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RESUMEN

Fernandez Rojas, Rodrigo Antonio

Plan de capacitacion para el personal de Electrotécnica S.A.

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas. —San José, C.R.
R.Fernandez R., 2004.

170 h, 14 1l, 40 refs.

El objetivo general del presente trabajo es disefiar un plan de capacitacion para el personal
de la empresa Electrotécnica S.A., que esté acorde con las metas estratégicas de la
compaiiia, con el fin de que en el mediano plazo, los servicios que brinde la firma sean de

mayor calidad.

La organizaciéon investigada se dedica al suministro, instalacion, mantenimiento y
reparacion de equipos de proteccion eléctrica de la marca Liebert de los Estados Unidos.
Los sistemas de proteccion eléctrica se utilizan para proteger y respaldar equipos
electronicos sensitivos (computadores, servidores, centrales telefonicas, etc) de los
disturbios que puedan ocurrir en las redes eléctricas, por ejemplo: cortes de energia, picos
de voltaje, ruidos eléctricos etc., de tal forma que dichos equipos electronicos sensitivos
puedan seguir prestando sus servicios aun en presencia de los problemas antes

mencionados.

Para lograr el objetivo propuesto, el proyecto desarrolla en primera instancia una
investigacion de tipo documental, con el fin de derivar los significados sustanciales sobre el
tema de capacitacion; posteriormente se desarrolla una investigacion de campo en las
oficinas de Electrotécnica S.A., donde se procede a entrevistar a las personas claves de la
organizacion, a fin de obtener la informacion relevante de la empresa. Finalmente se
realiza un analisis cualitativo de la informacion y se sintetiza en la propuesta del plan de

capacitacion.

X



Dentro de sus principales conclusiones se encuentra que Electrotécnica S.A. es una empresa
muy interesada en desarrollar su capital humano, debido principalmente a que su actividad
principal es la prestacion de servicios técnicos y que en definitiva requiere de un programa

sistemdtico de formacion de su personal.

Con base en todo lo anterior, se recomienda la creacion de un instituto interno de
capacitacion denominado “Instituto de Desarrollo Profesional Integral”, como herramienta
de mejora continua, que estimule la superacion personal mediante la capacitacion y la

actualizacion permanente de todo el personal de la empresa.

Palabras clave: Desarrollo humano, capacitacion permanente, mejora continua, instituto

interno, programas de estudio, autogestion

Director de la investigacion:

Lic. Carlos Enrique Carranza Villalobos MBA

Unidad Académica:
Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas

Sistema de Estudios de Posgrado
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INTRODUCCION

El avance tecnoldgico ha penetrado profundamente en el quehacer cotidiano de una gran
parte de la poblacion mundial. Los procesos de informacion y la dependencia que de ella
tienen miles de negocios y empresas alrededor del mundo, han provocado que los equipos
de procesamiento de dicha informacion (servidores, enrutadores, “modems”, etc.) no

puedan detenerse.

En estos momentos las empresas hablan de los costos astrondmicos que conlleva una
“caida” en sus procesos de informacion, por ejemplo, en una compafiia que administra
tarjetas de crédito, las pérdidas que podria tener, simplemente por no contar con sus
sistemas de computo “en linea” para poder aceptar la transacciéon de un cliente. Asi se
podria ejemplificar infinidad de actividades que estan dependiendo cada dia més de la

confiabilidad de los equipos encargados de mantener y procesar la informacion.

La informacion se procesa mediante equipos de diversa naturaleza: por ejemplo, se pueden
citar las centrales telefonicas, los servidores de datos, los equipos de produccion de alta
tecnologia, los radares, etc., los cuales tienen en comuin que son electronicos y, por ende,
requieren de energia confiable para trabajar. Sin embargo, no siempre es facil obtener

energia confiable de los proveedores de energia eléctrica.

En Costa Rica, por ejemplo, el proveedor de energia eléctrica mas importante, el Instituto
Costarricense de Electricidad (ICE), por més esfuerzos que realice para mejorar la calidad
de la energia eléctrica, no puede evitar los disturbios eléctricos producidos por los

accidentes (de transito, descargas atmosféricas etc.).

Los problemas en la energia eléctrica afectan en diferentes grados a la mayoria de los
equipos que procesan informacion, y algunos de ellos pueden ser altamente destructivos.
Por ejemplo, la caida de un rayo en las lineas de transmision eléctrica puede causar picos de
voltaje que pueden hacer explotar o hacer que se “quemen” las fuentes de poder de los

sistemas informaticos y sin estas fuentes de poder dichos equipos no pueden funcionar.
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Para mejorar la calidad de la energia eléctrica se ha desarrollado una serie de equipos que
los usuarios pueden escoger de acuerdo con sus necesidades especificas. En nuestro pais,
Electrotécnica S.A. es una empresa especializada en el suministro, instalacion,
mantenimiento y reparacion de equipos de proteccion eléctrica de la marca norteamericana

Liebert.

Electrotécnica S.A. cuenta con veinticinco afios de experiencia en el ramo de la proteccion
eléctrica y posee el 80% del mercado comercial y empresarial. La firma tiene actualmente
cuarenta y cinco empleados y una planta fisica de 1200 m?, la cual estd ubicada 200 m al

este del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados en Avenida 10, San José.

Debido a que el mercado meta de Electrotécnica S.A. es el area comercial, industrial e
institucional, las aplicaciones de sus equipos son muy criticas, en el sentido de que protegen
sistemas de informacion sumamente importantes para el usuario final. Por tanto, el
principal factor clave de éxito para la empresa ha sido su constante preocupacion por
brindar un servicio técnico excelente, tanto previo a la venta de los equipos (asesoramiento

técnico) como posterior a ella (instalacion, mantenimiento, reparacion).

Para lograr una buena calidad en el servicio, se requiere fundamentalmente de una alta
disponibilidad de repuestos y personal altamente calificado y Electrotécnica S.A., a través

de los anos, ha invertido significativamente en estos dos aspectos.

En un mundo globalizado, donde los productos de los competidores tienden a presentar
cada vez mas similitudes técnicas casualmente por intentar ser globales, muchas empresas
han planteado la diferenciacién frente a sus rivales en el valor agregado que puedan
incorporar. Por su parte, Electrotécnica S.A., ha ido percibiendo con el pasar de los afios
que definitivamente la satisfaccion de los clientes en este mercado estd fundamentada en la
“disponibilidad”. Es decir, la razén primaria por la cual los usuarios siguen acudiendo a
Electrotécnica S.A. en busca de una solucion para sus problemas, es porque se ha logrado

garantizar y demostrar “la disponibilidad” de sus sistemas y servicios.
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Esta “disponibilidad” estd compuesta por dos aspectos basicos: calidad del producto y
servicio técnico rapido, eficiente y confiable. La calidad esta relacionada con una baja
incidencia de fallas en los equipos, utilizando la jerga de los ingenieros, la calidad se
manifiesta en el “tiempo medio entre fallas” (del inglés Mean Time Between Failures), de

tal forma que una buena calidad significa o resulta en un alto “tiempo medio entre fallas”.

Por su parte, el servicio rapido, eficiente y confiable se refiere precisamente a un “tiempo
medio de reparacion” (del inglés Mean Time To Repair) muy breve. La calidad es, en este
caso, responsabilidad del fabricante de los equipos y evidentemente el servicio rapido,
eficiente y confiable es el valor agregado que Electrotécnica S.A. ha procurado garantizar a
sus clientes. La continuidad a través de los afos de este valor agregado, le ha permitido a
Electrotécnica S.A. acercarse a ese esfuerzo por “encantar” a los clientes y lograr traspasar

sus expectativas.

De aqui se entiende claramente que la empresa haya reconocido que para lograr sus
objetivos y metas requiere de un personal altamente calificado y preparado a todo nivel
dentro de la organizacion. En otras palabras, Electrotécnica S.A. percibe que lo esencial es

la busqueda de la eficiencia y de la excelencia a partir de las personas.

En la actualidad, la administracion de los recursos humanos se esta vinculando cada vez
mas al planeamiento estratégico de las firmas y esta desarrollando métodos mediante los
cuales las personas puedan ayudar a la consecucion de los objetivos organizacionales. Esto
impone la necesidad de que exista un compromiso personal de cada colaborador con las

metas de la organizacion, y aqui es donde la educacion juega un papel fundamental.

La presente investigacion tendra un alcance relativo a los puestos actuales que existen en
Electrotécnica S.A. y se va a enfocar en los de ventas, técnico y administrativo. Se
realizard durante los primeros tres cuartos del afio 2004 y no més alld. La empresa solo

cuenta con una oficina en San José y por ende, la investigacion sera realizada en este lugar.

El interés personal no solo radica en la condicion actual del investigador como gerente

general de la compaiia y, por ende, en la necesidad de resolver un problema de mediano
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plazo, fundamental para el logro de las metas de Electrotécnica S.A. en el largo plazo, sino
también en su vision de lo que debe ser la labor del gerente o directivo de una empresa. En
la sociedad siempre ha habido necesidad de “directivos”, personas cuya funcion social es la

de organizar y dirigir a los demas.

Es evidente que sin condiciones econdmicas adecuadas no se sustenta ni una familia, ni un
club ni mucho menos una empresa, pero el tener los recursos econdmicos adecuados es

justamente eso una condicion para la vida y no un fin ultimo.

Por eso el gerente general debe procurar las condiciones econdmicas suficientes que le
permitan alcanzar el verdadero fin ultimo, es decir, como expresa Rafael Alvira' “que (el
directivo) sepa contar, tener en cuenta, a cada uno, dandose cuenta de que ese cada uno
no es una fuerza de trabajo, ni un mero sujeto inalienable de derechos, sino, pura y

)

simplemente un hombre, es decir, un hermano.’

