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Analisis

Andragogia

Capacitacion

Competencia laboral

Competitividad

Desempefio laboral

Gestion

GLOSARIO

Estudio minucioso de un asunto.

Disciplina centrada en aplicacion de técnicas

orientadas en el aprendizaje de los adultos.

Proceso educativo corto por el que se adquieren
conocimientos y habilidades técnicas para lograr

metas.

Capacidad productiva de un individuo medida en

términos de desempefio.

Capacidad que tiene una empresa o pais de obtener
rentabilidad en el mercado en relacién con sus

competidores.

Rendimiento laboral y la actuacion que manifiesta el
trabajador al efectuar las funciones y tareas
principales que exige su cargo en el contexto laboral
especifico de actuacion, lo cual permite demostrar su

idoneidad.

Conjunto de operaciones que se realizan para dirigir

Implicita u obligatoria.
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Indicador

Microfinanzas

Proceso

Requisitos

Retencioén de personal

Satisfaccion

Mediciones cuantificables, acordadas de antemano,
que reflejan los factores criticos de éxito de una

organizacion.

Conjunto de servicios de tipo financiero dirigidos a
grupos de poblacion caracterizados por atravesar
situaciones adversas desde el punto de Vvista

economico.

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
gue interactlan, las cuales transformaran elementos

de entrada en resultados.

Necesidad o expectativa establecida, generalmente y

administrar un negocio 0 una empresa.
Proceso en el que se alienta a los trabajadores a
permanecer en la organizaciéon por un periodo de

tiempo prolongado

Percepcion del cliente sobre el grado en que se han

cumplido sus requisitos o necesidades.
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RESUMEN

En este estudio se describe el proceso del disefio de un programa de
capacitacion con base a las competencias laborales para el personal de
operaciones de una empresa de microfinanzas, los resultados alcanzados vy el

andlisis de los resultados.

El objetivo general del estudio fue el disefiar un programa de capacitacion
estructurado en base a competencias laborales para el personal de operaciones

de la empresa de microfinanzas para la mejora de su desempefio laboral.

El problema que se identifico fue el brindar capacitaciones estructuradas y
eficientes a los empleados, a través de la satisfaccion de demandas y
necesidades especificas de las personas y de los puestos de trabajo. Para la
investigacion el enfoque utilizado fue mixto, disefio no experimental, alcance y

tipo descriptivo.

La investigacion se desarrollé en 4 fases: en la primera se realizé la revision
documental; en la segunda se realiz6 el andlisis de la evaluacion del desempefio
laboral del personal; en la tercera se clasificaron las competencias laborales para
el puesto de operaciones de la empresa de microfinanzas; y en la cuartase
determinaron las ventajas de la utilizacion de un programa de capacitacion
disefiado para el personal de operaciones de una empresa de microfinanzas con

base a las competencias laborales

Al final de la investigacion se determiné el desempefio laboral de los

trabajadores del area de operaciones, se logré la identificacion de las

IX



competencias especificas para el puesto de operaciones quedando en evidencia
los temas especificos para realizar el programa de capacitacion para el personal
y se determinaron las ventajas de la utilizacion de estos programas de

capacitacion.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y FORMULACION DE
PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Brindar capacitaciones estructuradas y eficientes a los empleados, a través
de la satisfacciéon de demandas y necesidades especificas de las personas y de

los puestos de trabajo.

° Descripcion del problema

La empresa donde se realiz6 el estudio se dedica a las microfinanzas,
funcionando el todo el pais, teniendo 400 empleados en el Area de Operaciones
a nivel nacional, la empresa se enfrentaba al problema de brindar capacitaciones
estructuradas y eficientes a los empleados, a través de la satisfaccion de
demandas y necesidades especificas de las personas y de los puestos de trabajo,

esto derivado de la falta de un plan de capacitacién basado en competencias.

El tener un proceso sistematizado de capacitacion mejora los niveles de
motivacioén de los trabajadores, aumenta la fidelizacién del personal y hace mas
eficaz la gestion de recursos humanos. Permite tener un mejor control del
presupuesto del departamento.

o Formulacién del problema

o) Pregunta central

Xl



" ¢, Como el brindar capacitaciones estructuradas y eficientes al
personal de operaciones de una empresa de microfinanzas
puede mejorar su desemperio al estar disefiado con base a las

competencias laborales?

o  Preguntas de investigacion

" ¢, Como identificar el desempefio del personal de operaciones

de una empresa de microfinanzas?

" ¢,Como definir las competencias laborales para el puesto de

operaciones de una empresa de microfinanzas?

" ¢,Como evaluar los resultados que tienen las competencias
laborales aplicadas a un plan de capacitacion para la mejora
del desempefio del personal de operaciones de una empresa

de microfinanzas?

Xl



OBJETIVOS

General

Disefar un programa de capacitacion estructurado en base a competencias
laborales para el personal de operaciones de la empresa de microfinanzas para
la mejora de su desempefio laboral.

Especificos

1. Identificar el desempefio laboral del personal de operaciones de la

empresa de microfinanzas.

2. Definir las competencias laborales y el programa de capacitacién para el

puesto de operaciones de la empresa.
3. Evaluar las ventajas de la utilizacion del programa de capacitacion

disefiado para el personal de operaciones de la empresa basado en las

competencias laborales del puesto.

X1l
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RESUMEN DEL MARCO METODOLOGICO

Para la investigacion el enfoque utilizado fue mixto (cuantitativo-cualitativo)
debido a que se manejan variables numéricas, se utiliza la observacion para la
explicacion de la problematica de capacitacion existente en la empresa y se toma
como base el punto de vista holistico que considera a todos los elementos que lo
conforman para realizar el andlisis. Se abordé este tema dentro de un alcance de
investigacion descriptivo, porque se dan a conocer las -caracteristicas
observables de la unidad de andlisis su disefio fue transversal ya que se captaron

los detalles en el momento en que se desarroll6 la investigacion.

Fue una investigacion no experimental puesto que no se controlaron las
variables ni el ambiente, se obtuvieron los datos durante el desarrollo de la
investigacion de forma prospectiva verificando las causas y las consecuencias
observadas y reportadas por el investigador. Los alcances que tenia la
investigacion consideraban aspectos como el desempefio laboral, el analisis del
puesto de operaciones y sus competencias, el diagnostico de necesidades de
capacitacion y la definicién de las ventajas del programa de capacitacion.

La muestra que se tomo fue de 195 personas del area de operaciones de
un total de 400 empleados distribuidos en 80 agencias en todo el pais quienes

realizan las mismas funciones en la misma posicion.

Las variables utlizadas fueron la evaluacion del desempefio y la
clasificacion de competencias laborales. Dentro de los indicadores que fueron
utilizados estan las areas del desempefio que comprendieron aspectos como la

sensibilidad a lineamientos, relaciones interpersonales, orientacion al servicio,
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organizacion, negociacion, iniciativa, enfoque a ventas, enfoque a la calidad,
dinamismo, comunicacion oral, aprendizaje y andlisis de problemas, también se

consideraron las actividades especificas para el puesto.

El resumen y detalle de las variables y los indicadores utilizados se

muestran en la tabla siguiente.

Tabla I. Operativizacion de variables
Objetivo Variable |Tipo Variable| Indicador Técnicas
ldentificar el de;empeno laboral del personal Evaluacion del | cuantitativa/ | Areas del Evaluacmnﬁde
de operaciones de una empresa de ) - ) desempefio
. desempefio | Cualifativa | desempefio o
microfinanzas 180
Definir las competencias laborales para el | Clasificacion Actividades Guiade
puesto de operaciones de una empresa de | competencias | Cuantitativa | especificas |clasificacién de
microfinanzas laborales del puesto | competencias
Evaluar las ventajas de la utilizacion del o o
R Clasificacion Diagnostico de
programa de capacitacion disefiado para el . .
. de las ventajas - . necesidades
personal de operaciones de la empresa de Cualifativa Ventajas de
basado enlas competencias laborales del L L
plesto capacitacion capacitacion

Fuente: elaboracién propia.

Se ejecutaron cuatro fases: en la primera se realiz6 la revisidon documental,
en la segunda se realiz6 el analisis de la evaluacion del desempefio laboral del
personal; en la tercera se clasificaron las competencias laborales para el puesto
de operaciones de la empresa de microfinanzas; y en la cuarta se determinaron
las ventajas de la utilizaciébn de un programa de capacitacion disefiado para el
personal de operaciones de una empresa de microfinanzas con base a las
competencias laborales.
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INTRODUCCION

Los cambios en la industria y la competitividad existentes en el mercado
exigen de sus dirigentes y del personal en general, una serie de habilidades y
aptitudes nuevas para evitar el estancamiento administrativo y ejecutorio de los

procesos gque poseen.

Surge entonces la necesidad realizar este trabajo como sistematizacion de
los procesos de capacitacion para brindar profesionalizaciéon y especializacion a
las personas en los puestos de trabajo con el fin de generar conocimientos,
capacidades, competencias y destrezas para asumir en condiciones optimas las
responsabilidades que permitan desempeniar las labores propias en el desarrollo

de funciones y tareas referentes con el puesto a ejercer.

La problemética que atraviesa la empresa de microfinanzas en donde se
realizo este trabajo se centra en la necesidad de brindar capacitaciones
estructuradas y eficientes a los empleados, a través de la satisfaccion de
demandas y necesidades especificas de las personas y de los puestos de trabajo,
para el establecimiento y fortalecimientos de conocimientos, habilidades o
actitudes en los participantes de la organizacion, a fin de contribuir en el logro de

los objetivos de esta.

El marco metodoldgico se desarrollé en fases, cada fase responde a un
objetivo especifico, estan ordenadas de tal forma que la fase siguiente se apoye
en la anterior y, por lo tanto, se tenga un orden logico en la resolucion del
problema. La concretizacion sistematica de cada una de las fases conduce a

ensayar la solucion planteada.
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Para lograrlo, el enfoque utilizado fue mixto con disefio no experimental
puesto que no se controlaron las variables ni el ambiente, utilizando una muestra
de 195 personas. Se realizd una investigacion documental previa sobre las
competencias laborales en el ambito de las microfinanzas, especificamente en el
area de operaciones, ademas de un analisis de la evaluacion del desempeiio
laboral del personal, donde también se clasifico las competencias laborales del
puesto de operaciones y por ultimo determinaron las ventajas que tiene la
utilizacion de un programa de capacitacion disefiado con base a las

competencias laborales del puesto.

