Conoc

¢, Conoce acerca del proceso de venta en 2
linea que ofrece la organizacion?

¢, Conoce la relacion que existe entre el

servicio al cliente que brinda la sucursal a la 2 1

que pertenece y la buena ejecucion de los
procesos operativos existentes?

10

SUMATORIA
PORCENTAJE

¢, Conoce la filosofia empresarial de la 1 1
organizacion a la que pertenece?

) 12 9
13% 40% 30%

Fuente: elaboracion propia, junio 2020
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