No se prevé ninguna limitacion debido a que la condicion del investigador le permite tener
acceso a toda la informacion de la empresa, y es muy razonable esperar que todo el
personal esté dispuesto a colaborar con el gerente general en lo que a la metodologia se

refiere.

El objetivo general del presente proyecto es disefiar un plan de capacitacion para el
personal de la empresa Electrotécnica S.A., que esté acorde con las metas estratégicas de la
compaiia, con el fin de que en el mediano plazo, los servicios que brinde la empresa sean

de mayor calidad.

Los objetivos especificos son:

1) Describir la importancia conceptual de los procesos de desarrollo del personal en la
administracion de recursos humanos.

2) Describir en forma general a la empresa Electrotécnica S.A. y el mercado de la
proteccion eléctrica, en el cual se encuentra inmersa.

3) Evaluar su desempefio actual de cada uno de los puestos de la empresa.

! Llano, Alejandro et al. El humanismo en la empresa. Ediciones Rialp. 1* Edicion. Espafia, 1992. Pag. 47
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4) Categorizar las necesidades de capacitacion por puesto de trabajo, a partir del
desempefio requerido por la empresa y proponer el establecimiento de politicas de
capacitacion.

5) Formular un plan de capacitacion para todo el personal actual de la empresa y
recomendar las directrices que debe tomar la gerencia de la empresa para implementar

dicho plan.

El proyecto alcanza hasta las opciones sugeridas a la empresa para la implementacion del
plan, es decir no se pretende evaluar el desarrollo practico de la capacitacion, que llevaria
varios afios, sino que se quiere a partir de la cultura empresarial proponer las lineas de
accion principales que puede seguir la empresa, para lograr su objetivo de mejorar el

desempefio de su personal.

En el primer capitulo se realiza una caracterizacion conceptual de la capacitacion dentro del
contexto actual de la administracion de los recursos humanos. Se plantean los aspectos mas
relevantes de un inventario de necesidades de capacitacion, como son: la descripcion y
andlisis de puestos y la evaluacion del desempeiio humano; también se resaltan los pasos
necesarios para la programacion de la capacitacion: planeacion, organizacion, ejecucion y

evaluacion.

En el segundo capitulo se describe en forma general a la empresa Electrotécnica S.A. y a su
mercado meta: la proteccion eléctrica. Se realiza una breve resefia historica de la
compaiia, asi como una descripcion de su organizacion y de sus puestos de trabajo.
También se explica brevemente en qué consisten los beneficios al personal y el programa

de mejora continua como parte de las principales politicas de recursos humanos.

En el tercer capitulo se describe la situacion actual de Electrotécnica S.A. respecto al
desarrollo de su personal. Para esto se hace un analisis de las estrategias actuales en la
compafiia, asi como también, se explican las caracteristicas principales del personal de la

empresa y de la evaluacion del desempeio existente.
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En el cuarto capitulo se describe la estrategia en capacitacion que se propone a partir de la
determinacion de las necesidades de capacitacion: la creacion de un Instituto interno de
formacion. También se presenta la propuesta de los programas de estudio iniciales para

este plan de capacitacion.

En el quinto capitulo se describe la propuesta de implementacion del plan de capacitacion,
desde su organizacion pasando por la estructura de la unidad de capacitacion, sus
procedimientos y la integracion de personas y recursos materiales, hasta la ejecucion.
También se hace un andlisis de la viabilidad de la nueva estrategia e incluso se contrasta

con otras opciones disponibles para la compaiiia.
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Capitulo |
EL DESARROLLO DE LA FUERZA DE TRABAJO

1.1 Importancia y rol de la capacitacion en el desarrollo del personal

En la conferencia inaugural del Congreso Internacional: “Avances y desafios de la
administracion de los recursos humanos al inicio del tercer milenio” (San José, Costa Rica,
febrero 2000), Idalberto Chiavenato presenta dos pequefias historias que reflejan muy bien
el contexto actual de los negocios:

“La primera de ellas viene del Japon. El Ministerio de Industria y Comercio

japonés (MITI), hizo una proyeccion de que en los proximos cinco anos, el
producto interno bruto (PIB) de Japon sera realizado por productos y
servicios que hasta ahora no fueron ni siquiera inventados. (...) Esto tiene un
significado importante: cuando muchos de los estudiantes de hoy dejen sus
universidades, el mercado de trabajo tendrda un perfil completamente
diferente.”

“La segunda historia viene de Sao Paulo, Brasil. EIl Instituto Catho de
recolocacion profesional (“outplacement”) recibio en el primer semestre de
1999, alrededor de 850 ejecutivos desvinculados de sus empresas por varios
motivos y que deseaban integrarse al mercado de trabajo. Mas de la mitad
de esos ejecutivos fueron colocados en otras empresas con salarios mayores o
menores de los que ganaban antes. Pero, la otra parte de ellos estd
esperando pacientemente su turno. Y quizds contintien esperando por mucho
tiempo. El perfil de este ultimo grupo es desalentador: 80% de esos
ejecutivos desempleados no leyo ni siquiera un libro sobre su drea de
actividad en los ultimos doce meses, 90% no asistio a ningun programa de
entrenamiento, seminarios o conferencias respecto a su darea de trabajo, 75%
no sabe computacion, 70% no conoce otro idioma como inglés, francés o
espanol.”

Se pregunta Chiavenato® ;Qué tienen que ver las dos historias entre si? En el inicio del
nuevo milenio, el mundo esta cambiando rapidamente y muchas personas no se dan cuenta
de eso. Con la creciente globalizacion de los negocios y la exposicion gradual a la fuerte

competencia mundial, las palabras de moda son productividad, calidad y competitividad.

? Chiavenato, Idalberto. Conferencia inaugural del Congreso Internacional Avances y Desafios de la
Administracién de los recursos humanos al inicio del tercer milenio. Sin edicion.
Costa Rica, 2000. Pag. 3
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Esta realidad cambiante ha impuesto retos nuevos a las empresas y organizaciones que
desean mantener y mejorar su posicion en el mercado. Por ejemplo, se puede destacar el
hecho de que el trabajo realizado en fabricas por medio de maquinas y equipos, esta siendo

sustituido por el trabajo en oficinas o en terminales de sistemas mediante computadoras.

Ademas de eso, al contrario de tratar con cosas, las personas estdn cada vez mas tratando
con ideas y conceptos, es decir ahora las personas son proveedoras de actividades y de
conocimientos y estan usando su mas importante contribucion humana: la inteligencia y el

talento personal.

La vieja autoridad jerarquica y tradicional basada en la imposicion vertical de ordenes e
instrucciones, esta dando lugar al liderazgo participativo dirigido a conceptos amplios de
misién y vision y logro de objetivos estratégicos. El viejo énfasis en la eficiencia
individual que proporcionaba en la totalidad, la eficiencia empresarial, estd siendo
sustituida por el trabajo grupal en equipos de alto desempefnio. Finalmente las empresas han
acentuado el enfoque en el cliente, ahora el producto/servicio es un medio para satisfacer

las necesidades del cliente sea ¢l interno o externo a la organizacion.

En este nuevo contexto, las personas ya no aparecen como el problema de las

organizaciones, sino que se presentan como la solucién de sus problemas. Dejan de ser el
desafio para convertirse en la ventaja competitiva de las organizaciones que saben c6mo

tratarlas.

La fuerte competencia en la globalizaciéon ha provocado que la diferenciacion de los
productos entre los fabricantes se haga cada vez menor; consecuentemente las
organizaciones han apostado a la diferenciacion en servicios para obtener ventajas
competitivas. Esto ha contribuido a que las empresas cambien su concepto respecto a las
personas, ahora no son el recurso organizacional mas importante, sino que son consideradas

el socio principal del negocio.

Es claro que al considerar a las personas como seres humanos dotados de inteligencia,

talento, motivacion, capacidad proactiva, decision etc., las empresas deben también renovar
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su concepto de trabajo basado en reglas, reglamentos, normas y controles externos, por una
labor orientada hacia las metas, ideales, visiones y resultados por alcanzar por la

organizacion.

Si las personas se han constituido como la ventaja competitiva para muchas empresas,
entonces los procesos de capacitacion aparecen como actividades centrales e
imprescindibles. La mayoria de los textos traducidos utilizan la palabra entrenamiento, que
viene del “training” en inglés como el concepto general; sin embargo, aqui se va a utilizar

con otra acepcion.

El concepto general que enmarca el desarrollo del personal es la capacitacion y se define
como el proceso o funcidon dentro de la administracion de recursos humanos encargado de
investigar, planificar, coordinar, ejecutar, supervisar y evaluar una serie sistematizada de
actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar
actitudes de los funcionarios de una empresa’® En este sentido, la capacitacion no es un
gasto, sino una inversion, cuyo retorno se espera bastante compensatorio para la

organizacion.

El aprendizaje es el resultado de la capacitacion y se divide en tres areas o dimensiones:
conocimientos, habilidades y actitudes. Las actividades tradicionales de capacitacion estan
relacionadas con la transmision de conocimientos (teorias, procedimientos, normas etc.).
Las habilidades son el resultado del adiestramiento, sobre todo aquellas de caracter manual-
operativo, donde se valora la rapidez, precision, exactitud y destreza. En general, el
adiestramiento tiene como fin que los empleados puedan trasladar sus conocimientos a las

actividades que realizan.

