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RESUMEN

“Disefio de una universidad corporativa como estrategia de capacitaciony

desarrollo en una empresa guatemalteca de alimentos”.

Autoras:
Hernandez Mayén Gabriela Esmeralda

Orellana Flores Nury Eunice

El presente trabajo de investigacion, fue elaborado con la intencion de disefar
una universidad corporativa y definir la importancia que tiene esta en una
empresa. Para el disefio fue necesario detallar las areas de enfoque en las que
se desea trabajar, es decir, definir los elementos de cultura corporativa,

desarrollo humano y técnico y otros enfoques que se quieran dar.

La investigacién parte de un trabajo de campo realizado en las diferentes
sucursales de una empresa guatemalteca de alimentos. Los resultados
recopilados se muestran en los diferentes capitulos desarrollados que parten de
la informacién referente a la capacitacion y desarrollo, las areas de enfoque, que
para la investigacion se definieron tres, cultura organizacién, desarrollo humano
y técnico, y otros enfoques. Asi mismo se desarroll6 un analisis de resultados
producto de la investigacion de campo realizada, lo cual nos permitié visualizar la
perspectiva que el personal de la empresa tiene respecto a la forma que se

desarrolla la capacitacion.

Este viaje nos ayudd a entender la importancia de la universidad corporativa
para las empresas, y cuanto impacto tiene sistematizar los esfuerzos

organizacionales a nivel de desarrollo de personas e inversion en capacitacion.



PROLOGO

Comunmente los procesos de capacitacion y desarrollo de una empresa
estan ligados a una estrategia, presupuesto, necesidades, etc, o0 bien
consideraciones particulares de la compafia. Esta serie de elementos buscan
canalizar sus esfuerzos para impactar en la gente que al final del dia son el
elemento principal en cualquier organizacion. Este esfuerzo no siempre tiene
éxito, debido a la complejidad que los procesos humanos conllevan. Y es que
impactar en el desarrollo de la gente no es facil, es una tarea complicada que a

veces no se le brinda la atencidon que demanda.

Las universidades corporativas son un caso de éxito probado por muchas
empresas a nivel mundial, tratan de la forma sistémica de enfocar los esfuerzos
en capacitacion y desarrollo a través de una sombrilla que engloba todo los
programas técnicos y humanos, y/o de cualquier otra indole que la empresa
desarrolla para llevar a los empleados al siguiente nivel. Sin embargo existen
pocos estudios que muestran como saber si la estrategia en mencion puede 0 no
ser aplicada a una empresa. Y es aqui donde la investigacion realizada cobra
valides y un aporte significativo a las compafilas que buscan ese tipo de

informacion.

Mucha de la informacion que se puede encontrar en cualquier medio habla a
nivel macro de los elementos, pasos y funciones de una universidad corporativa,
otros mencionan casos de éxito y que hicieron otras empresas para
implementarlas, muestran sus indicadores y procesos que funcionan. Pero esto
solo es un complemento de partida que nos permite visualizar como otras
empresa han llevado a la practica esta estrategia. Lo particular de disefiar una
universidad corporativa es sin duda la tropicalizacion Unica de la cultura y
enfoque de gente por parte de la empresa, siendo ésta informacion basica para
cualquier arranque o intencién de llevarla a cabo.
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Durante el proceso de investigacion pudimos definir los elementos para
disefiar una universidad corporativa como estrategia de capacitacion y desarrollo
en una empresa guatemalteca de alimentos, partiendo de informacion clave
obtenida de un estudio realizado en la empresa en mencién. El proceso
determind que la capacitacion esta dirigida en su mayoria al area de
operaciones, quienes fueron la muestra mas grande de la investigacion, esto

debido a que esta area es la cara principal de ingresos a la compafiia.

En el presente informe de la investigacion realizada se contribuye en la
determinacion de los elementos clave, como la comunicacion, el enfoque
sistémico de capacitacién y desarrollo y la claridad de los procesos que deben
de haber en una compafiia para impactar notoriamente en los resultados de
negocio y gente. El estudio se realiz6 en el perimetro de la ciudad capital de
Guatemala, en aproximadamente 20 sucursales, encuestando a 269
colaboradores directos de la empresa de alimentos, a través de un instrumento o
cuestionario con diez preguntas claves sobre la percepcién y vision de la
capacitacion y desarrollo de los empleados, todo esto con el objetivo de
evidenciar las areas de oportunidad y areas de fortalezas de la empresa para
poder disefiar adecuadamente el proyecto de la universidad corporativa. A traves
de este estudio se contribuye en el analisis de como este tipo de estrategia
puede impactar significativamente los procesos de capacitacion y desarrollo de
una empresa, y a su vez presentar una alternativa de cambio que modifique o

transforme los procesos actuales.

Durante el proceso establecimos buenas relaciones interpersonales con los
jovenes mujeres y hombres integrantes de la muestra seleccionada para
implementar el instrumento, esto nos permitié profundizar sobre las perspectivas
y manifestaciones de alegria, deseo de superacion y satisfaccion de muchos

programas de capacitacion actuales de la compafia. Sin embargo notamos una



fuerte apertura y deseo de tener herramientas que mejoren el desempefio e
impulsen su carrera profesional en muchos de los casos. Ese acercamiento
permitié recopilar alta calidad de informacidén sobre el piso de los procesos y
como estos estd llegando al mercado meta de toda area de capacitacion y
desarrollo.

A través de la investigacion observamos que todas las sucursales en la que
se realizd el proceso estan integradas por jévenes adultos que se encargan de
realizar actividades de comercializacion, venta y fabricacion de los productos que
se ofrecen a los clientes con un excelente servicio y procesos de trabajo

claramente establecidos.

Con la realizacién de esta investigacion se pretende que se una un punto de
partida para que otras investigaciones se sumen a la dinamica de promover
nuevas herramientas que permitan desarrollar al talento humano y que puedan

utilizarse como herramientas de capacitacion y desarrollo.

La investigacion nos permitid adquirir conocimientos de campo y estrategia,
asi mismo, a entender la importancia de realizar este tipo de estudios que
permiten ampliar la perspectiva de como nosotros como elementos de cambios
debemos disefiar una estrategia. Agradezco grandemente a las personas de
sucursales, gerentes, personal administrativo del area de capacitacion, ya que
sin la colaboracion de todos los que participaron esta investigacion no hubiera

sido posible.



CAPITULO |

l. INTRODUCCION

En la actualidad vincular estratégicamente el desarrollo de los empleados con
los resultados de negocio, es una apuesta interesante de las empresas, que con
esa finalidad desarrollan diversas herramientas para generar ese cambio. En la
busqueda de este objetivo se plantean varias formas de generar ese desarrollo y

retener al talento interno que funge como el mas importante de los recursos.

La universidad corporativa representa una estrategia sistematica que ayuda a
generar valor en todos los esfuerzos de capacitacién y desarrollo que las
empresas invierten. Estos esfuerzos ayudan a retener el mejor recurso interno
gue las empresas poseen, generando estabilidad, identidad y lealtad para la
misma. Esta herramienta ordena los programas y estrategias a través de areas

de enfoque, sistematizando las relaciones entre un programa a otro.

Las areas de enfoque incluyen tres elementos, el primero de ellos es la
cultura organizacional, en la cual participan los programas de induccién, vision
de negocio y todo lo referente a la cultura de la empresa. La segunda constituye
todos los programas de desarrollo técnico y humano que la empresa tenga,
siendo esta el corazon de la universidad corporativa, porque es aqui donde se
eleva el nivel de competencias de los empleados. Por ultimo estan los otros
enfoques, que son programas que no son emergentes o temporales dentro de la
empresa. Estas tres areas ayudan a generar sinergia en los esfuerzo y
sistematizan la capacitacion impactando directamente en el negocio y el

desarrollo de los empleados.



De acuerdo a Maslow el ser humano busca la autorrealizacion, y esta se
genera a través de oportunidades que eleven el nivel de conocimiento y
estabilidad emocional de las personas. Esta base ayuda a comprender el porqué
tener una universidad corporativa dentro de una empresa genera valor, ya que
busca que los empleados adquieran nuevas competencias o fortalezcan las

existentes y con esto se auto realicen.

Luego de implementada una universidad corporativa, el problema con que se
encuentran las empresas es como medir la inversion y retorno de los esfuerzos
gue se hacen en materia de capacitacion y desarrollo, logrando esto a través de
las areas de enfoque, permitiendo evaluar la satisfaccién, el conocimiento, el

impacto en los indicadores de los puestos y el retorno de la inversion.

En esta investigacion se desarroll6 un estudio sobre la perspectiva de la
capacitacion y desarrollo en una empresa guatemalteca de alimentos,
encuestando a 269 empleados de todas las areas y sin excepcion de género y

puesto.

El objetivo de este estudio fue establecer la importancia de las universidades
corporativas y como generan valor a través de su implementacién, con esto se
espera que este aporte sea un beneficio real para las empresas que desean
sistematizar su capacitacion y desarrollo a través de nuevas herramientas que

generen valor para la persona humana y para el negocio.



