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RESUMEN

La presente investigacion se realizod en la sucursal Motor Corporation Vehicule (MCV) S.A
Villa Clara que pertenece al Ministerio del Transporte y es parte de la empresa MCV
Servicios S.A que se crea como Sociedad Mercantil, de capital 100% cubano. Dicha
empresa forma parte del sistema de empresas en perfeccionamiento empresarial por lo que
en los ultimos afios se ha visto inmersa en un proceso de reestructuracion. Esta situacion ha
traido como consecuencia la realizacion de diversos cambios en las funciones del personal,
para las cuales y desde el punto de vista de su formacion el recurso humano no estaba
preparado. Es por ello que el objetivo general de esta investigaciébn se centra en la
determinacion de las necesidades de aprendizaje del personal técnico en la sucursal, acorde
a las nuevas condiciones organizativas. Las principales técnicas y herramientas empleadas
para el diagnéstico y el procesamiento de la informacién fueron: encuestas, entrevistas,
observacion directa, analisis documental y un procedimiento para la determinacién de las
necesidades de aprendizaje propuesto y validado en investigaciones precedentes. Como
resultado se determinaron las necesidades de aprendizaje del personal técnico en la entidad
y Se propuso un sistema preliminar de acciones que contribuya a la efectividad del proceso

de capacitacién en general.
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INTRODUCCION

En el complejo y dinamico ambito que rodea el accionar de las organizaciones de hoy, es sin
dudas relevante, el papel protagénico que juega el factor humano, pues éste es el principal
activo para cualquier emprendimiento empresarial. El decursar del presente siglo y sus
antecedentes han evidenciado que el éxito de la empresa depende en gran medida de los
conocimientos, las competencias y habilidades del personal, en definitiva, del capital

humano.

Segun Castro, (2005), Capital Humano es el conjunto de conocimientos,
experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones, valores y capacidad para
hacer; portados por los trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas,

conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo.

La Gestion del Capital Humano es un arte hoy en dia y como estrategia empresarial trae como
consecuencia una creciente revalorizacion del rol de los trabajadores, en el saber aplicado a la
produccion, al trabajo en equipo, a la solucion de problemas y en la relacién con los clientes. Si
antes se concebia el trabajo como una aplicacion de esfuerzo hacia la transformacion fisica, hoy
se podria pensar en la gestion del capital humano como una ventaja competitiva, en virtud de
gue contar con trabajadores altamente motivados y dispuestos a mejorar los servicios o
productos que ofrece la empresa, es realmente una de las mejores formas de afrontar los

cambios que dia a dia se presentan como limitaciones a las organizaciones. (Gémez, 2012).

Es de vital importancia tener presente el decir de Cuesta, (2010) de que la ventaja
basica de las empresas en el mundo globalizado del porvenir, en el mundo de inicios del
Siglo XXI, no radicara en sus recursos materiales ni en especifico en los recursos
energéticos, no radicard en sus recursos financieros, y ni tan siquiera en la tecnologia: la
ventaja basica de las empresas a inicios del nuevo milenio definitivamente radicara en el
nivel de formacién y gestidon de sus recursos humanos. Para el pais, esa ventaja competitiva
esta en la colaboracién y la competencia laboral esencial radica en la colaboracion eficaz

entre las personas que trabajan.

Precisamente constituye un verdadero reto que las organizaciones y los individuos puedan
mantenerse a la altura de los desafios de la técnica. En efecto, en la medida que los
sistemas tecnoldgicos y los procesos productivos se han hecho mas complejos, se visibilizan
con mayor importancia los factores humanos y organizacionales. La técnica mejora

continuamente, pero ésto no necesariamente se traduce en resultados superiores. Aunque la
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tecnologia pueda ser muy precisa, confiable y segura, las insuficiencias en los factores
humanos y organizacionales podrian neutralizar el avance hacia resultados productivos
mayores, ya que la planificacién de las personas y la optimizacion de su aprovechamiento,
es uno de los conceptos manejados en la actualidad que mejores resultados esta
produciendo, tanto en la eficiencia y calidad de los procesos desarrollados como en lo
relacionado con el perfeccionamiento intelectual de las personas y el aumento de su

satisfaccién en el trabajo.

La Gestion de los Recursos Humanos (GRH) es una actividad clave dentro de toda

organizacion que encamine sus esfuerzos hacia el éxito empresarial.

Segun Cuesta, (2005) la Administracién de personal o Gestion de los Recursos Humanos,
se ha realizado desde los tiempos inmemoriales en que las personas necesitaron trabajar en
grupos, pasando por la manufactura y el sistema fabril, hasta algo mas de la segunda mitad
del siglo XX, cuando ya no se considera un costo al factor humano, rebasando el alcance u
objeto de esa Administracion, relativa basicamente a ndminas, seguridad social,
administracién de altas y bajas y relaciones con el sindicato. Ahora, la GRH asume un gran
cumulo de actividades relacionadas con la organizacion laboral en su interaccion con las
personas, destacandose actividades clave como: inventario de personal, seleccion,
evaluacién del desempefio, planes de comunicacién, planes de formacion y de carreras,
estudios de clima y motivacién, organizacion del trabajo, ergonomia, condiciones de trabajo
y seguridad e higiene, planificacién estratégica de RH y optimizacion de plantillas, sistemas

de pago, estimulacién psicosocial, auditoria, etc.

La capacitacion juega un papel fundamental dentro de la Gestion de los Recursos Humanos,
puesto que es la actividad que se ocupa de suplir o llenar los vacios del conocimiento de los
trabajadores, teniendo en cuenta las necesidades de estos ultimos y en funcién de lograr
resultados de alta calidad y confiabilidad en las organizaciones modernas donde la constante

variabilidad del entorno dicta la Gltima palabra.

La Sucursal MCV Servicios S.A., Villa Clara, en los ultimos afios se ha visto inmersa en un
proceso de reestructuracion dentro del cual se han redefinido las funciones de direccion,
centralizandose en unos pocos cuadros la responsabilidad y autoridad que antes se
compartia en un nimero mayor de éstos. (Brizuela, 2013) Como consecuencia de esta
situacion se ha producido un crecimiento de la plantilla de técnicos en la entidad, puesto que
los trabajadores que antes formaban parte de la alta direccion pasaron a ser especialistas de

los diferentes departamentos. En el afio 2010 la empresa contaba con 17 técnicos,
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actualmente la plantilla asciende a 20. Ademds la propia reestructuracién de los cargos
técnicos estuvo dada por la aparicién del Especialista A" en Transporte Automotor, el cual
hasta ese entonces era el Jefe del Departamento de Post venta y el aumento de la cantidad
de especialistas en departamentos tales como: Contabilidad, Economia, Comercial, Post
Venta y también en el taller de Mecéanica. Esto ha traido consigo una serie de cambios en
las funciones del personal técnico de la empresa ya que surgi6é la necesidad de reasignar,
modificar, compartir y asumir tareas para las cuales y desde el punto de vista de su

formacion el recurso humano de la sucursal no estaba plenamente preparado.

Por otra parte Brizuela, (2013) en su investigacion, da solucion a la problematica de la
capacitacion a los directivos, sin embargo no resuelve la situacion creada para el personal
técnico, dejando explicitamente recomendada la continuidad de la misma para esta categoria

ocupacional en dicha empresa.

El personal técnico puede no tener todos los conocimientos necesarios para enfrentar los
cambios que la dinamica competitiva y que el mercado impone constantemente, lo cual exige
su incorporacién a procesos sistematicos de capacitacion, ya que representan un ente

imprescindible en el posicionamiento, prestigio y obtencién de resultados de la organizacion.

Todo lo antes expuesto constituye la situacion problematica detectada en la presente
investigacion, teniendo en cuenta que las insuficiencias o debilidades en el proceso de
capacitacion del recurso humano en la sucursal, que incluye sin dudas al personal técnico,
se han convertido en limitante de la capacidad de respuesta de los mismos a las variables

exigencias del entorno.

El problema a resolver por la presente investigacion se refiere a Cémo perfeccionar el
proceso de capacitacion del recurso humano, especificamente de los técnicos en la sucursal
MCYV Villa Clara.

Como objetivo general se persigue determinar las necesidades de capacitacion del capital
humano (técnicos) en la sucursal MCV Servicios S.A., Villa Clara a partir de un

procedimiento que aporte a la formacién y desarrollo de los mismos.
Teniendo como objetivos especificos:

1- Caracterizar la sucursal MCV Villa Clara, a partir del andlisis de sus principales
indicadores de gestion.
2- Diagnosticar el estado de la GRH y en particular de la actividad de capacitacion en la

sucursal MCV Villa Clara.



INTRODUCCION

3- Aplicacion del procedimiento para la determinacion de las necesidades de

aprendizaje del personal técnico en la sucursal MCV Villa Clara.

Para el establecimiento de las acciones que contribuyen a la solucién de los objetivos
especificos mostrados anteriormente, se plantean las preguntas de investigacion

siguientes:

- ¢Qué indicadores de gestion seria preciso analizar para lograr una efectiva
caracterizacion de la sucursal MCV Villa Clara?

- ¢ Cudles serian los aspectos fundamentales que incluiria el diagnéstico de la GRH,
especificamente de la actividad de capacitacion en la sucursal MCV Villa Clara?

- ¢ Qué procedimiento aplicar en la sucursal MCV Villa Clara que permita la correcta

determinacion de las necesidades de aprendizaje de su personal técnico?
Los principales aportes de la presente investigacion se resumen en:

Aporte metodolégico: Aplicacién de un procedimiento para determinar las necesidades de

capacitacion del recurso humano en la empresa objeto de estudio.

Aporte préactico: Se refiere al sistema de acciones para contribuir a la formacién y desarrollo

de los técnicos en la sucursal MCV S.A. Villa Clara a partir del procedimiento aplicado.
La investigacion esta estructurada de la forma siguiente:

Capitulo 1: Marco tedrico referencial, donde se abordan los elementos tedricos que

constituyen la base de la investigacion.

Capitulo 2: Se realiza una breve caracterizaciéon de la entidad, asi como de la actividad

de Gestion de los Recursos Humanos en particular.

Capitulo 3: Se realiza la aplicacion de un procedimiento para la determinacion de las

necesidades de capacitacion del personal técnico en la sucursal MCV Villa Clara.

Por ultimo se muestran una serie de conclusiones y recomendaciones que responden a la
investigacion desarrollada. El cuerpo de anexos resulta de obligada consulta para la mejor

comprension de la investigacion.
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CAPITULO 1. Marco Teérico Referencial

1.1 Introduccion

La revision de la literatura especializada, asi como de otras fuentes bibliograficas y
referenciales consultadas, se estructuré de forma tal que permitiera el andlisis del estado del
arte y de la practica sobre la temdatica estudiada, permitiendo sentar las bases tedrico-
practicas de la investigacion. El hilo conductor seguido, como estrategia de construccion del
marco tedrico-referencial de la investigacion, se expone en la figura 1.1. El cuerpo principal
contempla diferentes tépicos sobre el tema de investigacion, que van desde lo general,
definiciones, conceptos y enfoques, hasta el analisis de algunos de los procedimientos
empleados para determinar las necesidades de capacitacién, a partir de la concepcién de la
GRH como herramienta estratégica para optimizar y orientar el desarrollo proactivo del
capital humano hacia el éxito en los marcos del necesario proceso de mejora continua que
debe adoptar cualquier organizacion contemporanea. Ademas, se hace alusién a algunas
experiencias de estos contenidos en el marco de las organizaciones empresariales cubanas,

asi como sus necesidades y perspectivas.

1.2 Generalidades de la Gestién del Capital Humano

Las organizaciones para su existencia y evolucion requieren de diversos
elementos o0 recursos entre los que cuentan los financieros, tecnolégicos,
mercadolégicos y el hombre, como recurso mas importante, al ser el Unico capaz de
transformar el resto de los recursos en funcién del desarrollo de la empresa y la
sociedad. Esta es una definicibn moderna del término Gestion de Capital Humano (GCH)
que rompe con el concepto de algunos clasicos como Taylor que le otorgaban al hombre

un papel secundario dentro de la empresa.

La Administracion de Recursos Humanos es una especialidad que surgid a
comienzos del siglo XX, como consecuencia del fuerte impacto de la Revolucién
Industrial; surgi6 con el nombre de Relaciones Industriales como una actividad
mediadora entre las organizaciones y las personas, para suavizar o aminorar el conflicto

entre los objetivos organizacionales y los objetivos individuales de las personas, hasta
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entonces considerados como incompatibles o irreconciliables. Sus origenes estuvieron

condicionados por las siguientes causas (Aguilera, 2002):

¢ Crecimiento en tamafio de las empresas.

e Creciente normativizacion laboral.

e Accion sindical.

¢ La humanizacién del trabajo.

¢ Creciente tecnificacién de los procesos productivos.

e La retribucion.

Para Stoner, (1989) la eficacia con que una organizacion alcanza sus objetivos y
satisface las necesidades de la sociedad depende de cuan bien realicen su trabajo

los administradores.

Segun el propio Stoner el término “Administrar” en su sentido gerencial mas amplio
se traduce como “el proceso de planear, organizar, liderear y controlar el trabajo de todos
los miembros de la organizacién y de utilizar todos los recursos disponibles de la empresa
para alcanzar objetivos organizacionales establecidos”.

Por su parte Koontz y Weihrich, (1987), hacen su aporte al concepto, planteando que
todos los administradores, a todo nivel y en toda clase de empresas tienen la tarea basica
de disefar y mantener un medio ambiente en el cual grupos de personas que trabajan
mancomunadamente puedan lograr fines y objetivos seleccionados, lo que evidencia el
papel preponderante y rector de los Recursos Humanos en la actividad empresarial y

administrativa.

Teniendo en cuenta las variables caracteristicas del entorno que acompafa hoy a nuestras
organizaciones, el capital humano y su gestién o administracion deben considerarse como
un proceso integrador de gran significacion e imprescindible para el logro de relaciones y

resultados de éxito.

Para Moreno, (2003), Capital Humano es el conocimiento (explicito o tacito) util para la
empresa, que poseen las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para

regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender.

El Capital Humano es la base de la generacion de los otros dos tipos de capital intelectual.
Una forma sencilla de distinguir el capital humano es que la empresa no lo posee, no lo
puede comprar, solo alquilarlo durante un periodo de tiempo. Es el principal activo de la

empresa, es por ende, el recurso mas competitivo. (Rodriguez, 2011)
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La Gestion de Recursos Humanos ha sido conceptualizada de diversas formas, a

continuacion se muestran dos de los conceptos mas importantes:

Para Stoner, (1989) es “la funciébn administrativa que se encarga del reclutamiento,

seleccidn, contratacién, capacitacion y desarrollo de los miembros de la organizacion”.

Al decir de Chiavenato, (1994) “consiste en la planeacién, organizacion, el desarrollo, la
coordinacion y el control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del

personal”.

Luego de 20 afios de experiencia en la aplicacion de la GRH y su abordaje en importantes

Congresos internacionales de Washington, 1986; Buenos Aires, 1988;

Sydney, 1990; Madrid, 1992, se ha logrado definir algunos de los rasgos fundamentales de la
GRH, lo que determina su objeto y objetivos actuales (Mejias y Aguilera, 1999), estos rasgos
son:

e Los recursos humanos se constituiran a inicios del siglo XXI en el recurso competitivo
mas importante.

e Los recursos humanos, y en particular su formacién, son una inversion y no un costo.

e La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacion,
sino como funcioén integral de la empresa, y ademas de manera proactiva.

e El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la
gestion empresarial.

¢ El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en las

organizaciones.

En Cuba se le otorga especial e igual importancia al hombre y a la mujer trabajadora,
concediéndoles un papel protagdnico en la construccién de la sociedad y considerandolos su
principal capital. Es por ello que se ha convertido en prioridad el trabajo fuerte en el
perfeccionamiento de la Gestién del Capital Humano garantizando de esta manera la
objetividad y el éptimo cumplimiento de todos los moédulos o actividades que la integran,
tales como: inventario de personal, seleccion, evaluacion del desempefio, comunicacion,
formacion y planes de carreras, estudios de clima y motivaciéon, organizacion del trabajo,
ergonomia, condiciones de trabajo y seguridad e higiene, planificacién estratégica de RH y

optimizacion de plantillas, sistemas de pago, estimulacion psicosocial, auditoria, etc.
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Gestion del Capital Humano
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Marco Teérico Referencial de la Investigacion

Figura 1.1: Hilo conductor del Marco Teérico — Referencial de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Con el proposito de lograr el funcionamiento integrado y eficiente de la GRH y todos los
subsistemas que la componen y ademas teniendo en cuenta la situacién por la que ha

venido atravesando el pais durante los Ultimos 50 afios, la empresa cubana se ha visto
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precisada a desarrollar un pensamiento autéctono o propio en correspondencia con el
sistema econOmico y social socialista, para lo que ha tenido que afrontar diversas
dificultades dadas por las constantes limitaciones causadas por el bloqueo econémico
impuesto por los Estados Unidos.

Por todas estas razones y para sostener el proyecto social cubano a partir del afio 1995 y
con un gran esfuerzo se inicia una etapa de recuperacion econdmica basandose
fundamentalmente en el capital humano que habia sido formado por la Revolucion, de esta
forma se comienza a desarrollar el Modelo Cubano de Gestion Integrada de los Recursos

Humanos.

1.3 Sistemaintegrado de GCH

Constituye un reto lograr el desempefio laboral superior para alcanzar la maxima eficacia y
eficiencia de las organizaciones de produccion y servicios para el sostenido desarrollo
econémico y social del pais, en este contexto, la implementacion de un (SIGCH) constituye
un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las organizaciones al permitirles
alcanzar un desempefio laboral superior. Considerando que las empresas de éxito en el
mundo contemporaneo dan un alto valor a sus recursos humanos como elemento basico
para alcanzar sus objetivos, pero encaminados al desarrollo de procesos integrados que
permitan lograr polivalencia o multihabilidades en los empleados y en las estructuras
organizativas, con un enfoque sistémico y atendiendo a las interacciones con el entorno
(Sanchez, 2005).

Sobre la necesidad de dar un enfoque sistémico e integral a la Gestion de Recursos
Humanos (GRH) basado en la tecnologia de tareas (sistemas de trabajo y aseguramiento), la
direccion estratégica y la cultura de la organizacion Cuesta, (2005) caracteriza la GRH en el

mundo actual como sigue:

e Los RHy en particular su formacion, son una inversién y no un costo.

e La GRH no se hace desde ningun departamento, &rea o parcela de la
organizacion, sino como funcién integral de la empresa y ademas, de manera
proactiva.

e La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico con base en la
tecnologia de las tareas (analisis y disefios de puestos y areas de trabajo y

disefios de sistemas logisticos).
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e La GRH eficiente ha superado el taylorismo, ha enriquecido la polivalencia y la
participacion o implicacion de los empleados en todas las actividades.

e El soporte informético de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en
la gestion empresarial.

e El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral, son
objetivos inmediatos y fundamentales de la GRH.

o Preservar el sistema ecolégico es objetivo a sostener para convertir en sostenible
ala GRH.

o El desafio fundamental de la GRH es lograr eficiencia y eficacia en las

organizaciones.

El Modelo Cubano de Gestion Integrada de Capital Humano se define como el conjunto de
politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos,
herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de gestion de
recursos humanos y externa con la estrategia empresarial, a través de competencias
laborales y de un desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del
trabajo”, el que se sustenta en dos importantes ejes: el vinculo con la estrategia de la
empresa V; el vinculo entre los moédulos de la Gestidbn de Recursos Humanos, (Morales,
2009).

La implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH)
constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las organizaciones al
permitirles alcanzar un desempefio laboral superior. En Cuba el Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social (MTSS) ha trabajado intensamente en la elaboracién de las Normas

Cubanas y otros documentos normativos, tal es el caso de la NC: 3000:2007.

Por estas razones en el afio 2007, la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN) aprueba las
normas cubanas de la familia 3000, Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (NC-
3000- Vocabulario, NC-3001-Requisitos, NC-3002-Implementacién) que contienen el modelo
cubano de Gestion Integrada de Capital Humano que se pusieron en vigor por la Resolucién
No 114 de la Directora General de la (ONN) con fecha 22 de mayo de 2007.

Estas normas no tienen caracter juridico y se toman y aplican como referencia de buenas
practicas, estan dirigidas a la mejora continua para que las entidades laborales se orienten
en el disefio e implementacion de su propio SGICH. Aquellas entidades laborales que

demuestren su Gestion Integrada de Capital Humano pueden aspirar a certificarse de
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conjunto con las NC 1SO 9000 Gestion de Calidad, NC ISO 14000 Gestion Ambiental y NC
18000 Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo.

En los ultimos afios se ha venido desarrollando un Perfeccionamiento para mejorar la
gestion empresarial y publica, donde la Gestion Estratégica de Recursos Humanos juega un
papel fundamental teniendo en cuenta las concepciones modernas en este campoy con el
importante objetivo de elevar la productividad en funcién del desarrollo econémico del pais y

mantener las conquistas sociales.

Teniendo en cuenta el enfoque sistémico que se le atribuye a la GRH, dado por Chiavenato,
(1998) citado por Brizuela, (2013), la organizacion es un sistema constituido por varios

subsistemas interrelacionados, estos son:

e Subsistema de alimentacion de Recursos Humanos: incluye la investigacion de
mercado, mano de obra, reclutamiento y seleccion.

e Subsistema de aplicacion de Recursos Humanos: analisis y descripcion de los
cargos, integracion e induccion, evaluacién del mérito o del desempefio, movimiento
de personal.

e Subsistema de mantenimiento de Recursos Humanos: incluye la remuneracion
(administracion de salarios) planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el
trabajo, registros y controles de personal.

e Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos: incluye el entrenamiento y planes
de desarrollo de personal.

e Subsistema de Control de Recursos Humanos: incluye el banco de datos, sistemas

de informacién y auditorias de Recursos Humanos.

Teniendo en cuenta la importancia que refiere el Subsistema de desarrollo de Recursos
Humanos para las todas las organizaciones enfocadas en el logro de la competitividad y la
eficiencia y en especifico para la presente investigacibn se hace necesario abordar con

mayor profundidad el mismo.

1.4 Conceptos y definiciones de formacion, capacitacion y desarrollo del capital

humano

Dentro del SIGCH el Subsistema de formacion y desarrollo juega un papel esencial, ya que

ejerce una influencia determinante sobre el resto de los subsistemas, puesto que la
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preparacion que le brinda al recurso humano le posibilita un mejor desempefio e incersion en

la organizacion.

A continuacion se presentan una serie de definiciones dadas por diferentes autores sobre la

consistencia de este subsistema:

Segun Batista, Vecino y Rodriguez, (2007) el proceso se realiza mediante un conjunto de
procesos de caracter formativo y continuo que posibilita la adquisicién, ampliacion y
perfeccionamiento continuo de los conocimientos y habilidades basicas y especializadas
requeridas para mantener y elevar su competencia profesional de acuerdo a los avances
cientificos y tecnolégicos, logrando un mejor desempefio de sus responsabilidades y

funciones laborales y mejorando su desarrollo cultural integral”.

Para Helberth, (2007) es “el proceso a corto plazo (ciclico y continuo), en el que se utiliza un
procedimiento planeado, sistematico y organizado, orientado al cambio y mejoramiento de

conocimientos, habilidades y actitudes del personal”.

Al decir de Colectivo de Autores, (2009) Manual del Capacitador del Sistema Nacional de
Salud. Se refiere al “Conjunto de acciones de preparacién que desarrollan las entidades
laborales dirigidas a mejorar las competencias, calificaciones y recalificaciones para cumplir
con calidad las funciones del puesto de trabajo y alcanzar los maximos resultados

productivos o de servicios”.

Hoy se insiste mas que nunca en la capacitacién del personal de la empresa, sin embargo
clasicos como Peter Drucker, lo avizoraron hace méas de una década cuando dijo que “en
cualquier institucion importante, sea empresa, organismo estatal o cualquier otra, la
capacitacion y desarrollo de su potencial humano es una tarea a la cual los mejores
dirigentes han de dedicar enorme tiempo y atencion" y es que la capacitacion constituye una

inversion necesaria de la empresa por los beneficios que le reporta.

La formacién es una actividad clave de GRH decisiva. Hoy mas decisiva que nunca antes.
Su desarrollo efectivo decide la supervivencia empresarial. El directivo que desatienda la
formacion es de una ignorancia supina tal, que de inmediato debera ser sustituido. La
formacion o preparacion es uno de los dos elementos que, como antes fue sefialado,
conformara a los recursos humanos en “la ventaja competitiva basica” de las empresas.
(Cuesta, 2005).

Hoy, como en otras épocas y circunstancias de la gestion empresarial, la formacion no

puede concebirse s6lo como instruccién o aprendizaje para determinado puesto o cargo de
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trabajo. Hay que concebirla en su sentido mas amplio de actitudes, conocimientos y
habilidades multiples o multicompetencias, para mas de un puesto de trabajo, para laborar
en grupos o equipos y para una cultura organizacional. Se recalca otra vez tal presupuesto:
Hoy, la formacién supera al entrenamiento y la instruccion y se identifica con el concepto de
educacion. (Cuesta, 2005).

Werther y Keith en 1995, plantearon que la formacion, la capacitacion y el desarrollo son las
distintas etapas por las que atraviesa un individuo que busca alcanzar los niveles de

competencias que le exige su puesto en cuestion.

Dale, (1990), definié la capacitacion como un medio para desarrollar la fuerza de trabajo en
cargos particulares, otras consideraciones declaraban que debia existir distincion entre
capacitacion y educacion ya que la primera preparaba a una persona para desempefiar su

cargo y la segunda para la vida.

Para Alles, (2005), la capacitacién es una actividad sistematica, planificada y permanente
cuyo propdésito general es preparar, desarrollar e integrar 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, adaptandolos a las exigencias cambiantes del entorno.

A través de la capacitacion hacemos que el perfil del trabajador se adecue al perfil de
conocimientos, habilidades y actitudes requerido en un puesto de trabajo. (Werther y Keith,
1995)

La capacitacion para Chiavenato (1998) es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de
manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,

actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos.

En Cuba, el Decreto Ley No. 45/1981 define en su articulo No.1, que la capacitacion técnica
de los trabajadores es el conjunto de actividades que llevan a cabo los organismos y 6érganos
del Estado, instituciones, empresas, unidades presupuestadas y organizaciones politicas,
sociales y de masas, con el fin de dotar a los trabajadores, a través de las diferentes vias, de
los conocimientos teoricos y practicos necesarios para desempefar en forma adecuada y

satisfactoria una ocupaciéon determinada.

En la NC 3000:2007 se define la capacitacion como “el conjunto de acciones de preparacion
continuas y planificadas, concebido como una inversion, que desarrollan las organizaciones

dirigidas a mejorar las competencias y calificaciones de los trabajadores, para cumplir con
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calidad las funciones del cargo, asegurar su desempefio exitoso y alcanzar los maximos

resultados productivos o de servicios”.
Los objetivos principales a los que esta dirigida la capacitacion son:

- Conducir a la empresa a una mayor rentabilidad y a los empleados a tener una actitud
positiva.

- Mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles.

- Ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la empresa.

- Obtener una mejor imagen.

- Fomentar la autenticidad, la apertura y la confianza.

- Mejorar la relacién jefe-subordinado.

- Agilizar la toma de decisiones y la solucion de problemas.

- Promover el desarrollo con miras a la promocion.

- Incrementar la productividad y calidad del trabajo.

- Promover la comunicacion en toda la organizacion.

- Reducir la tension y permitir el manejo de areas de conflicto.

Disimiles procedimientos se han diseflado para aplicar la capacitacion fuera de los
centros de educacion y formacion especializados; tal vez el mas generalizado a nivel
internacional, es el planteado por Udaondo en su texto “Gestion de Calidad” que
contempla las siguientes etapas: (Valle, 1989; Garcia, 1993; Senge, 1998; Mufioz,
2001; Feitd, 2010; citado por Brizuela, 2013)

1. Diagnosticar.

N

Definir los aspectos fundamentales a trabajar (planeacion).
3. informacion a todos los niveles sobre el proyecto.

4. Aplicar mediante técnicas y métodos la capacitacion o el entrenamiento en las

habilidades que se deben adquirir (ejecucion).
5. Controlar el impacto de las acciones.

En el ambito nacional, este proceso esta regido centralmente por Ministerio de Trabajo y

Seguridad Social, que establece tres etapas para la realizacion del proceso:
1. Diagndstico o determinacion de las necesidades de capacitacion.

2. Elaboracion del plan de capacitacion y desarrollo de los recursos humanos.
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3. Control de la ejecucion del plan y evaluacion del impacto logrado, regido por la
Resolucion N° 29 del afio 2006.

Muchos autores coinciden en que la capacitacion sea vista como un proceso y que como tal
funcione, debido a la relevancia que ha venido tomando dicha actividad en al ambito

empresarial actual cada vez méas competitivo.

1.5 Importancia de la capacitacién

El desarrollo de los recursos humanos es central ante el reto tan importante que las
empresas afrontan en este mundo globalizado y competitivo. La capacitacion y desarrollo del
recurso humano, es una estrategia empresarial importante que debe acompafar a los demas
esfuerzos de cambio que las organizaciones lleven adelante. Mediante esta estrategia los
colaboradores aprenden cosas nuevas, crecen individualmente, establecen relaciones con
otros individuos, coordinan el trabajo a realizar, se ponen de acuerdo para introducir mejoras.
En otras palabras, le conviene tanto al colaborador como a la empresa, por cuanto los
colaboradores satisfacen sus propias necesidades y por otra parte ayudan a las
organizaciones a alcanzar sus metas. Como podra apreciarse la capacitacion y desarrollo
comienza con una inversion que las empresas deberdn poner atencion, e invertir mas para
lograr con eficiencia y rentabilidad mejores logros, en esto coinciden autores tales como
Cuesta (2005), Werter y Davis (1995), Chiavenato (1998), Harper & Lynch. (1992).

Hoy, como en otras épocas y circunstancias de la gestion empresarial, la formaciéon no
puede concebirse s6lo como instruccién o aprendizaje para determinado puesto o cargo de
trabajo. Hay que concebirla en su sentido mas amplio de actitudes, conocimientos vy
habilidades mdultiples o multicompetencias, para mas de un puesto de trabajo, para laborar
en grupos 0 equipos y para una cultura organizacional. Se recalca otra vez tal presupuesto:
Hoy, la formacién supera al entrenamiento y la instruccion y se identifica con el concepto de

educacion. (Cuesta, 2005)

La ventaja competitiva de la empresa cubana actual no radica precisamente en la tenencia
de tecnologia de punta, amplios planes de financiamiento o innumerables recursos
materiales. El capital humano ha sido, es y serd la principal ventaja para afrontar los cambios

econdmicos y sociales en que se ve inmersa la sociedad actual.

La capacitacion para ser generadora de eficientes y exitosos resultados en las
organizaciones debe ser vista y llevada acabo como un proceso continuo que se caracterice

por:
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FORMACION CONTINUA
| Sustento esencial de la Gestidn de Competencias|

— —
_ Si No
| Inversidn Costo
| Con direccidn estratégica l Sin direccidén estratégica
| Ligada a nhjeti\'nsl Desligada de abjetives
| Educacidn Ocupaciin del tiempo
Plan de carrera | Espontaneidad
| Rotacidn de PUES'“"S: Adiestramiento para un puesto
Polivalencia Castigo

Figura 1.2: La formacién como un proceso continuo.
Fuente: Cuesta, 2005

Sobre el papel de la capacitacion se ha comprobado la obtenciébn de beneficios en
todos los 6rdenes, por ejemplo, Borges, (2010) plantea los siguientes:

Para las organizaciones:

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
- Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

- Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
- Crea mejor imagen.

- Mejora la relacion jefes — subordinados.

- Es un auxiliar para la comprension y adopcion de politicas.

- Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

- Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

- Contribuye a la formacién de lideres y dirigentes.

- Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

- Ayuda a mantener bajos los costos.

- Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

Para el individuo (que repercuten favorablemente en la organizacion):

- Ayuda al individuo en la solucién de problemas y en la toma de decisiones.
- Aumenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

- Forjalideres y mejora las aptitudes comunicativas.
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- Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.
- Permite el logro de metas individuales.

- Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.

Para las relaciones humanas, y adopcidn de politicas:

- Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

- Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

- Proporciona informacién sobre disposiciones oficiales.

- Hace viables las politicas de la organizacion.

- Alienta la cohesién de grupos.

- Proporciona una buena atmoésfera para el aprendizaje.

- Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

En la actualidad la Capacitacién de los Recursos Humanos es la respuesta a la necesidad
gue tienen las empresas o instituciones de contar con un personal calificado y productivo. La
obsolescencia, también es una de las razones por la cual, las instituciones se preocupan por
capacitar a sus recursos humanos, pues ésta procura renovar sus conocimientos con las

nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan su eficiencia.

Con relacién al desarrollo de la capacitacion en el sistema empresarial, se demuestra la

amplia vigencia de esta tematica teniendo en cuenta ejemplos tales como:

El modelo educativo para la formacién de recursos humanos en el campo de la salud
propuesto por Vidal, (2009) que constituye una herramienta para la preparacién de los
graduados de la Universidad de Ciencias Médicas, aportandoles un perfil que responda a las
necesidades de gestion de informacién en la salud y al desarrollo que han experimentado las

tecnologias de la informacion en este sector.

Borges, (2010) realiz6 una propuesta de acciones capacitantes para los gestores de la
actividad académica internacional en la Universidad de Ciencias Médicas, la cual contribuy6
al aumento de la eficiencia en las labores de los gestores y al fortalecimiento de las

relaciones internacionales en cuanto a gestién académica se refiere.

En la UEB Inmobiliaria de Villa Clara, Aloma, (2010) llevé a cabo la aplicacion de un
procedimiento para la formacién de competencias laborales individuales y organizacionales
mediante la capacitacion y el entrenamiento en los puestos de trabajo; con el objetivo de

reordenar y controlar la estrategia de superacion y desarrollo en la organizacion y en busca
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de un mayor aprovechamiento del capital humano y con ello la obtencion de servicios de

calidad.

Posteriormente Rodriguez, (2011) aplica un procedimiento para la evaluacion del proceso de
capacitacion y desarrollo en la Direccion Territorial de ETECSA, en la provincia de Sancti
Spiritus. Este procedimiento basado en un enfoque de procesos, permitio la realizacién de
un analisis exhaustivo de la situacion existente en la organizacion y ademas posibilité la
propuesta de un sistema de acciones de mejora que tributaron al disefio del proceso objeto

de analisis.

Brizuela, (2013) llevé a cabo el disefio de un procedimiento para la determinaciéon de las
necesidades de aprendizaje del personal directivo en la Sucursal MCV. SA, el cual perseguia
como objetivo detectar las insuficiencias existentes en los conocimientos de la alta direccion
de la empresa, teniendo en cuenta las reestructuraciones efectuadas, y para evitar errores

posteriores garantizando asi la eficiencia y competitividad de la entidad.

Como se pudo observar, todos estos ejemplos evidencian la relevancia y actualidad de la
capacitacion en el sistema empresarial no solo en el &mbito nacional sino internacionalmente

también.

1.5.1 LaDNA en el proceso de capacitaciéon y su significacion

La Capacitaciéon de Recursos Humanos (CRH) “es un acto planificado e intencional de
proporcionar los medios para hacer posible el aprendizaje”, Chiavenato, (1998), por lo que
tiene atribuidos dos objetivos fundamentales: satisfacer necesidades presentes de las
empresas con base en conocimientos y actitudes, asi como prever situaciones que se
deban resolver con anticipaciéon, de ahi su caracter endégeno, es decir, que este proceso
como “acto intencional” surge en un contexto laboral determinado en respuesta a un
conjunto de necesidades identificadas en los Recursos Humanos para mejorar su

desempefio actual o futuro (caracter proactivo).

La formacidon como proceso incluye diversas actividades sucesivas e interrelacionadas que

forman el ciclo de formacion.
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Cliiclo de Formacion
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Retroalimentacion y reinventario de necesidades

Figura 1.3: Ciclo de formacién. Fuente: Cuesta, 2005

El Inventario o levantamiento y Diagnostico de Necesidades es el paso inicial de todo
proceso capacitante, sin €l la empresa corre el riesgo de equivocarse al ofrecer

una capacitacion inadecuada, convirtiendose mas en un gasto que en una inversion.

Segun Cuesta, (2005) es necesario recalcar que: el ciclo de formacién lo habran de
encabezar los directivos. El area o proceso clave de formacion habrd de ubicarse en la
estructura organizativa, o en el organigrama, adjunta a la cumbre estratégica, adjunta a la
alta direccion. En un mundo donde se requiere la formacion continua, alejarla de la alta

direccion es un error estratégico de extrema gravedad.

Al decir de Cuesta, (2005) debe insistirse en el inicio de ese ciclo, en el “Diagndstico de las
necesidades de formacion”, o “Inventario de las necesidades de formacién”, pues su
repercusion es estratégica para cualquier organizacion contemporanea. Mucho ha
escaseado tal diagnostico. Se ha constatado muchas veces que de manera festinada se
“diagnostican” o “determinan” tales necesidades. Expresandolo mejor: en general no ha
existido seriedad o profesionalidad en esos diagndsticos, haciendo en mdltiples ocasiones
de la formacién un costo. Ha predominado el voluntarismo junto al pensamiento simplista de
que los empleados sencillamente “sean formados”, porque “cualquier andar” por la formacién
es positiva. Tales creencias niegan la esencia misma de la verdadera educacion como

actividad cientifico técnica.

Por todas las razones expuestas anteriormente se le concede a la DNA una extrema
importancia dentro del proceso de capacitacion, puesto que esta es el comienzo de dicho
proceso, Y la eficiencia y calidad con la que se realice determina la veracidad y utilidad de los

resultados finales del proceso en general.
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1.5.2 Elementos y herramientas para la determinacién de las necesidades de

capacitacion

El Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNA) es una herramienta para
identificar la brecha que existe entre los conocimientos, habilidades y actitudes que
presenta cada trabajador y los requerimientos que exige el cargo que desempefia,
para elaborar su plan individual de capacitacion y desarrollo, a partir de cuya integracion
se elabora el plan anual de Capacitacion y Desarrollo de los Recursos Humanos de la

organizacién, (Norma Cubana 3000, 2007).

Los autores Hill, Estrada y Bosch (2003), reconocen que el DNA es un proceso complejo
que implica el empleo de diversas técnicas y que parte de un analisis pormenorizado de
tres elementos fundamentales: Analisis organizacional, Andlisis de tareas y Analisis de la

persona, éstas son:

Observacion directa: Debe ser realizada en el sitio de trabajo y deben ser
comparadas con un patron de conductas esperadas. En tareas mas o0 menos
repetitivas se usan listas de verificacién y en las habilidades mas especializadas se usan

guias de observacion aplicadas por mas de un evaluador.