Las actitudes se refieren a la parte afectiva de la conducta y pueden definirse como el deseo
que adquirimos para interesarnos y entregarnos a una tarea o responsabilidad. Esto se logra
mediante el mejoramiento de la comunicacién, la autoestima, la afectividad, el sentido de

logro, la pertenencia a un grupo, la motivacion, etc. El resultado del aprendizaje por medio

3 Rugama H., José. Investigacion de necesidades de capacitacién del personal de la Direccién Nacional de
Comunicaciones CORTEL. UCR. Sin edicion. Costa Rica, 1998. Pag. 32
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de la capacitacion es que el trabajador sera apto para desempefar las funciones que se le

han encomendado.

La capacitacion consiste especificamente en que los empleados obtengan los
conocimientos, habilidades y actitudes que cada puesto requiere. De esta forma, puede
incluir cuatro tipos de cambio de comportamiento®:

(a) Transmision de la informacion. El elemento esencial en muchos programas de
capacitacion es el contenido. A menudo la informacion es genérica y referente al
trabajo (productos, servicios, organizacion, politicas etc.), pero puede también
cobijar la transmision de nuevos conocimientos.

(b) Desarrollo de habilidades. Sobre todo aquellas destrezas y conocimientos
relacionados directamente con el desempefio del cargo actual o de posibles
ocupaciones futuras.

(c) Desarrollo o modificacion de actitudes. En general, se refiere al cambio de actitudes
negativas por actitudes mas favorables entre los trabajadores. También puede
implicar la adquisicion de nuevos habitos y actitudes, sobre todo, relacionados con
los clientes o usuarios.

(d) Desarrollo de conceptos. La capacitacion puede estar dirigida a elevar el nivel de
abstraccion y conceptualizacion de ideas y pensamientos, por ejemplo para facilitar

la aplicacion de conceptos en la practica administrativa.

La capacitacion es una responsabilidad y funcidn de la gerencia en todos los niveles. Ya sea
en la demostracion de un procedimiento nuevo, fase por fase, o en la explicacion de una

operacion tradicional, el gerente debe explicar, ensefiar, acompafiar y comunicar.

Segun Pinto® una constante de las empresas de vanguardia es que, en ellas, la capacitacion
es un tema recurrente de los niveles directivos. En dichas organizaciones, la direccion

participa en forma metddica en los procesos de capacitacion, se interesa por los resultados,

4 Chiavenato, Idalberto. Administracién de recursos humanos. Editorial Mc Graw Hill. 5* Edicion. Colombia,
1999. Pag. 557

* Pinto, Roberto. Planeacion estratégica de capacitacién empresarial. Editorial Mc Graw Hill. 1* Edicion.
Meéxico, 2000. Pag. 42
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busca beneficios tangibles en la capacitacién y propicia la cultura de la educacién en sus

cmpresas.

En este sentido los objetivos de la capacitacion® se pueden resumir en los siguientes:

(a) Proporcionar oportunidades para el desarrollo personal continuo, no sélo en su
cargo actual, sino también en otras funciones en las cuales puede ser considerada la
persona.

(b) Preparar al personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas del cargo.

(c) Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mas satisfactorio
entre los empleados, aumentar su motivacion o hacerlos mas receptivos a las

técnicas de supervision y gerencia.

El primer objetivo anterior esta orientado a la inteligencia de la persona en el sentido que
procura desarrollar el “saber lo que hay que hacer” y porque, en otras palabras, se pretende
incrementar el conocimiento sobre las labores que realiza o que podria realizar el
colaborador. El segundo objetivo esta mas orientado a la voluntad de la persona por cuanto
se procura desarrollar la “capacidad para hacer”, es decir, las destrezas y habilidades

requeridas para el puesto.

Finalmente, el tercer objetivo, se dirige hacia la afectividad de la persona, es decir, lograr
que la persona “quiera hacer” lo que requiere su puesto. En este aspecto es importante no
olvidar que cuando se trata de cambiar las actitudes de las personas siempre se debe tomar
en consideracion su libertad personal, y aqui radica la dificultad de éste tltimo objetivo, el

cual, sin embargo, es el mas importante de los tres.

En términos amplios, la capacitacion implica un proceso compuesto de cuatro etapas’, que
desde luego forman un proceso ciclico:
(a) Inventario de necesidades de capacitacion o diagnostico. Esta etapa incluye la

definicion de los logros y objetivos de la organizacion, el andlisis de puestos con la

¢ Chiavenato, Idalberto. Op. cit. Pag. 556
" Chiavenato, Idalberto. Op. cit. Pag. 561
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respectiva determinacion de los requisitos basicos de la fuerza laboral, la evaluacion
del desempeiio y el analisis de problemas del personal.

(b) Programacion de la capacitacion para atender las necesidades obtenidas de la
primera etapa. Esta etapa se refiere a las decisiones que deben ser tomadas en
cuanto a la estrategia de capacitacion que se va a seguir. Concretamente debe
plantear respuestas a ;Quién, codmo, en qué, donde, cuando y cuanto capacitar?, asi
como también ;Quién capacitara?

(c) Implementacion y ejecucion. Se refiere a la aplicacion de los programas por el
asesoramiento o el responsable de la capacitacion.

(d) Evaluacion de los resultados. Comprende las tareas de seguimiento, verificacion o
medicion y fundamentalmente una comparacion de la situacion actual con la

anterior.

Es importante destacar en este proceso propuesto por Chiavenato, el caracter ciclico del
proceso de capacitacion. Se podria pensar que el esfuerzo de capacitacion y por tanto sus
cuatro etapas, se realiza una sola vez en la empresa, sin embargo es todo lo contrario, se
pretende crear un sistema permanente de capacitacion para lograr el desarrollo continuo de

los colaboradores.

Resulta interesante en este punto hacer referencia al enfoque japonés sobre los procesos de
capacitacion dentro de la empresa. Ya en 1971, Peter Drucker® se referia al “secreto” de la
economia japonesa: “entrenamiento continuo”. De acuerdo con Drucker esto significa que
cada empleado japonés, incluyendo los mandos gerenciales, estin en continuo
entrenamiento como parte integral de su trabajo y se mantiene asi hasta que llegue el dia de
su retiro. Esto contrasta con la vision tradicional de Occidente donde, en la mayoria de los
casos, se piensa o se acepta el entrenamiento so6lo cuando el colaborador requiere realizar

una nueva labor en su puesto o cuando va a ser ascendido.

Drucker lo resume asi: el entrenamiento en Occidente es orientado hacia la promocion,

mientras que el entrenamiento en Japon esta orientado hacia el desempefio. Uno de los

® Drucker, Peter. What we can learn from japanese management. Harvard Business Review. Edicién Marzo-
Abril. Estados Unidos, 1971. Pag. 120
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resultados mas importantes de esta practica es que las mejoras en la calidad del trabajo y en
los procedimientos son realizadas o “construidas” dentro de la organizacidon por los mismos

colaboradores.

1.2 Inventario de las necesidades de capacitacion

De acuerdo con Pinto’, la base de la planeacion estratégica para la empresa es también el
fundamento de la planeacion estratégica de la capacitacion, y la gerencia determina con
base en estos elementos, las acciones por emprender. El objetivo es la definicion clara del
resultado que se espera de una actividad; asi los objetivos estratégicos de la empresa
deberan ser la base y motivo del capacitador, pues son una de las razones propias del
proceso de capacitacion, y tendran que establecerse y seguirse sin perderlos de vista. Sin
embargo, tampoco se puede olvidar que el fin ultimo es el desarrollo del capital humano

con que cuenta la compaifiia y del que la capacitacion es su fundamento.

1.2.1 Descripcion y analisis de puestos

Como se menciona anteriormente, la descripcion y el andlisis de puestos forma parte de la
primera etapa del proceso de capacitacion, el inventario de las necesidades de capacitacion.
Debido fundamentalmente a la division del trabajo y a la consiguiente especializacion de
funciones, las necesidades bésicas de recursos humanos para la organizacion, sea en
cantidad o en calidad, se establecen mediante un esquema de descripcion y analisis de

puestos.

Para Byars y Rue, el analisis de cargos o puestos de trabajo es la piedra angular de todas las
funciones de recursos humanos, y lo definen de la siguiente forma:

“el proceso de determinacion y comunicacion de informacion pertinente
relativa a la naturaleza de puestos de trabajo concretos. Es la determinacion
de las tareas que comprenden dichos puestos y de las destrezas, conocimientos,
capacidades y responsabilidades exigidas de los titulares para su desempernio
correcto.”"”

? Pinto, Roberto. Op. cit. Pag. 86

10 Byars, Lloyd y Rue, Leslie. Gestion de recursos humanos. Editorial Mc Graw Hill. 1* Edicion. México,
2000. Pag. 88
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La descripcion del puesto es basicamente, hacer un inventario de los aspectos significativos
del cargo y de los deberes y las responsabilidades que comprende; es la enumeracion
detallada de las funciones o tareas del puesto (qué hace el ocupante), la periodicidad de la
ejecucion (cuando lo hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones o

tareas (como lo hace) y los objetivos del puesto (por qué lo hace).

Hay cuatro elementos claves en la descripcion de un puesto de trabajo, segin Gomez-
Mejia'': informacion de identificacion, resumen del puesto de trabajo, cometidos y
responsabilidades, y especificaciones y calificaciones minimas. La primera parte de la
descripcion consiste en identificar la denominacion y la ubicacion, asi como la fuente de la
informacion del analisis; quién elabora la descripcion, fechas del analisis y de la
verificacion de la descripcion del puesto. El resumen del puesto de trabajo consiste en un
breve informe, donde se sintetizan los cometidos y responsabilidades del puesto, asi como

su ubicacion dentro de la estructura organizativa de la empresa'?.