1.1 Planteamiento del Problemay Marco Tedrico

1.1.1.Planteamiento del Problema

Actualmente las empresas se ven en la necesidad de contar con
herramientas a nivel de gestion de recursos humanos que permitan alinear
estratégicamente los objetivos de la organizacion con el desarrollo de los
colaboradores. Los diversos esfuerzos que se realizan para desarrollar y
capacitar al talento interno, provocaron la creacion de las universidades
corporativas que cumplen con este requerimiento a nivel de impacto en los
indicadores de gestion. Se descubrié después de mucho tiempo que capacitar o
desarrollar aisladamente provoca una inversion que no impacta cien por ciento
en los indicadores de las empresas, asi mismo medir el retorno de ésta inversion

es demasiado complicado por lo poco estructurado que es el proceso.

El boom de gestionar a través de competencias generd esta bdsqueda, que
hacen mas efectivos los esfuerzos de inversion y ven a corto plazo resultados en
el desarrollo de sus colaboradores, pero lo mas importante es que pueden medir
ese esfuerzo a través de los numeros que provocan un cambio, un
entrenamiento o un programa de desarrollo de manera individual. Esto esta
alineado al planteamiento de Maslow, ya que en su teoria de la Piramide de las
necesidades, menciona que cuando un individuo ve resueltas sus necesidades
de reconocimiento (autorreconocimiento, confianza, respeto y éxito), el
desempefio y la satisfacciébn mejoran notablemente, es decir que a través de la
universidad corporativa la persona experimenta que participar de procesos de
capacitacion y desarrollo le permiten lograr mejorar su trabajo, incrementar sus
habilidades y competencias y elevar su productividad, alcanzando asi el nivel
mas alto de la pirdmide (Autorrealizacion). Al encontrarse en este nivel la

persona logra ser mas creativa, trabajar con mayores indices de moralidad,



espontaneidad, con falta de prejuicios, aceptacion de hechos y asi mismo una
resolucion adecuada de problemas, lo que llevara a la empresa a tener
resultados mas efectivos y un aumento de talento interno. Otra teoria que
soporta esta investigacion es la teoria de Carl Rogers, el cual menciona que el
proceso de aprendizaje no puede ocurrir sin el intelecto y las emociones,
justificando que el individuo tiene la libertad para aprender y convertirse asi en
una persona mas expresiva, con confianza e independencia en si mismo. Estos
factores son motivados por las areas de enfoque de la universidad corporativa,
ya que promueven el desarrollo individual mostrando los elementos y mapas a

seguir para la consecucion de los mismos.

Los elementos anteriores permitieron tener un escenario completo de la
necesidad de crear esta estrategia en la empresa. Se inicié con la definicién de
cultura organizacional, los objetivos de carrera de los colaboradores y la
estructura de las herramientas que nos mostraron un diagnéstico de los puntos
clave a los cuales se dirigieron los esfuerzos a nivel de capacitacion y desarrollo.
Para todo esto fue importante el compromiso de la alta gerencia y los lideres.
Todo proceso de cambio experimenta esta necesidad y la universidad
corporativa no fue la excepcion. Luego de tener estos escenarios, se procedio a
disefiar y plantear la herramienta, comunicando a toda la organizacion el impacto
gue esto tendria en sus carreras. El seguimiento y ejecucion de estos aspectos
quedo a cargo del area de capacitacion de la empresa de alimentos en la cual se

realizo la investigacion.

El problema de la empresa guatemalteca de alimentos, que se presento fue
disefiar la universidad corporativa alineada a la capacitacion y el desarrollo de
sus colaboradores. Por lo que a través de esta investigacion se disefo la

herramienta para solucionar de manera efectiva esta necesidad.



1.1.2. Marco Teorico

1.1.2.1. Capacitacién y desarrollo

Es un proceso continuo diseflado para mejorar las capacidades de los
empleados y el desempefio organizacional a través de esfuerzo y/o inversiones
gue las empresas realizan con el afan de crear una cultura de desarrollo que
genere conocimiento y crecimiento a nivel personal de cada uno de sus

miembros.

Figura 1. Capacitacion y Desarrollo

Definicion

Antecedentes Estrategias

T l

Deteccién
de
| necesidades

N P

Planes de
capacitacion

Fuente: Disefio propio

Marcos de
accion

Este capitulo tiene como fundamento definir que es la capacitacion y el
desarrollo para luego entender cudles son las estrategias que estan detras de
esta accion que las empresas realizan en pro de sus colaboradores. Otro
elemento que destaca es establecer cuales son los marcos de accién en los

cuales las capacitaciones y el desarrollo juegan un papel predominante dentro
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de las empresas. Este punto es de suma importancia porque permite definir cudl
es la estrategia que las empresas realizan para lograr generar ese cambio en el
desarrollo corporativo e individual de sus miembros. Otra parte fundamental es la
clasificacion de los planes de capacitacion, cuales son las estructuras que lo
componen, asi también veremos de donde provienen esas necesidades que
estan plasmadas en estos planes asi como también que elementos la componen

asi como los objetivos que los definen.

Figura 2. Impacto de la capacitacion y el desarrollo

Capacitacion

Desarrollo Habilidades

Fuente: Disefio propio

Tanto la capacitacion como el desarrollo tienen reto fundamental para éxito
de sus funciones y es anticiparse siempre a los cambios organizacionales y dar
respuesta a las necesidades tanto individuales como corporativas de los
colaboradores. En la actualidad las empresas estan en constante cambio y a una
gran velocidad. Esto se traduce a que la gestion del recurso humano debe ser
sumamente estratégico a la hora de formulas sus esfuerzos en capacitacion y
desarrollo, para que estos realmente generen un cambio e impacto en los

resultados corporativos.*

! Jaime A. Grados Espinoza, Capacitacion Y Desarrollo Del Personal, México, Trillas, 2009, cuarta edicién, pp.67-80.

10



1.1.2.2. Estrategias

Los esfuerzo de capacitacion y desarrollo que realizan las empresas son la
estrategia de crecimiento de personal que estas tienen como oferta a sus
colaboradores. Estas dos herramientas proporcionan crecimiento oportuno al
personal y aportan un valor de conocimiento a la organizacion mediante la curva
de aprendizaje y facilitan el proceso de la insercion de los colaboradores con la
organizacion. Otro objetivo que se logra con estas estrategias es ayudar al
desarrollo y crecimiento de los colaboradores dentro de la empresa creando
fidelidad y un soporte denominado banca de talento para poder ocupar

posiciones de crecimiento a mediano o largo plazo.

Figura 3. Estrategias de capacitacion y desarrollo

Y

Cambiosenla Cambios en la Cambios en el nivel
estructurade la ’ . escolar de los
tecnologia
empresa. empleados

\ 4

Cambios en recursos
humanos,

Aumento de la .
Presiones

necesidad de -
controlary hacer . competitivas que .
crecer el desempefio nece5|ta_n cursos
humano. iR 0

4

La necesidad de
recursos humanos
de convertirse en

socio estratégico de
las empresas.

Fuente: Disefio propio

e Cambios en la estructura de la empresa ocasionados por fusiones,

adquisiciones, rapido crecimiento.
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Cambios en la tecnologia y la necesidad de tener colaboradores mejor
calificados.

Cambios en el nivel escolar de los empleados; algunos con un nivel
escolar mas alto, otros con la necesidad de una capacitacion de
nivelacion.

Cambios en recursos humanos, creando una fuerza laboral diversa
integrada por muchos grupos.

Presiones competitivas que necesitan cursos flexibles, capacitacion justo
a tiempo y cambios de mercado.

Aumento de la necesidad de controlar y hacer crecer el desempefiio
humano.

La necesidad de recursos humanos de convertirse en socio estratégico de

las empresas.

1.1.2.3. Marcos de Accién

Los diferentes parametros para los cuales la capacitacion y desarrollo son

creados describen que estos tienen diferentes marcos de accion tanto a niveles

gerenciales, mandos medios Yy niveles operativos. Estas areas son

fundamentalmente una division tradicional de la ejecucion de los programas de

capacitacién y desarrollo.

El cambio es obviamente un factor que afecta y recibe la influencia de la

capacitacion y desarrollo.

Apoyo de los niveles directivos, para que los programas de capacitacion y
desarrollo sean exitosos, es indispensable el apoyo de los directivos sin
este apoyo un programa de capacitacion y desarrollo no tendra éxito. La
manera mas eficaz para lograr el éxito es que los ejecutivos tomen parte

activa en la capacitacion y proporcionen los recursos necesarios.
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e Compromiso de especialistas y no especialistas, ademas de los niveles
directivos, todos los gerentes, ya sean especialistas o no, deben
comprometerse y participar en el proceso de capacitacion y desarrollo.

e Adelantos tecnologico, quiza ningun factor has influido mas en la
capacitacion y desarrollo que la tecnologia. En particular la computadora e
internet afectan drasticamente la conduccién de todas las funciones de
negocios. La tecnologia ha desempefiado un papel muy importante en
una nueva manera de impartir conocimientos a los empleados y este
cambio se expande constantemente.

o Estilos de aprendizaje, la funcion general de capacitacion y desarrollo
implica la adquisiciébn de conocimientos y habilidades. Los empleados de
todos los niveles deben mejorar continuamente sus habilidades en un

ambiente cambiante u cada vez mas competitivo.?

Figura 4. Marcos de accion

Estilos de
o Apoyo niveles
aprendizaje F:.ji::g(:tim:;s

Compromiso de
Adelantos pro
L especialistas y no
tecnologicos .
especialistas.