La capacitacion es una oportunidad de mejoramiento personal que beneficia
sin duda a la empresa porqgue asi tiene colaboradores con mas pericia y capaces
de resolver situaciones complejas y tomar decisiones acertadas para bien de la
empresa, los clientes y los demas interesados. La persona que asume la
capacitacion como una oportunidad crea valor alrededor de si mismo, desarrolla
habilidades que los hace mejores colaboradores, pero sobre todo mejores seres

humanos.

En el primer capitulo se muestra el marco tedrico, este se basa en una
revision de la teoria que tiene relacién con la descripcién general del giro del
negocio donde se llevo a cabo la investigacion, también se trata el tema de
capacitacion por medio de una resefia histérica, describiendo los cambios que ha
tenido la capacitacion en cuanto a la adaptacion en las nuevas formas de
desarrollo del personal, como se elabora un programa y que beneficios se tienen.
También se hace una descripcion del tema de competencias laborales y de cémo

repercute en la eficiencia del personal.

En el capitulo dos se describe la forma en que se desarrolla la investigacion,

las limitantes, contratiempos y problemas que se encontraron dentro del
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desarrollo de la investigacion, como también, el proceso paso a paso de la

aplicacion de las diferentes fases.

En el capitulo tres se presentan los resultados del analisis situacional, los
resultados de la aplicacion de la evaluacion 180°, la jerarquizacion de las
competencias laborales para el puesto de operaciones y las ventajas de utilizar
un programa de capacitacion diseflado con base a las competencias laborales

encontradas.

En el capitulo cuatro se presenta la discusion de los resultados realizando
un analisis interno y externo de la investigacion con lo cual se realizaron las
conclusiones y recomendaciones finales como aportes para futuras

investigaciones.
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1. MARCO TEORICO

1.1. Las microfinanzas en Guatemala

Las instituciones que se desarrollan en el @mbito de las microfinanzas, y

gue funcionan en el pais, se dividen en dos categorias:

Reguladas y no reguladas. Las primeras incluyen a los bancos que, son
supervisadas por la Superintendencia de Bancos, y que como parte de su
estrategia han incursionado en este segmento de mercado. Las entidades que
se categorizan como no reguladas funcionan como Organizaciones No
Gubernamentales, Organizaciones Privadas de Desarrollo Financiero, y como

Cooperativas de Ahorro y Crédito. (Gutiérrez, 2009.)

Figura 1. Organizaciones participantes en las microfinanzas

Organizaciones que Participan en el Mercado
de las Microfinanzas en Guatemala

Bancos Del Sistema

Fideicomisos Que Administran Fondos Para Otorgar Microcréditos,
Cooperativas,

Federaciones De Cooperativas

Sociedades Mutualistas,

Cajas De Ahorro Y Préstamo

Asociaciones Comunitarias De Desarrollo,

Empresas Comunitarias Ascciativas,

Organizaciones No Gubernamentales De Desarrollo,
Organizaciones Privadas De Desarrollo,

Fundaciones

Asociaciones Civiles No Lucrativas

Redes De Entidades De Microfinanzas

Calificadoras De Riesgo

Centrales De Riesgos

Otras Entidades Que Trabajan En El Mercado Microfinanciero.
Personas Individuales (Prestamistas)

Fuente: Pira, F. (2009). Caracteristicas Deseables para un Marco Regulatorio de las

Microfinanzas para Guatemala.



De contexto histérico, las entidades bancarias son quienes acaparan cerca
de la mitad de la demanda. La intervencion que han tenido los bancos en este
rubro es relativamente nueva. A principios del 2000, en Guatemala solo un banco
de capital publico-privado, con orientacion al desarrollo, otorgaba microcréditos.
Las tacticas légicas de competitividad en el ambito de las microfinanzas han

obligado a los bancos comerciales que incursionen en este mercado.

El indice de liquidez que tienen las cooperativas es un poco mayor que el
de los bancos, pero es mucho menor al de las Organizaciones Privadas de
Desarrollo Financiero. Estas organizaciones son la fuente principal de
financiamiento de microcrédito en numero de clientes. Alcanzan el 50 % de los

préstamos otorgados en el pais.

1.2. Referencias historicas la capacitacion

Al hacer una busqueda histérica de lo que significé la capacitacién, Craig
(citado en Martinez, 2015). Indica que muchas de las civilizaciones antiguas han
formado parte de cada una de ellas y esto es natural debido a la necesidad de
sobrevivencia, dependiendo de la capacidad que tuvo hombre de inventar sus
armas, instrumentos de trabajo, vivienda, ropa y lenguaje, esto se convirtid en un

factor definitivo para el desarrollo de la civilizacién

Se vuelve importante el entrenamiento en esta etapa ya que se tuvo que
pasar y transmitir a otros los conocimientos y habilidades adquiridos al tropezarse
y tener que enfrentar diversas circunstancias con el uso, fabricacién y manejo de
los nuevos inventos de sobrevivencia (Martinez, 2015), con esto se logré

administrar un proceso de desarrollo que se conoce como “entrenamiento”.



Luego, en la colectividad antigua, segun Martinez (2015) la educacién
técnica era natural e intuitiva, los miembros participaban en las actividades, con
lo que conseguian y desarrollaban habilidades. También existia el igualitarismo
y la integralidad en donde toda la comunidad participaba dependiendo de la
division natural del trabajo. De esta manera, Mitnik y Coria (2012), mencionan
gue puede considerarse el entrenamiento en el trabajo como una primera etapa

de capacitacion.

Mas adelante, con la dispersion de la colectividad antigua, vino la Edad
Media, y con ella la divisién del trabajo manual con el intelectual, esto propicié
gue sé que se considerara que las personas que realizaban la mayoria de los
oficios como los trabajos realizados por mano de obra esclava eran de baja
categoria social Con este tipo de esclavitud en la realizacion de trabajos
manuales se alcanzo un desarrollo en la artesania y la comercializacion de ellas,
exigiendo asi una alta especializacion para el desarrollo de este trabajo que, a
pesar de que eran necesarias para el mantenimiento del comercio, seguian

siendo vistas como denigrantes. (Mitnik y Coria, 2012).

Con el progreso de las urbes en Europa, aparecen los gremios, que se
conformaron como sociedades econémicas donde se convocaban artesanos
pertenecientes a un mismo trabajo, estos grupos a decir de Becerra y Breijo
(2017), tenian el objetivo de alcanzar un equilibrio entre la demanda de labores y
el nimero de obradores activos, con lo que se aseguraba el trabajo a sus
asociados, su economia y los sistemas de aprendizaje controlando toda la
actividad artesanal y evitaban la competencia, facilitaban las materias primas a
todos sus componentes a los mismos precios y fijaban el tipo y cantidad de

productos



En este sentido Tejeda (2005), menciona que la capacitacion se establecid
CoOmo una manera para controlar y proteger los secretos de los distintos oficios
protegiendo asi los intereses econdmicos y el status social de los artesanos y
comerciantes. Fue asi que surgieron los primeros monopolios transmitiendo
unicamente a sus familiares los secretos del trabajo, constituyéndose como parte
de las dinastias la capacidad de realizar un trabajo en especifico y se propicio la

alianza entre familias para complementar los trabajos realizados.

1.21. La Revoluciéon Industrial

La Revolucion Industrial favorecio que la industria de los textiles se realizara
de forma mecénica. Desarrollando procesos del hierro llegada el ferrocarril y con
ellos se logra mejorar las rutas de transporte expandiendo el comercio a otros

lugares.

En el tema de capacitacion durante la revolucion industrial, con el aumento
de produccién y la reduccion de tiempo, ademas de la fabricacion en serie, se
pedia a las personas se especializaran en una sola parte de la produccion,
entrendndose en una tarea especifica y no en todas las actividades de

fabricacion.

La especializacion que se tenia al entrenar a las personas en una sola tarea
llevé a los empresarios a un cambio en los objetivos y métodos que a su vez se
tradujo en una gran demanda en la mano de obra capacitada para el manejo de
maquinaria nueva. (Tejeda, 2005.)

Durante el desarrollo tecnolégico a las personas se les exigia mayores

capacidades en temas de adaptacioén y transformacién del entorno, también con



mayores conocimientos técnicos, integracibn a diversas funciones o bien

capacidades de interpretacion de la teoria llevada a la préactica.

Posteriormente, durante la segunda guerra mundial, se entrenaba a las
personas en diversas actividades, entre ellas las bélicas, los hombres jovenes o
en edad productiva eran enviados a la guerra teniendo que desarrollar nuevas
capacidades, la participacion de la mujer en la industria comenzo6 a ser notoria

en esta etapa dado que los hombres se encontraban en la guerra.

1.3. Evolucién de la capacitacion

Los modelos y sistemas de capacitacion han ido evolucionando en
Latinoamérica de una forma diversa a partir de un modelo comuan cuyo fin era el
adquirir y utilizar habilidades pertinentes por parte de la fuerza laboral, teniendo
programas de capacitacion de escaso rendimiento y poca capacidad de
creatividad e innovacién. Experimentar e innovar en los servicios de capacitaciéon
ha sido posible Unicamente en los pocos paises en donde la capacitacion ha

evolucionado debido a la inversion que han realizado.

La percepcion que tienen los paises donde ha evolucionado la capacitacion
no ha sido la esperada, ya que, a pesar de esos cambios en innovacion y
experimento, se percibe que, segun Reynoso (2007), el rendimiento funcional
gue han tenido estos sistemas de capacitacion es insuficiente y de que los
productos ofrecidos por estos no son relevantes ni oportunos en términos de las
habilidades requeridas, esto conlleva a que el impacto sobre los salarios y sobre

la capacidad de empleo de una parte de la poblacion de la regiébn sea muy poco.