Los cometidos y responsabilidades explican qué es lo que se hace en el puesto de trabajo,
como debe realizarse y por qué tiene que hacerse. Normalmente cada descripcion de
puesto contiene las tres o cinco responsabilidades mas importantes del puesto. La
descripcion de cada una de las responsabilidades debe comenzar con un verbo de accion y
cada responsabilidad estd relacionada con uno o varios cometidos, los cuales también

comienzan con un verbo de accion.

La seccion relativa a las especificaciones y calificaciones minimas, contiene una relacion
de las caracteristicas del trabajador, necesarias para el desarrollo adecuado de dicho puesto.
Estas cualidades a menudo reciben el nombre de conocimientos, técnicas y habilidades
(CTH). Las calificaciones minimas son los niveles minimos que debe haber alcanzado un

candidato a un puesto de trabajo, a fin de ser considerado para dicho puesto.

Una vez identificado el contenido del puesto (aspectos intrinsecos), se lo analiza en relacion

con los aspectos extrinsecos, es decir los requisitos que el puesto exige a su ocupante.

' Gémez-Mejia, Luis et al. Gestién de recursos humanos. Editorial Prentice Hall. 1* Edicion. Espafia, 1998.
Pag. 112
12 Carranza, Carlos. Documentos de capacitacion. CICAP. Sin edicién. Costa Rica, 1986. Pag. 45
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Especificamente este analisis es una verificaciéon comparativa de las exigencias (requisitos)

que las tareas o funciones imponen al ocupante, es decir, cuales son los requisitos fisicos e

intelectuales que debe tener el empleado para el desempefio adecuado del cargo, cuales son

las responsabilidades que el cargo le impone y en qué condiciones debe desempeiiar el

cargo.

En general, el andlisis de puestos se refiere a cuatro areas de requisitos aplicadas casi

siempre a cualquier tipo o nivel de puesto®:

(a)

Requisitos intelectuales
Son los que el ocupante debe poseer para desempefiar su puesto en forma adecuada.
Dentro de éstos se destacan: instruccion basica, experiencia basica, adaptabilidad al

puesto, iniciativa y aptitudes necesarias.

(b) Requisitos fisicos

(©)

Tienen que ver con la cantidad y la continuidad de energia y de esfuerzos fisico y
mental requeridos para desempefiar el puesto adecuadamente. Dentro de éstos se
destacan: esfuerzo fisico necesario, capacidad visual, destreza o habilidad y
constitucion fisica necesaria.

Responsabilidades implicitas

Se refieren a la responsabilidad que tiene el ocupante del cargo (ademas del trabajo
normal y de sus funciones) por la supervision directa o indirecta de sus
subordinados, por el material, por las herramientas o equipo que utiliza, etc. En
consecuencia, debe responsabilizarse por: supervision de personal, material,
herramientas o equipo, dinero titulos valores o documentos, contactos internos o

externos e informacion confidencial.

(d) Condiciones de trabajo

Se refieren a las condiciones ambientales del lugar donde se realiza el trabajo y sus
alrededores, que puedan hacerlo molesto o sujeto a riesgos. Basicamente

comprende: ambiente de trabajo y riesgos.

En este andlisis de puestos que propone Chiavenato es interesante resaltar la flexibilidad

que ofrece esta estructura, por cuanto se puede aplicar facilmente a la mayoria de puestos

en una organizacioén. Por otro lado nos vuelve a recordar este autor la importancia de tomar

1 Chiavenato, Idalberto. Op. cit. P4ag. 334
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en cuenta los aspectos claves de la persona: conocimiento, habilidades y destrezas,

responsabilidades.

Para el andlisis de los puestos de trabajo pueden utilizarse varios métodos; Byars y Rue'*
proponen los siguientes:

(a) Observacion: es un método relativamente sencillo y directo. Puede utilizarse
independientemente o conjuntamente con otros métodos. Consiste en observar al
individuo o individuos que desempefian el puesto y tomar las notas pertinentes para
describir el trabajo. La informacion incluye aspectos tales como qué se ha hecho,
como se ha hecho, durante cuanto tiempo, cual era el entorno de trabajo, qué equipo
se ha utilizado. Un grave inconveniente de la observacion es que esta limitada en
parte a los puestos que requieren ciclos breves y repetitivos. Los complicados y los
que no tienen ciclos repetitivos, necesitan un periodo tan prolongado de
observacion, que este método resulta poco practico.

(b) Entrevistas: este método exige el mantenimiento de una conversacion personal con
el titular del puesto, normalmente en el mismo lugar de trabajo. Pueden ser
estructuradas o no. En estas tltimas no hay una lista predefinida de comprobacion
ni de un formato preparado previamente, sino que éste se va desarrollando al ritmo
de la entrevista. El principal inconveniente radica en el mucho tiempo que exige
para preparar éstas, acercarse al lugar y mantenerlas efectivamente.

(c) Cuestionarios: normalmente los cuestionarios empleados en el andlisis de puestos
tienen una extension de tres a cinco paginas e incluyen preguntas de tipo objetivo y
explicativas. Tratandose de puestos vigentes, el titular llena el cuestionario, que es
comprobado por el supervisor inmediato y éste lo devuelve al analista. Este método
tiene la ventaja de que permite obtener informacion de gran nimero de empleados
en un plazo relativamente corto. Una gran desventaja es la posibilidad de que el
informante o el analista interpreten erréneamente la informacion. Una variante
generalizada del método de los cuestionarios consiste en pedir al titular que haga
por escrito una breve descripcion del puesto, con la aprobacidon del supervisor
inmediato. Una ventaja primordial de este método es que el titular suele conocer

bien el puesto.

' Byars, Lloyd y Rue, Leslie. Op. cit. Pag. 99
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La desventaja del método de los cuestionarios planteada por Byars y Rue, de que el
informante o el analista interpreten erroneamente la informacion, se podria eliminar si se
hace un método mixto. Es decir, se podria utilizar el método de los cuestionarios
combinado con una pequena entrevista con el jefe o supervisor. De esta forma se eliminan
la desventaja del tiempo requerido por entrevista, para el caso exclusivo del método de las
entrevistas y la desventaja de los errores en la interpretacion de la informacion en el caso de

los cuestionarios.

1.2.2 Evaluacion del desempeiio humano

De acuerdo con Chiavenato®, la evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica
del desempefio de cada persona en su cargo o del potencial de desarrollo futuro; es un
concepto dinamico ya que, continuamente, las organizaciones evaltan al personal formal o
informalmente. Permite localizar problemas de diversa indole (supervision de personal,
integracion del empleado a la organizacion, desacuerdos, motivacion etc.) y, a la vez, ayuda
a determinar y desarrollar una politica de recursos humanos acorde con las necesidades de

la empresa.

Por su parte, Byars y Rue (1997) definen la evaluacion del desempeiio como un proceso
destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan desempefiando
su trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejora. En tal sentido les aclaran a los
colaboradores, las expectativas de la empresa en relacion con su puesto. La informacion
obtenida de la evaluacion de desempefio sirve para determinar las necesidades de

capacitacion y desarrollo, tanto para uso individual como de la organizacion.

Es importante tener presente que el desempefio del puesto es situacional en extremo, varia
de persona a persona, y depende de innumerables factores condicionantes que influyen
fuertemente. El valor de las recompensas y la percepcion de que las recompensas dependen
del esfuerzo, determinan el volumen de esfuerzo individual que la persona esta dispuesta a

realizar.

' Chiavenato, Idalberto. Op. cit. Pag. 357
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A su vez, el esfuerzo individual depende de las habilidades y capacidades de la persona y
de su percepcion del papel que desempenara. Esto quiere decir que los resultados en una
situacion dada pueden considerarse consecuencia de las interrelaciones entre esfuerzo,

capacidades y percepcion del papel.

Hay otros factores no controlados por el colaborador, que pueden rebajar los resultados o su
desempefio. Entre ellos pueden citarse la falta de exigencias o el planteamiento de
exigencias contradictorias con respecto al tiempo disponible, la inadecuacion de las
instalaciones y equipo, las medidas restrictivas que afectan al puesto, la falta de
colaboracion, el tipo de supervision, la temperatura, la iluminacion, el ruido, el ritmo de la

maquinaria o equipo, etc.

La evaluacion del desempefio, al ser una herramienta para mejorar los resultados de los
recursos humanos de la empresa, puede tener los siguientes objetivos fundamentales'®:
1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano, para determinar su pleno
empleo.
2. Admitir el tratamiento de los recursos humanos, como una importante ventaja
competitiva de la empresa.
3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion, a todos

los miembros de la organizacion.

Estos objetivos estan en total concordancia con el nuevo concepto de persona, donde las
personas ya no aparecen como el problema de las organizaciones modernas, sino que se
presentan como la solucion misma de sus problemas.
En detalle, se pueden establecer los siguientes objetivos especificos:
1. Adecuacion del individuo al cargo.
Promociones.

2

3. Incentivo salarial por buen desempefio.

4. Mejorar relaciones humanas entre jefes y subordinados.
5

Autoperfeccionamiento del empleado.

¢ Siles, Berman. Seminario sobre evaluacion del desempefio. CICAP. Sin edicion. Costa Rica, 1991. Pag. 53
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Informacion basica para la investigacion de recursos humanos.
Célculo de potencial del desarrollo de los empleados.
Estimulo a la mayor productividad.

Conocer los estandares de desempeiio de la empresa.