- Ventaja: Su objetividad, permite detectar fallas que no se registrarian de otra manera,

permite focalizar el entrenamiento y evaluar los avances.

- Desventaja: Es costosa en términos de tiempo, modifica lo observado, requiere

preparacion de los observadores.
Entrevista: A base de preguntas abiertas o estructuradas.

- Ventaja: Permite descubrir aspectos no previstos, hay posibilidades de clarificar lo
requerido.

- Desventaja: Es lenta, costosa, sin anonimato, es subjetiva y puede no ser

representativa del total.
Encuestas: Con preguntas abiertas o cerradas.
- Ventaja: Es de aplicacién masiva y colectiva, bajo costo y anonimato.
- Desventaja: Hay aspectos que pueden quedar sin conocer.
Autoevaluacion: Registro de las propias habilidades, generalmente a nivel ejecutivo.

Andlisis de problemas: Permite el manejo de situaciones indicadoras de
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anormalidad. Generalmente se hace un andlisis grupal de la situacion.
- Lluvia de ideas: Creatividad, andlisis participativo.
- Ley de Pareto: Problemas/ impacto, actividades/ resultados, causas/ problemas.

El andlisis organizacional involucra un estudio de la empresa como un todo, los
objetivos a corto y largo plazo de departamentos, direcciones, divisiones,
secciones etc., sus recursos Yy distribucion, asi como el ambiente socio-econémico y
tecnologico en que esta se localiza. Estas se representan en forma de entradas de
mantenimiento que sustentan todo el sistema organizacional y que determinan su vitalidad,
y disponibilidad de recursos para el éxito final. Determina en qué area, secciébn o

departamento, se debe llevar a cabo la capacitacion.

En el andlisis de tarea se analiza la importancia y rendimiento de las tareas del personal
que va a incorporarse en la capacitacion. Determina los tipos de habilidades,
conocimientos, actitudes y comportamientos, asi como las caracteristicas
personales necesarias para el desempefio eficaz de los cargos, teniendo como
fundamento los requisitos exigidos por él a su ocupante. En el caso de los andlisis de
Recursos Humanos, éste va dirigido al andlisis de la fuerza de trabajo, a los empleados
individuales. Contempla interrogantes como ¢a quién se necesita capacitar? y ¢qué
clase de capacitacion se necesita?, ello responde a que el funcionamiento
organizacional presupone que los trabajadores poseen habilidades, conocimientos vy
actitudes deseados por la organizacién. Contribuye a determinar si los trabajadores

pueden avanzar en sus puestos con la capacitacion.

El hacer muchos cursos de capacitacion o poner en marcha acciones inconexas no
conlleva al aumento de la productividad en la empresa, o al aumento en la motivacién
y estima del empleado, por el contrario, una capacitacion mal planificada o
realizada simplemente al azar, conlleva unos efectos colaterales de desmotivacion y de
falta de confianza, es por ello que la capacitacion debe ser interiorizada desde un
enfoque sistematico, de ahi que muchas empresas dedican grandes esfuerzos vy
presupuestos en el disefio de planes y programas de capacitacion. Estos

constituyen las herramientas basicas de trabajo de los directivos de la empresa.

El Plan general de capacitacion de la organizacion o Plan Maestro de
Capacitacion engloba a los programas de capacitacion de la empresa, los cuales incluyen:

el conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de trabajo, etapas a
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seguir y elementos necesarios para llevar a cabo la capacitacion en una organizacion,
(Pinto, 2000).

Del diagnéstico de necesidades se derivan una serie de ventajas que constituyen una guia
para el disefio y ejecucion de los planes de capacitacion, a continuacién se describen algunas
de éstas:

e Constituye el punto de partida del proceso de capacitacion, sin lo cual es imposible
elaborar correctamente los planes y programas de estudio.

e Permite elevar la eficacia de la preparacion y superacibn de los dirigentes,
contribuyendo a mejorar su labor de direccion.

e Posibilita ahorrar y utilizar mejor los recursos humanos, financieros y
materiales al determinar previamente y con exactitud hasta donde hay que
perfeccionar al dirigente a través de la capacitacion.

e Sirve de punto de comparacion para evaluar la efectividad practica de la
capacitacion.

Secuencias como éstas constituyen una aproximaciéon a lo que Werter y Davis (1995),
Chiavenato (1998), Harper & Lynch. (1992), Delgado, (2007), Almaguer, (2002), Aglero,
(2003), Garcia y Morell, (2003), Brizuela, (2013); resumen como las etapas

fundamentales en las que debe basarse la capacitacion, siendo éstas:

Levantamiento de necesidades y diagndstico.

Planeacion del entrenamiento.

Ejecucion del entrenamiento.

Evaluacion de los resultados.

En todos los casos se hace alusién a un conjunto de etapas y procedimientos que indican
gue la capacitacion es una actividad planificada apoyada por la alta gerencia y que
su eficacia esta determinada precisamente por la manera en que ésta se corresponde con
los objetivos de la organizacion, es por ello que todo proceso capacitante, luego del
DNA, incluye como proximo paso el disefio del plan requerido y las modalidades

de capacitacion, el que debera contemplar los siguientes elementos:

Cuéndo y como hacerlo

Qué aborda el proceso formativo (contenidos y programas)

Lugar de imparticion

Instructores y medios didacticos a utilizar
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e Formasy vias de evaluacion

e Control de los resultados

En la actualidad para la ejecucion de los planes y programas de capacitacion se
contempla el disefio de sistemas de acciones, que integran un conjunto de
modalidades, tipologias, procedimientos y técnicas que determinan el como se hara
efectivo el proceso formativo y va a responder a los aspectos situacionales de
los recursos humanos a formar, el ambiente organizacional y las necesidades de
capacitacion diagnosticadas, Vecino, (2008), Koontz y W eihrich, (1987), Stoner, (1989),
Monteagudo, (2008), Arzola, (2009), Ayala, (2006), citado por (Brizuela, 2013).

1.5.3 Analisis de procedimientos para la determinacién de las necesidades de
capacitacion

Para la determinacion de las necesidades de capacitacion de los recursos humanos pudieron
ser consultados varios procedimientos, de éstos, se analizan algunos de los mas
representativos, (Mendoza, 1986) en su Manual para la determinacion de las necesidades de
capacitacion, (Fernandez, 2006) y el propuesto por Brizuela, (2013) vy aplicado a los
directivos de la empresa objeto de estudio de la presente investigacion.

Primeramente Mendoza, (1986) propone dos procedimientos para determinar las
necesidades de capacitacion, uno para las necesidades de tipo manifiestas y otro para las de

tipo encubiertas.

En su procedimiento para determinacion de las necesidades de capacitacion manifiestas las

agrupa en tres categorias generales:

a) Referentes a algunos conocimientos o informaciones no relacionadas directamente con
las tareas del puesto. Aqui basta precisar el contenido tematico, los trabajadores implicados
y la fecha en que debe ser capacitado el personal. En este caso la prevision de las

necesidades facilita el disefio de accién que se estime mas conveniente.

b) Relacionadas solamente con algunas tareas del puesto. Esta categoria parte de la
descripcion del puesto, de las herramientas o del procedimiento de trabajo anteriores con lo
que serd elaborada una descripcion del puesto, de las herramientas o procedimientos
nuevos. Estos elementos son comparados para definir las tareas con necesidades de
capacitacion, las partes del procedimiento que requieren ser aprendidas o las operaciones

relacionadas con los nuevos equipos 0 herramientas, luego de lo cual se especifican los
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trabajadores y puestos implicados, asi como las caracteristicas del personal con
necesidades. Finaliza con la precision de la fecha en que deben ser satisfechas las
necesidades de capacitacion.

c) Implican el aprendizaje del puesto de trabajo completo. En esta categoria se parte
también de la descripcion del puesto, la definicién de estandares de desempefio si es posible
y el analisis de las tareas, excluyendo las tareas poco frecuentes, las muy sencillas o
aguellas tan complejas que requeriran de una segunda etapa de capacitacion que se
proporcionara después que el trabajador adquiera conocimientos y habilidades basicas.
Luego de precisar las tareas en que es necesario capacitar se los trabajadores implicados,

sus caracteristicas personales y la fecha en que las necesidades deberan ser satisfechas.

Segun Brizuela, (2013) en este procedimiento Mendoza parte de una categoria simple en
que es muy evidente cual es la informacién o conocimientos generales que requieren los
trabajadores o grupo de trabajadores de la empresa. Para determinar las necesidades de
capacitacion en las categorias restantes es imprescindible contar con la descripcion del
puesto o un listado de las tareas del puesto, lo que es utilizado para identificar lo que sabe el
trabajador y lo que necesita aprender. En todos los casos se concluye con la caracterizacion
del trabajador, la definicion de las necesidades de capacitacion y de la fecha en que debera
ser satisfecha dicha necesidad.

En su propuesta para la determinacion de las necesidades de capacitacién encubiertas,
Mendoza sugiere diferenciar cuatro niveles de iniciacion: la empresa completa, un area
critica, un puesto y una situacion critica en un mismo procedimiento, EIl procedimiento se
describe en las siguientes etapas:

Etapa 1. Blusqueda de evidencias generales.

Etapa 2. Seleccion de areas criticas.

Etapa 3. Especificacion de evidencias en el area critica.

Etapa 4. Obtencion de la descripcion del puesto y de la lista de tareas.

Etapa 5. Seleccion de técnicas y elaboracion de instrumentos de investigacion.

Etapa 7. Andlisis de informacion.

Etapa 8. Elaboracion del informe de determinacion de necesidades de capacitacion.

Luego (Fernandez, 2006) propone un procedimiento para la determinacion de las

necesidades de aprendizaje que se divide en 4 etapas:
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Etapa 1. Investigacion, cuyo objetivo es recopilar la mayor cantidad de informacién posible
para determinar el estado real (lo que se sabe hacer) y el deseado (lo que se debe hacer).
Para lo que se deben ejecutar los siguientes pasos:

a) Se relaciona el total de puestos del nivel donde se esté haciendo la Determinacién de las
Necesidades de Aprendizaje.

b) Se relacionan los objetivos de cada puesto de trabajo, teniendo en cuenta la mision,
vision, la descripcién del puesto de trabajo, asi como los objetivos de trabajo de la

organizacion.

c) Se precisan los conocimientos especificos que deben poseer los trabajadores para el
cumplimiento de sus funciones, teniendo en cuenta al igual que en el paso anterior, la
mision, vision, el contenido del puesto de trabajo y los objetivos de trabajo de la

organizacion.

d) Se define el comportamiento real del trabajador de cada puesto de trabajo del nivel
analizado, teniendo en cuenta los resultados de las evaluaciones del desempefio, segun
criterios del jefe y demds participantes y/o de los subordinados, resultados de la

aplicacion de las técnicas y se agrupan en un modelo.

Entre las técnicas que se recomienda utilizar se encuentran: Tormenta de ideas, reduccion

de listado, encuestas, entrevista, revision de documentos y la observacion.

Etapa 2. Comparacion, tiene el objetivo de comparar el comportamiento real con el deseado,
para determinar las diferencias que existen entre ambos que constituyen la brecha

(necesidades de aprendizaje). Esta etapa requiere la ejecucion de los siguientes pasos:

a) Se define la brecha que existe entre el comportamiento real y el deseado (necesidades
de aprendizaje) de todos los trabajadores del nivel analizado, segun resultados de las

técnicas aplicadas en el inciso d) de la fase investigacion y se agrupan en un modelo.

b) Se agrupan las necesidades de aprendizaje de cada trabajador en una ficha por

separado.

En esta etapa se recomienda la utilizacion de las técnicas tormenta de ideas y reduccion de

listado.

Etapa 3. Analisis de la brecha, cuyo objetivo es diferenciar en las necesidades a desarrollar

(brecha), las que se resuelven con capacitacion de las que requieren otras acciones.

Los pasos a seguir son:
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a) Se separan las necesidades que se resuelven con capacitacion de aquellas que no.
b) Se agrupan las necesidades que se pueden resolver con una misma accion.

c) Se establece un orden de prioridad para las necesidades que se resuelven a través de un

programa de capacitacion en un modelo.

d) Se establece un orden de prioridad para las necesidades que requieren acciones que no

son de capacitacion en un modelo.
Las técnicas recomendadas son: tormenta de ideas y reduccion de listado

Etapa 4. Valoracién de las necesidades, cuyo propésito es preparar condiciones para la

direccion del proceso ensefianza - aprendizaje.

a) Se define de forma clara y precisa el tipo de accién que se propone para las necesidades
que se resuelven a través de un programa de capacitacion, el tiempo para resolver

dichas necesidades, asi como el responsable de cada una de las acciones propuestas.

b) Se define de forma clara y precisa el tipo de accién que se propone para las necesidades
que requieren acciones que no son de capacitacion, el tiempo para resolver dichas

necesidades, asi como el responsable de cada una de las acciones propuestas.

c) Se elabora una ficha de las Necesidades de Aprendizaje por orden de prioridad para cada

uno de los puestos analizados.

d) Se elabora una ficha resumen de las Necesidades de Aprendizaje de todo el nivel donde

se hayan determinado.

Para (Brizuela, 2013) este procedimiento se rige por las cuatro etapas de la determinacién
de las necesidades de aprendizaje, resultante de un estudio tedrico preliminar sobre esta
temética. Precisa la diferenciacion entre aquellas necesidades que pueden resolverse por
medio de la capacitacion y las que no, estableciendo un orden de prioridad. A diferencia del
procedimiento anterior, este va mas al detalle de las técnicas que es recomendable utilizar
en cada etapa, aunque en las etapas de investigacion y comparacion seria prudente aplicar

otras técnicas que permitan hacer mejor o profundizar en el andlisis que se realiza.

Resultado de este andlisis, Brizuela, (2013) concluye que si bien ambos procedimientos
cumplen su objetivo relacionado con la DNC en un determinado objeto de estudio, el primero
incluye y de hecho le confiere un peso importante al clima organizacional y al entorno en que
se desenvuelve la empresa, mientras el segundo hace mas hincapié en las herramientas a

utilizar. Sin embargo ambos autores obvian un aspecto clave que es la implicacién de los
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actores del proceso, asi como que no se hace evidente la interrelacion profesiograma-perfil

de competencia-evaluacion del desempefio en el herramental propuesto.

Por su parte, atendiendo a las criticas realizadas, Brizuela, (2013) teniendo en cuenta las
metodologias anteriormente analizadas, las deficiencias que presenta cada una y con el fin
de obtener mejores resultados en cuanto a la determinacién de necesidades de aprendizaje

del recurso humano, propone el procedimiento que se muestra a continuacion.
Paso 1: Caracterizacion de la empresa.

Paso 2: Proceso de mentalizacion.

Paso 3: Definicion de las fuentes de informacion.

Paso 4: Definicion de los métodos y técnicas de recopilacion de informacion.
Paso 5: Procesamiento y andlisis de los resultados.

Paso 6: Sistema de acciones preliminar.

Este procedimiento persigue como objetivo, potenciar dentro del proceso de capacitacion, la
etapa de determinacién o diagnéstico de las necesidades de aprendizaje del recurso

humano.

Dicho procedimiento fue validado en la empresa objeto de estudio practico de la presente

investigacion, enfocado en ese caso solo al personal directivo.

La estructuracion del procedimiento garantiza una secuencia légica de pasos, desde una
caracterizacion de la empresa, que permite priorizar los cargos y puestos a analizar, un paso
2 de mentalizacion que informa e involucra a todas las partes interesadas, hasta lograr
definir un sistema de acciones capacitantes que responde al uso de herramientas

interconectadas de busqueda y andlisis de informacion.

1.6 Conclusiones parciales

1- La revision bibliografica realizada para la elaboracion del marco tedérico permite
apreciar el reconocimiento, por todos los autores consultados, de la actividad de
capacitacion dentro de la GRH, como pilar importante para el logro de una

efectiva gestion de dicho recurso.

2- La DNA es el punto de partida del proceso de capacitacion por lo que resulta de

vital importancia su correcta definicion dentro de dicho proceso.
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3- En el sistema empresarial cubano se trata la capacitacion como uno de los

procesos determinantes dentro de la GRH para garantizar el éxito empresarial.

4- Varios autores han tratado la temética relacionada con procedimientos para la
determinaciéon de necesidades de capacitacibon o aprendizaje, siendo el
propuesto por Brizuela, (2013) el mas pertinente para el caso de la presente

investigacion.
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CAPITULO 2. Caracterizacion de la actividad de Gestién de Recursos Humanos

en la sucursal MCV. S.A Villa Clara

2.1 Introduccién

En el presente capitulo se hace una breve caracterizacién de la sucursal MCV. SA Villa
Clara, teniendo en cuenta la actividad de Gestion de Recursos Humanos en general y
especificamente en el proceso de capacitacion y desarrollo del personal en la entidad. De

esta forma queda evidenciada la situacién problematica expuesta anteriormente.

2.2 Caracterizacion de la sucursal MCV Villa Clara
La sucursal MCV S.A Villa Clara pertenece al Ministerio de Transporte (MITRANS).

Dicha sucursal es parte de la empresa MCV Servicios S.A que se crea como Sociedad
Mercantil, de capital 100% cubano, segun Resolucion-8022 del MEP del 1 de agosto de
2009. Teniendo en cuenta la necesidad de preparaciéon de las condiciones béasicas para el
funcionamiento en las nuevas condiciones, el Ministro de Economia y Planificacion, aprobé
una prorroga hasta el 31 de enero de 2010 mediante Documento RS-14524. La nueva
entidad, patrocinada por el MITRANS, tiene como accionista principal a la Empresa de

Servicios Automotores Especializados, Motor Centro.

Actualmente la empresa MCV Servicios S.A esta organizada sobre la base de una Oficina
Central y 8 sucursales, con los inmuebles, la infraestructura técnica, los equipos, las
herramientas y el personal que existian en la empresa Mixta MCV Servicios S.A. y en las
Direcciones Provinciales de Transporte de las provincias donde se ubican los talleres. Estas
Sucursales se encuentran ubicadas en distintas provincias del territorio nacional,
constituyendo una red de servicios automotores integrales. En el anexo 1 se muestra su

estructura.

Dicha empresa forma parte del sistema de empresas en perfeccionamiento empresarial. El
objeto empresarial se amplia para incluir la responsabilidad de brindar servicios de Post-
Venta, como representantes o concesionarios, a nuevas marcas de vehiculos. Se afiaden, a
la marca Mercedes-Benz, la KIA, y King Long, que paulatinamente se irdn incorporando. La
estructura organizativa del taller de cada Sucursal se concibié en dependencia de su nivel

operacional, no obstante, responde a una concepcién basica.

Las actividades mas relevantes previstas en el objeto empresarial son:
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1. La venta de mano de obra, lo cual constituye, basicamente, el servicio técnico de
diagnéstico, mantenimiento y eliminacion de fallos funcionales y desperfectos técnicos
(mantenimiento, reparacion, chapisteria, pintura, y otros), de vehiculos y demés medios
especificados, en taller o fuera de taller.

2. Las ventas de todas las piezas de repuesto, accesorios y materiales necesarios para
ejecutar el servicio técnico de eliminacion de los fallos funcionales y los desperfectos
técnicos, de vehiculos y demas medios especificados.

3. Las ventas comerciales de agregados mayores, piezas, accesorios y materiales de uso

automotriz, ferroviarios y maritimos.