Fuente: Disefio propio

% Ibid, p. 85-90.
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Este ultimo aspecto, estilos de aprendizaje, es un tema del cual se conoce
muy poco en el medio, algunas generalizaciones se provienen de las ciencias del
comportamiento han afectado la manera en que las empresas llevan a cabo la

capacitacion.

e Los individuos progresan en un area de aprendizaje solo en la medida
necesaria con el fin de lograr sus propésitos. La investigacion indica que,
a menos que el material impartido tenga relevancia, significado y emocion,
el individuo no aprendera.

¢ El mejor momento para aprender es cuando el aprendizaje puede ser util.

e La tecnologia informatica, internet y las intranets ha hecho que estos
enfoques sean econdmicamente viables a un grado nunca antes visto. La
capacidad para transmitir conocimientos a los empleados de acuerdo con
sus necesidades, en cualquier parte del mundo, y a un ritmo congruente
con sus estilos de aprendizaje, aumenta la investigacion grandemente el

valor de la capacitacién y desarrollo.?

Figura 5. Estilos de aprendizaje

Losindividuos El mejor Utilizacion de
aprendende momento para tecnologia para

acuerdoal logro aprenderes la facilitaciéon
de sus objetivos cuando es util del aprendizaje

Fuente: Disefio propio

% D.P., Shultz, Psicologia Industrial, México, Editorial Interamericana, 1982, pp. 25-30.
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1.2. Planes de capacitacion

Los planes de capacitaciéon son el brazo derecho del desarrollo del talento
humano dentro de una organizacion. Es un instrumento que permite visualizar
las necesidades de capacitacion en un proceso claro de la ejecucion que tendra

y los planes que hay que seguir para lograr los objetivos planteados.

Figura 6. Planes de capacitacion

Tipos,
jeti : modalidades y
Objetivos  —2 Metas —2  Estrategias —» niveles de
capacitacion
)
v
Accionesa ’
desarrollar —> Recursos —>»  Materiales —2 Presupuesto
)
4
Cronograma

Fuente: Sabino Ayala Villegas y disefio propio

El Plan de Capacitacion, constituye un factor de éxito de gran importancia,
pues determina las principales necesidades y prioridades de capacitacion de los
colaboradores de una empresa o institucion. Dicha capacitacion permitira que los
colaboradores brinden el mejor de sus aportes, en el puesto de trabajo asignado
ya que es un proceso constante, que busca lograr con eficiencia y rentabilidad
los objetivos empresariales como: Elevar el rendimiento, la moral y el ingenio del

colaborador. *

* |dalberto, Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos, México; Mc Graw-Hill, 2005, cuarta edicién, p. 295.
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Figura 7. Tipos de capacitacion

Capacitacion Inductiva

A%

Capacitacién Preventiva

LY

Tipos de
capacitacion Capacitacion Correctiva

A
Capacitacion para el
desarrollo de carrera

\

Fuente: Disefio propio

1.2.1. Talleres

El taller es una modalidad de ensefianza y estudio caracterizada por la
actividad, la investigacion operativa, el descubrimiento cientifico y el trabajo en
equipo que, en su aspecto externo, se distingue por el acopio, la sistematizacion
y el uso de material especializado acorde con el tema para la elaboracién de un

producto tangible.
1.2.2. Programas
Un programa de capacitacion se basa en el diagnostico realizado el cual

estructura las areas de enfoque a las cuales se dirigido el contenido a impartir,

con caracteristicas de tiempos, alcance, objetivos, impacto, etc.’

® Ibid, p p.105-106.
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1.2.3. E-learning

E-learning es principalmente una modalidad de aprendizaje a distancia o
virtual, donde se puede interactuar con los profesores por medio de Internet. El
usuario puede manejar los horarios, es un medio completamente auténomo.
Constituye una propuesta de formacidon que contempla su implementacion
predominantemente mediante Internet, haciendo uso de los servicios Yy

herramientas que esta tecnologia provee.

La generacion de programas de perfeccionamiento profesional no reglados
estd en crecimiento debido a que existe un reconocimiento de que los
trabajadores se capaciten y se adapten a los nuevos requerimientos productivos.
El e-learning, dadas sus caracteristicas y el soporte tecnoldgico que lo respalda,
se constituye en una alternativa para aquellos que combinan trabajo y

actualizacién, ya que no es necesario acudir a una aula permanentemente.®

1.3. Deteccidén de necesidades

El primer paso en el proceso de capacitacion y desarrollo consiste en
determinar las necesidades especificas de capacitacion y desarrollo en el
ambiente de negocios altamente competitivo de hoy, implementar programas
simplemente porque otras empresas lo hacen es meterse en problemas. Se
debe implementar un enfoque sistematico para abordar las necesidades

auténticas.’

Las necesidades de capacitacion y desarrollo se determinan mediante un

andlisis en varios niveles:

®La formacién de las personas se nos Fue de las manos (2008) consultado el 8 de agosto 2010.
http://www.elearningamericalatina.com/edicion/octubre 2008/index.php.
" Ibid, p.125.
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Anadlisis organizacional: desde una perspectiva organizacional general
se debe estudiar la mision, los objetivos y los planes corporativos
estratégicos de la empresa, junto con los resultados de la planeacion de
recursos humanos.

Andlisis de tareas: el siguiente nivel de analisis se encuentra en las
tareas requeridas para lograr los propdsitos de la empresa, las
descripciones de puesto son fuentes de datos importantes en este nivel
de andlisis.

Analisis de personas: la determinacion de las necesidades de
capacitacion individual es el ultimo nivel. Las preguntas relevantes son,
¢, Quién necesita ser capacitado? Y ¢qué tipo de conocimientos,
habilidades y capacidades necesitan los empleados? En este nivel, son
utiles las evaluaciones del desempefio y las entrevistas o las encuestas a

supervisores y titulares de empleos.®

1.4. Universidad corporativa

Las compafiias son conscientes de la importancia del conocimiento en su
area de actuacion, y motivadas a buscar y mantener una fuerza de trabajo en
proceso permanente de aprendizaje, vienen desarrollando diferentes estrategias
de actuacién con el objetivo de mantener a los empleados con un alto potencial
de valor afadido, representando una fuente de ventajas competitivas. Este es el

fundamento principal de la creacién de las universidades corporativas.®

En este capitulo se desarrollara la historia de las universidades corporativas,
cual es su funcién y aplicacion en el mercado, todas las estrategias que se

utilizan a nivel corporativo para su implementacion, asi mismo, se detalla las

® Ibid, pp.128-130.
® peter Jarvis, Universidades Corporativas Nuevos Modelos De Aprendizaje En La Sociedad Global, Madrid,
Narcea, 2006, p.113.
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areas de enfoque de una universidad bien estructurada, para luego generar
mapas de capacitacion de carrera y desarrollo que permitan tener al recurso
humano al mas alto nivel de las competencias y habilidades necesaria que los

mercados tan demandantes de la actualidad demandan. *°
La ultima parte de este proceso culmina con la medicién del desempefio, aca
se responde la interrogante de como hacer para que el resultado

verdaderamente impacto en el colaborador y en los objetivos de las empresas.

A continuacion se presenta un flujograma del proceso que se utilizara para

comprender a fondo el tema y su disefio.

Figura 10. La universidad corporativa

Universidad
4 "\ Corporativa

eHistoria
eAplicacion -
*Estrategia | M/Tﬁ./
*Areas de enfoque

*Mapas
*Medicion

. _/

Fuente: Disefo propio

' Ibid,pp.114-115.
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1.4.1. Aplicacion

Al crear una Universidad Corporativa existen una serie de nuevos objetivos
qgue deben formar parte del alcance de la formacion como el conseguir ser un
instrumento para la notoriedad y prestigio de la compafia y de su oferta
formativa, tanto interna como externamente. También es importante convertir la
formacion en algo unificador y corporativo geograficamente que facilite la
transmision de valores y cultura de compafiia, asi como asegurar que la
formacion esta alineada con las competencias requeridas para la evolucion

profesional.*

Existen varias areas en las que las Universidades Corporativas pueden
desarrollar su actividad, como es la formacion a empleados, candidatos y
colaboradores, publicaciones, innovacion, titulaciones y gestion administrativa.
La formacién a empleados, candidatos y colaboradores, suele ser un ambito en
el que se centran la mayoria de Universidades Corporativas. Es menos habitual
gue éstas asuman funciones de investigacion o innovacion. El establecimiento
de poner titulos o certificaciones, es un elemento clave que permite agregar
valor, la formacion impartida por la compafia y que contribuye de forma
diferencial a todos los objetivos mencionados anteriormente. Es en este aspecto,
donde la colaboracién con una universidad se convierte en un factor decisivo, ya
gue a través del programa de titulaciones se otorgan titulos universitarios
reconocidos publicamente, que permiten que los empleados a través de la
formaciéon que reciben y de un trabajo individual guiado y alguna tutoria, no
solamente incrementen sus conocimientos y se desarrollen profesionalmente,

sino que los pongan en valor mediante titulos oficiales. **

! Jarvis. Op. Cit. pp.130-132.
2 |bid, p.133.
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1.4.2. Estrategia

La popularidad de las Universidades Corporativas descansa en la necesidad
de resolver la formacion de los empleados de una empresa, de forma que las
personas sean el elemento diferenciador y clave para la competitividad de la
empresa. En un mundo como el de hoy en dia donde las tecnologias de la
informacion estan al alcance de todos y donde las empresas deben competir en
un mercado global, son las personas que conforman una organizacion su
elemento diferenciador y lo que puede hacerlas mas competitivas. Son las
personas las que desarrollan nuevas estrategias de negocio y las que
contribuyen con su conocimiento y experiencia a crear las ideas y el liderazgo,

que hacen que una empresa tenga éxito. =

1.4.2.1. De negocio

Una de las estrategias es la estrategia de negocio. Es decir la formacion y
desarrollo de la universidad corporativa debe estar basada en las necesidades
del negocio, tanto a nivel de mercado como a nivel de las competencias de sus
empleados. El perfil de la estrategia del disefio de la universidad debe validar

gue necesidades tiene la empresa de formar en sus empleados por ejemplo:

e Cultura Organizacional

e Conocimiento de mercado objetivo

e Manejo de tipos de clientes por las caracteristicas de la empresa
e Desarrollo de habilidades técnicas en maquinas y procesos

e Habilidad y conocimientos de productos

e Desarrollo de mercados, etc.