La inversién social que estos paises realizan en capacitacion y educacion

tienen mayor prioridad puesto que ambos constituyen una alianza para el



desarrollo econdmico del pais. Respecto a esto Stark y Wang (2002) indican que
la razon de por qué ciertos paises permanecen en un estado de pobreza, es
debido a la deficiencia de capital humano, estas aseveraciones reafirman lo
importante que es entender los fenOmenos que afectan la adquisicion de talento

humano.

1.4. La andragogia utilizada en la capacitacion

Tomando en consideracion que la capacitacion debe de ser un aprendizaje
a través de la practica es necesario que en las organizaciones modernas este
aprendizaje debe de entenderse como una forma de educacion con la que se
logra una cultura de identidad, que se fundamenta en el soporte a la calidad y la

productividad en la empresa.

Es asi como al considerar la capacitacion como aprendizaje a través de la
practica se logra asociar con la definicion citada por Chacén (2012), donde
“Alexander Kapp retoma el modelo platénico de educacion y acuia el término
Andragogia” (p. 18). Este término, a decir de Gonzalez (2004). Recoge los
aspectos socioculturales del adulto para que se integre al ambiente donde se

desempefia utilizando efectivamente lo que ha aprendido.

En los afios 60°s Knowles desarrollaba sus fundamentos tedéricos sobre la
andragogica en Estados Unidos, con el desarrollo de esta nueva teoria logro
introducir los términos horizontalidad y participacién. Para Torres (2000),
Knowles entendia la horizontalidad como la capacidad que tiene el aprendiz y
guien ensefa con definir y seleccionar cuando, qué aprender, y como hacerlo; y
para lograr una meta previamente definida es necesario que el aprendiz participe

en una intervencion activa.



1.5. Pasos para la elaboracion de un plan de capacitacién

Muchos han sido los estudios que se han realizado en el tema de la
efectividad de la capacitacion, de ellos se consideran como esenciales los
siguientes pasos para elaborar un plan de capacitacion que sea efectivo y que
vaya alineado con los objetivos organizaciones. De esta cuenta se pretende

ordenar y estandarizar procedimientos que ayuden a mejorar procesos definidos.

1.5.1. Evaluacion del desempefio por competencias

La evaluacion del desempefio es una herramienta muy versatil ya que su
uso puede realizarse tanto al inicio de la capacitacion como al final de esta. La
evaluacion del desempefio es la apreciacion que se tiene sobre el rendimiento
de un empleado a partir de la premisa que no todas las personas poseen las
competencias necesarias ni estan interesadas en realizar las distintas clases de

tareas.

Para lograr esta influencia positiva en el desarrollo de competencias y en
el mejoramiento de la motivacion no son suficientes, aunque necesarias, las
evaluaciones que se realizan de forma informal o mediante del uso exclusivo de

la observacion.

Al contar con un método de retroalimentacion formal se puede detectar a
los empleados que son eficientes y eficaces poniendo en evidencia aquellos
aspectos que no han sido considerados con anterioridad como los procesos
equivocados de seleccién, capacitacion y orientacion, pero también puede
evidencias errores en el propio puesto que no han sido considerados en todas
sus facetas como el disefio del puesto, desafios tanto internos como externos,

cumplimientos, alineacion, entre otras.



Para la detectar en el personal las necesidades de capacitacion es
importante utilizar un método de diagnostico como lo es una evaluacion del
desempefio, esta puede ayudar a identificar personas clave, las competencias de
las personas evaluadas, la ubicacién de la persona en un puesto adecuado, la
retroalimentacion para una autoevaluacion del rendimiento y la toma de

decisiones sobre los salarios.

Segun Capuano (2004), para implementar una evaluacién del desempefo
por competencias debe de enfocarse identificando elementos relacionados con
el desempefio para medirlos y brindar retroalimentacion necesaria, para ello es

necesario seguir los siguientes:

Tabla Il. Requisitos para implementar evaluacién de desempefio

Intencion de hacer la evaluacion de desempefio
Analisis de sistemas posibles

Confeccion del diccionario de competencias
Disefio de la evaluacion

Comunicacion

Entrenamiento a los involucrados

Tiempo de evaluacién

Contenidos de la evaluacidn

Analisis del sistema

Feedback y seguimiento continuo

Fuente: Capuano. (2004). Evaluacion del desempefio por competencias.



1.5.2. Definicion y clasificacion de la capacitacion

Definir y clasificar la capacitacion es un paso importante durante del DNC
(Diagnostico de Necesidades de Capacitacion), esto permitirdA una mejor
coordinacion y planeacién de esta, para Garcia (2010) la definicién de cada una

se da de la siguiente manera:

o Capacitacion: se define como una forma sistemética de proporcionar
conocimientos, esta planeada para desarrollar habilidades y aptitudes de
manera continua de aplicacion para todas aquellas personas que ocupen
un puesto de trabajo.

. Desarrollo: se utiliza para proporcionar conocimientos especificos a las
personas que desempefian un trabajo en especifico para prepararlo en
asumir responsabilidades y promociones futuras que mejoren su
desarrollo integral.

o Entrenamiento: es la ejecucién de los conocimientos adquiridos en las

etapas anteriores.

1.6. La planeacién estratégicay la capacitacion

Al hablar de planeacion estratégica es necesaria separar ambos términos,
la planeacion por si sola hacer referencia a un plan unificado e integral, disefiado
con el propdsito de cumplir con los objetivos organizacionales se cumplan y sean
alcanzados, que sea comprensible por todos los miembros del equipo con el fin
de que se integren en el alcance de objetivos y metas, cumpliendo con las
politicas de la organizacién que a su vez establezca parametros y planes de
accion para el logro de objetivos. Por aparte, la estrategia ayuda a poner en orden
el plan, asignado los recursos adecuados, siendo viable y original, anticipandose

a cualquier cambio en el entorno estableciendo condiciones para su ejecucion.



Entendiendo ya lo que significa la planeacion estratégica, la capacitacion
debe de considerarse como parte de ella con ello se lograria, al desarrollar un
plan de capacitacion, asignar adecuadamente los recursos teniendo una
planeacion integral, teniendo claros los motivos que llevan a impartir una

capacitacion.

1.6.1. Definicion y busqueda de sentido de la capacitacion

Al haber desarrollado la capacitacion como una planificacion estratégica es
necesario que se tenga la mision y vision de la capacitacion que se va a realizar
en donde se pueda observar con claridad por qué existe la capacitacion dentro

de la organizacion.

Los valores son otro punto clave en la busqueda de sentido de la
capacitacion ya que es ahi donde se rige y se norma el sistema de capacitacion,
estos principios y valores ayudaran a regular la intencion de la capacitacion y que
esta no se desvie tanto de la mision y vision como también de los valores
establecidos con anterioridad. Es decir, el conjunto de mision, visién y valores de
la capacitacion forman la filosofia de cémo se quiere que se realice la

capacitacion dentro de la organizacion.

1.6.2. Establecimiento de objetivos y metas

Entendiendo entonces la capacitacion como una filosofia y procurando que
ésta no se desvie, es necesario el establecimiento de objetivos claros y retadores
pero que al mismo tiempo sean alcanzables y medibles, como lo indica la
metodologia SMART. Logicamente deben de estar alineados con los objetivos
generales de la empresa, esto quiere decir que la capacitacion estructurada como

un plan estratégico, debe de estar siempre bajo la planificacion estratégica
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integral de la compafiia, tendrdn que coincidir y apoyarse mutuamente
comunicado y compartiendo con el personal involucrado el compromiso para el
logro de esos objetivos, tanto como lo de la capacitacion como los de la

compaiiia.

1.6.3. Diagnéstico situacional de la organizacion

Al haber determinado las acciones con las que se pretende lograr el éxito
de la capacitacion, se necesita realizar un analisis FODA de la empresa para
determinar aquellos aspectos que puedan influir en la capacitacion, también es
necesario realizar otro andlisis FODA en el sistema mismo de capacitacion, para
identificar las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas del sistema y del

entorno en que se vaya a impartir la capacitacion.

Figura 2. Modelo FODA

AMENAZAS FORTALEZAS
Estdn se encuentran fuera, o sea, en o exterior de B Capacidad para fundamental & innovar
una erganizacion en dreas claves.
@ Estar atento a los nuevos productos en el mercado, @ Presencia en mercados al mayor y de tal,
@ Lacompetencia es poderosa y estd E Cultura de la empresa.

constantemente innevando

@ El gobilemo puede ser un Dotacksn del personal.
detonante para que la amenaza

s& hagn agn mas fuerte fecursos financeros adecuados.

Formacion del persanal,

BEE06

B Competidores con una estructura
de costo menor
Bajo crecimbento industrial

Calidad de gestores,

DEBILIDADES

@ Cuando unaempresa empieza
con escases de sus productos,
&5 una sefial que no se debe
dejar de prestar atencién, ya
que de o contrario conllevaria
al ciarre de la emprasa

OPORTUNIDADES

Son las que proporcionan a
wna organizackn seguir
avanzando y mejorar en cada
paso y ser capaz de enfrentar a
ia competencia.

Saber aprovechar les nuevos
Mo tener capackdad para poder nichaE.
enfrentarse a la competencia,

85 una caracternstica que

Sk e e e v @ Estar al corriente para saber cudndo as el

debilite paulatinamente. TADMRENEC e ACTsar.

2 = B Mejorar ante su competencia.

@ 5ino mansia bien las caracteristicas de una

empresa se transformara en una debilidad. B Ofrecer servicios o productos en otros lugares con

sucursales.,
@ Mo hay una direccién estratégica clave.
E Mo dejar de lado la tecnologia para promocionar

Falta de talento gerencial. 5Us productos.,

Fuente: Riguelme, M. (2016). FODA: Matriz o andlisis FODA — Una herramienta esencial para el

estudio de la empresa. Recuperado de https://www.analisisfoda.com/
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1.7. Estructura de un modelo o proceso de capacitacion

El logro efectivo de la capacitacion dependera del cumplimiento de las
funciones especificas para la que fue hecha, en este sentido la capacitacion tiene

como fin ultimo el formar y educar de forma sisteméatica a los trabajadores.