= 0 0 =2

0. Retroalimentar al individuo evaluado.

Cuando el programa de evaluacion del desempefio estd bien planecado y se ejecuta
correctamente, brinda beneficios a corto, mediano y largo plazo, los cuales se pueden
detallar como sigue'’:
1. Beneficios para el jefe:
e Evaluar mejor el desempeiio de los colaboradores.
e Proponer medidas para mejorar el desempefio de sus colaboradores.
e Comunicar a los colaboradores el verdadero significado de la evaluacion del
desempefio.
2. Beneficios para el colaborador:
e Conocer aquello que la empresa mas valora en sus colaboradores.
e Conocer cuales son las expectativas de su jefe, acerca de su desempefio.
e Saber qué medidas toma el jefe para mejorar su desempeiio.
3. Beneficios para la organizacion:
e Evaluar el potencial humano y definir la contribucion de cada colaborador.
e Identificar a los colaboradores que necesitan perfeccionar ciertas areas, y a los

que cumplen con las condiciones para un ascenso.

e Hacer mas dindmica su politica de recursos humanos y ofrecer oportunidades a

los colaboradores.

De acuerdo con estos beneficios es importante resaltar dos aspectos fundamentales: el
fortalecimiento de la comunicacion entre el jefe y el colaborador, sobre todo en lo que se

refiere a las expectativas que el jefe tiene sobre su desempefio y la posibilidad que se le

" McGehee, W. y Thayer, P. Capacitacion:adiestramiento y formacion profesional. Editorial Limusa. 2*
Edicion. México, 1976. Pag. 121
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presenta a la organizacion de definir la contribucion de cada colaborador a los resultados de

la compaiia.

El problema de la evaluacion del desempefio de grupos de personas en las organizaciones,

condujo a encontrar soluciones que se transformaron en métodos de evaluacion bastante

populares, denominados métodos tradicionales de evaluacion del desempefio, los cuales

varian de una organizacion a otra, porque cada una tiende a construir su propio sistema para

evaluar el desempeno de las personas.

Byars y Rue (1997) y Chiavenato (1999) coinciden en definir los principales métodos de

evaluacion de desempefio:

1.

Método de las escalas graficas: es el mas utilizado y divulgado; sin embargo, es muy
criticado porque reduce los resultados a expresiones numéricas mediante la aplicacion
de procedimientos matematicos y estadisticos. Este método evalua el desempenio de las
personas mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados.

Utiliza un formulario de doble entrada, donde las filas representan los factores de
evaluacion del desempeiio, en tanto que las columnas representan los grados de
variacion de tales factores, seleccionados previamente para definir en cada empleado las
cualidades que se intenta evaluar.

La principal ventaja de este método es que brinda a los evaluadores un instrumento de
evaluacion de facil comprension y de aplicacion sencilla, mientras que entre sus
desventajas esta que no permite mucha flexibilidad al evaluador; en consecuencia, debe
ajustarse al instrumento y no éste a las caracteristicas del evaluado y, ademas tiende a
hacer rutinarios y a generalizar los resultados de las evaluaciones.

M¢étodo de eleccion forzada: consiste en evaluar el desempeio mediante frases
descriptivas de alternativas de tipos de desempefio individual. En cada bloque o
conjunto compuesto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe elegir por fuerza
solo una o dos, las que mas se apliquen al desempefio del empleado evaluado.

El método de la eleccion forzada presenta la ventaja de proporcionar resultados

confiables y exentos de influencias subjetivas y personales, porque elimina el efecto de
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generalizacion; sin embargo su elaboracion e implementacion son complejas, pues
exigen una planeacion muy cuidadosa y demorada.

3. Me¢étodo de investigacion de campo: es un método mas amplio que se desarrolla con
base en entrevistas de un especialista en evaluacidon, con el superior inmediato,
mediante las cuales se evalua el desempefio de sus subordinados, buscando las causas,
los origenes y los motivos de tal desempefio, mediante el andlisis de hechos y
situaciones.

Su ventaja principal es que permite efectuar una evaluacion profunda, imparcial y
objetiva de cada empleado, localizando las causas de ciertos comportamientos y las
fuentes de los problemas.

La desventaja mas importante del método es el elevado costo operacional, por la
intervencion de un especialista en evaluacion, en cada una de las entrevistas llevadas a
cabo entre el supervisor y el subordinado.

4. Meétodo de incidentes criticos: es un método sencillo. Se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas, capaces de conducir a
resultados positivos o negativos (éxito o fracaso).

5. Métodos mixtos: utiliza varias de las alternativas anteriores.

Tomando en consideracion la estructura y la cultura organizacional de la empresa, se va a
recomendar el uso de un método mixto, donde se combine el método de investigacion de
campo con el de incidentes criticos. Esto por cuanto los incidentes criticos suelen ser pocos
y facilmente identificables, tanto para el evaluador como para el evaluado. Por su parte, la
investigacion de campo favorece la comunicacion entre jefe y subordinado y también ayuda
al mejoramiento continuo de la persona. La busqueda de los “origenes o causas” de los
resultados positivos o negativos, rapidamente permite identificar las acciones necesarias
para corregirlos y, de esta forma, el proceso de evaluacion gana terreno frente al “evaluado”

por su enfoque mas constructivo que destructivo.

Se pueden encontrar algunos aportes interesantes sobre la vision japonesa de la evaluacion;
como lo expresa Drucker'® el sistema que ha garantizado a las empresas japonesas la

“produccion” de directores y gerentes independientes y agresivos se puede resumir en dos

' Drucker, Peter. Op. cit. Pag. 124
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aspectos: en primer lugar el “empleo de por vida” dentro de la misma compafiia y en
segundo lugar el que hayan logrado poner como responsabilidad primaria de los gerentes y

directores el cuidado y el desarrollo de los jovenes.

Drucker le llama a este sistema “padrinos gerenciales” (del inglés “managerial
godfather™). El “padrino” de un colaborador especifico nunca es su jefe, ni estd en su
mismo departamento, mas bien es una persona madura (mayor a los 45 afios) que
posiblemente sea candidato a ser gerente en alguna subsidiaria de la firma; es decir, es

tipicamente una persona muy respetada y admirada dentro de la organizacion.

Durante el inicio de la carrera del colaborador y por los primeros diez afos de trabajo, se
espera que su respectivo “padrino” esté en contacto cercano con ¢l y su funcidn especifica
sera darle consejos y recomendaciones sobre cémo hacer mejor su trabajo y cémo
desarrollarse profesionalmente. Estos asesoramientos se realizan mediante una reunion
informal donde el “padrino” le expresa al colaborador “ahijado” como ve la marcha de su

trabajo y desempefio y le orienta sobre como puede hacerlo mejor.

1.3 Programacion de la capacitacion

Administrar es emprender acciones que hagan posible que las personas contribuyan de la
mejor manera al logro de los objetivos de grupo. En este sentido, Pinto" establece que
puesto que la capacitacion se encamina a la modificacion de conductas para el logro de
dichos objetivos, es necesario que el capacitador, como administrador de esta funcion,
conozca y aplique los cuatro principios de la administracion: planeacion, organizacion,

ejecucion y evaluacion.

1.3.1 Planeacion

De acuerdo con Steiner®, la planeacion se puede definir desde cuatro puntos de vista

diferentes: como porvenir de las decisiones actuales, significa disefar un futuro deseado e

¥ Pinto, Roberto. Op. cit. Pag. 52
2 Steiner, George. Planeacion estratégica. Editorial Continental. 1* Edicion. México, 1999. Pag. 21
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identificar las formas para lograrlo; la planeacion como proceso se inicia con el
establecimiento de metas, define estrategias y politicas para lograr esas metas y desarrolla
planes para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados;
como actitud, representa una forma de vida, requiere de dedicacion para actuar con base en
la observacion del futuro y, finalmente, como estructura donde se ubican los planes

estratégicos, los planes de mediano plazo y los planes operativos.

En el proceso de capacitacion, la planeacion es la fase que le da razon y contenido técnico
al proceso mismo del entrenamiento, pues ayuda a determinar qué se va a hacer, para lo
cual, de acuerdo a Pinto*', se vale de cuatro actividades:

(a) Diagnoéstico o inventario de las necesidades de capacitacidn: como se expresa
anteriormente, es un proceso que permite establecer las insuficiencias del personal en
cuanto a los conocimientos, habilidades y actitudes que debe dominar para el correcto
desempefio de sus responsabilidades. Esta etapa permite determinar en qué habran de
ser capacitados, quiénes requieren ser capacitados, con qué nivel de profundidad habra
de ser impartida la capacitacion y qué importancia o peso tiene cada aprendizaje para el
desempefio de un puesto.

(b) Establecimiento de objetivos: los objetivos de la capacitacidn, como se menciona
previamente, deben fijarse en funcion de la estrategia de la empresa. La formulacion de
objetivos conduce, en parte, al disefio del plan de capacitacion. Por ello, habrd que
estructurar:
¢ Los objetivos generales del plan.
¢ Los objetivos particulares de los programas.
¢ Los objetivos especificos por cada unidad o tema contenido en un programa.

La estructura de estos objetivos debe ser congruente, pues de otra manera podrian
perder efectividad.

(c) Elaboracion de planes y programas: los programas son el conjunto de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignaciones de trabajo, etapas por seguir y elementos
necesarios para llevar a cabo el plan de capacitacion.

Las necesidades halladas en el punto (a) orientan los contenidos o temas en que se va a

capacitar, los cuales a su vez se ordenan y traducen en cursos. Los cursos se agrupan

2! Pinto, Roberto. Op. cit. Pag. 62
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para formar programas y éstos pueden ser disefiados para su aplicacion de acuerdo con
los puestos, las areas de trabajo o los niveles organizacionales.

(d) Presupuestos: éste es un elemento basico para que los planes lleguen a buen término.
Consiste en que la empresa trabaje en la planeacion, que se asigne tiempo y recursos a

esta actividad y que realmente se aplique lo planeado.

Respecto a estas actividades de planeacion, nuevamente se debe resaltar la actitud que
menciona Steiner, donde se ve a la planeacion como una forma de vida y no como un hecho

aislado dentro de la organizacion.