¥ Ibid, p.135.
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Estas y muchas otras necesidades deben estar claras a la hora de iniciar el
disefio, porque es el pilar principal de la estrategia de la nueva universidad

corporativa que se desea crear.'*

1.4.2.2. De Recurso Humano

Habiendo desarrollado la estrategia de negocio, el otro pilar importante es la
estrategia de recurso humano. Aqui es donde se formula los perfiles y
competencias que un empleado con las caracteristicas del negocio debe tener o
desarrollar. Cuando estas competencias estan definidas se alinean los planes de
capacitaciéon con la finalidad de generar un aprovechamiento de los recursos ya
que la inversién en capacitacién estara dirigida exclusivamente a atender las
necesidades expresadas por el negocio y a nivel de los colaboradores de la

empresa.

Algunas habilidades o competencias que la empresa necesite en la estrategia

humana pueden ser:

e Sentido de pertenencia con el puesto, la marca y los valores de la
empresa

e Liderazgo

e Impacto e influencia

e Orientacion a resultados, etc.

 Ibid, p.137.
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1.5. Areade enfoque

El disefio de una Universidad Corporativa es una estrategia que permite
garantizar que la empresa proporcione la educacion correcta y oportuna, y que
esa educacion esté alineada con los objetivos de la empresa.™

La Universidad Corporativa debe ser vista como un proceso en el cual es
manejado por areas de enfoque que dan respuesta a las siguientes
interrogantes dentro de la empresa

¢ ¢ Qué necesita saber un colaborador para desempefarse adecuadamente

en su cargo?

e ;Qué necesita saber un colaborador para moverse exitosamente a otro

cargo?

Las areas de enfoque de la universidad corporativa son las siguientes:

Figura 11. Areas de enfoque

Culturay
comunicacion
Organizacional

especializades

Areasde
enfoque

Fuente: Disefio propio

15 www.slideshare.net. Loc. Cit.
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1.5.1. Corporativas
A nivel corporativo, hay varios aspectos clave que se deben tomar en cuenta
para el disefio de la universidad corporativa tomando en cuenta los aspectos que

se detallan en el siguiente flujo grama:

Figura 12. Area de enfoque corporativa

Reducir costos
estratégicamente

Universidad
Corporativa

Alinear la estrategia
educativay deformacion
con los objetivos dela
empresa

Generar desarrollo a
todoslos niveles de
la organizacion

Fuente: Disefio propio

Aspecto para disefar una universidad corporativa:

e El primero, que la universidad corporativa debe disefiarse como un
proceso de aprendizaje concebido como estrategia de negocio.
e Segundo, debe estar orientada a resultados, ejemplo:
o ¢Como lograr de mejor manera los objetivos del negocio?
0 ¢Qué cambios se deben poner en marcha?
o0 ¢Como evaluamos el impacto?
e Tercero, la universidad corporativa es un proceso continuo, no es un
curso, un taller, no se refiere a solamente una parte de lo que el empleado

necesita, sino que abarca todas las oportunidades de aprendizaje y
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desarrollo necesarias, desde un empleado nuevo hasta algun colaborador
gue tiene tiempo en la empresa.

e Cuarto la universidad corporativa esta dirigida a todo grupo de la
empresa, a toda su cadena productiva y considera tanto las competencias

técnicas como las no técnicas propias de cada puesto de trabajo.

1.5.2. Desarrollo humano

A nivel de desarrollo humano, es donde colocan todas las competencias y
habilidad que un colaborador de la empresa necesita para alcanzar los objetivos
individuales en el puesto de trabajo y por ende los de la organizacion. Este es
una estructura de competencias que se describen y se inyectan a cada uno de
los programas o modalidades de capacitacion que se implementen dentro de la
nueva universidad corporativa. ® A continuacién se describe cémo funciona las
competencias a nivel del desarrollo humano y como impactan en el disefio.

Figura 13. Desarrollo humano

Perfil del
colaborador

Cultura de
la
empresa

Universidad

corparativa

Objetivos
dela
BIM{Iresa

Fuente: Disefio propio
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1.5.3. Desarrollo técnico

La parte técnica, es el desarrollo de habilidades y competencias que
necesiten tener algin conocimiento especifico sobre las areas de trabajo. El
desarrollo técnico va ligado al desarrollo humano, porque de igual manera

trabajan con el fin de aumentar las competencias y habilidades del personal.

A continuacion se proporciona un ejemplo de cdmo estructurar el area de

enfoque de desarrollo humano y técnico.*’

Figura 13. Desarrollo Humano y técnico

Liderazgo

Desarrollo

Servicio .
Gerencial

X

Desarrollo
Humanoy
técnico

Programa
educativo

Certificaciones
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A

Salud

ocupacional/

—

Fuente: Disefo propio

Y Chiavenato. Op.Cit. p. 407
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1.5.4. Otros enfoques

En esta area, el disefio de la universidad corporativa presenta la ventaja de
poder incluir cualquier programa especializado que busque también generar
desarrollo humano y técnico. Las caracteristicas de los temas que se incluyen en
esta area es la temporalidad en que son impartidos, quiere decir que estos no
funcionan permanentemente dentro del plan sino que se van dando de acuerdo a
las necesidades establecidas o bien los recursos disponibles. A continuacion se
presentan algunos detalles de que modalidades se pueden incluir.

Figura 14. Otros enfoques

PROGRAMA GESTION DE COBROS

PROGRAMA SOL (SEGURIDAD,
ORDEN Y LIMPIEZA)

PROGRAMA DEINGLES

PROGRAMAS PROGRAMA DE IDIOMAS

ESPECIALIZADOS

PROGRAMA DE ADMON. Y
DESARROLLO DE RRHH

PROGRAMA DEHPT
{HUMAN PERFORMANCE TECNOLOGY)

PROGRAMA DE CURSOS LIBRES

Fuente: Disefio propio

1.5.5. Mapas
1.5.5.1. De Carrera

Los mapas de carrera es un dibujo individual de cada colaborador en
donde se describe las competencias técnicas y no técnicas que debe de
tener para por crecer dentro de la empresa y aspirar a nuevos retos. En esta
parte es necesario definir las competencias organizacionales. Uno de los

diferenciadores mas importantes entre la educacion formal tradicional
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versus las universidades corporativas radica en que estas Ultimas orientan
sus esfuerzos a la formacién por competencias laborales, que dan efectiva
cobertura a sus necesidades de capacitacion, proyectandolas incluso a
procesos de mas largo plazo y de caracter mas permanente. El conjunto de
estas competencias, relacionadas con una actividad laboral especifica, dan

origen al Perfil Ocupacional de dicha actividad. *®

Figura 15. Mapas de capacitacion y desarrollo

Mapa de Capacitacién y Desarrollo
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DIPLOMADO EN GESTION OPERATIVA Y TECNICA

NIVEL MEDIO (BACHILLERATO)
NIVEL EDUCATIVO I

NIVELEDUCATIVO |

Fuente: Disefio propio
1.6. Medicion

Tan complejo como el disefio de programas de capacitacion basados en
la formacioén por competencias es la definicion de un modelo aceptado de

evaluacién y medicién de los resultados de la universidad corporativa.®

' Ibid, p.408
9 |bid, p.403
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Es indispensable que la medicion se realice en una forma periédica, con
la finalidad de poder evaluar como van los resultados a nivel de impacto y a
nivel de crecimiento de los colaboradores. Esta medicion sera vista de
maneras mas clara en el siguiente punto que aborda los niveles de

medicion.

1.6.1. Niveles

Esta evaluacion se sustenta sobre el conocido modelo de
Kirkpatrick, que ha tenido posteriormente a su creacion en los afos 60,
algunas modificaciones (Phillips o Hamblin, por ejemplo), pero que en lo

sustancial sigue vigente.

El modelo contempla 4 niveles de evaluacion:

El Nivel 1, de Reaccidn, persigue detectar el grado de satisfaccion de los
participantes del modulo y se aplica a todos ellos al término de la actividad
de capacitacion.

El nivel 2, de conocimientos, mide la adquisicion de las competencias
metodologicas, fundamentalmente. Se puede identificar segun las
calificaciones obtenidas por los participantes o a través de un test de
conocimientos aplicado a una muestra de los participantes. En este caso,
el instrumento se aplica un par de meses después de finalizada la
capacitacion.