Para lograrlo debera de elegir el mejor modelo que se adapte a las
necesidades especificas de capacitacion para garantizar que los empleados
obtengan las competencias necesarias para desarrollar su trabajo. Es por ello
gue la capacitacion requiere de una planeacion exhaustiva y de una preparacion
minuciosa de los pasos que la deben integrar, por tal razén, al hablar de proceso
se deberia pensar en algo estrictamente sistémico, coordinado, o algun de algin

modelo existente, entre otros.

En la opinidn de Arias y Heredia (2006,) “un modelo de sistema funcional
de capacitacion puede ser el denominado Sistema AG” (p. 511), este sistema se
fundamenta en un namero determinado de pasos que garantizan la efectividad
de la capacitacion, comienza con un andlisis situacional de la organizacion, este
modelo es un poco confuso, sin embargo, cuenta con los cuatro pasos minimos

gue tienen los distintos modelos de capacitacion.

Para Chiavenato (2007) quien establecié parametros y sentd bases para la
adecuada capacitacion, “uno de los mejores modelos en donde queda de
manifiesto las etapas descritas y que muestra cualidades que se vuelven
necesarias para hacer eficiente la capacitacion, al mismo tiempo que muestran
un ordenamiento logico en su estructura” (p. 389), se muestra en la siguiente
tabla:
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Tabla Ill. Modelo de capacitacion

1. Diagnéstico de las necesidades de capacitaciéon (DNC)

2. Desarrollo de planes y programas

3. Imparticion o ejecucion de la capacitacion

4. Determinacion del proceso de evaluacién de los resultados

Fuente: Chiavenato, |. (2007). Administracién de personal, el capital humano de las

organizaciones.

Dentro de la estructuracién del modelo de capacitacibn es necesario
mencionar que existe estandares de calidad en cuanto al tema de la capacitacion,
esto se debe a que la capacitacion juega un papel importante en el proceso de la
calidad, ya que de ello depende el aseguramiento de los estandares que deben
de cumplir los productos, las de normas ISO 10015, que son un anexo de las
normas ISO 9000, hacen referencia al ciclo de Deming el cual establece que toda
actividad sistematizada se debe: Planear, Hacer, Verificar y Actuar; en dicha
norma se definen los lineamiento a seguir para que un sistema de formacion y
desarrollo de los recursos humanos para la calidad cuente con las siguientes

fases: analizar, planear, hacer y evaluar.

Se consideraron tres modelos que de alguna forma coinciden en los cuatro
pasos basicos sefialados en el ciclo de Deming, nombrados de otra manera para
ser mas especificos, el modelo de Chiavenato, se complementé con las normas
ISO 10015, que indica parametros de la gestion de la calidad, para sefialar con
precision las cuatro etapas del ciclo Deming garantizando la calidad de los
procesos productivos, como la capacitacion, y por efecto, la calidad de los
productos logrando con ello en ciclo completo, dejando espacio para la

retroalimentacion.
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1.8. Beneficios de la capacitacion

Para conseguir beneficios durante la capacitaciéon debe haber cumplido con
los siguientes pasos: haber sido estructurada bajo un modelo preciso, haber
tenido una planificacion estratégica desarrollada bajo una busqueda de sentido
en donde los objetivos y metas hayan sido definidos con claridad basandose en

el diagnéstico situacional de la empresa.

Como lo dice Mitchell (citado por Bermudez 2015), sefiala que los beneficios
gue se obtienen al implementar un programa de capacitacion muy bien

estructurado y fundamentado pueden ser:

o Se fomenta la toma de decisiones y la solucion de problemas.

o Promueve la confianza, el asertividad y el desarrollo.

o Existe una contribucién efectiva en el manejo de conflictos

. Existe una relacion significativa con el desarrollo de lideres

o Mejora la comunicacion.

o Los empleados se sienten mas satisfechos en el puesto de trabajo.
o Promueve el alcance de metas individuales.

1.9. Las competencias laborales

Uno de los instrumento utilizado comunmente en el desarrollo de una
capacitacion es el Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC) que
puede haber sido enmarcado bajo la teoria de Competencias que contribuye de
forma efectiva al logro de los objetivos de la organizacion ya que las
competencias, segun Pérez, Rodriguez y Gonzales (citados por Sanchez,
Jiménez y Rueda 2015), indican que las competencias conforman un aspecto en

la operacion en donde queda en evidencia el vinculo existente entre la capacidad
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individual y colectiva para generar valor con los procesos de trabajo, por lo que
constituyen una nueva opcién para mejorar el rendimiento de las personas y de

la organizacion; esto es el propaosito de la Gestidn por Competencias.

Segun Echeverria (citado por Salazar, Carrasco, Correa, Carrillo, y
Velastegui, 2018), las competencias se clasifican segun los comportamientos
individuales y la forma de aprendizaje de los colaboradores en las
organizaciones, identificar al talento humano forma parte de la gestion por

contenencias.

La competencia laboral, es una cualidad propia de la persona, que debe de
contar con un nivel de calidad aceptable que se desarrolla en un ambiente de
trabajo apropiado. Entendiendo esto de esta manera podemos decir que un
individuo puede tener las competencias necesarias para realizar un trabajo en
especifico, pero no puede desarrollarse bien y hacer un trabajo de calidad en
otro, 0 mas claro aun, puede para trabajar en un ambiente laboral como lo es una
oficina rodeada de mucha gente al lado y no se eficiente si se encuentra

trabajando en la calle o en un lugar donde no tenga compafieros de trabajo.

Es por eso que el ambiente laboral estd constituido por aquellas
circunstancias que son ajenas al trabajador y que de cierta manera pueden influir
en su desempefio, algunos ejemplos pueden ser la estructura de la organizacion,
el entorno fisico, el ambiente sociolaboral y las condiciones tecnolégicas que

enmarcan su trabajo.
En este sentido, el desempefio debe entenderse como el comportamiento

humano considerado en un marco determinado de normas y objetivos propios de

una organizacion.
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1.9.1. Clasificacion de las competencias segun los factores del

comportamiento

Las competencias de una persona pueden ser analizadas desde distintos
puntos de vista, esto dependera de los factores que la determinan, considerando
lo anterior, una clasificacion bastante (til de dichos factores Ilamados

comunmente competencias considera los siguientes:

Figura 3. Competencias laborales

I COMPETENCIAS LABORALES

Rasgos
personales, los
cuales impulsan a
las personas a
lograr las metas,
tener proactividad
y destacar en el
mundo laboral.

Fuente: Holguino, Y. (2016). Competitividad Laboral.

Estas habilidades se van desarrollando a través de la experiencia y los
conocimientos adquiridos a través de diversas situaciones que dependen de la

personay de su nivel de desarrollo.
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Las competencias laborales estdn estrechamente relacionadas con el
desempeiio laboral o logro de resultados con base en las normas de calidad
descritas, dependiendo de su nivel de desempefio se pueden clasificar las
competencias como basico, intermedio o experto. También dependen de los

atributos o caracteristicas individuales como el ser, hacer y aprender

1.9.2. Tipos de competencias

Ademas de la clasificacion de las competencias segun los factores del
comportamiento, también se pueden clasificar en genéricas y especificas. Por
una parte, las competencias genéricas se consideran dentro de un conjunto o
grupo de actividades, mientras que las competencias especificas se consideran

con relacion a funciones o tareas determinadas.

También pueden considerarse las competencias genéricas como
competencias directivas ya que pueden estudiarse a partir del andlisis de una
funcién directiva, que a su vez se pueden sub-clasificar en competencias
estratégicas e intratégicas. Esta sub-clasificacion se realiza tomando en

consideracion el modelo antropolégico de Pérez Lopez (1998), segun el cual:

. La funcion directiva consiste en disefar estrategias que produzcan valor
econdmico, desarrollando las capacidades de sus empleados y uniéndolas
con la misién de la empresa.

o Una estrategia que obtenga valores econdmicos, empobreciendo las
capacidades de sus empleados o disminuyendo su unidad con la empresa,
no seria una estrategia valida, ya que entre otros casos debilitaria la

capacidad de la empresa para conseguir un valor econémico futuro.
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Por lo tanto, la funcion directiva incluye, ademas de una dimension

estratégica, otra a la que se denomina intratégica.

o Las competencias directivas estratégicas son aquellas necesarias para
obtener buenos resultados econdmicos y entre estas los autores citan: la
vision, la resolucion de problemas, la gestion de recursos, la orientacion al
cliente y la red de relaciones efectivas.

o Las competencias directivas intratégicas, son aquellas necesarias para
desarrollar a los empleados e incrementar su compromiso y confianza con
la empresa, que, segun el referido modelo, se trata en esencia de la
capacidad ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se
mencionan la comunicacion, la empatia, la delegacién, el «coaching» y el

trabajo en equipo.

1.9.3. Desarrollo de competencias

El desarrollo de competencias en las organizaciones es uno de los mas
sonados en la dUdltima década, esto hace pensar que el interés de las
organizaciones es mucho mas justificado para comprometerse con sus
empleados con desarrollarlas, ya que es precisamente el desarrollo la via para
convertir las competencias requeridas, ya diagnosticadas, en un medio para

proporcionar resultados 6ptimos para la empresa.

Es por ello que debe incluirse un plan de desarrollo de competencias en las
organizaciones sin confundir el termino con el de formacion, esto, porque por su
parte, la formacién se centra en la transmisién de conocimientos, mientras que el
desarrollo se centra en la mejora continua de los comportamientos y actitudes de

la persona, particularizando en las competencias.
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2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Para el desarrollo del proceso del disefio de un programa de capacitacion
para el personal del area de operaciones de una empresa de microfinanzas
ubicada en la ciudad de Guatemala, en el que se utilizaron las competencias
laborales, el esquema se desarrolld con base en la identificacion del
desempefio de los trabajadores del area de operaciones, la clasificacion de las
competencias para el puesto operativo y la evaluacién de las ventajas de la
utilizacion de un programa de capacitaciones con base en las competencias

laborales.

Para el desarrollo de la investigacion se realizo la revision documental en
fuentes primarias y secundarias, ademas de la observacion participativa la cual

constituyo la base para la realizacion del trabajo de investigacion.