La organizacion del flujo interno de los servicios en los talleres contiene los siguientes

procesos basicos:

- Recepcién de vehiculos
-Servicio de mecéanica
-Servicio de chapisteria y pintura

-Suministro de piezas y materiales para el taller

La empresa MCV Servicios S.A tiene como mision: prestar servicios de talleres automotores
a la marca Mercedes Benz y asegura la transportacion de servicios por carretera las 24
horas, de manera profesional con servicio de calidad para mayor contribucion al beneficio

social.

La vision de la misma esta conceptualizada en que la empresa MCV Servicios S.A. se
vislumbrara como una entidad cubana de referencia nacional en los servicios técnicos
automotores. La distinguira un comportamiento orientado a los clientes en su desempefio
diario, no como consigna o lema insustancial, sino como una necesidad econdmica, de

autoestima y de respeto muy concreta.
La empresa brinda a sus clientes:

e Una red nacional de centros de servicio de postventa equipados con modernos
medios de diagnostico y reparacion, que corresponden con los niveles
internacionales y con la imagen corporativa reconocida en marcas de prestigio
mundial.

e Un servicio técnico en sus instalaciones reconocido nacionalmente por su calidad,

alta efectividad en la reparacion, completo restablecimiento técnico de los vehiculos y
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estricto cumplimiento de las normas y valores ético-profesionales establecidos por los
servicios de postventa de las marcas que representa.

e Una conducta ético-profesional empresarial reconocida por su organizacion y
seriedad en el cumplimiento de las obligaciones contractuales, en las garantias a los
clientes y en sus obligaciones financieras.

e Un colectivo de direccion y una fuerza laboral, en constante superacién, de
reconocida calificacién técnica, autoestima y un alto nivel de comprometimiento con
los valores de la empresa, la calidad del servicio técnico y la satisfaccidn del cliente.

¢ Un suministro estable de partes, piezas y accesorios para llevar a cabo la reparacién
y mantenimiento de los vehiculos y equipos en sus instalaciones, o para la
satisfaccion de las necesidades especificas de los clientes, por la venta comercial

directa a entidades y particulares.

La alta direccion de la empresa MCV Servicios S.A que brinda servicios de reparacion y
mantenimiento a vehiculos de la marca Mercedes — Benz, asi como a la venta de partes y
piezas en todo el territorio nacional, se ha trazado como politica integrada del Sistema de
Direccion y Gestion:

e Brindar servicios personalizados de reparacion y mantenimiento de vehiculos
automotores de la marca Mercedes Benz con rapidez y seguridad asi como la venta
de sus partes y piezas. Todo ello encaminado a la satisfaccion de nuestros clientes y
partes interesadas.

¢ Realizar una gestion socialmente responsable, apoyada en una direccién participativa,
por objetivo y centrada en valores, que vela por el cumplimiento de la legislaciéon y
regulaciones vigentes, haciendo énfasis en la identificacion, evaluacion vy
minimizacion de los peligros y riesgos empresariales, su impacto en los trabajadores,
sociedad y medio ambiente.

e Garantizar la competencia y profesionalidad de nuestros colaboradores, motivando su
superacion constante y brindando una justa estimulacion de acuerdo a su
desempeiio.

e Garantizar el desarrollo tecnolégico e informatico, como soporte de la consecucion de

nuestros objetivos.

Todo lo anterior soportado por la mejora continua de su gestion empresarial, mediante una

eficaz y eficiente realizacion de sus procesos.
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Los lineamientos estratégicos de la empresa para el periodo 2011 - 2013 expresan las

direcciones, metas y propositos fundamentales de trabajo de la empresa. EI cumplimiento de

los lineamientos se organiza a través de tareas especificas medibles incluidas en los planes

de trabajo anuales.

Los lineamientos estratégicos de la empresa son los siguientes:

1.

10.

Definir, elaborar y establecer los procedimientos de la Oficina Central para la
direccién de las actividades de postventa, recambios y ventas en las agencias, en las
nuevas condiciones empresariales.

Mantener, en las nuevas condiciones empresariales, la organizacién de los servicios
del taller previsto por la marca Mercedes-Benz y el estado técnico-constructivo de los
centros de servicios de postventa.

Lograr que nuestro servicio técnico automotor sea reconocido nacionalmente por el
alto coeficiente de disponibilidad técnica de los vehiculos de las marcas que
representamos y la satisfaccion de los clientes.

Mantener el prestigio de la Empresa por la seriedad en el cumplimiento de sus
obligaciones contractuales, las garantias a los clientes y la exigencia por el cobro de
los servicios prestados.

Formar un colectivo de direccion y una fuerza laboral con valores éticos y
profesionales, de reconocida calificacion técnica y sentido de pertenencia.

Alcanzar incrementos sostenidos en la relacion trabajadores productivos con
trabajadores no-productivos.

Organizar la catalogacién y categorizacion de las piezas y accesorios, tomando como
base la marca Mercedes-Benz, las frecuencias de consumo de taller y la serie
historica de ventas de los territorios.

Asegurar el suministro estable de piezas, accesorios, equipos e insumos de taller
para satisfacer las necesidades de los servicios de postventa y las ventas
comerciales.

Organizar la venta comercial de mercancias ociosas o de lento movimiento.

Alcanzar incrementos sostenidos en los ingresos por la introduccion de nuevos
servicios y la captacion de nuevos clientes de los servicios automotores y

comerciales.
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11. Alcanzar incrementos sostenidos en la productividad por operario de los talleres
como consecuencia de la exigencia laboral, la correcta organizacion y planificacion
del trabajo y el aumento de la preparacion técnica-profesional.

12. Ejecutar el Plan Director de Inversiones para el mantenimiento y desarrollo arménico
de las instalaciones administrativas, los medios de informatica, los talleres y las
nuevas marcas y servicios técnicos. Comprobar la recuperacion de los andlisis de
factibilidad de las inversiones.

13. Dirigir los esfuerzos principales de superacion en los temas econdmicos, juridicos y
de técnicas de direccion para los cargos de gerentes, y en la asimilacion de nuevas
marcas y modelos para los operarios de los talleres.

14. Organizar de forma integral el sistema de controles de la Oficina Central, incluyendo
las auditorias y los analisis de riesgo, para todas las areas productivas y funcionales

de los territorios.

La empresa MCV Servicios, en cumplimiento de directivas gubernamentales y del Ministerio
de Transporte, introduce cambios significativos en su estructura de direccién y en su objeto
social, a partir del afio 2011. Estos cambios deberan cumplimentarse manteniendo e
incrementando los niveles actuales de ingresos por su responsabilidad social y el nivel

alcanzado en los valores ético-profesionales en sus servicios.

Para cumplir con esta directiva, los objetivos estratégicos de la empresa para el periodo
2011-2016 estaran dirigidos a:

1.La introduccién, adecuacion y asimilacion de los cambios organizativos y
procedimentales, que se indiquen por los 6rganos rectores, como consecuencia de la
reestructuraciéon empresarial de MCV Servicios como Sociedad Mercantil de capital
100% cubano.

2.El mantenimiento y desarrollo del nivel actual de responsabilidad social con el pais y de
los valores ético-profesionales.

Dentro de sus principales clientes se encuentran: Sistema de Urgencia Médica (SIUM),
COMETAL, ETECSA, Suchel y CUBATAXI.

Seguidamente se realiza una caracterizacion del recurso humano disponible en la entidad,
asi como de sus actividades de gestion, para garantizar el cumplimiento de lo expuesto
anteriormente, la calidad de los servicios y el prestigio de la sucursal MCV. SA Villa Clara

que constituye el objeto de estudio de la presente investigacion.
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2.3 Caracterizacion de la actividad de Gestion de Recursos Humanos en la entidad
objeto de estudio

La actividad de Gestidén de Recursos Humanos en la sucursal responde metodol6gicamente
a la direccion de capital humano que radica en la empresa MCV Servicios S.A, la cual tiene
definidas toda una serie de funciones que deben ser cumplimentadas en cada sucursal y que
se muestran en el anexo 2. La estructura organizativa de la sucursal se muestra en el anexo
3.

Para garantizar todo el servicio que se oferta en la sucursal la misma cuenta con la plantilla

gue se muestra en la tabla 1.

Tabla 1: Plantilla aprobada y cubierta. Sucursal V.C. Fuente: elaboracion propia

Categoria Ocupacional Plantilla Plantilla cubierta
APITEL L) Total Mujeres Hombres

Dirigentes 3 3 0 3
Técnicos 20 20 7 13
Administrativos 0 0 0 0
Operarios 33 32 0 32
Servicios 0 0 0 0

Total 56 55 7 48

Como se puede observar el 35.7% de la plantilla ocupa cargos técnicos, lo que evidencia
que la mayor parte de la responsabilidad por el éxito de la sucursal recae sobre estas
personas. Esto en términos de gestion implica una adecuada preparacion de los mismos

para garantizar el cumplimiento de sus funciones de forma eficiente.

Llama la atencion también en este andlisis la superioridad del sexo masculino 87 %, algo

l6gico por el tipo de actividad que se desarrolla en la sucursal.
En la tabla 2 se muestra un analisis del nivel de escolaridad del personal.

Tabla 2: Nivel de escolaridad. Fuente: Elaboracidn propia
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Nivel Escolar Total de trabajadores % con relacion al total

Superior 21 38%
Medio superior 24 44%
Medio 10 18%
Menor de sexto 0 0
grado

Total 55 100%

Como se muestra es de resaltar el nivel de escolaridad del personal en la sucursal cuando el

82 % es de nivel superior y medio superior.

Para realizar la caracterizacion del estado de la actividad de Gestién de Recursos Humanos
se llevo a cabo la aplicacion de un conjunto de herramientas como los cuestionarios,
observacion directa y revisibn documental que permitieron detectar las deficiencias que

presenta dicha actividad en la sucursal.

Segun la aplicacion del cuestionario que aparece en el anexo 4, aplicado a la especialista de
Gestion de Recursos Humanos y los 3 directivos de la sucursal se pudo apreciar que con
relacibn al subsistema de selecciébn e integracion, todos los encuestados otorgaron

calificaciones entre los términos (bastante y mucho) a las diferentes afirmaciones.

El subsistema de Organizacion del Trabajo recibi6 de forma unanime calificaciones de
(moderadamente) en las afirmaciones relacionadas con el uso de la informaciéon de los
clientes para establecer mejoras en los procesos y en las referidas a la realizacion de
estudios para evaluar el nivel de desarrollo organizacional existente, asi como la definicién
de herramientas y técnicas de posible uso para dichos estudios. Esto evidencia un avance
con respecto a los resultados obtenidos en andlisis anteriores realizados por Brizuela, (2013)

donde la calificacién para este caso fue de (un poco), aunque aun quedan deficiencias.

En el subsistema de Comunicacion Institucional es valido resaltar que el 75% de los
encuestados otorgo calificaciones entre (bastante y mucho) a todas las afirmaciones lo que

hace evidente que se ha venido trabajando en las deficiencias detectadas con anterioridad.
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En el subsistema de Evaluacion del Desempefio fueron evaluados de (moderadamente)
aspectos como que la evaluacion individual tributa al resultado de la organizacion, el que los
parametros o indicadores que miden el desempefio se ajustan a los objetivos del area y el

que el mecanismo de evaluacion debe modificarse.

El subsistema de Seguridad y Salud del Trabajo fue calificado entre (mucho y bastante) por
los encuestados.

Con relacion a la estimulacion material y moral el aspecto sefialado como (moderadamente)
fue el relacionado con que el sistema aplicado satisface las expectativas légicas de los
trabajadores, en este caso se evidencia un determinado progreso con respecto a estudios

anteriores aunque todavia existen determinadas inconformidades.

En el subsistema de Capacitacion y Desarrollo el 75% de los encuestados coincide en que
(moderadamente) se determinan las necesidades de aprendizaje y desarrollo personal, se
planifican de forma anual los recursos materiales y financieros necesarios para garantizar la
ejecuciéon de las acciones de capacitacion, asi como que se dan facilidades a los
trabajadores para su superacion y busqueda de informacion especializada. Teniendo en
cuenta los resultados arrojados por estudios antecesores a éste realizados por Brizuela,
(2013) es valido resaltar que se han producido algunas mejoras en cuanto a la capacitacion,
pero que todavia existen deficiencias que deben ser eliminadas por la importancia que

representan los recursos humanos en el éxito de las organizaciones.

En el subsistema de Autocontrol fueron catalogados sus items entre (bastante y mucho) lo

cual demuestra un avance en este aspecto.

Otra técnica utilizada en la caracterizacion de la actividad de Gestion de Recursos Humanos
fue la lista de chequeo que se muestra en el anexo 5 y que fue aplicada a la especialista de

Gestion de Recursos Humanos de la sucursal.
En este caso son de resaltar las respuestas negativas en los cédigos siguientes:
Analisis del puesto de trabajo:

Cddigo 1.5 relacionado con la finalidad de la aplicacién de estudios de analisis y descripcidn

de los puestos de trabajo.
Planificacién de los Recursos Humanos:

Cdédigo 2.1 que tiene que ver con la finalidad de la realizacion de previsiones de Recursos

Humanos.
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Reclutamiento:

Cddigo 3.3 vinculado con la realizacién de andlisis de costos y beneficios de los medios de

reclutamiento.

Cdédigo 3.6 relacionado con la existencia de procedimientos para establecer contactos
iniciales con los posibles candidatos.

Seleccion:

Cddigo 4.2 relacionado con la formaciéon de las personas encargadas de la seleccion en

cuanto a entrevistas para este fin.

Cddigo 4.8 que tiene que ver con la realizacion de estudios para garantizar la fiabilidad y

validez de los instrumentos de seleccion.
Formacion y perfeccionamiento:

Cddigo 9.2 relacionado con la existencia de planes de formacién afines con la determinacion

de las necesidades de aprendizaje.

Cddigo 9.3 que tiene que ver con la existencia de un presupuesto anual para garantizar la

formacion y perfeccionamiento en la sucursal.

Cddigo 9.7 vinculado con la existencia de una medicion satisfactoria de la efectividad de la

formacion.
Gestion y planificacion de la carrera profesional:

Cdédigo 10.1 relacionado con la existencia de programas de planificacion de la carrera

profesional en la sucursal.
Mejora de la calidad de vida en el trabajo y de la productividad:

En este aspecto todos los cédigos fueron evaluados negativamente pues no se trabaja en

este sentido en la entidad.
Relaciones laborales:

En este caso todos los cédigos fueron evaluados de forma negativa ya que no se trabaja en

el mejoramiento de estas relaciones.
Organizacion del trabajo:

Cdédigo 15.3 relacionado con la aplicacion de métodos y técnicas para perfeccionar las

formas de trabajo en los puestos.
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Cdédigo 15.7 vinculado con la combinaciéon de los estudios de métodos con los estudios de

tiempo para sincronizar el funcionamiento de los procesos en la sucursal.

Como parte de la revision documental fue consultado el diagndstico realizado por la direccion
de capital humano de la empresa MCV Servicios S.A y que se muestra en el anexo 6. En
este anexo solo se relacionan los requisitos que no fueron evaluados de Bien donde se

destacan los siguientes:

- Sobre la estimulacién moral

- Sobre la brigada de trabajo socialista
- Implantacién del SGCH

- Sobre las competencias laborales.

- Sobre la organizacion del trabajo.

- Sobre capacitacién y desarrollo.

- Profesiogramas.

Como resultado de la aplicacién de las herramientas utilizadas hasta el momento para la
obtencién de informacion, se ha evidenciado la existencia de insuficiencias en la actividad de
Gestion de Recursos Humanos, especificamente en la actividad de capacitacion y desarrollo
de los Recursos Humanos en la sucursal. Ademas de detectar determinadas debilidades en
los procesos de evaluacion del desempefio, de organizacion del trabajo y el analisis de los

diferentes puestos.

A partir de la importancia que se le concede al funcionamiento sistémico de todas las
actividades de la GRH en las organizaciones y tomando como premisa las caracteristicas del
proceso de reestructuracion en el que estuvo involucrada la sucursal MCV Villa Clara
durante el afio 2011, que provocé a su vez una reestructuracion en las funciones, tareas y
responsabilidades del recurso humano; es que se hace evidente la necesidad de
capacitacion existente en el personal para afrontar los cambios venideros. Por tanto se

prioriza el andlisis de la actividad de capacitacién y desarrollo del personal en la entidad.
2.3.1 Caracterizaciéon de la actividad de capacitacion y desarrollo

Para llevar a cabo el andlisis de esta actividad se aplico el cuestionario que aparece en el
anexo 7 y que involucré a la poblacién de trabajadores que de una forma u otra habian

recibido algun tipo de formacion en los dltimos afios.

El resumen de los resultados obtenidos se muestra a continuacion teniendo en cuenta las

diferentes variables que fueron abordadas:
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Variable 1: Organizacién del proceso de capacitacion

Esta variable se refiere al proceso que incluye las actividades correspondientes a la
divulgacion, preparacion y continuidad de la superacion que deben recibir los trabajadores
con un determinado tiempo de antelacién. Las preguntas que responden a este aspecto en la
encuesta son: (1, 2, 3, 4). Esta variable fue evaluada de regular.

Variable 2: Infraestructura para el proceso formativo

Incluye los medios necesarios y disponibles, tanto los documentos bibliograficos como los
medios materiales indispensables para garantizar la ejecucién de la actividad con la mayor
calidad posible. Las preguntas asociadas a ello en la encuesta son: (5, 6, 7, 8). Esta variable

fue evaluada de bien.
Variable 3: Evaluacion del impacto

Se refiere a ala repercusion que tiene la capacitacion recibida, mediante cambios favorables
en el nivel de competencias de los individuos, su desempefio en el puesto de trabajo, el
mejoramiento de la eficacia y competitividad de su organizacion y la relacion de esta dltima
con su entorno. Las preguntas asociadas a este tema son: (9, 10). Esta variable fue
evaluada de bien lo que representa un mejoramiento con respecto a los resultados obtenidos
en el estudio realizado por Brizuela, (2013), donde este aspecto obtuvo la evaluacién de
regular debido a la no definicibn de las brechas entre las competencias requeridas y
demostradas por los trabajadores. Actualmente aunque ya se definen estas brechas a la
hora de planificar la capacitacion, todavia existen deficiencias en la realizacion de esta

actividad que atenta contra la eficiencia del proceso de capacitacion en general.
Variable 4: Habilidades desarrolladas

Esta variable se refiere a la experiencia adquirida para ejecutar funciones con un elevado
desempefio como resultado del conocimiento y de la préactica recibida durante el desarrollo
del curso. Las preguntas asociadas a este tema son: (11 y 12) Esta variable fue evaluada de

bien, siendo superior a la obtenida en estudios anteriores.
Variable 5: Conocimientos alcanzados

Incluye los conocimientos que se adquieren en forma tedrica en el curso recibido, los cuales
facilitan un perfeccionamiento y elevacion de la formacién profesional. Las preguntas
referidas a este tema en la encuesta son: (13 y 14). Esta variable fue evaluada de excelente

aunque la adecuacion de los conocimientos a las funciones de trabajo a desarrollar recibid
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una evaluacién de bien. Estos resultados representan una mejora con respecto a los
estudios anteriores llevados a cabo por Brizuela, (2013), pero manifiestan aun la existencia
de debilidades que impiden la obtenciébn de mejores resultados en le proceso de
capacitacion.