El nivel 3, de comportamientos y aplicabilidad, mide las conductas
adquiridas y aplicadas por los participantes, asi como sus nuevas
habilidades en el puesto de trabajo. También requiere una muestra de
participantes y utiliza variados instrumentos de observacion, asi como

encuestas a supervisores y comparieros de trabajo en linea.
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e El nivel 4, mide el Retorno de la Inversion, ROI, de la capacitacion.
Consta de instrumentos para el andlisis economico de la capacitacion,
siendo para las empresas productivas indicadores clave aspectos como la
disminucién de la accidentabilidad, aumento de la produccién, disminucion

de rechazos en los controles de calidad, menos pérdida de material, etc.

1.7. Indicadores

Los indicadores que se utilizaran para la realizacion del estudio seran de
tipo cualitativo y cuantitativo en algunos casos, divididos en dos areas una de

gestion humana y la otra de negocio®

Figura 16. Indicadores

De

Gestion
Humana

Indicadores

De
negocio

Fuente: Disefio propio

1.7.1. De Gestion humana

A nivel de la gestibn humana se mediran cuatro indicadores que reflejaran el
impacto de la capacitacion a nivel humano y en areas de desarrollo:

e Niveles de rotacion

% juan Gandolfo Gahan, Los 6 Pasos Del Planteamiento Estratégico, México, Punto de Lectura, 2010, p.175.
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¢ Nivel de promociones y ascensos
e Mejoramiento de la productividad

e Clima laboral

1.7.2. De Negocio

A nivel de negocio, se trabajaran dos indicadores del negocio que
mostraran el impacto de la capacitacion a través de la universidad

corporativa®*

e Impacto en los indicadores de gestion. Con este indicador se
pretende medir el nivel de impacto de las capacitaciones de la

universidad corporativa en los indicadores corporativos:

% de resultados individuales

% de resultados globales de la empresa

e Satisfaccion. Con este indicador se pretende determinar el porcentaje
de satisfaccion de los colaboradores con la universidad corporativa

respecto a las capacitaciones que se brindan:

Resultado de la satisfaccion

Meta de satisfaccion

%! |bid, p.180.
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1.8. Fundamentos Psicoldgicos

1.8.1. La PirAmide de Necesidades de Abraham Maslow

La Piramide de Maslow es una teoria psicolégica propuesta por Abraham
Maslow en su obra: Una teoria sobre la motivacion humana (en inglés, A Theory
of Human Motivation) de 1943, que posteriormente amplié. Maslow formula en su
teoria una jerarquia de necesidades humanas y defiende que conforme se
satisfacen las necesidades mas béasicas (parte inferior de la pirdmide), los seres
humanos desarrollan necesidades y deseos mas elevados (parte superior de la

pirdmide).

1.8.2. La Persona Plenamente Funcional Carl Rogers

Segun Rogers un factor clave en el descubrimiento del yo real es el
conocimiento de experiencias sensitivas y viscerales. Con el conocimiento, la

gente sabe lo que esta sucediendo en su ambiente y en ellos mismos. %

La persona totalmente funcional toma la responsabilidad por las principales
directrices de su vida. Ser dependiente requiere menos de la persona que ser
independiente. Aceptar normas de conducta, valores y metas ya establecidas
requiere menor esfuerzo y significa una amenaza menor que desarrollarlas por
uno mismo. Vivir plenamente requiere que sepamos perfectamente qué es lo
que esta sucediendo tanto internamente como en el exterior de nosotros

mismos. Estar abiertos a la experiencias es lo opuesto a estar a la defensiva.

% |bid, p. 417.
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1.9. Delimitacién

La investigacién de campo se realizé en el perimetro de la ciudad capital
de Guatemala, en las diferentes sucursales de una empresa guatemalteca de
alimentos. La poblacion con la que se trabajo durante la investigacién son
empleados fijos de la empresa, sin distincion de areas, sexos y posicion
jerarquica. Los factores del problema de investigacion que se trabajaron en el
estudio de campo, fueron el sexo y area del encuestado, el conocimiento de los
procesos de capacitacion, la frecuencia con que se recibe capacitacion, el
conocimiento de los planes de capacitacién, la importancia del impacto de la
capacitacion en el trabajo, conocimiento de los planes de desarrollo y carrera, el
seguimiento o retroalimentacion, el término de universidad corporativa y la

preferencia de los temas de capacitacion.

Estos son algunos datos importantes que fueron validados para el trabajo
de campo.

e Empresa: Empresa guatemalteca de alimentos
e NUmero de empleados: 900
e Sucursales: 57

e Encuestas aplicadas: 269

AN
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CAPITULO Il

ll.  TECNICAS E INSTRUMENTOS

2.1. Técnicas

e Técnicas de muestreo:
Se determind el tamafo de la muestra por el método de poblacion finita para

una poblacién de 900 empleados.

Calculo de la Muestra: Poblacion finita
N*Eip * g
di* N -1)+Z2*p*q

Formula: 2 =

900 * 1.96%* 0.5*0.5
0.05%* (900 — 1) + 1.96°* 0.5*0.5

864.36
3.21

= 269 Total de encuestas a Realizar

El disefio de la investigacion fue experimental dado que los indicadores se
midieron en base a variables cualitativas y cuantitativas de la empresa en
mencion. El muestreo se realizé de acuerdo a la ubicacion geogréafica de la
empresa, en la ciudad capital de Guatemala. Las unidades de muestreo fueron
hombres y mujeres, tanto personal operativo como administrativo. El trabajo de

campo se llevé a cabo en una semana.
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e Técnicas de Recoleccion de datos

o0 Fuentes primarias
Las fuentes primarias que se utilizaron para la recopilacién de la
informacion fueron las entrevistas dirigidas a los gerentes de las
areas de recursos humanos, ubicados en el perimetro de la ciudad
capital de Guatemala. Con lo que se detectd el grado de
experiencia que han tenido estas personas en sus diferentes

empresas.

o Fuentes bibliograficas
Se incluyeron textos bibliograficos relacionados directamente con el
tema el disefio de la universidad corporativa. Asi mismo textos
bibliograficos con temas de capacitacion y desarrollo vy

competencias, etc.

o Fuentes electronicas
Como medios de consulta se utilizaron todas las péaginas
electronicas en el internet con temas relacionados a la aplicacion y

disefio de las universidades corporativas.

La recoleccion de la informacion se realizé en las diferentes sucursales de la
empresa de alimentos en la ciudad capital de Guatemala. Se utiliz6 el método de
la encuesta a través del instrumento del cuestionario, el cual se otorgd a 269

colaboradores que respondieron de acuerdo a su punto de vista.
Las sedes del ramo logistico se encuentran en la ciudad de Guatemala, por lo

gue la ubicacion geografica no se puede dar a detalle ya que estan ubicados en

las diferentes zonas de la ciudad capital.
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Se utilizé el método de encuesta mediante el instrumento del cuestionario
para recopilar la informacion que persigue el presente estudio. A continuacion se

describe de forma concisa la estructura del cuestionario:

e Identificacion: Nombre de la Universidad de San Carlos de Guatemala

e Instrucciones: Se detalld claramente la forma de como llenar el
cuestionario.

e Contenido o cuerpo de la encuesta: Compuesto por 10 preguntas.

e Pregunta filtro: Sirvid6 para corroborar que la persona encuestada,
realmente pertenecia al segmento.

e Tipo de preguntas: Se utlizaron principalmente cuatro tipos de

preguntas:

o Dicotdmicas: representan no mas de dos opciones SI o0 NO

0 Seleccion Multiple: se colocaron varias opciones por lo que el
encuestado eligid la respuesta que consider6 oportuna al
cuestionamiento.

o Abiertas: el encuestado tuvo la libertad de responder lo que
consider6 adecuado.

o0 De escala: se utilizd6 para medir el nivel de agrado y sentimientos

del cliente respecto al servicio.

Estos datos se recolectaron al final del cuestionario, dentro de estos se

encuentran el sexo y area a la que pertenece.
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e Técnicas de analisis estadistico de los datos:
0 Procesamiento de lainformacion

El procesamiento de la informacion se realizé mediante la tabulacién de
los resultados del cuestionario, se procedié contando de forma manual
cada una de las respuestas marcadas, luego se colocaron en una hoja de
Microsoft Excel que automéaticamente permitié arrojar la sumatoria de los

datos de cada respuesta de la pregunta realizada.

2.2. Instrumentos

Para el desarrollo de la investigacion, se utiliz6 un cuestionario compuesto
por 10 preguntas dirigidas a la muestra determinada en el punto anterior. Este
fue el Unico instrumento utilizado. Se recomienda a la empresa utilizar los
siguientes instrumentos que pueden servir de soporte a la hora del disefio de
una universidad corporativa, dejando lo siguiente como ejemplo en funcién de

utilidad de las herramientas:

1. Formato DNC: Deteccion de necesidades de capacitacion,
aplicados a todos los colaboradores de las distintas areas, con el
objetivo de determinar un plan de accién, basados en las
necesidades detectadas.

2. Clima organizacional: tomar en cuenta los datos de los resultados

obtenidos en la Gltima encuesta aplicada en la empresa.

3. Programas de capacitacion: utilizar los programas actuales como

referencia a la hora del disefio.
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CAPITULO 1l

.  PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS

A continuacidén se presentan los resultados y hallazgos de la investigacion
realizada, sobre las diferentes aristas que apoyan el Disefio de una universidad
corporativa en la estrategia de capacitacion y desarrollo en una empresa
guatemalteca de alimentos. El estudio se realiz6 en la 19 avenida 0-56 zona 11,
colonia Miraflores de la ciudad capital de Guatemala, departamento de
Guatemala, en una empresa de alimentos que para los usos solicitados omitimos

el nombre.