1.3.2 Organizacion

La unidad de capacitacion debe poseer una estructura organica y funcional que le permita
disponer de los elementos estructurales, tecnoldgicos, humanos y fisicos para trabajar de
manera eficiente el plan de capacitacion. La etapa de organizacion, en el proceso de
capacitacion, responde a como se van a hacer las cosas y con qué medios, y se compone de
las siguientes fases™:
(a) Estructura de la unidad de capacitacion
La magnitud de la empresa y los recursos disponibles seran los factores importantes, al
determinar la organizacion interna de la unidad de capacitacion. Con todo, la estructura
de dicha unidad debe estar acorde con los objetivos del departamento y el desempefio
de las principales funciones de los encargados de area.
(b) Procedimientos
Son los lineamientos generales y especificos para que la capacitacion funcione. Por
ellos se establecen las politicas sustantivas, generales y especificas, asi como la
normatividad para la operacion de los programas.
(c) Integracion de personas
Como todas las funciones de una empresa, administrar la capacitacion requiere de
personas técnicamente preparadas. De acuerdo con la magnitud de la firma, asi como la
amplitud y alcance del plan, se determina el nimero de personas que integraran la

unidad de capacitacion.

2 Byars, Lloyd y Rue, Leslie. Op. cit. Pag. 118
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(d) Integracion de recursos materiales
La capacitacién no requiere de grandes inversiones, pero si de que se le dote de los

recursos materiales para su puesta en marcha.

Para una empresa pequeila, que no cuenta con un departamento formal de recursos
humanos, esta etapa de la organizacion representa uno de los retos mas grandes dentro del
proceso de capacitacion. La unidad de capacitacion debe disponer no solamente de los
recursos materiales necesarios, sino que necesita estar conformada por personas idoneas
para lograr que el programa de capacitacion se pueda poner en marcha y sobre todo que se

pueda mantener trabajando en forma permanente dentro de la compaiia.

1.33 Ejecucion

La ejecucion es la puesta en marcha del plan de capacitacion e implica la coordinacion de
los intereses, esfuerzos y tiempos del personal comprometido, tanto interno como externo,
en la realizacion de los programas, asi como el disefio de instrumentos y formas de
comunicacion para supervisar que aquello que se estd haciendo corresponda a lo planeado.
Pinto® establece que aunque la capacitacion tipicamente se realiza con recursos propios, €s
conveniente mantener cierto porcentaje de actividades con servicios externos, tanto de

instituciones capacitadoras como de instructores y asesores.

Con todos los recursos y la planeacion debida, la puesta en marcha de los programas se
convierte sobre todo, en una cuestion de supervision. En este proceso es importante resaltar
el monitoreo a la labor de los participantes y del instructor, asi como también la solucion de
los problemas y la cobertura de necesidades que se van presentando en el curso de la
capacitacion. En resumen, significa tener todos los recursos materiales a la mano, para

lograr que las personas se puedan concentrar en los objetivos del aprendizaje.

1.3.4 Evaluacion

3 Pinto, Roberto. Op. cit. Pag. 56
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La evaluacion es la medicion, y en algunos casos la correccion, de las actividades para
asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Implica comparar lo alcanzado con lo
planeado y comprende la evaluacion del sistema, del proceso instruccional, del seguimiento

y de la evaluacion de resultados.

La efectividad del plan de formacidon puede medirse en términos monetarios o en términos
no monetarios. De acuerdo con Gomez-Mejia** es importante que el criterio que se utilice
para juzgar el curso de la capacitacion, refleje las necesidades para las que dicho programa
se disend. Por ejemplo, un programa de capacitacion disefiado para aumentar la eficacia de
los trabajadores, podria evaluarse en cuanto a sus efectos sobre la productividad o sobre los

costos, pero nunca en funcion de la satisfaccion del empleado.

También Gomez-Mejia® advierte que a veces es dificil recopilar los datos necesarios y
encontrar el tiempo para analizarlos e interpretar los resultados de la capacitacion. Sin
embargo, si no pueden medirse en una forma directa, las empresas deberian hacer un
calculo de los costos y los beneficios generados por el programa de formacion. Sin esta
informacion no se puede demostrar el valor de la capacitacion, de manera que se corre el
riesgo de que la gerencia llegue a la conclusion de que no existe ninguna razén poderosa

para continuar con ella.

Refiriéndose a la incorporacion del tema del capital humano en el pensamiento econdmico
actual, Kliksberg® resalta que el papel del capital humano en la produccion es decisivo. En
estructuras productivas, cada vez mas basadas en conocimiento, como las presentes y las
prospectivas, los niveles de calificacion promedio de una sociedad van a ser determinantes
en sus posibilidades de generar, absorber y difundir tecnologias avanzadas. La educacion
hace una diferencia social segin las mediciones disponibles, tanto para la vida de las
personas, el desenvolvimiento de las familias, la productividad de las empresas y los

resultados econémicos macro de un pais.

* Gomez-Mejia, Luis et al. Op. cit. Pag. 274

 Ibid, Pag. 275

2 Kliksberg, Bernardo. Capital social y cultura: claves olvidadas del desarrollo. INTAL. Sin edicion.
Argentina, 2000. Pag. 6
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Refiriéndose al papel que actualmente debe tener la empresa con respecto a los procesos de
capacitacion, Tomas Calleja?’ dice:

“La clave para comprenderla esta en llegar a reconocer que el trabajo mismo,
como accion del hombre, es basicamente un proceso de capacitacion y que, por
consiguiente, la propia organizacion empresarial —en cuanto lugar natural del
trabajo- es ella misma un ambito de aprendizaje. (...) Se trata de reconocer el
caracter esencialmente formativo de todo trabajo (v a la inversa, puede decirse
que esto implica también advertir el cardcter laborioso de todo aprendizaje
humano), de reconocer el compromiso intrinseco entre la pedagogia y el trabajo
en la empresa.”

Finalmente se considera de suma importancia la referencia al tema de la capacitacion en el
contexto actual de la administracion del factor humano, debido a que la globalizacion ha
tenido un impacto, en mayor o menor grado en la recesion, el desempleo y la inflacion en
las economias mundiales; situaciones que desafian y hacen mas compleja la administracion
de los recursos humanos de las empresas, sobre todo cuando muchos administradores ven
en los recortes implacables de la ndmina, la manera mas facil y rapida de disminuir costos

en aras de un mejoramiento estrictamente financiero.

En el siguiente capitulo se describe en forma general a la empresa Electrotécnica S.A. y a
su mercado meta: la proteccion eléctrica y, a partir de ahi, en los capitulos subsiguientes se

aplican los conceptos derivados en el presente apartado.

Capitulo 11
ELECTROTECNICA S.A.

2.1. Caracterizacion del mercado de la proteccion eléctrica

En los mercados actuales, impulsados en gran medida por el desarrollo tecnologico en el
campo de la electronica y las telecomunicaciones, el suministro de energia eléctrica
confiable y de gran calidad, se ha convertido en una prioridad para la mayoria de las

empresas. Los procesos esenciales o “criticos”, aquellos que nunca se pueden detener, se

?7 Llano, Alejandro et al. Op. cit. Pag. 47
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presentan no sélo en un nimero cada vez mayor de empresas, sino también en aplicaciones

muy diversas.

Un caso tipico son las plantas de produccion de las compaiiias industriales, las cuales
pasaron de tener grupos aislados de maquinaria pesada, a poseer un grupo de procesos
integrados y relacionados entre si, por redes de comunicaciones y controles digitales cada

vez mas complejas.

Asi también los sistemas y redes de computo de los grupos financieros (bancos y entidades
financieras) y de las grandes corporaciones, que hoy se denominan “tradicionalmente
criticos” (a pesar de que hace escasos 30 afios apenas estaban iniciando su desarrollo) no
han escapado del incremento en la complejidad de los sistemas ni de la exigencia cada vez

mayor de un servicio ininterrumpido.

De igual forma se pueden resaltar otras areas donde la llegada de la tecnologia electronica
ha impulsado fuertemente su desarrollo: los sistemas de radares para navegacion, los
enlaces satelitales, los servicios de internet, la telefonia celular, laboratorios de control de

calidad, equipos de diagnostico médico, etc.

Es interesante observar que la gran mayoria de las aplicaciones esenciales o “criticas”
representan para las compafiias su “corazén”, es decir sus procesos esenciales e
indispensables; si éstos se detuvieran, la compaiiia se detiene; si fallaran con frecuencia, la

compaiia perderia sensiblemente su productividad y competitividad.

No se requiere de un andlisis muy profundo, para entender claramente la gran importancia
de disponer de una proteccion eléctrica adecuada para los procesos sensibles de las

empresas, teniendo en cuenta la gran competitividad del mercado actual.

En este contexto no es de extrafiar que los sistemas de proteccion eléctrica se hayan
convertido en una especie de “seguro” para las compaiiias lideres y que éstas, a su vez,
hayan procurado establecer relaciones de largo plazo con sus proveedores de productos de

proteccion eléctrica debido a la importancia estratégica del servicio que prestan.
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Entonces una caracteristica clave del mercado de la proteccion eléctrica es, sin lugar a
dudas, el servicio técnico y respaldo del proveedor. Todos los equipos que ha fabricado el
hombre estan sujetos a fallar de una u otra forma y evidentemente los sistemas de

proteccion eléctrica no son la excepcion.

De esta forma, frente a la posibilidad de una falla, los responsables de adquirir los sistemas
de proteccion eléctrica tienen muy claro la importancia de que el proveedor retina una serie
de requisitos minimos que puedan garantizar una reparacion rapida, eficiente y confiable.
Dentro de estos requisitos se encuentran la disponibilidad de repuestos en stock, personal
técnico capacitado directamente por el fabricante y los recursos necesarios para una

atencion inmediata (vehiculos, herramientas, equipos de medicion).