Variable 6: Satisfaccion con la calidad en la ensefianza y aprendizaje

Se refiere al cumplimiento de las expectativas de los cursistas relacionado con la eficacia de
los cursos, la preparacion de los profesores y la exposicion con la debida claridad, el uso
adecuado de las técnicas y la adecuada conduccién de las clases. Las preguntas
relacionadas con este tema son: (15, 16, 17, 18, 19 y 20). Esta variable fue evaluada de

excelente.
Variable 7: Contenido de los cursos de formacién

Referida a la satisfaccion del cursista con el objetivo tratado en los cursos de formaciéon y la
profundidad con que se han tratado los temas desarrollados en dichos cursos. Las preguntas
asociadas a este tema en la encuesta son: (21, 22 y 23) Esta variable fue evaluada de

excelente.

Teniendo en cuenta la aplicacion de esta encuesta para la evaluacion del nivel de
satisfaccion de la capacitacién se pudo detectar que las mayores deficiencias se encuentran
en la variable 1: Organizacién del proceso de capacitacion, aunque también seria
recomendable trabajar en el mejoramiento de las variables 3 y 4 referidas a la evaluacion del
impacto y a las habilidades desarrolladas; que aunque recibieron una evaluacién superior a
la obtenida en los estudios realizados por Brizuela, (2013), aun presentan determinadas
insuficiencias que atentan en gran medida contra la eficiencia del proceso de capacitacion en

la sucursal.

También fueron analizados algunos indicadores de eficiencia del proceso de capacitacion y
desarrollo los cuales se muestran en las expresiones 1, 2, 3y 4 y que fueron tomados de
Rodriguez, (2011).

ICAE = CAE

*100 (1)

Donde:
ICAE: indice de Cantidad de Acciones Extraplanes.

CAE: Cantidad de Acciones Extraplanes.
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TA: Total de Acciones
ICDNCP = M*lOO (2)
Donde:

ICDNCP: indice de Coincidencia del DNC y el Plan de Capacitacion Aprobado
APRDNC: Cantidad de Acciones del Plan de Capacitacion que responden al DNC.

TAP: Total de Acciones del Plan de Capacitacion Aprobado.

cpc = 2EP 100 3)
ACP

Donde:
CPC: Cumplimiento del Plan de Capacitacion Aprobado.
CEP: Acciones Ejecutadas segun el Plan.

ACP: Acciones de Capacitacién Planificadas

CIEI
crel = 1B 4100
TCI “)

Donde:
CPEI: indice de Cumplimiento del Plan de Capacitacion con Entrenadores Internos
CIEIl: Total de Cursos Impartidos por Entrenadores Internos.

TCI-> Total de Cursos Impartidos

41

El analisis de los indicadores mencionados anteriormente para los afios 2012 y 2013 se

muestra en la tabla 3.

Tabla 3: Andlisis de indicadores. Fuente: Elaboracion propia

Indicador Tendencia Objetivo Afio 2012 Afo 2013

ICAE 0% Comprobar si el DNC y el 47% 26.6%

Plan aprobado responden

verdaderamente a las
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necesidades de la

Organizacion.

ICDNCP 100 % Comprobar si para la 53% 47%
confeccion del plan se

tuvo en cuenta el DNC.

CPC 100 % Valorar el cumplimiento 94% 88%
de las acciones
planificadas.

CPEI En Valorar en que medida se 13% 35%

correspondencia  logra aprovechar el
con el tipo de potencial humano de la

capacitacion organizacion.

Como se puede observar en el comportamiento de los indicadores llama la atencion los
bajos valores de ICDNCP e ICAE, evidenciando una vez mas las deficiencias existentes en
el proceso de capacitacion y desarrollo en la sucursal MCV Villa Clara. También se puede
apreciar un bajo aprovechamiento del potencial humano interno de la organizacién a la hora
de impartir los programas de capacitacion lo cual provoca el reclamo de personal externo

para estas actividades lo que complejiza y encarece la actividad.

Otra de las herramientas utilizadas fue la prueba de la organizaciéon que aprende, ver anexo
8. Esta fue aplicada a toda la poblacién de trabajadores dentro de la sucursal A continuacion
se muestra el resultado de la valoracién de cada una de las afirmaciones por parte de la
poblacion encuestada y se hace énfasis en la opinion del personal técnico en los casos en
los gue no sea coincidente con el resto, puesto que éste constituye un ente importante para

la presente investigacion.

Afirmacion 1: El 40% de los encuestados afirma que (a veces) siendo coincidente con la

opinién del personal técnico.

Afirmacion 2: El 47% de los técnicos piensa que (siempre) cuando alguien sale de la

organizacion su conocimiento permanece.

Afirmacion 3: El 33% de la poblacién encuestada opina que (a veces), siendo esta idea

apoyada por los técnicos.
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Afirmacion 4: El 53% de los encuestados piensa que de forma (frecuente) el conocimiento

generado en las diferentes areas de la empresa se pone a disposicion de las demas.

Afirmacién 5: El 57% de los encuestados opina que entre (frecuente) y (a veces) la
organizacion reconoce y recompensa el conocimiento adquirido por los trabajadores. Por su

parte el personal técnico piensa que solo (a veces).

Afirmacién 6: El 40% de la poblacion encuestada afirma que de forma (frecuente) la
organizacion evalGa con sistematicidad las necesidades futuras de conocimiento. Por sus

parte el personal técnico piensa que (siempre).

Afirmacién 7: El 40% de la poblacién afirma que (a veces) la organizacion facilita la
experimentacion como un modo de aprender, mientras que el personal técnico opina que

(rara vez).

Afirmacién 8: El 60% de los encuestados opina que (a veces) la organizacion estimula las
capacidades de adquirir y generar conocimiento mediante los procesos de aprendizaje de

otras empresas, siendo esta forma de pensar coincidente con la del personal técnico.

Hasta este entonces han sido detectadas las principales insuficiencias existentes en la
sucursal MCV Villa Clara referidas a la gestién de los recursos humanos y especificamente a
la actividad de capacitacion. En este caso se determiné como principal debilidad la existente
en la etapa de determinacion de las necesidades de aprendizaje, la cual es de extrema
importancia pues constituye el punto de partida en un proceso de capacitacién y determina

ademas la calidad y eficiencia del mismo.

Por las razones tratadas anteriormente es que el proximo capitulo se dedica a la aplicacion
de un procedimiento que garantice la correcta determinacion de estas necesidades en la

sucursal.

2.4 Conclusiones parciales

1- La empresa MCV Servicios S.A se ha visto inmersa en un proceso de
reestructuracion a partir del afio 2011 que ha involucrado a la sucursal MCV
Villa Clara.

2- Las herramientas y técnicas utilizadas para caracterizar la actividad de
Recursos Humanos en la sucursal han evidenciado la existencia de

determinadas insuficiencias en varios subsistemas de la actividad, resaltando
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entre ellos los relacionados con la capacitacion y desarrollo del personal y los
estudios de organizacion del trabajo.

Dentro de los subsistemas afectados es de vital importancia resaltar el de
capacitacion y dentro de este la actividad de determinacion de necesidades de
aprendizaje, teniendo en cuenta la relevancia de la misma para la efectividad de
dicho proceso.
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CAPITULO 3. Aplicacion del procedimiento para la determinacion de las

necesidades de aprendizaje en la sucursal MCV S.A Villa Clara

3.1 Introduccioén

El presente capitulo tiene como objetivo la aplicacion del procedimiento propuesto por
Brizuela, (2013) para la determinacién de las necesidades de aprendizaje, teniendo en
cuenta la marcada significacion de esta actividad dentro del proceso de capacitacidén en las
organizaciones. El mismo, se aplicara al personal técnico de la sucursal MCV Villa Clara, con

el fin de solucionar las deficiencias detectadas.

3.2 Procedimiento parala determinacién de las necesidades de aprendizaje

El procedimiento a aplicar se muestra en la figura 3.1. En el mismo se potencia dentro del
proceso de capacitacion la etapa de determinacion de las necesidades de aprendizaje del
recurso humano garantizando la eficiencia de esta actividad y la de la capacitacion en
general.

A continuacion se presenta una breve explicacion de cada uno de los pasos del

procedimiento para su mayor entendimiento y comprension.
Paso 1: Caracterizaciéon de la empresay su entorno.

Este paso tiene gran importancia para el analista porque posibilita la familiarizacién con toda
la informacion general de la empresa, que constituye el marco donde se desempefa el
recurso humano a analizar. Esta caracterizacion de la entidad debe incluir su objeto social,
mision, vision, objetivos de trabajo y elementos de la cultura organizacional como los valores
compartidos. También se utilizaran en la caracterizaciébn la estructura organizativa,
principales producciones que realiza, recursos humanos y caracterizacion de su personal

técnico que en este caso juega un papel fundamental. (Brizuela, 2013)

En esta etapa se sugiere la utilizacién de la técnica de observacion del accionar del recurso
humano en su puesto y del entorno en que se desarrolla, asi como la revisiobn documental,
fundamentalmente la planeacion estratégica de la empresa y experiencias de investigaciones
anteriores, estructura organizativa, y todo documento existente en la empresa que contenga

informacion relacionada con las necesidades de esta etapa.
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Figura 3.1: Procedimiento para la determinacion de las necesidades de aprendizaje.
Fuente: Brizuela, (2013).

Resultante de este paso, se podran definir las prioridades dentro de los recursos humanos
de la empresa, ya sea por area, subdirecciones, etc, asi como por categoria ocupacional.
(Brizuela, 2013).

Paso 2: Proceso de mentalizacion.

Este paso incluye dos momentos claves. Primeramente un momento de informacion e
identificacion en el que el objetivo principal es buscar la interiorizacion por parte del recurso
humano, especificamente del personal técnico, de la esencia e importancia de la
determinacién de las necesidades de aprendizaje. Ademas se definen las etapas en las que
se desarrolla esta actividad y las posibles técnicas a aplicar en cada una. En fin es un

momento de transmitir conocimiento a los involucrados.

Luego un segundo momento es aquel en el que ya los involucrados se encuentran

preparados y dispuestos a participar de forma activa y consciente en el proceso, teniendo en
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cuenta la importante relacion que existe entre la determinacion de las necesidades de
aprendizaje y la planificacién de la capacitacion y desarrollo del personal técnico en la

sucursal.

Para llevar a cabo este paso se recomienda aplicar una técnica de dinamica grupal;
(Hernandez, 1990), se sugiere se aplique la tormenta de ideas en cualquiera de sus
modalidades, aunque teniendo en cuenta los objetivos que se propone la etapa debe
emplearse con buenos resultados la tormenta de ideas de tipo rueda libre. Tomado de
Brizuela, (2013).

Paso 3: Definicién de las fuentes de informacion.
Este paso transita por los siguientes momentos:

1. Identificacién de las areas del conocimiento: se indaga sobre las materias en que se
debe capacitar, tomando como base las materias propuestas en la estrategia para la

preparacion y superacion de los recursos humanos.

2. ldentificacion de las fuentes de informacion por area del conocimiento: se refiere a la
consulta y busqueda de evidencias como son: evaluacién del desempenfo, disefio de
cargos (profesiogramas, perfiles de competencia), actas de consejos de direccion,
consulta a los participantes en el proceso, inventarios de personal, evaluaciones del

potencial, planes de carrera etc.(Brizuela, 2013)
Paso 4: Definicion de los métodos y técnicas de recopilacién de informacion.

En este momento del procedimiento se procede a la determinacion de las técnicas y
herramientas necesarias para recopilar informacion teniendo en cuenta la fuente de

investigacion a utilizar, el objetivo de uso y la categoria ocupacional a la que sera aplicada.

Se consideran técnicas al conjunto de procedimientos y recursos utiles para la busqueda de

informacion. Para la realizacion de este paso se recomienda la aplicacién de las siguientes:

- Entrevista

- Observacion

- Técnica de tarjetas
- Encuesta

- Tormenta de ideas

- Revisiéon documental

Paso 5: Procesamiento y analisis de los resultados.



CAPITULO 3. APLICACION DEL PRODEDIMIENTO PARA LA DETERMINACION DE LAS
NECESIDADES DE APRENDIZAJE EN LA SUCURSAL MCV S.A VILLA CLARA 48

En esta etapa se procesa y se analiza la informacién recopilada teniendo en cuenta las
particularidades de cada técnica o herramienta utilizada y el fin de cada una. Ademas se
combinan las informaciones para confirmar resultados o agregar nuevos aportes a la

investigacion.
Paso 6: Sistema de acciones preliminar.

En este paso, tomando como premisa el resumen de la determinacion de las necesidades de
aprendizaje que ilustra las necesidades que deben ser atendidas mediante la capacitacion
de manera sistematica, se proponen de manera preliminar las posibles acciones a acometer

que tributen a la formacion y desarrollo del personal técnico en la sucursal MCV Villa Clara.

Se especifica “preliminar’ pues como ya se expuso con anterioridad en el capitulo 1 de la
presente investigacion, la determinacion de necesidades de aprendizaje o capacitacion es
solo la primera etapa de varias que conforman un proceso de formacién que culmina con la
retroalimentacion del mismo. Se recomienda entonces solo abordar estas acciones como
cierre de este procedimiento segun las areas o tematicas del conocimiento detectadas como
necesidad, proponiéndose las formas en que pudieran ser satisfechas, en términos de

cursos, talleres, seminarios, auto preparacion, diplomados, especialidades, maestrias etc.

3.3 Andlisis de los resultados de la aplicacién del procedimiento

En este epigrafe se hace un andlisis de los resultados obtenidos tras la aplicacion del
procedimiento expuesto anteriormente. Para ello se tendrd en cuenta el orden de pasos que

plantea el mismo.
Paso 1: Caracterizaciéon de la empresay su entorno.

El presente paso se encuentra desarrollado en los epigrafes 2.2, 2.3 y 2.3.1 del capitulo 2 de
la presente investigacion. La informacion recopilada, mediante el empleo de diversos
métodos y técnicas, evidencio la necesidad de mejorar, dentro del proceso de capacitacion,
la etapa de determinacion de las necesidades de aprendizaje, especificamente del personal
técnico. En la sucursal MCV V.C la poblacién a estudiar estuvo formada por el personal

técnico, que resume los cargos que se muestran el la tabla 3.1.

De esta forma se garantiza la correspondencia con las indicaciones del expediente de
perfeccionamiento  empresarial, (2011) y con el criterio de medida 2.3 del objetivo

estratégico 2 que se refiere al logro de un uso eficiente del capital humano a partir de la
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implementacion del perfeccionamiento empresarial para la proyeccién estratégica 2011 —
2016 de la empresa MCV Servicios S.A.

Tabla 3.1: Relacién de cargos por departamento, del personal técnico en la sucursal

MCV V.C. Fuente: Elaboracion propia

Departamento Cargos
Recursos Humanos Especialista B en GRH
Informéatica Especialista C en Ciencias Informéticas

Especialista B en Gestion Econémica
SEQTEME Especialista C en Gestion Econdmica
Contador C
Especialista B en Gestién Comercial
Especialista C en Gestién Comercial
Comercial

Técnico en Gestién Comercial (facturacion)

Técnico en Gestién Comercial (almacén)

Transporte Automotor Especialista A del Transporte Automotor

Especialista B del Transporte Automotor

En la tabla 3.2 se muestra la relacion numérica del personal técnico por cargos segun el

departamento al que pertenecen.

Tabla 3.2: Relacion del nUmero de técnicos por cargos, segun departamentos. Fuente:

Elaboracién propia

Recursos Especialista B en GRH 1
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Humanos
Informéatica Especialista C en Ciencias 2

Informaticas

Especialista B en Gestién Econémica 1
=EEeIE Especialista C en Gestion Econdmica 1
Contador C 1
Especialista B en Gestion Comercial 1
Especialista C en Gestion Comercial 2
Comercial
Técnico en Gestibn Comercial 1
(Facturacion)
Técnico en Gestibn Comercial 2
(Almacén)
Especialista A en  Transporte 2
Transporte Automotor
ATl Especialista B en  Transporte 6
Automotor
Total de Técnicos 20

Paso 2: Proceso de mentalizacion

Para la realizacion del presente paso se establecié un contacto directo con el personal

técnico de la sucursal, de previo acuerdo con la maxima direccién de la empresa.

En el momento de informacién e identificacion se realizé una tormenta de ideas que permitid
arribar de forma colectiva a la definicibn de la determinacion de las necesidades de
aprendizaje, haciendo uso de la experiencia y conocimientos del personal técnico. De igual
forma se identificaron las etapas por las que transita el proceso de capacitacion, haciendo

énfasis en esta primera e importante etapa donde se identifican las necesidades de
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aprendizaje, persiguiendo con esto evidenciar la realidad vivida en la sucursal en los Ultimos

afos.

Ademas se debatieron las principales técnicas y herramientas que pudieran ser utilizadas
para determinar las necesidades de aprendizaje y se insistié en la importancia de garantizar
la calidad de dicha etapa para obtener un eficiente proceso de capacitacion, con el fin de
lograr que los recursos monetarios destinados a estas actividades siempre sean vistos como

una inversion y no como un gasto innecesario 0 un capital mal gastado.

Para concluir este paso se discutié en el grupo el importante papel que juega el personal
técnico dentro del proceso de capacitacion y especificamente en su primera etapa, tanto a la
hora de ser capacitados como en toda la planeacion y preparacién de dicho proceso. Esta
discusion evidencié la comprension del tema tratado y ademas la disposicion del personal
técnico de la sucursal para participar en el desarrollo de las actividades que incluye el

proceso.
Paso 3: Definicién de las fuentes de informacién

Este paso incluye dos momentos determinantes que incluyen la determinacién de las areas
del conocimiento y ademas las posibles fuentes de informacion a utilizar en dependencia de
cada una de las areas determinadas. Los resultados obtenidos en cada uno de los pasos se

muestran a continuacion:
1- Identificacion de las areas del conocimiento:

En este primer momento a través de una entrevista realizada a la especialista en Recursos
Humanos de la sucursal MCV V.C se determind que las materias o areas del conocimiento

en las que el personal técnico debe estar preparado son las siguientes:

- Técnica profesional
- Econdmica

- Direccién

- Defensa

2- ldentificacion de las posibles fuentes de informacion:

En este momento se identifican las fuentes de informacion a consultar en dependencia de
las areas del conocimiento determinadas. La informacién en este caso se encuentra en la
tabla 3.2
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Tabla 3.2: Fuentes de informacion a utilizar segun area del conocimiento determinada.

Fuente: Elaboracién propia

Técnica profesional

Econdmica

Direccion

Perfiles de cargo

Perfiles de competencias
Evaluacién del desempefio
Personal técnico que se estudia

Jefe inmediato superior.

Resultados econémicos de su area de trabajo
Perfiles de cargos

Perfiles de competencia.

Comportamiento de la reserva (cuando esta en funciones)
Perfiles de cargos

Perfiles de competencia

Evaluacion del desempefio

Personal técnico que se estudia

Jefe inmediato superior

Evaluacion del potencial.

Defensa

Plan de tiempo de guerra y contra desastres naturales
Resultados de inspecciones

Comportamiento del técnico que se estudia.