Se encuesté a un total de 269 colaboradores distribuidos en las diferentes
sucursales dentro del perimetro de la ciudad de Guatemala. Todos los
encuestados pertenecian legalmente a la empresa en mencién, sin distincion de
sexo y con una duracion de mas de tres meses de ingreso en la empresa. Esto
permitié recopilar calidad de informacion que ayudoé a tener una perspectiva mas

amplia en el desarrollo de la investigacion.

En las siguientes graficas el analisis en mencién. La primera pregunta fue
estructura con la finalidad de entender cual es el sexo que mayor predominio

tiene entre los encuestados, con el siguiente resultado:
Segun los resultados se puede observar que 163 de los encuestados tiene

sexo masculino y 106 sexo femenino, lo cual nos muestra igualdad de género de

los encuestados en porcentajes similares.
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Gréfica No.1

1. SEXO?
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HParticipantes 163 106

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion de un cuestionario al personal de la Empresa

guatemalteca de alimentos en el afio 2011.

La segunda pregunta segmenta las é&reas a las que pertenecen los
encuestados teniendo los siguientes resultados:

Gréfica No.2

2. DISTRIBUCION DE ENCUESTADOS POR AREAS A LAS QUE
PERTENECEN
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Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion de un cuestionario al personal de la Empresa

guatemalteca de alimentos en el afio 2011.
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Segun los resultados se puede observar que el area con mas personas
participantes dentro del estudio es operaciones con 174 encuestados lo que
indica en un 64.68% de la muestra. Este resultado enriquece el diagnostico ya
gue el area de operaciones es donde mas se genera capacitacion en la
actualidad. En segundo plano tenemos a la parte administrativa con un 39
encuestados con un 14.49% de la muestra. Seguidamente tenemos a otras
areas, mantenimiento, contabilidad y mercado, con un 6.69%, 5.57%, 5.20% y
3.37% de la muestra respectivamente. Cabe resaltar que otras areas pertenecen
a servicio al cliente y call center. A nivel general la diversidad de areas
encuestadas enriquecen las opiniones para el estudio ya que nos muestran un
resultado general con enfoque de las necesidades y perspectivas sobre la

capacitacion y los planes de desarrollo de la empresa.

La tercera pregunta analiza el conocimiento que tiene la muestra encuestada
sobre los pasos para solicitar capacitacion o entrenamiento en la empresa,

teniendo los siguientes resultados:

Grafica No.3
3. CONOCE CUAL ES EL PROCESO O LOS PASOS PARA SOLICITAR
CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?
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M Participantes 213 56

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion de un cuestionario al personal de la Empresa

guatemalteca de alimentos en el afio 2011.
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Esta pregunta es muy importante para el estudio debido a que los resultados
muestran un gran soporte que tiene el area de capacitacion en la comunicacion
de los procesos y la percepcion de los encuestados para con ellos. El resultado
indica que 213 personas conocen los procesos para entrenarse, es decir un
79.18% de la muestra, mientras que 56 persona indican no conocer los procesos

es decir un 20.82% de la muestra.

Para el disefio de una universidad corporativa es necesario tener clarificado
los procesos de capacitacion dentro la empresa, requisito que fue demostrado
con los resultados anteriores, y nos permitio tener la viabilidad del disefio en este

aspecto.

Como cuarto cuestionamiento se evalud la percepcion de los encuestados
respecto a la frecuencia en que se recibe capacitacion en la empresa, teniendo

los siguientes resultados:

Grafica No.4
4. FRECUENCIA QUE RECIBE CAPACITACION?
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Fuente: Datos obtenidos de la aplicaciéon de un cuestionario al personal de la Empresa

guatemalteca de alimentos en el afio 2011.
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Con la relacion a la frecuencia en que se recibe capacitacion los encuestados
indican que un 37.46% se realiza cada 15 dias. Este porcentaje muestra lo
constante que es la capacitacion para la empresa y alto nivel de percepcion que
tienen los empleados de esta. En segundo plano un 21.78% indican que se
realiza una vez al mes, 15.24%, cada seis meses, 13.01% semanalmente, 9.66%

una vez al afio, mientras que un 3.54% indican nunca recibir capacitacion.

El panorama en general que muestran estos resultados, nos indican que un

96.65% de los encuestados reciben por lo menos una capacitacion en el afio.

En la quinta pregunta se analiz6 el conocimiento y el nivel de comunicacion

de la capacitacion dentro de los encuestados, teniendo los siguientes resultados:

Grafica No.5
5. CONOCE LOS PLANES DE CAPACITACION DE LA EMPRESA?
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M Participantes 58 211

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion de un cuestionario al personal de la Empresa

guatemalteca de alimentos en el afio 2011.

Segun los resultados de la gréfica, se puede observar que 211 encuestados

no conocen los planes de capacitacion de la empresa, mientras que 58 indicaron
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conocerlos. En porcentaje, un 78.43% no conocen los procesos de capacitacion,
lo cual muestra un area de oportunidad a nivel de la comunicacion de las

estrategias de capacitacion de la empresa.

Haciendo una correlacion de pregunta anterior y esta, muestra una ejecuciéon
y cobertura de la capacitacion de forma muy eficiente, pero los encuestados no
tiene claridad de como es, o detalles sobre lo que recibirAn durante el afio,

guedando como area de oportunidad a nivel de la comunicacion.

La sexta pregunta, se desarrollé con la finalidad de evaluar la percepcion
sobre la capacitacion y como ésta impacta en el trabajo que desempefian los
encuestados, se obtuvo los siguientes resultados:

Grafica No.6

6. CONSIDERA QUE LA CAPACITACION ES UNA
HERRAMIENTA IMPORTANTE PARA DESEMPENAR
SU TRABAIJO?
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Fuente: Datos obtenidos de la aplicaciéon de un cuestionario al personal de la Empresa
guatemalteca de alimentos en el afio 2011.

La grafica muestra que 259 encuestados, es decir un 96.28% indican que la

capacitacion impacta positivamente en el desempefio de su trabajo, por el
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contrario Unicamente 10 personas, un 3.72% no consideran que la capacitacion
es una herramienta importante y no impacta en su desempefio. Con estos
resultados se puede decir que los colaboradores muestran una excelente
apertura hacia el entrenamiento, lo que puede representar una excelente
plataforma para el disefio de una universidad corporativa que vendria a
sistematizar dichos procesos. Cabe mencionar que esta pregunta tenia una
respuesta abierta a los encuestados en caso fuera favorable. En este aspecto los
comentarios estaban orientados a que mejora el desemperfio, los procesos y el

trabajo mismo en la empresa.

La pregunta numero siete, tenia como finalidad evaluar el conocimiento de
los planes de carrera que tiene la empresa para el desarrollo de los empleados,

los resultados se detallan a continuacion:

Grafica No.7
7. CONOCE LOS PLANES DE DESARROLLO O DE
CARRERA QUE LA EMPRESA TIENE PARA USTED?
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Fuente: Datos obtenidos de la aplicaciéon de un cuestionario al personal de la Empresa
guatemalteca de alimentos en el afio 2011.
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A esta pregunta 248 personas es decir un 92.19% indicaron no conocer los
planes de desarrollo o carrera que la empresa tiene para los empleado, contrario
a 21 personas o lo que es igual a un 7.81% afirmaron conocer estos planes. Este
resultado muestra la necesidad a nivel de comunicacién y sistematizacion que
tiene la empresa, a nivel de capacitacion y desarrollo del personal. En
correlacion con los cuestionamientos anteriores, la necesidad de tener un
enfoque sistematico de capacitacion y desarrollo se hace mas latente. Esta
pregunta arroj6 informacién clave para poder definir en donde debes
sistematizarse los procesos e identificar la percepcién que tiene el publico

objetivo de la capacitacion y el desarrollo.

La pregunta numero ocho, tenia como finalidad evaluar si existe seguimiento

o retroalimentacion después de una capacitacion. A continuacion el detalle de los

resultados:
Grafica No.8
8. RECIBE SEGUIMIENTO O RETROALIMENTACION DESPUES DE
UNA CAPACITACION?
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Fuente: Datos obtenidos de la aplicaciéon de un cuestionario al personal de la Empresa

guatemalteca de alimentos en el afio 2011.
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Los resultados mostraron que 203 personas indican no recibir seguimiento o
retroalimentacion cuando reciben una capacitacion, por el contrario 66 personas
indican que si la reciben. Analizando el comportamiento de estas respuestas
podemos decir que posiblemente no se cuenta con proceso que cierre las

brechas de capacitacion en cada uno de los eventos que se realizan.

Analizando esta pregunta y su relacion con las anteriores, ésta tiene el factor

de desarrollo humano incluido, parte fundamental de la universidad corporativa.

La pregunta numero nueve, nos permitia evaluar si los encuestados conocen

el término de universidad corporativa. A continuacion el detalle de los resultados:

Gréafica No.9

9. CONOCE EL TERMINO DE UNIVERSIDAD CORPORATIVA?
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Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion de un cuestionario al personal de la Empresa

guatemalteca de alimentos en el afio 2011.

Los resultados muestran que 211 encuestados dicen no conocer el término

universidad corporativa, mientras que 58 de los encuestados indican conocer el
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término. Analizando estos resultados para el 78.43% aproximadamente de los
encuestados, el implementar una estrategia como la universidad corporativa
seria algo totalmente nuevo, lo cual se traduce en la necesidad de comunicar de

forma clara y concisa los detalles de dicha estrategia.