Los equipos que requieren proteccion eléctrica se encuentran en cualquier pais y se puede
decir, en términos practicos, que son los mismos alrededor del mundo. Por ejemplo una
computadora de la marca DELL se puede encontrar en cualquier parte del mundo y la
proteccion que requiera va a depender de lo critico de los procesos que se realizan en ella,
de la confiabilidad del suministro eléctrico del lugar donde esté conectada y, por supuesto,

del presupuesto disponible.

Por esta razon, la gama de productos disponibles en el mercado es bastante similar entre los
fabricantes alrededor del mundo. Como sucede también con otros productos tecnoldgicos,
el liderazgo en precio se encuentra en los paises asiaticos y el liderazgo en consumo se

halle en Estados Unidos y Europa.

Finalmente se puede decir que los fabricantes han procurado diferenciarse de sus
competidores en cuatro aspectos fundamentales: precio, tecnologia y red de distribucion y
servicio técnico. De éstos el que ha cobrado mayor relevancia en los ultimos afos es, sin

lugar a dudas, la red de distribucion y el servicio técnico asociado.

No se puede perder de vista que el desarrollo tecnologico en el campo de la informatica y

las comunicaciones digitales es vertiginoso y, por tanto, los administradores de estos
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sistemas estan sujetos a una fuerte y constante presion; la demanda de nuevos y mejores
servicios, la actualizacion de los sistemas, el procesamiento de la informacion son algunos

de los retos casi cotidianos de estas personas.

Esto nos explica otra de las caracteristicas claves del mercado de la proteccion eléctrica: la
disponibilidad del producto. Los administradores de los sistemas de informacion requieren
soluciones inmediatas, para garantizar que sus empresas puedan cumplir con las
expectativas de sus clientes. Esta circunstancia favorece la opcion de compra por aquel

proveedor que disponga de suficientes equipos en stock.

El mercado de la proteccion eléctrica en Costa Rica se ha diversificado mucho en los
ultimos diez afios con el ingreso de nuevas marcas: Powerware/INVENSYS (distribuida
ahora por Eaton Controles Industriales y GBM), APC (comercializada por Tectronics,
Intelcom y otros), Mitsubishi y AROS (distribuida por Sigma Internacional) provenientes
de Estados Unidos y Europa y una importante cantidad de marcas provenientes de Asia,

principalmente fabricadas en Taiwéan y China.

En general, la estrategia utilizada por la mayoria de estas empresas para ganar una porcion
del mercado ha sido el precio, es decir, ofrecer productos mas baratos. Se han visto algunos
intentos de procurar la penetracion del mercado mediante la tecnologia, logrando que el
cliente especifique en el proceso de compra caracteristicas particulares o propias de una

marca, a fin de tener alguna ventaja competitiva.

2.2. Reseiia historica de la compaiiia

Electrotécnica S.A. fue fundada a finales de 1975 por el Ing. Fernando Hangen Peralta,
quien hasta la fecha se ha desempefiado como su presidente, y desde sus inicios se ha
mantenido como una empresa netamente familiar. Poco tiempo después de haber iniciado
labores como una firma de asesoramiento en el campo de la ingenieria eléctrica, el Ing.
Hangen (Gnico empleado de la compaiia) conocio6 el producto UPS (fuente ininterrumpida

de poder, del inglés Uninterruptible Power Supply) y le parecidé un producto interesante,

* Entrevista con el Ing. Fernando Hangen Peralta en el Anexo #7
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por cuanto se combinan en €l varias especialidades de la ingenieria eléctrica, por supuesto,

porque intuy6 que seria un producto con mucho potencial.

Este aspecto es digno de resaltar por cuanto en aquella época sélo existian en el pais dos o
tres UPS de gran capacidad protegiendo algunos de los pocos centros de coémputo que se
estaban desarrollando. Entonces el Ing. Hangen decidid comercializar este producto y se
puso en contacto con un fabricante en Estados Unidos de América, llamado Franklin

FElectric.

En 1978, el Banco de Costa Rica decidi6 adquirir por primera vez un UPS para su centro de
computo recién instalado y asi es como Electrotécnica S.A. luego de participar en el
proceso licitatorio, ingres6 en el mercado vendiendo su primer UPS al Banco de Costa
Rica. Habla muy bien de la empresa el hecho de que este equipo estuvo operando en el
Banco de Costa Rica por poco mas de 20 afios consecutivos, tiempo durante el cual,

Electrotécnica S.A. le brindé el mantenimiento y soporte para su correcta operacion.

Con el desarrollo de los procesos computadorizados (centros de computo, redes de datos,
sistemas en linea etc) el mercado nacional fue incrementando la demanda de sistemas de
proteccion eléctrica, comenzando por las instituciones auténomas y organismos

gubernamentales, condicion que fue ayudando al desarrollo comercial de la empresa.

El compromiso con el cliente siempre ha sido una caracteristica del trabajo del Ing.
Hangen, por tanto, desde los comienzos de Electrotécnica S.A. se esforzoé por atender
personalmente los problemas, en cuanto le fue posible, economicamente comenzo6 a invertir
en repuestos y entrenamiento técnico en el exterior para reforzar el soporte y el respaldo
que se les estaba ofreciendo a sus clientes. Este apoyo confiable fue percibido rapidamente
por sus clientes y le ha ganado a Electrotécnica S.A. la confianza y lealtad de muchos de

ellos a través de todos estos afios.

2.2.1. Antecedentes
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En 1980, la compaiiia Franklin Electric fue adquirida por Liebert Corporation, también de
los Estados Unidos. En aquella época Liebert era una empresa dedicada a la fabricacion de
sistemas de aire acondicionado de precision, los cuales fueron disefiados especialmente
para centros de computo, y en consecuencia los directivos de Liebert vieron en los UPS
algo que complementaba muy bien con el resto de sus productos y sobre todo con su
mercado. A partir de entonces Electrotécnica S.A. paso a ser el distribuidor exclusivo de
Liebert Corporation en Costa Rica, lo cual le permitié ofrecer una gama de productos mas

completa al mercado nacional.

Este aumento en el portafolio de productos fue decisivo para el desarrollo de la empresa,
porque llegd en el preciso momento en que se inicid un crecimiento impresionante en los
sistemas informaticos. La entrada al mercado de los computadores personales gracias a la
produccion en gran escala de circuitos integrados (procesadores) de gran capacidad facilitd
que las pequefias y medianas empresas se incorporaran rapidamente a los sistemas de

computo, antes exclusivos de las grandes empresas y de las instituciones gubernamentales.

Este desarrollo tecnologico posibilitdé también un crecimiento vertiginoso que se mantiene
hasta nuestros dias de nuevos servicios (sobre todo, servicios en linea, donde el usuario
hace sus propias gestiones sin la intervencién de personal de la empresa que brinda el
servicio) y el resultado ha sido un incremento continuo de la demanda de equipos de

coémputo (computadoras, servidores, enrutadores, modems, etc).

Estos equipos electronicos forman parte de los sistemas criticos que se mencionaron
anteriormente y que requieren de proteccion eléctrica. De esta forma Electrotécnica S.A.
logra ofrecer en el mercado nacional una gama mas amplia de productos, en el momento en

que se inicia una demanda cada vez mayor de nuevas lineas para nuevas necesidades.

En 1988 la compafiia norteamericana Emerson Electric, conglomerado de mas de 60
compaiiias fabricantes de diversos productos, adquiri6 para su nueva linea de proteccion a

redes la totalidad de Liebert Corporation. Emerson Electric mediante su nueva divisién
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Emerson Network Power® fabrica y distribuye una mayor cantidad de productos orientados

a la proteccion de sistemas criticos de alta confiabilidad.

Esto logicamente le imprimi6 a Electrotécnica S.A. un nuevo impulso, al incorporar nuevos
productos a su portafolio de soluciones, y por supuesto, resulté en un incremento en su
participacion en el mercado nacional. Como estrategia corporativa Emerson decidio
mantener el nombre Liebert, y por tanto, Electrotécnica S.A. sigue apareciendo en el

mercado nacional como representante exclusivo de Liebert.

El Ing. Hangen, viendo el éxito obtenido en Costa Rica, decidi6 en 1991, incursionar en el
mercado panamefo con la empresa UPS de Panama y en el afio 2002, iniciar operaciones
en el mercado nicaragiiense mediante la empresa Tecnologia de Nicaragua con gran éxito
en ambos paises. Esta situacion ha traido nuevos retos a Electrotécnica S.A. por cuanto se
ha visto obligada a respaldar técnicamente y con el suministro de productos a sus empresas
“hermanas” en Panama y Nicaragua. Actualmente Electrotécnica S.A. estd trabajando
como centro de distribucién de productos para los tres paises: Panamd, Costa Rica y

Nicaragua.

La excelencia en el desempefio del grupo de empresas fundadas por el Ing. Hangen ha sido
reconocida por Liebert en tres ocasiones, al otorgar el premio “Best in Class” al mejor
distribuidor del area Latinoamericana a Electrotécnica S.A. en 1994, 2002 y 2004 y a UPS
de Panama en el 2001; ademas Liebert otorgo el premio “President’s Cup” a Electrotécnica
S.A. en octubre del 2004 en reconocimiento al mejor distribuidor de todo el continente

americano.