Paso 4: Definicién de los métodos y técnicas de recopilacién de informacion

En la tabla 3.3 se muestran las herramientas empleadas teniendo en cuenta la fuente de

informacion definida segun area del conocimiento y ademas se plantea el objetivo de su uso.
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Tabla 3.3: Técnicas a utilizar

elaboracién propia

segun fuente de

informacion definida. Fuente:

Perfiles de cargos Revision Analizar las funciones, tareas, responsabilidades
documental y requerimientos que exige cada cargo analizado.
Perfiles de Revision Analizar las competencias que requiere el cargo y
competencia documental los diferentes niveles de exigencia.
Evaluacion del Revisién Analizar las debilidades y fortalezas presentadas
desempefio documental por el objeto de estudio en los diferentes
periodos de evaluacién, teniendo en cuenta las
funciones, tareas, responsabilidades y
competencias definidas.
Inventario de personal Revision Conocer las caracteristicas del objeto de estudio
documental en cuanto a formacion, experiencia,
conocimientos, etc
Personal técnico que Entrevista Conocer por criterios propios las debilidades que
se estudia poseen y que requieren capacitacion.
Jefe inmediato Entrevista Conocer la opinibn de las debilidades que
superior presentan los subordinados que necesiten ser
capacitadas.
Resultados Revision Analizar resultados econdémicos desfavorables
econOdmicos documental gue pudiesen ser el resultado de una deficiente

preparacion.

Comportamiento  del

reserva

Observacion

Conocer el desemperfio del objeto de estudio ante

determinadas situaciones.

Plan de tiempo de

Revision

Definir los aspectos relacionados con la
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guerra y contra documental preparacion para la defensa y contra desastres
desastres naturales naturales que requieren del conocimiento del

personal técnico.

Paso 5: Procesamiento y analisis de los resultados

Después de haber determinado el personal técnico como objeto de estudio y tener
identificadas las técnicas y herramientas a utilizar para la explotacion de las fuentes de
informacién disponibles, se lleva a cabo el procesamiento y analisis de los resultados de la

investigacion.

Es de gran importancia aclarar que debido a la significativa cantidad de personas a analizar
(técnicos), a la variedad de cargos que ocupan y para evitar resultados engorrosos y
repetitivos, se analizan las informaciones de manera personalizada e individual, teniendo en
cuenta el cargo, pero los resultados se muestran de forma general segun los grupos de
cargos que incluye cada departamento funcional dentro de la sucursal.

Para el andlisis del inventario de personal se utilizé el modelo que se muestra en el anexo 9,

el cual permitio determinar la situacion existente en cada departamento.

En el caso del Departamento de Recursos Humanos, solo esta integrado por el cargo de
Especialista B en Gestion de los Recursos Humanos y teniendo en cuenta el analisis
realizado se puede decir que el personal técnico estudiado posee las titulaciones requeridas
del nivel exigido, desempefandose en el cargo por un periodo entre 5 y hasta 10 afios y
obtuvo evaluacion de muy favorable en el Gltimo afio. A pesar de esto vale mencionar que en
el periodo analizado no ha obtenido titulaciones a niveles de postgrados, maestrias o

doctorados.

En el Departamento de Informatica y como Especialista C en Ciencias Informaticas se
desempefian 2 técnicos que poseen titulaciones del nivel exigido, entre 2 y 10 afios de
experiencia en el cargo y un desempefio laboral muy favorable, aunque hasta el momento no

han obtenido titulaciones a niveles de postgrados, maestrias o doctorados.

El Departamento de Economia en la sucursal esta formado por los cargos de Especialista B
y C en Gestion Econémica y el Contador C que incluyen a un total de 3 técnicos todos con
las debidas titulaciones del nivel exigido, entre 5 y 10 afios de experiencia en el cargo y
evaluaciones de muy favorable en el ultimo afio. Ademas es valido destacar que 2 de ellos

ostentan el titulo de Master en Contabilidad y en Negocios.
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El Departamento Comercial incluye los cargos de Especialista By C en Gestion Comercial y
el de Técnico en Gestion Comercial para facturacion y almacén, agrupando un total de 6
trabajadores. Como resultado del analisis realizado se puede apreciar que el 100% de ellos
poseen titulos del nivel exigido, entre 5y 10 afios de experiencia en el cargo y evaluaciones
laborales de muy favorables en el Ultimo afio. A pesar de ello es importante destacar que
ninguno de los analizados posee titulaciones a niveles de postgrados, maestrias o

doctorados.

Por su parte el Departamento de Transporte Automotor incluye los cargos de Especialista A
en Transporte Automotor, implementado recientemente a raiz del proceso de
reestructuracion y el de Especialista B en Transporte Automotor, integrados por un total de 8
técnicos. Del andlisis realizado en este departamento se pudo apreciar que todos sus
miembros poseen los titulos del nivel exigido por el cargo. El 63% de ellos tiene entre 5y 10
afios de experiencia en el cargo, mientras que el otro 37% tiene entre 2 y 5 afios. Es
importante destacar que el 100% posee evaluaciones de desempefio laboral muy favorable

aungue ninguno ostenta titulaciones a niveles de postgrados, maestrias o doctorados.

A modo de resumen, del analisis realizado con el inventario de personal para el caso de los
técnicos en la sucursal MCV S.A Villa Clara, se puede concluir que aunque todos los
involucrados responden adecuadamente a las titulaciones exigidas por el cargo es muy
llamativo que solo el 10% de ellos ostenta titulos a nivel de postgrados, lo que evidencia una

escasa superacion.

Ademas se llevo a cabo el andlisis de los perfiles de cargo por competencias y de las
evaluaciones del desempefio segun los modelos que aparecen en los anexos 10 y 11
respectivamente, del personal técnico en la sucursal MCV S.A Villa Clara, con el objetivo de
determinar y comparar el estado deseado o exigido por los diferentes cargos y el estado real
determinado por el comportamiento individual de los involucrados, para asi identificar las
brechas existentes en materia de aprendizaje entre los estados anteriormente mencionados.
De igual manera los resultados se muestran resumidos por departamentos o grupos de

cargos.

En el Departamento de Recursos Humanos se pudo detectar la necesidad existente de cubrir

lagunas en el conocimiento en cuanto a temas como:

- Actualizaciéon de los Recursos Humanos
- Entrenamiento en el Sistema ASSES

- Disciplina tecnolégica de Mercedes Benz
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En el caso del Departamento de Informatica es necesario suplir las brechas que quedan en

cuanto a:

- Ciencias Informéticas en general

- Disciplina tecnolégica de la marca Mercedes Benz.

En el Departamento de Economia se detectaron como principales brechas existentes en el

conocimiento, las relacionadas con los temas de:

- Control Interno
- Disciplina tecnolégica de la marca Mercedes Benz

- Sistema de informatizacion ASSETS

En el Departamento Comercial los principales vacios en el conocimiento se encuentran en

los temas de;:

- Disciplina tecnolégica de la marca Mercedes Benz
- Administracion de inventarios

- Marketing de los servicios

En el caso del Departamento Transporte Automotor las brechas determinadas se refieren a

los temas de:

- Disciplina tecnolégica de la marca Mercedes Benz
- Sistemas ASP, EPC / WISS

Las entrevistas realizadas a la poblacion de técnicos en su totalidad, anexo 12, permitieron
reafirmar y corroborar las necesidades de aprendizaje detectadas por las herramientas
aplicadas con anterioridad. Ademas evidenciaron la existencia de otras aun no detectadas.

Los resultados obtenidos se muestran a continuacion:

En el Departamento de Recursos Humanos las principales necesidades determinadas estan

referidas a:

- Cambios Legislativos en la Gestibn de Recursos Humanos, asi como la nueva

legislacion en vigor.
En el Departamento de Economia se hace necesario profundizar en los temas de:
- Ofimética
- Administracion Financiera Empresarial
- Contabilidad de Costos
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- Precios

En el caso del Departamento Comercial las principales necesidades determinadas giran
alrededor de temas tales como:

- Contratacion
- Marketing de los servicios
- Ventas

- Almacenes

En el Departamento de Informatica los temas en los cuales se necesita trabajar son los

siguientes:

- Programacion Web
- Bases de Datos

- Administracién de Redes

En el Departamento de Transporte Automotor las principales necesidades de aprendizaje

detectadas se centran en temas tales como:

- La comunicacion en los servicios
- Familiarizacion con los nuevos modelos de la marca Mercedes Benz y las marcas

que se agregan al objeto social de la empresa.

También fue aplicada, al personal técnico responsable de cada departamento, una
herramienta para la evaluacion del potencial en desarrollo, anexo 12. Para el analisis de la
misma se utilizo el procedimiento para el célculo del indice de Capacidad de Potencial en
Desarrollo (ICPD). La escala para la evaluacion de los resultados se muestra en el anexo 13.

Las conclusiones de la aplicacion de esta herramienta se observan en la tabla 3.4:

Tabla 3.4: Evaluacion del ICPD segun departamento. Fuente: Elaboracion propia

Personal estable Recursos Humanos 1
Personal estancado Informatica 2
Personal estancado Economia 3

Personal estancado Comercial 6
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Personal estable Transporte Automotor 8

Teniendo en cuenta los resultados arrojados por la aplicacion de esta herramienta se aprecia
gue el 55% del personal técnico de la sucursal se encuentra en una clasificacién de
estancado lo cual no es favorable para el logro de un desempefio competente y evidencia la
baja capacidad de potencial en desarrollo del recurso humano (personal técnico) en la

sucursal.

Luego del andlisis realizado, quedan detectadas las principales necesidades de aprendizaje
del personal técnico en la sucursal MCV S.A Villa Clara. En la tabla 3.5 se muestran las
tematicas que abarcan dichas necesidades, asi como los cargos del personal que las
presenta, segun departamento al que pertenece.

Tabla 3.5: Teméaticas de las necesidades de aprendizaje del personal técnico en la

sucursal MCV S.A Villa Clara, segun cargo y departamento. Fuente: Elaboracion propia

Cambios legislativos en la Gestién de RR.
HH.

v e eeer Especialista Ben GRH  Recursos

Disciplina tecnol6égica de la marca Humanos

Mercedes Benz

Entrenamiento en el sistema ASSETS

Ofimatica Especialista B en

Administracion financiera empresarial Gestion Economica

Especialista C en .
P Economia

Contabilidad de costos
Gestién Econdmica
Precios
Contador C

Control Interno

Disciplina tecnolégica de Ila marca
Mercedes Benz
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Entrenamiento en el sistema ASSETS

Contratacion

Técnico en Gestion

Comercial (Facturacion)

Marketing de los servicios Comercial
o — Técnico en Gestion

Comercial (AlImacén)
Almacenes
Administracion de inventarios
Disciplina tecnolégica de la marca
Mercedes Benz
Programacion Web Especialista C en
Bases de datos Ciencias Informaticas Informatica
Administracién de redes
Disciplina tecnolégica de la marca
Mercedes Benz
Disciplina tecnolégica de la marca Especialista A en
Mercedes Benz Transporte Automotor

ansporte Automoto Transporte

La comunicacion en los servicios Especialista B en Automotor

Familiarizacion con los nuevos modelos de

la marcay las demas marcas que se unen a

ésta.

Entrenamiento en los sistemas ASP, EPC /

WISS

Transporte Automotor

Paso 6: Sistema de acciones preliminar
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Una vez determinadas las necesidades de aprendizaje del personal técnico en la sucursal,
solo resta la realizacion del ultimo paso del procedimiento, el cual es el antecesor de la etapa
de planeacion del proceso de capacitacion, que no es objeto de estudio de la presente
investigacion. En la tabla 3.6 se resume la propuesta preliminar de las formas de
capacitacion, a partir de las tematicas que abarcaron las necesidades de aprendizaje
detectadas.

Tabla 3.6: Propuesta preliminar de acciones de capacitacion. Fuente: Elaboracion

propia

Cambios legislativos | Seminario
en la Gestion de RR.
HH.

Seminario
Nueva legislacion
Especialista B en | Recursos

GRH Humanos
Disciplina tecnologica
de la marca Mercedes Autopreparacion

Benz

Entrenamiento en el | Entrenamiento
sistema ASSETS

Ofimatica Curso

Administracién Maestria o Diplomado

financiera empresarial

Especialista B en

Contabilidad de Curso Gestion

costos Econdmica
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Precios Curso Especialista C en
Gestion Economia
Economica
Control Interno Curso, Autopreparacion
Contador C
Disciplina tecnolégica | Autopreparacion
de la marca Mercedes
Benz
Entrenamiento
Entrenamiento en el
sistema ASSETS
Contratacion Curso, Autopreparacion
Marketing de los | Curso, Autopreparacion
Servicios L
Teécnico en
Gestion
Comercial
Ven L,
S Curso, Autopreparacion L
(Facturacion)
Alm n .,
acenes Curso, Autopreparacion
Comercial
Administracion .
d SlliEels de Curso, Autopreparacion Técnico en
inventarios
Gestion
Comercial
Disciplina tecnoldgica (Almacén)

de la marca Mercedes

Benz

Seminario
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Programacion Web Curso
Bases de datos Curso

Especialista C en | Informatica
Administracién de | Curso Ciencias

Redes Informéticas

Disciplina tecnolégica Autopreparacion

de la marca Mercedes

Benz

La comunicacion en | Curso

los servicios -
Especialista A en

Transporte

e Automotor
Familiarizacion ~ con .
Autopreparacion Transporte

los nuevos modelos
Automotor

de la mEres o lee Especialista B en

mas mar
deméas marcas que se Transporte

nen a ésta.
unen a esta Automotor

Entrenamiento en los
sistemas ASP, EPC /
WISS

Entrenamiento

Disciplina
Tecnol6gica de la | Seminario

marca Mercedes Benz

Como resultado de la aplicacion del procedimiento la sucursal cuenta con un enfoque mas

objetivo de las necesidades de capacitacion del personal técnico en correspondencia con
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las condiciones técnico-organizativas imperantes en la misma. A partir de este resultado la
direccién de la sucursal debe planear todo lo que resta del proceso de capacitacion en un
cronograma hasta el 2016 siendo consecuente con la estrategia definida por la empresa
MCV Servicios S.A hasta esa fecha.

Escriba su texto aqui.

3.4 Conclusiones del capitulo

La realizacion del presente capitulo de la investigacion permitié arribar a las siguientes

conclusiones:

1- El procedimiento para la determinacion de las necesidades de aprendizaje de los
recursos humanos aplicado, constituye una herramienta de trabajo para el
perfeccionamiento de esta etapa dentro del proceso de capacitacion ya que responde
a la solucion del problema a resolver planteado.

2- La aplicacion del procedimiento anteriormente mencionado al caso del personal
técnico en la sucursal MCV S.A Villa Clara, permiti6 detectar un conjunto de
necesidades de aprendizaje agrupadas por tematicas como resultado del uso
integrado de varias técnicas y herramientas de recopilacién de informacion.

3- Como resultado de la aplicacion del procedimiento se propone un sistema preliminar
de acciones que permite satisfacer las necesidades de aprendizaje detectadas y que

constituye la antesala para la planeacion del proceso de capacitacion en la sucursal.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones generales

La realizacion de la presente investigacion permitié arribar a las conclusiones siguientes:

1-

No cabe dudas que la Gestion de Recursos Humanos debe tratarse como un sistema
integrado, donde la actividad, sistema o subsistema como suelen llamarle los
diferentes autores, de capacitacion y desarrollo del personal juega un papel
preponderante en el logro de la competitividad empresatrial.

El uso integrado de diferentes técnicas y herramientas de recopilacion de informacién
posibilitd la caracterizacion de la actividad de Gestién de Recursos Humanos en la
sucursal MCV S.A Villa Clara, evidenciandose la existencia de insuficiencias en varios
subsistemas de la actividad, donde se destaca el de capacitacion y desarrollo,
especificamente la etapa de determinacion de las necesidades de aprendizaje del
personal, demostrandose la existencia de un problema a resolver.

El procedimiento aplicado para la determinacion de las necesidades de aprendizaje
de los recursos humanos, constituye una herramienta de trabajo para el
perfeccionamiento de esta etapa dentro del proceso de capacitacion y desarrollo y su
aplicacion al caso particular del personal técnico en la sucursal MCV S.A Villa Clara,
permiti6 detectar las necesidades de aprendizaje de los mismos y proponer un
sistema preliminar de acciones que contribuya a la satisfaccion de éstas, dando

solucion al problema planteado.
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Recomendaciones
Después de realizada la presente investigacion se recomienda:

1- Tener en cuenta las necesidades de aprendizaje determinadas al personal técnico de
la sucursal y el sistema preliminar de acciones propuesto, para contribuir a la calidad
de la planeacion del proceso de capacitacién en general.

2- Extender el estudio realizado al resto del personal de la sucursal, en este caso al
personal directo al servicio, para elevar la efectividad de todo el proceso capacitante
en la sucursal.

3- Teniendo en cuenta la importancia que tiene la determinacion de las necesidades de
aprendizaje en cualquier proceso de capacitacion, se extienda la experiencia de esta

investigacion a las demas sucursales de la empresa MCV Servicios S.A.
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Anexo Il Funciones del area de Recursos Humanos

1.

10.

11.

12.

Disefiar e implantar las funciones y facultades que deben desarrollar cada nivel de
direccibn en la empresa en correspondencia con la estructura establecida y
seleccionar el personal idoneo para el desempefio de las mismas.

Disefiar e implantar el procedimiento que organiza el sistema de trabajo con los
cuadros de la Empresa y sus reservas en correspondencia con los lineamientos que
a estos efectos se emite por el Gobierno.

Determinar de conjunto con los trabajadores los valores que distinguen y deben
jerarquizarse en la empresa.

Elaborar e implantar, de conjunto con la organizacién sindical el reglamento de
estimulacion moral de los trabajadores de la empresa.

Elaborar e implantar de conjunto con la organizacion sindical el procedimiento que
garantiza la participacion de los trabajadores en la direccion.

Elaborar e implantar de conjunto con la organizacion sindical el sistema de atencion
al hombre en la empresa.

Elaborar el reglamento de la brigada o equipo de trabajo socialista y garantizar su
cumplimiento.

Realizar el plan de los estudios sistematicos de organizacion del trabajo en la
empresa. Implementar las medidas a tomar como resultado de los estudios de
organizacion del trabajo realizados.

Analizar el método de estudio a utilizar para el perfeccionamiento de la organizacion
del trabajo de acuerdo a las caracteristicas técnicas y productivas de la empresa, asi
como aplicar las medidas necesarias para instrumentar los resultados obtenidos una
vez aprobados en el consejo de direccion.

Disefiar e implantar en coordinacidén con la organizacién sindical el procedimiento
para la incorporaciéon al empleo de los trabajadores.

Controlar que el ingreso, permanencia, promocion y seleccibn a cursos de
capacitacion de los trabajadores se realice bajo el principio de la idoneidad
demostrada.

Elaborar de conjunto con el seccion sindical, el reglamento de la idoneidad
demostrada de los trabajadores y garantizar su cumplimiento sobre la base que el

mejor derecho lo tiene el mejor trabajador.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.
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Evaluar de conjunto con la organizacién sindical, el periodo de prueba para cada
cargo a utilizar, en correspondencia con la complejidad y responsabilidad, elaborando
el procedimiento que norma este aspecto en la empresa.

Determinar de conjunto con la seccién sindical, los cargos por designacion de la
empresa, asi como los cargos cuya ocupacion determina la categoria de funcionarios,
segun lo establecido en la legislacion vigente.

Evaluar e implantar, de conjunto con la organizacién sindical, el régimen de trabajo y
descanso y el horario de trabajo a aplicar en la empresa, en correspondencia a lo
establecido.

Elaborar el reglamento para evaluar el desempefio de los trabajadores de la
empresa. Garantizar el cumplimiento de las evaluaciones.