La dltima pregunta, nos permitid evaluar cual es el tipo capacitacion que

prefieren los encuestados. A continuacion el detalle de los resultados:

Gréafica No.10

10. QUE TIPO DE CAPACITACION PREFIERE RECIBIR?
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Fuente: Datos obtenidos de la aplicaciéon de un cuestionario al personal de la Empresa
guatemalteca de alimentos en el afio 2011.

Los resultados indican que 153 encuestados, es decir un 56.68% prefieran
gue la capacitacion que reciban sean sobre temas técnicos, humanos, valores,
sobre el puesto de trabajo e informatica. Individualmente la capacitacién del
puesto de trabajo fue elegida por 42 personas, es decir un 15.61%, luego la
capacitacion técnica con 31 personas 11.52%, la informativa, humana y de
valores con 16, 15 y 11 personas respectivamente. De forma contraria

Unicamente una persona indicé que no preferia ningun tipo de capacitacion.
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3.1 Caracteristicas del lugar y de la poblacién

3.1.1 Caracteristicas del lugar

El estudio de campo fue realizado en las diferentes sucursales ubicadas
en el perimetro de la ciudad capital de Guatemala. Del lugar, excelente
condiciones de ubicacibn y limpieza, con procesos altamente
estandarizados de productos y servicios. Del acceso, a excepcion de las
sucursales ubicadas en la zona 1, el parqueo se hizo complicado, siendo

este el Unico caso.

3.1.2 Caracteristicas de la poblacion

La poblacion objetivo, adultos con una amplia actitud de servicio y apoyo,
fuimos recibidas con gran entusiasmo por todas las tiendas, y con una
gran apertura de las personas a querer colaborar con el proceso de
investigacion. De las personas, tanto con auxiliares y gerentes el trato fue

el mismo, excelente atencién y apoyo.
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1.

2.

CAPITULO IV

IV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. Conclusiones

A nivel de competencias técnicas y no técnicas, la opinion de los
empleados de la empresa guatemalteca de alimentos, tienen una
perspectiva muy positiva de los procesos de capacitacion que se realizan
actualmente. El conocimiento de estos procesos indican una satisfaccion
del 79% aproximadamente. Con esto se demuestra que dentro de la
empresa existen oportunidades visibles para todos los empleados a nivel
de mejoras sus competencias laborales y profesionales.

Se comprob6 que los empleados de la empresa no conocen los
programas de capacitaciéon y desarrollo a detalle. Esto representa una
fuerte &rea de oportunidad en la alineacion estratégica de la compafiia
respecto a los esfuerzos de capacitacion que se dan. Un 92%
aproximadamente de los encuestados indican no conocer estos

programas y un 78.4% indicaron no conocer los planes de capacitacion.

No hay un proceso claro de medicién del impacto de la capacitacion y
programas de desarrollo en la empresa. Un 75.4% de los encuestados
indican no recibir ningun tipo de retroalimentacion y seguimiento a los
temas que reciben, por lo que deja un vacio en comprobar si realmente
los programas que se tienen actualmente estan impactando a la gente y al

negocio.
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4. Se determinaron que existen muchas fortalezas en la base de
capacitacion y desarrollo que la empresa tiene en la actualidad. Se tienen
capacitaciones continuas, hay un alto grado de conocimiento de los
procesos para solicitar capacitacion, etc. Pero a su vez se determinaron
varias areas de oportunidad que se debe trabajar en ellas para poder
disefiar y sistematizar una universidad corporativa interna, siendo estas la
comunicacién de los programas y el seguimiento a las iniciativas después
de implementadas. Asi mismo los encuestados muestran gran apertura
hacia la capacitacion demostrando en la investigacion que un 99%
prefiere diferentes tipos de capacitacion que se tienen actualmente y
Unicamente un pequefio 1% no, esto se traduce en la base principal de

arranque en el disefio de la herramienta de la universidad corporativa.
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4.2. Recomendaciones

1. Desarrollar campafas de comunicacion que sigan fortaleciendo la claridad
de los procesos de capacitacion y desarrollo de la compafia. Esto para
despertar el interés de los involucrados en establecer claramente las
competencias técnicas y no técnicas que son necesarias para llevar al
personal al siguiente nivel de desarrollo. Esto se traduce en la principal

fortaleza que como area se puede tener en la opinion de los empleados.

2. Es prioridad trabajar en la comunicacion de las estrategias y programas
de capacitacion y desarrollo en todas las areas. Incluyendo esto en
reuniones, inducciones del personal y comunicacion de agenda de
implementacion en comun acuerdo con los gerentes de areas,
asegurandose al mismo tiempo que estos ultimos bajen la informacion a
piso. Al mismo tiempo se recomienda programar dos sesiones anuales
con los cabezas de éareas para presentar resultados y el grado de
alineacién de los programas de capacitacion y desarrollo, mostrando a su

vez de qué forma estas iniciativas pegan en el negocio.

3. Es importante incluir dentro de las prioridades del area de capacitacion, la
medicion de los indicadores. Se recomiendan iniciar con cuatro niveles,
nivel uno de reaccion, nivel dos de conocimientos, nivel tres de
comportamientos y aplicabilidad y nivel cuatro de ROI o retorno de la
inversion. A través de la medicion y resultados que se obtengan se debe
dar visibilidad a todas las areas, generando un cambio de imagen en la
gestién de la capacitacion y su relacién con el negocio.

4. Continuar generando iniciativas de capacitacion y desarrollo, que se
puedan medir y que el publico al cual esta dirigida pueda saber cual es la

oferta educativa que la empresa tiene para ellos. Recomendamos aplicar
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la universidad corporativa, que ayudara a sistematizar los programas y
procesos a través de la propuesta de definir tres areas de enfoque, la

cultura corporativa, desarrollo humano y técnico y otros enfoques.
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DISENO DE LA UNIVERSIDAD CORPORATIVA

De acuerdo al estudio y analisis realizado, se propone el seguir los siguientes

pasos para el disefio e implementacion de la universidad corporativa.

{I.Alineacidn

8. Indicadores

L

2. Objetivos y alcance

| | T

*De negocio
*De gente

-

|

3. Estrategia

*De Negocio
L-De Gente

1

4. Areas de enféque

*Corporativa

*Desarrollo Humano y
Técnico

“Qtrosenfoques——

7. Mapas de carrera

|-

)

9, Definicion de
presupuesto

10. Implementacion

\ I
6. Medicion

\

{S.Definirniueles
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PASO 1. Alinear la estrategia de la compafiia con los planes de capacitacion y

desarrollo para impactar en desempefio.

Figura X. Paso 1 Disefio

o® ®
L
@ ¢ . ..
. Recursos Pool de
..Corporatwo Humanos talentos
'Y R
Visién y mision de Pla|:1es de Aplicacion de
capacitacion y
la empresa planes de carrera
desarrollo

Fuente: Disefio propio

PASO 2. Definir los objetivos y aplicacion de la Universidad Corporativa,
indicando, alcance y presupuesto de los programas.

Objetivos Presupuesto
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PASO 3. Definir estrategia que la empresa quiere llevar a nivel de negocio y de
gente, clarificando como impactara la universidad corporativa al negocio y a las

personas de la compafia.

N
De Negocio

*Beneficios parala
empresa y aplicaciones de
mercado

De Gente

eDesarrollo de talento
clave

*Refuerzo competencias

PASO 4. Definir &reas de enfoque, la recomendacion en este punto es dividir en
tres &reas, la corporativa, desarrollo humano y técnico, y Otras enfoques.

Corporativa

 Toda la comunicacién de la compaiiia

Desarrollo Humano y Técnico

* Generacion de habilidades humanas y técnicas

Otros enfoques

¢ Programas que no forman parte de las dos areas anteriores
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PASO 5. Definir los niveles a los que aplicaran los colaboradores respecto a las

areas de enfoque.

Desarrollo Otros enfoques
Humano y Tecnico * Gerentes y niveles

Corporativa

¢ Todo la compaiiia
* Puestos claves directivos
* Puestos operativos

* Puestos de ventas

PASO 6. Definir la medicion de los programas y como se aplicaran.

y

El nivel 3, de
‘ comportamiento
£l nivel 2, de sy aplicabilidad,
conocimientos,
£l Mivel 3, de
fisaccidn,

PASO 7. Definir los mapas de carrera que la empresa tendr4 como oferta

educativa, a continuacion un ejemplo:

59



Figura X. Mapas de capacitacion y desarrollo

Mapa de Capacitacién y Desarrollo
MODALIDADES
oy rl: MESORARIED
UNIVERSIDAD DESEMEEND

A

MAESTRIAS

CRES

PROGRAMA DELIDERES

PROGRAMAESEECIEICOS 2

TECNICO S

DIPLOMADOS

DIPLOMADO EN GESTION OPERATIVA Y TECNICA ®
NIVEL MEDIO (BACHILLERATO)
NIVEL EDUCATIVO 11

NIVELEDUCATIVO |

Fuente: Disefio propio

PASO 8. Establecer los indicadores de negocio y de gente en los cuales los

programas impactaran.