Luego, se hizo el diagnéstico del desempefio de los trabajadores
especificando areas a evaluar, para lo cual se realizé una evaluaciéon del
desempefio 180° donde los trabajadores eran evaluados por sus jefes
inmediatos y por sus compafieros (pares), la temporalidad de la aplicacion de la
evaluacion y el andlisis de los datos abarcé 4 meses, después se realizé la
jerarquizacion de las competencias especificas del puesto donde participaron los
gerentes y jefes para determinar, segun actividades propuestas, cuéles eran las

competencias que tiene el puesto de operaciones.

Posteriormente se realiz6 un analisis de las ventajas que tiene la utilizacién
de un programa de capacitacion que esté disefiado con base a las competencias

laborales, para ello se realizO una encuesta para determinar estas ventajas y
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compararlas con los resultados obtenidos con la aplicacion de la evaluacion del

desempefio y la jerarquizacion de las competencias.

Se realizaron gréaficas en cada una de las fases para demostrar los cambios
obtenidos en cada etapa e identificar con mayor facilidad el resultado de la
metodologia y poner en evidencia las diferencias resultantes de la aplicabilidad
de los instrumentos.

Para presentar estos resultados se tabul6 la informacion en 1 mes para

posteriormente elaborar las conclusiones y recomendaciones del estudio.
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3. PRESENTACION DE RESULTADOS

Durante el desarrollo de la investigacion, y para el proceso de disefio de un
programa de capacitacion para el personal de operaciones, se contdé con una
serie de pasos metodoldgicamente estructurados que se consideraron relevantes
para el logro de objetivos, es por eso que se disefidé un instrumento para cada

uno de esos objetivos propuestos presentando los siguientes resultados.

3.1. Identificacion del desempenio laboral

Los cambios en la industria y la competitividad existentes en el mercado
exigen de sus dirigentes y del personal en general, una serie de habilidades y
aptitudes nuevas para evitar el estancamiento administrativo y ejecutorio de los
procesos que poseeny una de las bases para poder tomar decisiones es el hecho

de tener informacioén veridica y actualizada.

) Objetivo 1: identificar el desempefio laboral del personal de operaciones

de la empresa de microfinanzas

3.1.1. Desempefio laboral

Para detectar en el personal las necesidades de capacitacion es importante
utilizar un método de diagndéstico como lo es una evaluaciéon del desempefio. El
desempefio debe entenderse como el comportamiento humano considerado en
un marco determinado de normas y objetivos propios de una organizacién. Segun

Capuano (2004), para implementar una evaluacion del desempefio por
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competencias debe de enfocarse en identificar elementos relacionados con el

desempefio para medirlos y brindar retroalimentacién necesaria.

3.1.2. Evaluacion del desempefio 180°

Se utilizé esta técnica metodologica para medir las competencias
conductuales de los colaboradores teniendo retroalimentacién de su desempefio

en las competencias clave que requiere el puesto.

Este instrumento fue disefiado con una estructura 180° y elaborado
especificamente para la identificacion del desempefio laboral de los
colaboradores. Se denomina 180° dado que el colaborador es evaluado por su
jefe y sus pares (miembros del equipo). Los criterios de evaluacion fueron
distribuidos con base a las funciones especificas que realizan los empleados que

ocupan un puesto en el &rea de operaciones.

El instrumento comprende competencias que, a criterio de los interesados,
los empleados tendrian que poseer para la ejecucion de sus funciones como se

muestra a continuacion:

Tabla IV. Areas del desempefio
AREA DEL DESEMPENO
Area Descripcién de funciones
Sensibilidad a Comprende, respeta y actla conforme a la cultura y valores
: ) organizacionales. Se mantiene al pendiente de las politicas y
lineamientos . ,
tendencias del negocio

. Califique el nivel de interaccion con sus compafieros de

Relaciones

trabajo. Tiene disposicion a relaciones interpersonales con
apertura

Se apresura a prever necesidades del cliente y tiene iniciativa
para proporcionarle soluciones oportunas con los productos y
servicios adecuados

interpersonales

Orientacion al
servicio
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Continuacion tabla IV.

Organizacion

Negociacion

Iniciativa

Enfoque a ventas

Enfoque ala
calidad

Dinamismo

Comunicacién oral

Aprendizaje

Anélisis de
problemas

Utiliza adecuadamente los recursos y sus acciones son
organizadas para lograr las metas en el tiempo y plazos
sefialados. Elabora planes de accion para el logro de metas
Tiene habilidad para llegar a acuerdos rapidamente mediante
el andlisis de alternativas

Emprende proyectos de manera independiente, crea
alternativas que le permitan lograr los objetivos planteados en
la agencia para anticiparse a los hechos. Lleva a cabo sus
planes de accion independientes siguiendo las politicas y
normas internas.

Enfrenta con entusiasmo las metas de ventas que se asignan,
toma un rol proactivo. Hace uso de sus habilidades de
persuasion, influyendo en las decisiones de los demas. Refleja
confianza y firmeza en su actuacion, siendo a la vez tenaz en
los objetivos que se establece.

Busqueda de la mejora continua. Hace las cosas bien a la
primera lograndolo con base a altos estandares de actuacion,
presta atencion a los detalles, verifica los resultados, sigue los
procedimientos establecidos.

Responde rapidamente a las tareas asignadas, realiza varias
actividades con energia.

Tiene la capacidad de transmitir ideas e informacion en forma
clara para que sean comprendidas por las demas personas,
buscando el entendimiento mutuo.

Tiene la capacidad de dominar nuevas técnicas o tareas
Obtiene informacion relevante e identifica los elementos
criticos de las situaciones que se le presentan con el proposito
de elegir las acciones apropiadas para dar una solucion

Fuente: elaboracién propia.

Durante la aplicacién del instrumento se utiliz6 una muestra de 195

personas aplicando la teoria del muestreo estadistico con un nivel de confianza

del 95 % y un error estandar del 5,0 %, de esta aplicacion se obtuvo el promedio

del desempefio de

los trabajadores que contiene todos los aspectos

mencionados en la tabla VI y que corresponden a los aspectos que se consideran

necesarios para el desarrollo de las funciones del puesto de operaciones como

diagndstico inicial para lograr el objetivo propuesto. Los resultados obtenidos se

muestran en la siguiente tabla:
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Tabla V. Promedio del desempefio laboral

Promedio del Desempeno Laboral
INDICADOR 2 4 6 8 10 PROMEDIO
Sensibilidad a lineamientos 35 23 46 46 45 6.4
Relaciones interpersonales 8 20 45 68 54 74
Orientacion al servicio 27 11 52 57 48 6.9
Qrganizacion 4 10 44 61 76 8.0
Negociacion 18 12 50 52 63 7.3
Iniciativa 49 30 48 28 42 58
Enfoque a ventas 45 38 32 38 42 59
Enfoque a la calidad 8 14 52 53 68 7.6
Dinamismo 9 13 46 53 74 77
Comunicacidn oral 10 12 49 66 58 75
Aprendizaje 15 16 36 54 74 7.6
Analisis de problemas 45 31 44 36 39 59

Fuente: elaboracion propia.

De forma individual, se obtuvieron los resultados sobre sensibilidad a

lineamientos, relaciones interpersonales y la orientacion al servicio.

Figura 4. Sensibilidad a lineamientos, relaciones interpersonales y la
orientacién al servicio
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Sensibilidad a lineamientos | Relaciones interpersonales M Orientacion al servicio

Fuente: elaboracion propia.
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También se evaluo la capacidad de utilizar adecuadamente los recursos, la
habilidad para llegar a acuerdos rapidamente mediante el analisis de alternativas
y la oportunidad de emprender proyectos de manera independiente obteniendo

los siguientes resultados en las areas de organizacién, negociacion e iniciativa.

Figura 5. Resultados areas del desempefio: organizacion, negociacién
e iniciativa
20 76
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49 50 52
50 46
44 )
40
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20 28

18
20
o W

20% 40% 60% 80% 100%

B Organizacion Negociacion M Iniciativa

Fuente: elaboracién propia.

Al determinar el comportamiento de las areas especificas de enfoque a
ventas, enfoque ala calidad y el dinamismo se muestran los resultados obtenidos

en la siguiente grafica.
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Figura 6.
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Fuente: elaboracién propia.

Para finalizar con la identificacién del desempefio de los trabajadores del

area de operaciones se evalud la capacidad de transmitir ideas e informacion en

forma clara habilidad que se manifiesta al momento de atender clientes y explicar

los productos y servicios que se ofrecen, la capacidad de dominar nuevas

técnicas o tareas y la habilidad de obtener informacion relevante para elegir

acciones apropiadas y dar una solucion efectiva de los problemas que se

presentan a ejecutar las acciones del puesto, teniendo asi los siguientes

resultados en las areas de comunicacién oral, aprendizaje y andlisis de

problemas que se presentan en la siguiente gréfica.
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Figura 7. Resultados areas del desempefio: comunicacién oral,

aprendizaje y andlisis de problemas
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Fuente: elaboracién propia.
Se identificd el desempefio de los trabajadores del area de operaciones se
pasé a la parte de clasificacidbn de competencias especificas para el puesto con

el fin de tener un parametro de medicién con el cual comparar los resultados

obtenidos en el objetivo 1 y comenzar con la elaboracién del plan de capacitacién
3.2. Definicion de competencias para el puesto de operaciones

Para la definicion de las competencias especificas del puesto de trabajo se
consideré el objetivo 2; cuyo propdsito es el definir especificamente las
competencias laborales del puesto de operaciones, en funcion de las tareas y

exigencias que éste tiene, como también de las responsabilidades que conlleva.

. Objetivo 2: definir las competencias laborales
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3.21. Clasificacion de competencias

Segun Echeverria (citado por Salazar, Carrasco, Correa, Carrillo, y
Velastegui, 2018) las competencias se clasifican en comportamientos
individuales y la forma de aprendizaje de los colaboradores en las
organizaciones, identificar al talento humano forma parte de la gestiébn por
competencias este instrumento estuvo especificado para la participacion de los
gerentes regionales del departamento de operaciones con el proposito de definir
las competencias que deben existir en el puesto y asi asegurar el buen

desempefio de las personas que ocupen esa posicion.