Organizar el trabajo en la empresa sobre la base del perfil amplio y la carga de
trabajo sostenido. Elaborar los profesiogramas de los puestos de trabajo, priorizando
los puestos claves.

Elaborar el procedimiento para la creaciéon de nuevos cargos, definiendo el método
de evaluacion a emplear en la empresa.

Elaborar e implementar el plan de capacitacién y desarrollo de los trabajadores y
cuadros de la empresa, en correspondencia con las caracteristicas de los puestos de
trabajo y la determinacién de las necesidades de aprendizaje.

Organizar la estructura salarial a aplicar a los dirigentes en correspondencia con la
categoria aprobada a la empresa, garantizando que no se produzcan ni igualdades ni
incongruencias salariales.

Evaluar y aplicar el tratamiento salarial que corresponde a los jefes de brigadas o
equipos de trabajo socialista y especialistas principales de la empresa.

Garantizar que todos los trabajadores de la empresa vinculen su salario a los
resultados en correspondencia al trabajo que realizan.

Confeccionar, oido el criterio de la organizacién sindical, el reglamento de los
sistemas de pagos de la empresa.

Evaluar mensualmente en el consejo de direccion y en las asambleas de trabajadores
los resultados de los sistemas de pagos y el andlisis de costo-beneficio que cada
sistema ofrece.

Evaluar los puestos que estan sometidos a condiciones laborales anormales, trabajar

para la eliminacion de las que sean posibles.
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31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.
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Elaborar el reglamento que norma los pagos adicionales legalmente aprobados en la
empresa.

Elaborar el reglamento de pago por alto desempefio en la empresa. Garantizar su
cumplimiento.

Evaluar y tramitar la factibilidad econémica de aplicar el pago adicional del
Perfeccionamiento Empresarial en la empresa.

Elaborar, de conjunto con la organizacion sindical, el reglamento interno de
estimulacion en CUC de la empresa, de estar aprobado por el Organismo
correspondiente. Controlar el cumplimiento.

Aplicar a los trabajadores de la empresa, en correspondencia con lo establecido, el
tratamiento ante la ocurrencia de interrupciones laborales.

Evaluar el personal propuesto a declarar como disponible en la empresa, aplicando
segun lo establecido, el tratamiento laboral y salarial que le corresponde.

Elaborar e implantar el manual de seguridad y salud en el trabajo. Elaborar el plan de
prevencién de riesgos, que permita prevenir accidentes causantes de pérdidas de
caracter social, material o humano.

Controlar que en la empresa se elaboren las normas de trabajo asociadas a su
actividad.

Elaborar, aplicar y controlar el reglamento de trabajo de los comités de expertos de la
empresa. Crearlos donde corresponde y organizar su funcionamiento.

Controlar que el personal de la empresa desempefie y desarrolle sus actividades de
acuerdo a las exigencias establecidas para cada cargo.

Disefar y controlar las medidas necesarias a implantar para fortalecer la disciplina en
la empresa.

Elaborar con la amplia participacion de los trabajadores y la seccion sindical el

reglamento disciplinario interno de la empresa. Controlar su cumplimiento.
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humanos
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Comercial
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Taller Cienfuegos
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Anexo IV  Herramienta para caracterizar la actividad de GRH en la organizacion.
Tomando como referencia la NC 3000. Fuente: Brizuela, (2013)

Para contestar estas encuestas analice detenidamente la pregunta y asigne en el espacio en
blanco la puntuacion que Ud. considere se ajuste a su modo de pensar, teniendo en cuenta
gque la puntuacién mas alta se ajusta a la verdad, asi como la minima se considera que no

comparte el planteamiento. La escala de puntuacion es de 1 a 5, y significa:
1 = No, en absoluto

2 = Un poco

3 = Moderadamente

4 = Bastante

5 = Mucho

Gracias por cooperar con nuestro proyecto.

A. Sub sistema de Seleccién e Integracién

1. Nuestra organizacion cuenta con Comité de Ingreso que evalla el acceso al empleo

de cada trabajador en igualdad de condiciones:

2. Considera que existe favoritismo o amiguismo a la hora de promover a trabajadores
hacia otros puestos de mejores condiciones o nivel de remuneracién, o para cursos

especializados.

3. Se reviso el expediente laboral antes de incorporarse a la organizacion en vistas a

resolver las deficiencias que tuviera oportunamente.

4, Al incorporarse al trabajo, se le explican las principales normas, regulaciones o

convenios que rigen el funcionamiento de la organizacion.

5. Recibié un explicacién detallada de los beneficios y deberes que tiene en la

organizacion y para con el puesto que ocupa.
6. Existe un Programa de Acogida que se aplica a los trabajadores de nuevo ingreso.

7. Se somete a los trabajadores a los Periodos a Prueba establecidos por la legislacion

para cada puesto de trabajo.

8. Se establecié debidamente la relacién laboral mediante contrato donde quedan

claros sus deberes y derechos.
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B. Sub sistema de Organizacion del Trabajo
1. Existe una Politica clara para desarrollar el capital Humano.
2. Se gestionan la Calidad de los procesos en base a las competencias y a la
utilizacion del talento colectivo.
3. Los objetivos del cargo que ud. ocupa estdn debidamente definidos mediante
profesiograma u otro documento similar.
4, En cuanto a la Calidad del servicio que prestamos, nuestra organizacién da prioridad
estratégica a la satisfaccién del cliente.
5. Constituye una prioridad de mi puesto de trabajo satisfacer el cliente:
6. La informacién de los clientes se utiliza para mejorar la calidad sistematicamente.
7. Se tramitan debidamente las quejas de nuestros clientes.
8. Existen Manuales de Procedimientos para la actividad o tareas que Ud desarrolla
9. Se encuentran identificadas las competencias para su puesto de trabajo
10. Existen registros para preservar la informacién que requiere para realizar su trabajo
11. Estan declaradas las responsabilidades de cada empleado dentro de los procesos
que gestionan.
12. Se realizan estudios periddicos para evaluar el nivel de desarrollo organizacional e
introducir mejoras a los procesos.
13. Estan definidas las técnicas y herramientas preferentes para evaluar la
organizacion de cada puesto.
14. Participa Ud en los estudios que se realizan para evaluar la organizacion del
trabajo.
C. Sub sistema de Comunicacion Institucional:
1. Los empleados conocen y comprenden el objetivo del puesto de trabajo que ocupan:
2. A los trabajadores se les informan las decisiones que se adoptan
3. Existen canales apropiados para tramitar las inquietudes de los trabajadores
4. Los murales de la organizacién brindan la informacion que a Ud le interesa como

trabajador.
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5. recibe informacién del valor agregado que aporta, de la productividad alcanzada y de
los comportamientos de las fundamentales partidas de gastos de la organizacion.
6. Existe un procedimiento para la remisién de informaciones estadisticas a los niveles
superiores.
D. Sub sistema de Evaluacién del Desempefio:
1 Conoce el procedimiento general para la evaluacion de su desempefio:
2 Considera que su evaluacion tributa al resultado de la organizacion:
3 Los pardmetros o indicadores que miden su desempefio se ajustan a los objetivos del
area.
4 El resultado de su desempefio sirve para mejorar el resultado del area de trabajo.
5 El proceso de evaluacion se realiza de conformidad con lo legislado.
6 Siente Ud que la evaluacién es un proceso de negociaciéon entre su jefe inmediato y
ud.
7 Ud considera que el mecanismo de evaluacion debe modificarse.
8 Estaria en disposicion para sugerir mejoras al sistema que existe.
9 Pudiera lograrse un mecanismo mas agil y eficiente de evaluacion.
10. Se consideran en la evaluacion sus logros personales, necesidades de superacion,
etc.
11. Considera que el sistema de Evaluacion del Desempefio puede mejorar.
E. Sub sistema de Seguridad y Salud del trabajo
1. Existe una Politica en la organizacion orientada a garantizar un clima laboral sano,
limpio y seguro.
2. Una persona dentro de la organizacion se encarga de atender la actividad de
Seguridad y Salud del Trabajo.
3. Se actualiza periédicamente el Inventario de Riesgos que afectan la integridad de los
trabajadores.
4. Participa Ud en el proceso de deteccion de riesgos a los que esta sometido en su

puesto de trabajo.
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5. Las medidas de erradicacion de los factores peligrosos y de los riesgos se atienden
por parte de la administracion en orden de prioridades.
6. Recibe Instruccion periodica o especializada sobre los riesgos a que se somete en
relaciona al proceso de prestacion del servicio.
7. se realizan conferencias, clases o ponencias sobre enfermedades gastrointestinales,
de transmision sexual, y otras asociadas a la actividad especifica de la entidad.
8. Los Planes de Medidas y de Trabajo en la actividad de Seguridad y Salud, tienen en

cuenta la solucion de averias, el mantenimiento y las mejoras continuas en las condiciones

de trabajo.

9. Los criterios de mejora y resultados de la gestién de seguridad y salud del trabajo se

analizan mediante indicadores especificos.

10. Los factores de la organizacién inspeccionan periédicamente si las condiciones de

trabajo sufrieron modificaciones o si se solucionaron los problemas existentes.

11. La entidad cuenta con Reglamentos, Manuales, Normas para la orientacion y

consulta técnica de gestion en la Seguridad y Salud de los puestos.
12. se atienden e investigan los incidentes y accidentes del trabajo.

13. Los pagos de subsidios se ejecutan de conformidad a lo estipulado por la

legislacion.

14. Se realizan exdmenes médicos especializados o periddicos para evaluar su estado

de salud.
F. Sub sistema de Estimulacién Moral y Material

1. La Direccion trata a los empleados con respeto, los tiene informado sobre sus

deberes y derechos.

2. Existe en la organizacion un Sistema de Pago Salarial en arreglo a los resultados de

la organizacién o de cada area clave.

3. El sistema aplicado satisface sus expectativas loégicas en su tipo.
4. Se reconocen publicamente los altos desempefios y comportamientos meritorios.
5. El reglamento de estimulacion forma parte del Convenio Colectivo de Trabajo.

G. Sub sistema de Capacitacion y Desarrollo
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1. La organizacién determina periddicamente las necesidades de aprendizaje y
superacion de sus trabajadores.
2. Ud participa de conjunto con su jefe y el gestor de RRHH en el disefio de su Plan de
desarrollo personal.
3. En el Plan de Anual se planifican los recursos materiales y financieros necesarios
para garantizar la ejecucion de las acciones
4, Se dan facilidades a los trabajadores para su superacion y la busqueda de
informacién y literatura especializada
5. Existen en la organizacion especialistas cuyo caudal de conocimiento no se
aprovecha como instructor.
6. Se evalla verdaderamente el impacto de la capacitacion en detrimento al
desempenio.
H. Sub sistema de Autocontrol
1. Existe en la organizacion un Plan de Prevencién activo para auto controlar la
gestion por cada individuo o puesto de trabajo dentro del proceso.
2. Existe un Procedimiento para la auto inspeccion general que tribute a cada area de
resultado clave.
3. Participa Ud. en el disefio de las medidas de control interno.
4, Recibe Ud informacion de los resultados derivados de las inspecciones y controles.
5. Considera que existen aspectos o actividades que no se controlan.

Nota del autor: Esta herramienta se presenta en formato de encuesta, pero puede utilizarse
como modulo de entrevista, lista de chequeo, etc, en funcién de los objetivos que persiga el

gestor.
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Anexo V  Lista de chequeo de funcionamiento sobre la gestion del capital humano.
Adaptado de Cuesta, (2005)

Cddigo

Tema/area de auditoria

Si

no

1.0

1,0 Analisis del puesto de trabajo

1.1 ¢Se ha efectuado un analisis del puesto de
trabajo?

1.2 ¢Existen documentos escritos sobre el analisis
del puesto de trabajo?

1.3 ¢Es satisfactorio el formato del analisis del
puesto de trabajo?

1.4 ¢ Se actualizan los andlisis de puesto de trabajo?

1.5 ¢Con que fin se emplean los andlisis de puesto
de trabajo?

1.5.1 ¢ Dotacién de personal?.

1.5.2 ¢ Evaluacién del rendimiento?

1.5.3 ¢ Formacion?

1.5.4 ¢ Planificacion de la carrera profesional?
1.5.5 ¢ Promocién?

1.5.6 ¢ Retribucion?

1.6 ¢Esta vinculado el analisis del puesto de trabajo
al sistema de informacién de recursos humanos?

2.0

2,0 Planificacién de los recursos humanos

2.1 ¢Se realizan previsiones de recursos humanos
en relacion a;

2.1.1 la necesidad de recursos humanos en
conjunto?

2.1.2 la sustitucion del personal existente?

2.1.3 los puestos clave (es decir, planificacién de
la sucesion)?

2.2 ¢ Existe el numero de empleados con habilidades
multiples suficiente para un caso de emergencia?

3.0

3,0 Reclutamiento
3.1 ¢ Existen problemas para reclutar empleados?

3.2 ¢Qué medios se utilizan para reclutar los
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empleados?
3.2.1 Oficinas de empleo.
3.2.2 Medios de comunicacién (prensa, radio).
3.2.3 Recomendaciones de los empleados.
3.2.4 Empresas de cazatalentos.
3.3 ¢ Se realizan andlisis de costos y
beneficios de los medios de reclutamiento?
3.4 ¢/ Se anuncia suficientemente el reclutamiento?

3.5 ¢Se preparan listas de posibles candidatos con
antelacion?

3.6 ¢Existen procedimientos para establecer un
primer contacto con los posibles candidatos?

4.0 4,0 Seleccion
4.1 ¢;Se toman las decisiones de seleccion con pleno
conocimiento de las descripciones de los puestos de
trabajo?
4.2 ;Se forma a los encargados de la seleccion en
entrevista de seleccion?
4.3 ¢ Cumplen los impresos de solicitud los requisitos
legales?
4.4 ¢Se estudian la validez y la fiabilidad de las
preguntas y elementos del impreso de solicitud?
4.5 ¢ Se forma a los entrevistadores?
4.6 ¢ Se efectlan previsiones realistas de los puestos
de trabajo?
4.7 ¢ Se utilizan pruebas psicolégicas normalizadas u
otro tipo de pruebas escritas normalizadas?
4.8 ¢Se estudian la fiabilidad y la validez de los
instrumentos de seleccion?
5.0 5,0 Orientacién y ubicacién

5.1 ¢Existen procedimientos escritos para ubicar a
los empleados nuevos?

5.2 ¢Incluye la informacion bésica:
5.2.1informacion sobre la empresa?

5.2.2 la estructura u organigrama de la
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organizacion?
5.2.3 el contrato individual o el acuerdo colectivo?

5.3 ¢Se dan explicaciones sobre el lugar y el papel
gue corresponden al empleado nuevo?

5.4 ¢Se le informa al empleado acerca de a quién
debe dirigirse en caso de tener preguntas o
problemas?

5.5 ¢Se realiza un seguimiento del éxito de la
orientacion y la ubicacién?

6.0 6,0 Retribucién directa
6.1 ¢Se basan las retribuciones directas en la
evaluacién del puesto de trabajo?
6.2 ¢Se revisa periddicamente la evaluacion del
puesto de trabajo?
6.3 ¢Existen planes de retribucién basados en el
rendimiento:
6.3.1 individual?
6.3.2 de grupo?
6.4 ¢Existen problemas de diferenciasen la
retribucién?
6.4.1 ¢Inequidad interna?
6.4.2 ¢Inequidad externa?
7.0 7,0 Retribucién indirecta
7.1 ¢Se informa a los empleados de los planes de
prestaciones?
7.2 ¢Se ofrecen prestaciones flexibles a los
empleados?
7.3 ¢Se realizan sondeos de la satisfacciéon de los
empleados con las prestaciones?
8.0 8,0 Evaluacioén del rendimiento

8.1 ¢Se evalla el rendimiento en todas las
categorias de personal?

8.2 ¢/ Se basan las evaluaciones del rendimiento en;

8.2.1 rasgos de personalidad?
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8.2.2 comportamientos reales?
8.2.3 resultados?

8.3 ¢, Se han revisado recientemente los métodos de
evaluacién del rendimiento?

8.4 La evaluacion del rendimiento que se realiza en
la actualidad, ¢ le gusta a;

8.4.1 los gerentes?
8.4.2 los empleados?

8.5 ¢Se forma a los evaluadores para realizar la
entrevista de evaluacion?

8.6 ¢ Es satisfactoria la frecuencia con
gue se realizan las entrevistas de evaluacion?

9.0

9,0 Formacién y perfeccionamiento
9.1 ¢ Existen programas de formacion;
9.1.1 para gerentes?
9.1.2 para profesionales?
9.1.3 para trabajadores?

9.2 ;Se ofrecen los programas de formaron en
funcion del andlisis de las necesidades?

9.3 ¢ Existe un presupuesto anual para formacion y
perfeccionamiento?

9.4 La formacién se imparte fundamentalmente;
9.4.1 por formadores internos.
9.4.2 por formadores externos.

9.5 La formacion se lleva a cabo fundamentalmente;
9.5.1 en el puesto de trabajo.

9.5.2 fuera del puesto de trabajo, pero en el lugar
de trabajo

9.5.3 fuera del puesto de trabajo y del lugar de
trabajo.

9.6 ¢ Se mide y controla el éxito de la formacion;
9.6.1 durante la formacion?
9.6.2 en el puesto de trabajo?

9.7 ¢(Se mide satisfactoriamente la efectividad de la
formacion?
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10,0 Gestidn y planificacién de la carrera
profesional

10.1 ¢Existen programas de planificacion de la
carrera para;

10.1.1 gerentes?
10.1.2 empleados profesionales y especializados?
10.1.3 empleados semicualificados?

10.2 ¢(Se anima a los empleados a autoevaluarse y
desarrollar carreras profesionales?

10.3 ¢Se anima a los gerentes a ayudar a sus
subordinados a desarrollar la carrera profesional?

11.0

11,0 Mejora de la calidad de vida en el
trabajo y de la productividad

11.1 ;Se realizan encuestas sobre satisfaccién con
el puesto de trabajo?

11.2 ¢ Existen programas de;
11.2.1 ampliacién del puesto de trabajo?
11.1.2 enriquecimiento del puesto de trabajo?
11.2.3 circulos de calidad?
11.2.4 gestion de calidad total?

11.3 ¢Existe algun sistema de sugerencias del
empleado?

13.0

13,0 Relaciones laborales
13.1 ¢ Existen politicas definidas respecto de;
13.1.1 quejas de los empleados?
13.1.2 actuaciones disciplinarias?
13.1.3 despidos?

13.2 ¢ Se realizan esfuerzos para negociar la mejora
de las relaciones laborales?

13.3 ¢ Existen estadisticas o informaciones sobre los
costos de las quejas?

14.0

14,0 Varios
14.1 ¢Hay un sistema de informacién de recursos
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15.0

humanos en funcionamiento?
14.2 ¢ Se actualizan los expedientes de personal?

14.3 ¢Se realizan entrevistas de salida con los
empleados que dejan la empresa?

14.4 ;Sigue el personal de recursos humanos de
forma sistematica los avances que se producen en el
area?

15. Organizacion del trabajo
15.1 se realizan balances de carga y capacidad

15.2 Se aplican técnicas de registro para
representar los procesos

15.3 se aplican métodos y técnicas para perfeccionar
los métodos de trabajo en los puestos.

154 se realizan estudios de tiempo en la
organizacion.