Indicadores
de Gente

Indicadores
de Negocio

Mejora en el

desempefio

*Promociones,
asignaciones,
desarrollo

sventa, producto,
ahorros, etc
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INSTRUMENTO

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS PSICOLOGICAS

CUESTIONARIO
INSTRUCCIONES:
Buen dia, muchas gracias por su apoyo, la siguiente es una encuesta que tiene como objetivo recopilar
informacion referente al area de capacitacion e iniciativas a futuro para el desarrollo de los colaboradores.
Este estudio es parte de la tesis de graduacién de la Escuela de Ciencias Psicoldgicas de la Universidad de
San Carlos de Guatemala, agradecemos su apoyo respondiendo el siguiente cuestionario. Favor marque
con una X dentro del cuadro la respuesta de su eleccidn.

1. Sexo

Masculino ‘ ‘ ‘ Femenino ‘ ‘

2. ¢A qué dreade la empresa pertenece?

Administrativa Mantenimiento
Contabilidad Mercadeo
Operaciones Otras

Si su respuesta fue “Otras”, favor especifique € érea:

3. ¢Conoce cudl es el proceso o |os pasos para solicitar capacitacién o entrenamiento?

s | v [ ]
4. ¢Con qué frecuencia recibe capacitacion?
Semanalmente Cada 6 meses
Cada quince dias Cada aio
1 vez al mes Nunca

5. ¢Conoce los planes de capacitacién de la empresa?
s | Jwvo | |

6. ¢Consideraque la capacitacion es una herramienta importante para desempefiar su trabajo?
s | Jlvo [ ]

éCualquiera que sea su respuesta favor explique por qué?:

7. ¢Conoce los planes de desarrollo o de carrera que la empresa tiene para usted?
st | Jvo | |
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8. ¢Recibe seguimiento o retroal‘i mentz‘aci on de|sp‘u0’5 de|una cap‘aci tacion?
Sl NO

9. ¢Conoce el término de universidad corporativa?

s [ Jlno | |
10. ¢Quétipo de capacitacion prefiere recibir?
Técnica Puesto de trabajo
Humana Informatica
Valores Todas las anteriores

Otras especifique:

iGracias por su colaboracion!

62



GLOSARIO?®

1. APRENDIZAJE:

Es el proceso a través del cual se adquieren o modifican habilidades,
destrezas, conocimientos, conductas o valores como resultado del
estudio, la experiencia, la instruccion, el razonamiento y la observacion.
Este proceso puede ser analizado desde distintas perspectivas, por lo que
existen distintas teorias del aprendizaje. El aprendizaje es una de las
funciones mentales mas importantes en humanos, animales y sistemas

artificiales.

2. AUTORREALIZACION:

Es una las necesidades mas elevadas descritas por Maslow, se hallan en
la cima de la jerarquia, y a través de su satisfaccién, se encuentra un

sentido a la vida mediante el desarrollo potencial de una actividad.
3. CAPACITACION:

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

exigencias cambiantes del entorno.

2 Wikipedia, Consultado e 28 de junio 2010, http://es.wikipedia.org/wiki/diccionario
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. CLIMA ORGANIZACIONAL:

Esta constituido por las condiciones, las situaciones y la dindmica que se
genera al interior de una organizacion que ya sea para bien o para mal
inciden en el crecimiento, desempefio y desarrollo de la persona o la

institucion.

. COMPETENCIAS:

Es el conjunto de comportamientos socio-afectivos y habilidades
cognoscitivas, psicoldgicas, sensoriales y motoras que permiten llevar a
cabo adecuadamente un desempefio, una funcién, una actividad o una

tarea.

. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL:

Es el estudio y la aplicacion de conocimientos relativos a la manera en
gue las personas actuan dentro de las organizaciones. Los elementos
claves en el comportamiento organizacional son las personas, la

estructura, la tecnologia y el ambiente exterior en el que funciona.

. CULTURA ORGANIZACIONAL:

La cultura es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las
cosas, compartida en mayor o menor medida por los miembros de la
organizacion, y que todos los miembros entrantes tienen que aprender y

aceptar para ser aceptados como servidores de la empresa.

. CULTURA:

Es un conjunto integrado de pautas de comportamiento que comprometen

nuestra manera de relacionarnos y nuestra manera de hacer las cosas.
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9. DESARROLLO HUMANO:

Es el proceso por el que una sociedad mejora las condiciones de vida de
sus ciudadanos a través de un incremento de los bienes con los que
puede cubrir sus necesidades basicas y complementarias, y de la
creacién de un entorno en el que se respeten los derechos humanos de

todos ellos.
10.DESARROLLO ORGANIZACIONAL:

Es un esfuerzo libre e incesante de la gerencia que se vale de todos los
recursos de la organizacion con especialidad el recurso humano a fin de
hacer creible, sostenible y funcional a la organizacion en el tiempo.
Dinamiza los procesos, crea un estilo y sefiala un norte desde la

institucionalidad.
11.DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION:

La determinacion de necesidades de capacitacion es la parte medular del
proceso capacitador que permite conocer las deficiencias existentes en
una empresa a fin de establecerlos objetivos y acciones a considerar en el

plan.
12.DISENO:

Se define como el proceso previo de configuracion mental, "pre-

figuracién”, en la busqueda de una solucién en cualquier campo.
13.E-LEARNING:

Es educacién a distancia completamente virtualizada a través de los
nuevos canales electronicos las nuevas redes de comunicacion, en

especial; Internet utilizando para ello herramientas o aplicaciones de
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hipertexto como correo electrénico, paginas web, foros de discusion,
mensajeria instantanea, etc., como soporte de los procesos de

ensefianza-aprendizaje.

14.ENTRENAMIENTO:

Se refiere a la adquisicion de conocimientos, habilidades, y capacidades
como resultado de la ensefianza de habilidades vocacionales o practicas

y conocimiento relacionado con aptitudes que encierran cierta utilidad.
15.ESPECIALIZACION:

Es el proceso por el que un individuo, un colectivo o una institucion se
centra en una actividad concreta o en un ambito intelectual restringido de
en vez de abarcar la totalidad de las actividades posibles o la totalidad del

conocimiento.
16.ESTRATEGIA:

Es un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo

gue se llevan a cabo para lograr un determinado fin.
17.ESTRUCTURA:

La estructura define las relaciones oficiales de las personas en el interior
de las organizaciones. Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar
todas las actividades en una organizacion por lo que hay gerentes y
empleados, contadores, ensambladores, etc. Todos ellos se deben

relacionar en una forma estructural para que su trabajo sea eficaz.
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18.FORMACION:

Es un aprendizaje innovador y de mantenimiento, organizado vy
sistematizado a través de experiencias planificadas, para transformar los

conocimientos, técnicas y actitudes de las personas.
19.GESTION HUMANA:

Es una estrategia que permite dar valor al ser y a cada uno de los
procesos que se desarrollan dentro de la organizacion con el fin de
cumplir una misién, la cual a su vez enlaza las diferentes direcciones que

forman la empresa.
20.INDICADOR:

Magnitud utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente
obtenidos, en la ejecucibn de un proyecto, programa o actividad.
Resultado cuantitativo de comparar dos variables.

21.MEDICION:

Es un proceso basico de la ciencia que consiste en comparar un patrén
seleccionado con el objeto o fendmeno cuya magnitud fisica se desea

medir para ver cuantas veces el patrén esta contenido en esa magnitud.

22.0RGANIZACION:

Es un sistema social disefiado para lograr metas y objetivos por medio de

los recursos humanos o la gestion del talento humano y de otro tipo.
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23.PERSONAS:

Constituyen el sistema social interno de la organizacién, que esta
compuesto por individuos y grupos tanto grandes como pequefios. Las
personas son los seres vivientes, pensantes y con sentimientos que
crearon la organizacion, y ésta existe para alcanzar sus objetivos. Las
organizaciones existen para servir a las personas y no ésta para servir a

las organizaciones.
24.PLAN:

Es un modelo sistemético que se disefia antes de llevar a cabo una
accion, de modo tal que ésta pueda ser dirigida hacia los fines deseados.

Por lo tanto un plan establece las intenciones y directrices de un proyecto.
25.PLANES DE CAPACITACION:

Es el conjunto de procesos organizados, relativos tanto a la educacion no
formal como a la informal de acuerdo con lo establecido por la ley general
de educacion, dirigidos a prolongar y a complementar la educacion inicial
mediante la generacidén de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el
cambio de actitudes, con el fin de incrementar la capacidad individual y
colectiva para contribuir al cumplimiento de la misién institucional, a la
mejor prestacion de servicios a la comunidad, al eficaz desempefio del

cargo y al desarrollo personal integral.
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26.PRODUCTIVIDAD:

Es la relacién entre los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos
cuanto menos sea el tiempo que lleve obtener el resultado deseado més

productivo es el sistema.

27.SISTEMA:

Es un conjunto ordenado de elementos cuyas propiedades se

interrelacionan e interactian de forma armodnica entre si.
28. TALLER:

Es una metodologia de trabajo en la que se integran la teoria y la practica.
Es una sesion de entrenamiento o guia de varios dias de duracion. Se
enfatiza en la solucion de problemas, capacitacion y requiere la

participacion de los asistentes.
29. TENDENCIA:

Inclinacion o disposicion natural que una persona tiene hacia una cosa

determinada.
30.UNIVERSIDAD CORPORATIVA:

Es una estrategia que permite garantizar que la empresa proporcione la
educacion correcta y oportuna, y que esa educacién esté alineada con los

objetivos de la empresa.
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