3.2.2. Guia de clasificacion de competencias

Esta fase comprendio la utilizacion de un catadlogo de competencias
proporcionado por la empresa el cual establece competencias genéricas y
especificas de forma general sin clasificacién, por tal razén se elaboré un
instrumento con una estructura jerarquica de competencias con el propdésito de

determinar su clasificacion a partir de los niveles de importancia para el puesto.

La elaboracion del instrumento conté con aspectos de relevancia para las
funciones del puesto que determinaban la importancia de dichas funciones, entre
ellas el logro de resultados, las capacidades requeridas para el puesto, la
orientacion del desempefio del puesto, la forma de solucionar problemas, el
énfasis de las actividades del puesto, la clasificacion de importancia del puesto,
las relaciones de trabajo, la finalidad del puesto, la ejecucién de actividades y el

trato con los clientes.
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Todos esos aspectos relevantes se presentaron como actividades y
funciones del puesto a manera de enunciados para luego dar paso a la
clasificacion por medio del listado de competencias proporcionado por la
empresa. Del catalogo de competencias se utilizaron 8 competencias basicas
para cada actividad propuesta otorgandose un puntaje entre 1 y 4 puntos para
cada competencia logrando obtener una clasificacion de competencias segun

importancia para el puesto como se muestra a continuacion:

Tabla VI. Guia de clasificacion de competencias por actividades del
puesto de operaciones
1 | Los resultados del 2 Capacidades que el
puesto se logran: la5 puesto requiere la5
a.| Enfoque a ventas a. | Comunicacion oral
b.| Trabajo en equipo b. | Analisis de problemas
c. | Control de actividades C. Innovacion
d. | Enfoque a resultados d. Iniciativa
e.| Negociacion e. | Negociacion
f. | Iniciativa f. Control de actividades
g.| Persuasién g. Enfoque a resultados
h.| Toma de decisiones h. | Enfoque a ventas
3 | El puesto esta 4 Los problemas del
orientado a: la5 puesto requieren: lab
a.| Desarrollo de personas a. | Apertura al cambio
b.| Orientado al servicio b. | Delegacion
c. | Enfogue a ventas C. Enfoque a la calidad
Sensibilidad de
d. | lineamientos d. |Liderazgo
Relaciones
e. | interpersonales e. | Andlisis de problemas
f. | Enfoque a la calidad f. Comunicacion oral
g. | Trabajo en equipo g. Negociacion
h.| Planeacién h. Madurez social

29




Continuacion tabla V1.

5 | Las actividades se
enfatizan

lab

a.| Enfoque a ventas

Lo importante del
puesto es:

lab

b.| Aprendizaje

Enfoque a ventas

o

Trabajo en equipo

Madurez social

Negociacién

o

Pensamiento estratégico

Planeacion

Sensibilidad a
lineamientos

Autodesarrollo

Enfoque en resultados

Perseverancia

Control de actividades

Relaciones
interpersonales

Apertura al cambio

Andlisis de problemas

N [z e~ ]e

requieren:

Las relaciones de trabajo

la4d

Organizacién

@ 5 o

La finalidad del puesto
es:

la4d

Dinamismo

Control de actividades

Comunicacion oral

Delegacion

Dominio del estrés

Desarrollo de personas

Trabajo en equipo

Enfoque a la calidad

~lo[afo o]

Negociacién

Enfoque a resultados

Relaciones
. |personales

(o]

~lolalofop

Orientacion al servicio

h. | Liderazgo

Q

Sensibilidad a
lineamientos

Enfogque a ventas

©

La ejecucion de
idades
requiere

la4d

.| Persuasion

El trato con el cliente
requiere

la4d

.| Control de actividades

Comunicacion oral

Liderazgo

Liderazgo

.| Madurez social

Autoconfianza

.| Organizacién

Persuasion

Orientacion al servicio

Enfoque a resultados

.| Enfoque a ventas

Enfoque a ventas

STk |~o oo o

.| Perseverancia

Orientacion al servicio

Sle[~lelale o]

Toma de decisiones

Fuente: elaboracion propia.
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De esta clasificacion en la que participaron los gerentes del area comercial
y del area de operaciones se clasificaron las competencias de acuerdo con la
funcionalidad de cada uno de estas en funcién de las actividades a realizar para

el puesto obteniendo los siguientes resultados.

Figura 8. Jerarquia de competencias para el puesto de operaciones
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Fuente: elaboracién propia.
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3.3. Programa de capacitacion para el personal de operaciones

En esta parte se realiza el programa de capacitacion con base a los
resultados cotejados, se incluyen aspectos en las areas con mayor brecha a

mejorar, adicionalmente se consideran los aspectos econdmicos,

responsabilidades y horas de capacitacion como indicadores de gestion.

Tabla VII. Propuesta de programa de capacitacion

PROPUESTA DE PROGRAMA DE CAPACITACION
TOTAL DE TOTAL DE
TEMAS MES A
COMPETENCIA HORAS A RESPONSABLE| PERSONAL |PRESUPUESTO
RELACIONADOS CAPACITAR
CAPACITAR CAPACITADO
Pensamiento analitico RRHH/
. L, 3horas enero . 195 personas Q850.00
e innovacion Operaciones
Creatividad, RRHH /
INICIATIVA |originalidad e 3 horas febrero . 195 personas Q850.00
. Operaciones
iniciativa
. . . RRHH /
Liderazgo e influencia| 3 horas marzo . 195 personas Q850.00
Operaciones
Total de horas por competencia 9 horas
Conocimiento del . RRHH/
3horas abril . 195 personas Q850.00
producto Operaciones
ENFOQUEA |Comportamiento del 3 horas avo RRHH/ 165 personas Q850.00
VENTAS  |consumidor y Operaciones P '
Ent ientod RRHH
n ren'amlen oae 3horas junio . / 195 personas Q850.00
soft skills en ventas Operaciones
Total de horas por competencia 9 horas
L . . RRHH /
Aprendizaje activo 3 horas julio . 195 personas Q850.00
Operaciones
ANALISIS DE |Resolucién de 3horas agosto RRHH / 195 personas Q850.00
PROBLEMAS (problemas complejos & Operaciones P '
Inteligencia . RRHH/
; 3horas |septiembre . 195 personas Q850.00
emocional Operaciones
Total de horas por competencia 9 horas TOTAL DE LA INVERSION Q7,650.00

Fuente: elaboracién propia.
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Garcia (2010) define la capacitacion como una forma sistematica de
proporcionar conocimientos, esta planeada para desarrollar habilidades y
aptitudes de manera continua de aplicacion para todas aquellas personas que
ocupen un puesto de trabajo, esto, no sin antes, realizar los pasos correctos

estableciendo la capacitacion como parte de un plan estratégico.

Utilizando los pasos para una capacitaciéon exitosa, Chiavenato (2007)
indica que el diagnostico es una parte fundamental, en el caso de esta
investigacion se realizé a través de la evaluacion del desempenio, la presentacion
del resultado de la aplicacién de la evaluacion del desempefio se muestra de
forma general y de cada una de las areas de evaluacion realizadas para el

personal.

3.3.1. Andlisis del promedio del desempefio laboral

Para la elaboracion de los resultados de cada una de las é&reas del
desempefio y del promedio general de los trabajadores, se tabul6 informacion
encontrada en la evaluacion del desempefio 180°. Conforme a los datos
analizados se determiné que para el promedio general se tiene 3 areas con
niveles de desempefio bajo, 8 areas con desempefio alto y 1 area con
desempefio muy alto segun la clasificacion propuesta por los gerentes
interesados en el desempefio de sus empleados y cuyos resultados se muestran

en la siguiente tabla.
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Tabla VIII.

Promedio del Desem

pefio Laboral

Clasificacion del desempenfio laboral por promedios

2 4 6 8 10 PROMEDIO

Sensibilidad a lineamientos | 35 23 46 46 45 |0 64
Relaciones interpersonales 8 20 45 68 54 |0 74
Orientacion al servicio 27 11 52 57 48 |0 69
Organizacion 4 10 44 61 76 |0 80
Negociacion 18 12 50 52 63 |0 73
Iniciativa 49 30 46 28 42 |0 58
Enfoque a ventas 45 38 32 38 42 |@ 59
Enfoque a la calidad 8 14 52 53 68 |0 76
Dinamismo 9 13 46 53 74 7.7
Comunicacion oral 10 12 49 66 58 75
Aprendizaje 15 16 36 54 74 |0 76
Andlisis de problemas 45 31 44 36 39 [@ 59

DESEMPENO MUY ALTO ] 8a10

DESEMPERO ALTO @] 6a8

DESEMPENO BAJO @ 4a6

DESEMPENO MUY BAJO [ ] 0a4

3.3.2.

Fuente: elaboracion propia.

Andlisis del desempefio laboral por area especifica

El comportamiento de iniciativa, como area del desempefio laboral, se

encuentra en un nivel bajo segin nimero de participantes en la evaluacién,

puesto que de los 195 evaluados el 64 % se encuentra en un nivel inferior, el cual

es el 70 % del desempefio requerido para considerarse como buen desempefio

tal y como se muestra en la siguiente figura.
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Figura 9. Area del desempefio: iniciativa

Iniciativa

49 30 46 28 42

Fuente: elaboracion propia.

El area de enfoque a las ventas se identificé en la evaluacion como de
desempefio bajo, esta &rea tiene mucha relacion con el alcance de objetivos
puesto que tiene problemas al enfrentar con entusiasmo las metas de ventas que

se asignan tal y como se muestra en la figura siguiente.

Figura 10. Area del desempefio: enfoque a ventas

Enfoque a ventas

. 0,
2 42;100%

38
32
38
45

38;80%
32;60%

38;40%
45;20%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: elaboracién propia.
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Se identific6 como bajo en su desempefio el analisis de problemas. Esto
gqueda en evidencia puesto que el 61.5 % de los evaluados tiene poca capacidad
de obtener informacion relevante e identificar los elementos criticos de las
situaciones que se presentan con el propdsito de elegir las acciones apropiadas

para dar una solucion como se muestra en la siguiente figura.