15.5 se analiza el aprovechamiento de la jornada
laboral de los trabajadores

15.6 Se trabaja con estandares o normas de trabajo
en la empresa

15.6.1 de trabajarse con estandares o normas ,
son el resultado de la aplicacion de métodos y
técnicas de medicién

15.6.2 de trabajarse con estandares o normas,
son utilizadas para:

Calcular necesidades de personal
Para planificar la produccion o los servicios

Para pagar a los trabajadores en los sistemas a
destajo

15.7 Se combinan los estudios de método con los
estudios de tiempo
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Requisito a Evaluar

Evidencias

Indicaciones al
Equipo
Evaluador
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Diagnostico de capital humano. Direccion de capital humano. Empresa MCV

Evidencia
Documental

NP

SOBRE LA ESTIMULACION MORAL

Se evallan sisteméticamente, en
coordinacién con la organizacién
sindical, los resultados y el
cumplimiento del programa de

acciones de la estimulacién moral.

Actas del consejo
de direccién u otras
de las reuniones
que avalen el

analisis realizado.

Revisar lo que
tiene
establecido la
empresa en
atencién al
hombre.
Analizar
resultados de la
encuesta al
personal de la

empresa.

SOBRE LA BRIGADA (EQUIPO, GRUPO) DE TRABAJO

SOCIALISTA

Los jefes de brigadas antes de ser

nombrados fueron capacitados
correctamente y certificados como
aptos para asumir sus funciones y

facultades.

Reglamento de las
brigadas (equipos o
grupos) de trabajo
socialista.

Programa de
entrenamiento  de
los jefes.
Evaluaciones de los
jefes de brigadas
(equipos 0 grupos)
de trabajo

socialista.

Revisar
resolucién  del
director general
y
nombramientos.
Analizar
programa  del
entrenamiento,
su parte
practica y
certificado que
aprobo la
capacitacion.
Examinar a los

Jefes de
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Brigada.
Evaluar con los
jefes de brigada
en funciones.
IMPLANTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE CAPITAL HUMANO
Revisar la
Esta constituido y aprobado por el ~ resolucién  del
) » Resolucion del |
director general el Comité de | director
S Director General
Control Multidisciplinario, que se __ | general.
) ) creando el Comité
encarga de coordinar y realizar el Evaluar el
. . | de Control ] o
autocontrol del Sistema de Gestion S trabajo préactico
) Multidisciplinario. »
Integrada de Capital Humano. del comité y sus
resultados. X
Esta elaborado y aprobado el
programa anual para el autocontrol Revisar
_ » Programa anual de
al Sistema de Gestion Integrada de programa anual
) autocontrol.
Capital Humano, donde se de autocontrol y
B ] o Resultados
planifican las reuniones periddicas ] los resultados
) obtenidos .
y se ejerce el control de su obtenidos
funcionamiento. X
SOBRE LAS COMPETENCIAS LABORALES.
Revisar el
expediente
Expedientes
Los dirigentes, funcionarios vy laboral - de los
o laborales de los | girigentes :
personal especializado que dirident ' se trabaja en
] ) ] irigentes, i i
atienden directamente el Sistema funci . funcionarios y la
y . uncionarios y i »
de Gestion Integrada de Capital ] trabajadores elaboracion
. trabajadores  que | que atienden la
Humano, poseen las competencias iend | de las
atienden a Vi
requeridas para ejercer sus o . actividad de competencias
_ actividad de Capital | capital humano
funciones.
Humano para analizar su
nivel  escolar,
X

experiencia en
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la actividad,
cursos
especializados
recibidos, asi
como las
evaluaciones
de su
desempefio en
el trabajo
vinculado con
esta actividad.
Realizar
entrevistas
sobre el tema
para comprobar
si poseen el
dominio de
estos temas o

no.
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Esta constituido el Comité de
expertos y actla segun lo

previsto..

Acta de
constitucion.

Andlisis realizados
del funcionamiento

del comité.

Entrevistas a
trabajadores 'y
clientes para
conocer la
incidencia  del
comité en los
resultados de
esta actividad

en la empresa.

Estan identificados los trabajadores
gue tienen un nivel de desempefio
superior y los trabajadores cuyo
desempefio es adecuado, pero no

es superior.

Evaluaciones de

desempefio

Comprobar la
documentacion

que evidencie
el analisis

realizado.

La empresa utiliza las

competencias laborales en los

Manuales y

procedimientos

Revisar que el

tema de las
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procesos de seleccion e | sobre procesos de | competencias
integracion, capacitacion y | seleccién e | esté incluido en
desarrollo 'y evaluacién del | integracion, los manuales y
desempenio. capacitacién y | procedimientos

desarrollo y | sobre procesos
evaluacion del | de seleccion e
desempeiio. integracion,
capacitacion y
desarrollo y
evaluacion del
desemperio.
SOBRE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO.
Comprobar la
existencia  del
documento que
Documento que | aprueba las
aprueba las | técnicas y
técnicas y | herramientas a
herramientas a | utilizar para
utilizar para | desarrollar los
desarrollar los | estudios de
Estan definidas y aprobadas las ) o
estudios de | organizacion
técnicas y herramientas a utilizar
organizacién del | del trabajo.
para desarrollar los estudios de
trabajo. Actas del | Revisar las
organizacion del trabajo.
consejo de | actas del
direccion y la | consejo de
resolucion del | direcciébn y la
director general. | resolucion  del
Resultados director
practicos. general.
Analizar
resultados
practicos. X
Se han elaborado los planes de | Planes de estudio | Comprobar la X

estudios de organizacién del

de organizacion del

realizaciéon de
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trabajo, realizado diagnosticos y | trabajo. medidas
efectuados estudios con la calidad | Diagndsticos y | derivadas  del
requerida. estudios realizados. | estudio, su
aplicacion,
seguimiento y
control. Evaluar
la calidad de
las mismas.
_ Verificar la
Estan aprobados por el director .
) ] . resolucion
general los equipos de trabajo | Resolucion donde
L donde se
responsables de la realizacion de | se aprueban los X
) L ] _ aprueban los
los estudios de organizacion del | equipos de trabajo. )
) equipos de
trabajo. )
trabajo.
Evaluar la
implantacion de
Se han realizado estudios de las medidas
organizacién del trabajo y de derivadas  del
métodos en las diferentes areas de | Documentos de | estudio. Su
la empresa en los dos Ultimos afios | control de los | aplicacién,
y se puede comprobar la eficiencia | estudios de | seguimiento vy X
de los resultados obtenidos, | organizacién del | control. Analizar
cumpliéndose con el programa | trabajo realizados | resultados
elaborado por la empresa a estos | en la empresa practicos
efectos. (Si no es asi, se invalida la obtenidos a
calificacion de este capitulo) traves de
indicadores de
eficiencia.
) o Programa de
Se han capacitado a los técnicos, L Comprobar la
_ ) ) capacitacion. L
ingenieros y tecndlogos para la | o realizacion de
L ) Listado de técnicos L
realizacion de los estudios de la capacitacion X

organizaciébn 'y normacion del

trabajo.

designados,
evaluaciones

obtenidas.

y certificados

emitidos.
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Evaluar
quiénes en
realidad lo
realizan y qué
procedimiento
i ) . Resultados de o
Los tecndlogos e ingenieros, al ] se siguié para
. , estudios y ]
realizar el proyecto del método o o cumplir lo
i y ) aplicaciones sobre ]
tecnologias, también determinan establecido en X
o las normas de
las normas de trabajo (tiempo) y de ] el Reglamento
trabajo y las normas
consumo. para la
de consumo. _ y
implantacion 'y
consolidacion
del Sistema de
Direccion y
Gestion.
Evaluar
documentos
que
demuestren
Documentos  que | resultados de
demuestren estudios de
resultados de | normacion del
Se han efectuado estudios de | estudios de | trabajo.
normacion del trabajo en el dltimo | normacion del | Comprobar el X

afio. (Si no es asi, se invalida la

calificacion de este capitulo)

trabajo. Resultado
de las encuestas a
los trabajadores
normados sobre

este trabajo.

grado de
cumplimiento
de las normas.
Realizar
encuestas a los
trabajadores
normados
sobre este

trabajo.

SOBRE LA CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS TRABAJADORES.
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Evaluar la
documentacion
Estan identificadas las brechas que que ampare el
presentan los trabajadores entre | Documentacion del | analisis X
las competencias requeridas para | andlisis realizado. realizado. Fue
el cargo y las que estos poseen. analizado estas
brechas con los
trabajdores.
Revisar el
documento
Documento donde | donde se
Se han identificado los indicadores | se  definen los | definen los
y se evalua el impacto y la eficacia | indicadores y las | indicadores vy
de las diferentes acciones de | evaluaciones las X

capacitacion y desarrollo que se

sistematicas del

evaluaciones

ejecutan. impacto de dichas | sistematicas del
acciones. impacto de
dichas
acciones.
PROFESIOGRAMAS.

Se utilizan vy
actualizan los
perfiles
(profesiogramas)
de los puestos
de trabajo clave
en la empresa,
los que se
corresponden
con los definidos
por la
Resolucion  del
Director General

de la empresa.

Ver resolucion del director general que
se corresponda con la definicion vy
declaracion de que puestos son claves
analizar

para la empresa,

profesiogramas definidos.

Resolucién del
Director

General que se

corresponda
con la
definicion y

declaracion de
que puestos
son claves para
la empresa.
Profesiogramas

definidos.

se esta
trabajando en

esta tarea
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Fuente: Rodriguez, (2011).
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Cuestionario para la evaluacion del nivel de satisfaccion de la capacitacion.

El objetivo de esta encuesta es conocer como percibe usted la capacitaciéon que ha

recibido. Sus aportes y sugerencias pueden ayudarnos a perfeccionar nuestro trabajo y ser

mas eficientes en nuestro servicio. Se trata de una encuesta anénima donde usted debe dar

una puntuacion del 1 al 5. Le agradecemos de antemano su cooperacion. Por favor no deje

ninguna pregunta sin valorar.

iMuchas gracias!

Escala de Puntuacion:

Ptos.

Excelente Bien Regular Mal No procede
5 4 3 2 1
No. Cuestionario
1) La publicacién de las convocatorias se hace con suficiente antelacion
2) Los tiempos de duracion de las clases estan bien disefiados
3) Las actividades de formacion se divulgan a todos los trabajadores.
Las acciones de formacién se derivan de las acciones planificadas para usted por
K su jefe.
Las condiciones ambientales (aulas, mobiliario, clima), han sido adecuadas para
°) facilitar el proceso formativo.
6) La bibliografia a consultar esta siempre disponible y es amplia.
7) La empresa garantiza la transportacion hacia donde se va a efectuar el curso.
8) Los cursos practicos cuentan con los medios a utilizar en los mismos.
9) Las habilidades y conocimientos adquiridos en el curso han permitido elevar el
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10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

nivel de desempefio de los trabajadores.

Las habilidades y conocimientos adquiridos en el curso han reducido la brecha
entre las competencias requeridas y las demostradas para desarrollar su trabajo.

En el desarrollo del curso pudo entrenarse en las habilidades identificadas.

Las nuevas habilidades a desarrollar se adecuan a las funciones de su puesto de

trabajo.

Los conocimientos adquiridos le han facilitado una mejora en su formacién

profesional.

Los conocimientos se adecuan a las funciones de trabajo que debe desarrollar
La calidad de los cursos realizados.

La claridad de las exposiciones de los profesores del curso.

Los métodos y técnicas utilizadas en el desarrollo del curso.

La preparacion de los profesores que imparten el curso.

Los profesores emplean habilidades propias.

La presencia fisica de los profesores.

Los contenidos han cubierto sus expectativas.

Los temas se han tratado con la profundidad que esperaba.

Motiva y despierta interés en los asistentes.
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Anexo VIII La prueba de la organizacion que aprende. Fuente: Cuesta, (2005).

LA PRUEBA DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE

Encuesta (Marque X) Siempre |Frecuente |A veces |Raravez |Nunca

1. La organizacion “aprende con la
experiencia” y no repite los
errores.

2. Cuando alguien sale de la
organizacion, su conocimiento
permanece.

3. Cuando concluye una tarea,

algun equipo divulga la
documentacion o lo que se
aprendio.

4. El conocimiento generado en
todas las areas de la empresa es
investigado, legitimado y puesto a
disposicidn de toda la organizacion
a traves de bancos de datos,
entrenamiento y otros eventos de
aprendizaje.

5. La organizacién reconoce vy
recompensa el valor del
conocimiento creado y compartido
por personas y equipos.

6. La organizacion evalla de modo
sistematico  sus  necesidades
futuras de  conocimiento vy
desarrolla planes para atenderlas.

7. La organizacion facilita la
experimentacion como un modo de
aprender.

8. La organizacion estimula sus
capacidades de generar, adquirir y

aplicar el conocimiento,
aprendiendo con los procesos de
aprendizaje de otras

organizaciones.
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Anexo IX Modelo de inventario de inventario general. Fuente: Morales, (2012.)

No | Indicador

Resultado

1 | Maestria y/o doctorado en el &rea de competencia

Postgrados en el &rea de competencia

Titulo del nivel exigido

Titulo del nivel exigido en el area de competencia

Sin titulo del nivel exigido

2 | Mas de 10 afios de experiencia en el cargo

Mas de 5 y hasta 10 afios

Mas de 2 y hasta 5 afios

Entre 1y 2 afios

Menos de un afo

3 Evaluacién del desempefio del ultimo afio muy favorable

Evaluacién del desempefio del altimo afio favorable

Evaluacién del desempefio del dltimo afio aceptable

Evaluacién del desempefio del dltimo afio desfavorable

Nombre y apellido:

Fecha: Firma:
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Anexo X Perfil del cargo por competencias en la sucursal MCV S.A Villa Clara. Fuente:

Direccién de Recursos Humanos

PERFIL POR COMPETENCIAS DEL PUESTO DE TRABAJO
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Denominacion del cargo o puesto:

Departamento al que pertenecen:

Categoria ocupacional: Grupo escala:

Misién del cargo o puesto:

Funciones Basicas:

Requisitos o exigencias del cargo o puesto de trabajo:

Formacion minima necesaria;

Experiencia previa:

Conocimientos especificos 1 2 3

1. Elementales 2. Medio 3. Superiores

Requisitos Fisicos

Requisitos de personalidad 1 2 3 4
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1. No exigidos 2. Bajos 3. Medios 4. Altos

Competencias del cargo

Competencia

Nivel

Dimensioén

Responsabilidades Generales
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Condiciones de trabajo:

Régimen de trabajo y descanso:

Cultura Organizacional

Expectativa del comportamiento
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Anexo XI Modelo de Evaluacion del Desempefio del personal técnico. Fuente: Direccion
de Recursos Humanos de la sucursal MCV Villa Clara.

MCV SERVICIOS S.A.

CERTIFICADO DE EVALUACION DE DESEMPENO ANUAL

Entidad: MCYV Servicios S.A

Nombre y apellidos del

evaluado:
Area de trabajo: Cargo:
Evaluacién de desempefio anual: Desde: Hasta:

Texto de la evaluacion (Anexar hojas en caso necesario)

Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del desempefio anual anterior;

Cumplimiento de los objetivos, funciones y tareas. Eficiencia, calidad y productividad en el

trabajo

Comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de trabajo;
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Cumplimiento de las normas de seguridad y salud del trabajo

Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los portadores energéticos, de

los equipos y medios de proteccién personal

Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual;

Conclusiones: Reflejar el cumplimiento de las Recomendaciones, los avances y las deficiencias

gue aun posee el trabajador.

Resultados de la evaluacién

Desempefio laboral superior

Desempefio laboral adecuado

Desempefio laboral deficiente

Recomendaciones y acciones de capacitacion y desarrollo a realizar

Fecha

Inicio

Terminacion
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Nombre y apellidos del evaluador:

Cargo:

Firma:

Opinion del evaluado: Conforme:

Inconforme

Firma del evaluado:

Fecha:

Fecha:
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Anexo XIlI Encuesta para la evaluacion del potencial. Fuente: Aguilera, (2010)

Encuesta para evaluar el indice de Capacidad del Potencial de Desarrollo (ICPD)

Nombre y Apellidos:
Edad:

Cargo que ocupa:
Area de Trabajo:
Explicacion necesaria:

Esta encuesta por su especificidad necesita de usted la mayor veracidad, una respuesta falsa
invalida el test. No haga una validacion superficial de las respuestas porque crea que eso es lo que
debe hacerse

Los datos que se piden, constituyen un valioso instrumento para perfeccionar el trabajo que se
realiza en nuestra organizacion con relacion a la utilizacion de los recursos humanos. A cada uno
de los aspectos considerados atribuya un valor en el rango de 0-10, de acuerdo con su
apreciacion.

Considera usted alcanzar los objetivos que se propone?

Hace Ud. Contribuciones destacadas con su gestion al desarrollo de la organizacion?
Se autoimpulsa para emprender las tareas?

Se siente realizado?

Se crece ante las dificultades?

Se siente efectivo en su estructura, frente a tensiones y presiones?
Cual considera usted que sea su nivel de inteligencia?

Tiene facilidad para aprender cosas nuevas?

Capta lo esencial de las nuevas situaciones?

10. Se adapta faciimente al entormo?

11. Crea ideas nuevas?

12. Tiene imaginacion creadora?

13. Es factible ante los cambios?

14. Tiene capacidad para trabajar en colectivo?

15. posee empatia?

16. Tiene capacidad para escuchar?

17. Tiene tacto para abordar situaciones complejas?

18. Posee buena comunicacion verbal?

19. Tiene capacidad para persuadir e influir en su colectivo?

20. Sus superiores y miembros del colectivo aceptan sus propuestas?
21. Busca situaciones desafiantes?

22. Se siente identificado con lo que hace?

23. No rehuye el riesgo y la competencia?

24 Cémo considera esta su nivel de auto confianza?

25. Busca nuevas responsabilidades y movilidad?

26. Se esfuerza por su desarrollo?

27. Es ambicioso?

28. Acepta con facilidad ser trasladado de actividad?

29. Posee alguna circunstancia que dificulte su permanencia en su puesto de trabajo?
30. Persigue el éxito?

31. Aspira a ser reconocido?

32. Necesita palpar los resultados como medio de estimulacion?

33. Le gusta tener poder?

34. Consiguio la realizacion personal a temprana edad?

VONOOD LN

Nota: No deje ninguna pregunta sin contestar y sin darle valor.
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Anexo XIIl Escala de evaluacion del Indice de Capacidad de Potencial en Desarrollo
(ICPD). Fuente: Aguilera, (2011)

Escala

ICPD = 0.9 Persona muy capaz

0.8 < ICPD < 0.9 Persona estable
0.6 < ICPD < 0.8 Persona estancada
0.4 < ICPD < 0.6 Persona en declive

ICPD < 0.4 Persona incapaz
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Anexo XIV Entrevista para la auto — determinacién de las necesidades de aprendizaje.

Fuente: Elaboracion propia.
Entrevista

Esta entrevista tiene como objetivo lograr un acercamiento con el personal técnico para
indagar en los vacios del conocimiento que existan y que pudieran ser superados en pos de

alcanzar mejores resultados.

Preguntas:

1-¢Qué es para usted capacitacion?

2- ¢ Considera usted que existen en su departamento necesidades de capacitacion?

3- ¢Sobre que tema (s) seria necesario capacitar en su departamento? ¢A qué cargo (S)

involucraria cada tema?
---- Técnico profesional
---- Econémico

---- Direccién

---- Defensa

---- Otros temas

4- Especificamente en su cargo, ¢considera usted que necesita algun tipo de capacitacion?

¢, Sobre que tematica o area del conocimiento?

Gracias por su colaboracion.