Figura 11. Area del desempefio: analisis de problemas

Analisis de problemas

39, 100%
39

36, 80%

I
I
[=x}
o
=
P

31, 40%
31
45,20%
45
10% 30% 50% 70% 90% 110%
Fuente: elaboracién propia.
3.4. Evaluacion de las ventajas de la utilizacién de un programa de

capacitacion con base a las competencias laborales

Evaluar las ventajas de la utilizacion del programa de capacitacion disefiado
para el personal de operaciones de la empresa basado en las competencias
laborales del puesto fue el Ultimo de los objetivos de la investigacion, esto con el
fin de demostrar como beneficia tanto a la empresa como al empleado, el tener
un programa definido de capacitacion estructurado con las competencias
laborales.
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. Objetivo 3: evaluar las ventajas de la utilizacion del programa de
capacitacion disefiado para el personal de operaciones de la empresa

basado en las competencias laborales del puesto.

Para ello se cotejo la informacién recibida a través de la evaluacion del
desempefio y la clasificacion de competencias. Esta informacion se analizé a
través de los resultados comparativos, una vez que se tenia el estado actual del
desempefio de las personas, del puesto de operaciones y la clasificacion de las
competencias para dicho puesto, se logré determinar las areas de mejora y asi
poder determinar cual seria el programa de capacitacion propuesto para la

mejora del desempefio.

Para lograr el objetivo se realiz6 un cuestionario con el propdsito de obtener
respuestas de los propios empleados que repercuten en el desempefo de sus
funciones, las areas a evaluar comprendian una serie de preguntas de
verificacion que pudieron determinar el grado de necesidades y temas
especificos de capacitacion que tiene los empleados.

Las preguntas estaban enfocadas en determinar la necesidad de
capacitacion para la realizacion de funciones, herramientas para ejecucion de
esas funciones, nivel de desempefio relacionado al nivel de capacitacion,
identificar problemas y toma la decision de resolverlo, relacion con comparieros,
autopercepcion del desempefio, consideracion de mejoras laborales con efecto
en el desempefio, capacitacion como motivador para continuar laborando en la

empresa, reconocimiento de por funciones y trabajo bien realizado.

37



Tabla IX. Verificacion de ventajas

Verificacion de ventajas
¢ Considera que necesita capacitacion para la realizacion de sus funciones?

¢Se le han brindado las herramientas necesarias para la realizacion de las
funciones del puesto que desempefa?

¢Considera que su desempefio depende del nivel de capacitacién que pueda
recibir?

¢,COmo es el tipo de servicio que usted considera que les brinda a sus
clientes?

¢ Estaria dispuesto a recibir una capacitacion?

¢Puede identificar un problema y tomar la decision de resolverlo?

¢,Como considera que es larelacion con sus comparieros?

¢,Como percibe el ambiente de trabajo?

¢,Como considera que se encuentra en su desempefio laboral?
¢, Cree necesario mejorar aspectos laborales que afectan su trabajo?

¢, Consideraria la capacitaci6n como una motivacion para seguir trabajando
con nosotros?

¢,Cree que se le reconoce por larealizacién de sus funciones si estan bien
hechas?

Fuente: elaboracién propia.

Todas esas preguntas se evaluaron con base a una escala de valoracion
de Likert con el propésito de determinar una clasificacion. La forma de valorar se

muestra a continuacion:

o 1 punto - totalmente en desacuerdo
o 2 puntos - en desacuerdo

o 3 puntos - de acuerdo

o 4 puntos - muy de acuerdo

o 5 puntos - totalmente de acuerdo.
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Comparando los resultados obtenidos con la verificacién de las ventajas y
los resultados obtenidos con la aplicacion de los primeros dos instrumentos, se
logra determinar diferencias significativas las cuales se consideran como

ventajas al aplicar un programa de capacitacion estructurado.

Los resultados obtenidos de las ventajas identificadas en el cuestionario

realizado se muestran en la siguiente figura.

Figura 12. Mejora del desemperio en la realizacion de funciones

éConsidera que necesita capacitacion para la
realizacion de sus funciones?

TOTALMENTE DE ACUERDO [
PARCIALMENTE DE ACUERDO [
oe Acuerno [
eN DEsAcUERDO |
TOTALMENTE EN DESACUERDO [

=

10 20 30 40 50

Fuente: elaboracién propia.

La figura 12 demuestra que el empleado considera que la capacitacion
forma parte crucial de los resultados que obtiene en la realizaciébn de sus
funciones y que tiene relacion con el enfoque a ventas y su capacidad de uso de

sus habilidades de persuasién, influyendo en las decisiones de los demas.
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Figura 13. Relacion del desempefio laboral con el nivel de la

capacitacion recibida

éiconsidera que su desempefio depende del nivel
de capacitacién que pueda recibir?

TOTALMENTE DE ACUERDO

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

PARCIALMENTE DE ACUERDO | E—
-

TOTALMENTE EN DESACUERDO

=]
w
s
=]
s
L
]
]
[
w
(W]
=]
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Fuente: elaboracién propia.

Se muestra como ventaja ya que a mayor nivel de capacitacion recibida se
aumenta el nivel de desempeiio laboral mejorando resultados, puede emprender
proyectos de manera independiente, crea alternativas que le permitan lograr los
objetivos, lleva a cabo sus planes de accion independientes siguiendo las

politicas y normas internas.



Figura 14. Motivacién generada por la capacitacion

iconsideraria la capacitacion como una
motivacidn para seguir trabajando con nosotros?

TOTALMENTE DEACUERDO

PARCIALMENTE DE ACUERDO [N

DEACUERDO N

EN DESACUERDO N
TOTALMENTE EN DESACUERDO 1

0 10 20 30 40 50 60 70

B ¢ consideraria la capacitacidn como una motivacion para seguir trabajando con
nosotros?

Fuente: elaboracion propia.

80

La figura 14 muestra una alta consideracion de la capacitacion como medio

de motivacion para permanecer laborando en la empresa. Esta es otra ventaja

gue se obtiene al implementar programas de capacitacion basadas en las

competencias laborales.
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4. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Con los resultados obtenidos se puede pronosticar la efectividad
gue tiene un programa de capacitaciones disefiado con base a las competencias
laborales en el area de operaciones de una empresa de microfinanzas. Esto, en
funcidbn de que los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio
mostraron que 5 areas se encuentran con niveles bajos de desempefio, ademas
de la valoracién de las ventajas que los propios trabajadores indicaron como la
base para el desarrollo de actividades.

Para la realizacion de la investigacion se desarrollaron 4 fases, cada fase
responde a un objetivo especifico, ordenadas de tal forma que la fase siguiente
se apoye en la anterior y, por lo tanto, se tenga un orden ldgico en la resolucion
del problema. La concretizacion sistematica de cada una de las fases conduce a

ensayar la solucién planteada.

La primera fase utilizada como método de investigacion documental se
planteé para tratar el tema de capacitacion por medio de la resefia historica,
describiendo los cambios que ha tenido la capacitacién en cuanto a la adaptacion
en las nuevas formas de desarrollo del personal, cdmo se elabora un programa
y que beneficios se tienen. También se hizo una descripcion del tema de

competencias laborales y de como repercute en la eficiencia del personal.

En la segunda fase se realiz6 la evaluacion del desempefio de los
trabajadores, para lo cual se realizaron evaluaciones del desempefio con
estructura 180° con la finalidad de entender el desempefio como base previa a la

realizacion del programa de capacitacion.
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Durante la tercera fase se pudo determinar la importancia que tiene el
establecer competencias especificas para cada puesto, segun lo analizado, las
competencias que deben regir en el puesto de operaciones son: el enfoque a
ventas como principal competencia, que, comparada con los resultados de la
evaluacion del desempefio, muestra una diferencia significativa que puede

repercutir en el alcance de objetivos.

Para la cuarta fase se realiz0 un cuestionario para la identificacion de
ventajas. Los resultados obtenidos con la implementacién del cuestionario
indican que la capacitacion forma parte crucial en el desempefio de los
trabajadores en funcion de las actividades que realizan, teniendo estrecha
relacion con el enfoque a ventas puesto que a mayor nivel de capacitacion

recibida se aumenta el nivel de desempefio.

Tomando estos resultados y haciendo un analisis comparativo, se pudo
determinar cuales serian los temas que tratar en el programa de capacitacion

para el personal.

o Andlisis interno y externo de la investigacion

El programa de capacitacion inicia con los temas de ventas, iniciativa y
analisis de problemas derivado de los resultados de las pruebas realizadas a los
trabajadores, este desempefio identificado en la primera fase implicé la
necesidad que se tiene en las areas mencionadas y la oportunidad para la

empresa de formar a su personal para un desarrollo integral.

Es necesario mencionar que la capacitacion es una oportunidad de
mejoramiento personal que beneficia a la empresa porque asi tiene

colaboradores con mas pericia, capaces de resolver situaciones complejas y
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tomar decisiones acertadas, a los clientes y a los propios colaboradores. Al
momento de iniciar la etapa de diagndstico, las personas asumian la capacitacion
como una oportunidad para crear valor alrededor de si mismo, desarrolla
habilidades que mejoraban la empleabilidad, es por eso que la capacitacion se
vuelve un esfuerzo que realiza la empresa para construir mejores colaboradores,

pero sobre todo mejores seres humanos.

Dentro del disefio del programa de capacitacion y durante el desarrollo de
la investigacion fue necesario tener datos confiables con el propdsito de medir el

logro y eficiencia de estos programas.

Durante el desarrollo de la investigacion se presentaron varios aspectos
positivos, como el apoyo y respaldo de la empresa para la realizacion del trabajo
investigativo, el acompafamiento y aportes oportunos de las distintas gerencias
en todo el proceso de diagndstico y evaluacion, también la colaboracion de todos

los miembros del departamento de operaciones.

El estudio de Didier (2014), sirvi6 de guia para la realizacion de la
investigacion ya que Didier buscaba determinar cual era la razén por la cual una
persona habia elegido recibir alguna capacitacion, identificando que la principal
razon para asistir a instancias de capacitacion corresponde al mejoramiento del

desempefio dentro del puesto de trabajo que ya se posee.

También el estudio de Medina (2014) se utilizé para definir de forma
oportuna las necesidades de capacitacion y los niveles de evaluacién de los
diferentes programas de capacitacion, puesto que dentro del desarrollo de su
investigacion encontré que esto facilita la comprension y colaboracion de los

diferentes miembros de la institucion.
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Es importante mencionar que durante el desarrollo de un proceso de
investigacion se van acumulando nuevas experiencias, van surgiendo nuevas
ideas y se van propiciando nuevas oportunidades de cambio, lo que constituye

un proceso de mejora continua.
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CONCLUSIONES

Se determiné que las areas del desemperfio laboral que se encontraban
bajas en los trabajadores eran la iniciativa, enfoque a ventas y el analisis

de problemas.

Se defini6 que las competencias especificas para el puesto de
operaciones deben ser el enfoque a ventas como principal
competencia, asi como del dinamismo, el aprendizaje, el enfoque a la

calidad, el andlisis de problemas y las relaciones interpersonales.

Las ventajas que tienen las capacitaciones con un enfoque a
competencias son que los trabajadores vean la capacitacion como
medio de motivacion y que la capacitacion a su vez permite resultados

positivos tanto a los trabajadores como a la empresa.
Se logré disefiar un programa de capacitaciones con base a

competencias laborales identificando las competencias especificas del

puesto y el desempeiio de los trabajadores.

47



48



RECOMENDACIONES

Realizar evaluaciones del desempefio semestralmente en las areas
identificadas durante la evaluacion del desempefio con el fin de cerrar
brechas y competencias que se vean afectadas en la realizacion de
actividades de los trabajadores, diagnosticar nuevas oportunidades
para reforzar el proceso de mejora continua y para verificar resultados

de capacitaciones anteriores.

Identificar competencias especificas para todos los demas puestos de
la organizacién con el fin de lograr un desarrollo integral entre los
resultados estratégicos propuestos por la empresa y los objetivos

profesionales de los empleados.

Crear KPI para los programas de capacitacion como medio de
verificacion de ventajas competitivas de los trabajadores y como medio
de obtencién de informacion relevante sobre la eficacia de la puesta en
marcha de los programas de capacitacion elaborados con base a las

competencias laborales.

Implementar programas de capacitacion disefiados con base a las
competencias laborales de puestos especificos. Se debe tomar en
consideracion los procesos previos de diagndstico e identificacion de

competencias para los distintos puestos.
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Apéndice 1.

APENDICES

especifica

Las capacitaciones gue se
realizan en lz actualidad
no tiensn un beneficio

Arbol del problema

Falta de identidad y
compramiso por parte

de las trabajadores

Existe bajz competitividad,
productividad y eficiencia

de |los trebajadores

Aumento de los indices de
rotacion

Aumento de g3stos en
capacitaciones gue no
contribuyen al desarrollo

intzgral del personal

Brindar capacitaciones estructuradas y eficientes a los empleados, a
traves de la satisfaccion de demandas y necesidades especificas de las
personas y de los puestos de trabajo.

Mo existe un diagnostico
de necesidades de

capacitacian

Diotar de herramientas
para impactar en el
dezempeno del personal

del Zrea de operaciocnes

Comenzar con un plan
de desarrallo integral
del perscnal del Zrez de

Operacionss

Mo existe un perfil de
competencias para el

pueszto d= operaciones

Mecesidad de ser mas
competitivos en el

mercado

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 3. Evaluacién del desempefio laboral

Fecha Agencia

Nombre del evaluado

EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA
ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

Nombre del evaluador

Cargo del evaluador

AREA DEL DESEMPENO

MUY MODERAD MUY
BAJO B (@) e ALTO
1 2 3 4 5

PUNTA
JE

Sensibilidad a lineamientos:
Comprende, respeta y actia conforme a
la cultura y valores organizacionales. Se
mantiene al pendiente de las politicas y
tendencias del negocio

Relaciones interpersonales: Califique
el nivel de interacciobn con sus
compafieros de trabajo. Tiene
disposicién a relaciones interpersonales
con apertura

Orientacion al servicio: Se apresura a
prever necesidades del cliente y tiene
iniciativa para proporcionarle soluciones
oportunas con los productos y servicios
adecuados

Organizacion: Utiliza adecuadamente
los recursos y sus acciones son
organizadas para lograr las metas en el
tiempo y plazos sefialados. Elabora
planes de accion para el logro de metas
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Continuacién apéndice 3.

Negociacion: Tiene habilidad para llegar
a acuerdos rapidamente mediante el
andlisis de alternativas

Iniciativa: Emprende proyectos de
manera independiente, crea alternativas
que le permitan lograr los objetivos
planteados en la agencia para anticiparse
a los hechos. Lleva a cabo sus planes de
accién independientes siguiendo las
politicas y normas internas.

Enfoque a ventas: Enfrenta con
entusiasmo las metas de ventas que se
asignan, toma un rol proactivo. Hace uso
de sus habilidades de persuasion,
influyendo en las decisiones de los demas.
Refleja confianza y firmeza en su
actuacion, siendo a la vez tenaz en los
objetivos que se establece.

Enfoque a la calidad: Busqueda de la
mejora continua. Hace las cosas bien a la
primera lograndolo con baso a altos
estandares de actuacion, presta atencion
a los detalles, verifica los resultados, sigue
los procedimientos establecidos.

Dinamismo: Responde rapidamente a las
tareas asignadas, realiza varias
actividades con energia.

Comunicacion oral: Tiene la capacidad
de transmitir ideas e informacion en forma
clara para que sean comprendidas por las
demas personas, buscando el
entendimiento mutuo.

Aprendizaje: Tiene la capacidad de
dominar nuevas técnicas o tareas

Andlisis de problemas: Obtiene
informacidon relevante e identifica los
elementos criticos de las situaciones que
se le presentan con el propésito de elegir
las acciones apropiadas para dar una
solucién
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Continuacion apéndice 3.

PUNTAJE TOTAL

FIRMA DEL EVALUADOR

COMENTARIOS

Fuente: elaboracién propia.
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Apéndice 4. Guia de clasificacion de competencias para el puesto de

operaciones

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA
ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

GUIA DE CLASIFICACION DE COMPETENCIAS
PARA EL PUESTO DE OPERACIONES
Clasificar las competencias para el puesto de operaciones seglin necesidad,

colocar puntaje de 1 a 4 respecto a la importancia de la activad descrita.

1 | Los resultados del 2 Capacidades que el
puesto se logran: la5b puesto requiere lab

a. | Enfoque a ventas a. | Comunicacioén oral

b.| Trabajo en equipo b. | Andlisis de problemas

c. | Control de actividades C. Innovacion

d. | Enfoque a resultados d. |Iniciativa

e.| Negociacion e. | Negociacién

f. | Iniciativa f. Control de actividades

g.| Persuasién g. |Enfoque a resultados

h.| Toma de decisiones h. | Enfogue a ventas

3 | El puesto esta 4 Los problemas del
orientado a: lab puesto requieren: lab

a. | Desarrollo de personas a. | Apertura al cambio

b.| Orientado al servicio b. |Delegacion

c. | Enfoque a ventas C. Enfoque a la calidad
Sensibilidad de

d. | lineamientos d. |Liderazgo
Relaciones

e.| interpersonales e. [Andlisis de problemas

f. | Enfoque a la calidad f. Comunicacion oral

g.| Trabajo en equipo g. | Negociacion

h.| Planeacion h. | Madurez social




Continuacion apéndice 4.

5

Las actividades se
enfatizan

la5b

a.

Enfoque a ventas

b.| Aprendizaje

o

Trabajo en equipo

Negociacion

Planeacion

Autodesarrollo

Perseverancia

Relaciones

5 ||| |=

interpersonales

\l

Las relaciones de trabajo
ieren:

la4d

Organizacion

Dinamismo

Comunicacion oral

Dominio del estrés

Trabajo en equipo

~lo oo [o]

Negociacion

Relaciones

. |personales

o Q

.| Liderazgo

6 Lo importante del
puesto es: la5

a. Enfoque a ventas

b. Madurez social

C. Pensamiento estratégico
Sensibilidad a

d. |lineamientos

e. | Enfoque en resultados

f. Control de actividades

g. | Apertura al cambio

h. | Analisis de problemas

8 La finalidad del puesto
es: la4d

a. | Control de actividades

b. |Delegacion

C. Desarrollo de personas

d. |Enfoque a la calidad

e. | Enfoque a resultados

f. Orientacion al servicio
Sensibilidad a

g. |lineamientos

h. | Enfoque a ventas

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 5. Diagndstico de necesidades de capacitacion

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA
ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Instrucciones: favor de contestar marcando con una X segun considere.

PUNTAJE

Areas de verificacidon

TOTALMENTEEN
DESACUERDO
EN DESACUERDO
DEACUERDO
A [ PARCIALMENTE DE ACUERDO
| TOTALMENTE DEACUERDO

[
N
w

iConsidera que necesita capacitacion
para la realizacion de sus funciones?
éSe le han brindado las herramientas
Nnecesarias para la realizacidn de las
funciones del puesto que desempeia?
iConsidera que su desempeino depende
del nivel de capacitacion que pueda
recibir?

iCAbmo es el tipo de servicio que usted
considera que les brinda a sus clientes?

cEstaria dispuesto a recibir una
capacitacion?

iPuede identificar un problema y tomar
la decision de resolverlo?

iCAbmo considera que es la relaciédn con
sus compafneros?

iCAlmo percibe el ambiente de trabajo?

cCAlmo considera que se encuentra en
su desempeiio laboral?

cCree necesario mejorar aspectos
laborales que afectan su trabajo?
cConsideraria la capacitacidon como una
motivacidon para seguir trabajando con
nosotros?

iCree que se le reconoce por Ila
realizacion de sus funciones si estan
bien hechas?

PUNTAJE TOTAL

Fuente: elaboracion propia.
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