2.3. La organizacion y los puestos de trabajo

Electrotécnica S.A. como empresa netamente familiar mantuvo durante muchos afios
estructura simple. Con el auge en los ultimos 10 afios la fisonomia de la organizacién ha
variado un poco, sobre todo por el hecho de que a principios de 1996 la empresa contaba

con 15 colaboradores y actualmente tiene 45. Esto ha obligado a la direccion de la firma a

% Informacion tomada del sitio oficial de Emerson en internet www.gotoemerson.com
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ir introduciendo cambios conforme se han ido presentando las necesidades de nuevos

puestos de trabajo.

No dispone la compaiiia de un enfoque o politica clara respecto a lo que es més conveniente
respecto a su estructura organizacional; sin embargo, se puede hacer una buena
interpretacion de la situacion actual utilizando el modelo propuesto por Mintzberg®. En la
tesis propuesta por Mintzberg se explican las diferentes configuraciones que adoptan las

firmas en cuanto a su estructura organizacional.

Estas configuraciones estan compuestas basicamente por cinco partes fundamentales que
Mintzberg®' mismo explica de la siguiente forma (para estos fines remitirse al grafico #1):

“Toda organizacion comienza con una persona que tiene una idea. Esta
persona constituye la “cuspide estratégica”; la alta direccion si se quiere.
Contrata a unos trabajadores para que hagan el trabajo bdsico de la
organizacion, a quienes cabe llamar “nucleo operativo”. Segun crece la
organizacion, va admitiendo directivos de nivel intermedio entre el director-
fundador y los trabajadores.  Estos directivos constituyen la “linea
intermedia”. La organizacion puede encontrarse con que necesita dos clases
de staff. La primera comprende a los analistas que proyectan sistemas
tocantes al control y la planificacion formal del trabajo, ellos componen la
“tecnoestructura”. La segunda es el “staff de apoyo” que proporciona
servicios indirectos al resto de la organizacion —todo, desde la sala de
correspondencia y la cafeteria hasta el departamento de relaciones publicas
v el de asesoria juridica.”

Grafico #1. Las cinco partes de una organizacion

3% Mintzberg, Henry. The structuring of organizations. Editorial Prentice Hall, 1* Edicion. México, 1979. Pag.
97
*! Ibid. Pag. 106
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Cuspide
estrateglca

Staff de
apoyo

Nucleo operativo

Fuente: Mintzberg, Henry. The structuring of organizations. Editorial Prentice Hall.
1* Edicion. México, 1979. Pag. 98

Tomando como base el modelo funcional de Mintzberg, podemos ubicar los puestos

actuales con que cuenta Electrotécnica S.A., de la siguiente forma:

Cuspide estratégica:
Como se explico anteriormente y mediante el Grafico #1, se puede observar que la ctspide
estratégica la constituye, en Electrotécnica S.A., el duefio y presidente de la compaiiia, el

Ing. Fernando Hangen Peralta.

Linea intermedia:

Esta parte de la organizacion se conoce también como los mandos medios que estan entre el
presidente de la compaiiia y los colaboradores. Esta constituida por 5 puestos ocupados por
5 personas a saber: Gerente General, Gerente de Ventas, Gerente Departamento Técnico

UPS, Gerente Departamento Técnico Aire Acondicionado y Gerente Financiero.

Aqui es importante recalcar que las personas que ocupan estos puestos tienen dos
caracteristicas en comun: han sido sobresalientes en el trabajo que ahora supervisan y no
tienen un titulo universitario. En otras palabras, en su formacion profesional no han
recibido conocimientos y técnicas que los ayuden en su gestion administrativa y de manejo

de personal a cargo
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Nicleo operativo:

Siguiendo con la estructura planteada en el Grafico #1, en el nucleo operativo se encuentran
los puestos estratégicos para la empresa, debido a que ejecutan directamente los servicios
que la firma ofrece, es decir, son las personas que mas contacto tienen con el cliente
externo: el departamento de ventas y los dos de servicio técnico. El cuerpo de vendedores
estd formado en su totalidad por ingenieros en el ramo de la ingenieria eléctrica,

electromecanica y mecanica.

Por otro lado, las personas que ejercen los puestos de servicio son técnicos medios en las
disciplinas de electronica, electricidad, electromecanica, aire acondicionado y refrigeracion
y soldadura. El nucleo operativo esta constituido por 11 puestos que ocupan 28 personas

repartidas de la siguiente forma:

Asistente Departamento de Ventas, 1 persona
Vendedor Sistemas UPS, 4 personas
Vendedor Sistemas Aire Acondicionado, 1 persona

Técnico Encargado Mantenimiento Preventivo, 1 persona

Técnico Encargado Mantenimiento Correctivo, 1 persona

Técnico Encargado Instalaciones, 1 persona
Técnico en Mantenimiento Correctivo, 5 personas
Técnico en Mantenimiento Preventivo, 5 personas
Técnico en Instalaciones Eléctricas, 4 personas
Técnico en Aire Acondicionado, 4 personas
Asistente Departamento Técnico 1 persona
Tecnoestructura:

De acuerdo con la propuesta de Mintzberg, en la tecnoestructura se encuentran los sistemas
de control de la organizaciéon que en el caso de Electrotécnica S.A. se limita al
Departamento Financiero-Contable. Aqui hay 4 puestos ocupados por igual numero de

personas: Facturacion, Asistente Contable, Proveeduria y Cobrador.



47

Staff de apoyo:

Lo conforman todos los servicios internos al resto de la organizacion. Aqui se encuentran 8
puestos ocupados por igual numero de personas:

Encargado de Informatica

Recepcion

Encargado de Importaciones/Exportaciones

Asistente de Presidencia

Encargado de Bodega

Bodeguero

Encargado de Contratos de Servicio

Encargado del Aseo y Limpieza

Se puede hacer un intento para visualizar graficamente la proporcion del recurso humano
de Electrotécnica S.A. de acuerdo con su ubicacion dentro de la estructura organizacional,

de esta forma el Grafico #1 quedaria asi:

Grafico #2. La estructura organizacional de Electrotécnica S.A.
Cuspide
1 persona

estratéqiga
Staff de apoyo

8 puestos/8 personas

Linea intermedia
5 puestos/5 personas

1=

Nucleo operativo
11 puestos/28 personas

Fuente: El autor derivado de Mintzberg, Henry. Op. cit. Pag. 98
Esta configuracion corresponde a lo que Mintzberg® llama una “burocracia profesional”, la
cual se caracteriza por ser bastante descentralizada, donde muchas de las decisiones
funcionales se toman en el nicleo operativo, sobre todo porque éste lo conforman

profesionales (expertos) en su campo. También se muestra claramente que las funciones de

32 Ibid. Pag. 107
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control, ejecutadas por la tecnoestructura, no son muchas debido al poco personal con que

cuenta la empresa para estas labores.

De acuerdo con Ing. Hangen Peralta, lo mas importante es tener un nimero adecuado de
personas ejecutando las labores de ventas y servicio, porque el resto de las labores de la
organizacion seran para apoyar a los primeros y, por tanto, irda creciendo en segundo

término.

Para complementar el andlisis de la estructura organizacional de Electrotécnica S.A. se
debe tomar en cuenta el aspecto del poder. Desde el punto de vista de la jerarquia,
Electrotécnica S.A. es una empresa simple y plana, con basicamente dos niveles jerarquicos
(para estos fines remitirse al Anexo #1) donde la mayoria del personal labora con un grado
importante de independencia, como lo expresa el Gerente de Ventas de la compaiiia: “/a

confianza en esta empresa es clave”.

La empresa cuenta con una informacion bésica sobre cada uno de los puestos de trabajo,
algunos de los aspectos se completaron mediante de pequenas entrevistas con el personal de

la compaiia. En el Anexo #2 se presenta un resumen de cada uno de los puestos de trabajo.

2.4. Las politicas de recursos humanos de Electrotécnica S.A.

Electrotécnica S.A. como muchas otras firmas en la actualidad, ha establecido que lo mas
importante es el recurso humano. EIl Ing. Fernando Hangen Peralta lo expresa de la
siguiente forma®: “en la empresa todo lo material se puede sustituir o perder, las personas
son las que valen la pena”. A pesar de ello, no existe una definicion clara acerca del
manejo de los recursos humanos; por ejemplo, no hay un proceso de contratacion bien
definido con sus requisitos, aspectos relevantes por ser evaluados etc, tampoco se cuenta
con una escala salarial o politica salarial basada en la evaluacion de algunos elementos
estratégicos para la empresa. No estd tampoco en funcionamiento ningun sistema de apoyo

al desempefio de cada uno de los colaboradores. Sin embargo, si se pudo comprobar el

33 Entrevista al Ing. Fernando Hangen Peralta en el Anexo #7
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interés del Ing. Hangen de que los salarios que recibe su personal sean superiores (al menos

un 25% mas) a los establecidos por el Gobierno.

No obstante existen dos aspectos que vale la pena resaltar sobre el desarrollo del personal
en Electrotécnica S.A., uno de ellos se relaciona directamente con la capacitacion y el otro,
mas estratégico, impacta al ambiente laboral, ellos son los beneficios para los estudios y el

mejoramiento continuo.

2.4.1.Beneficios al personal

El enfoque del Ing. Hangen sobre la importancia de las personas en la empresa se ha
traducido en dos practicas concretas: un salario competitivo como se menciond

anteriormente y el beneficio a las personas que decidan estudiar.

Esta ultima es una politica claramente establecida de ayudar al desarrollo profesional de los
colaboradores mediante la subvencion de un 50% de los costos de los estudios académicos
que cada colaborador decida hacer. Es decir, el colaborador decide qué quiere estudiar y el
lugar donde desea hacerlo y la empresa le cubre el 50% de los costos de matricula y
materias. No hay ninguna restriccion sobre el estudio que se decida seguir; es decir la

firma nunca ha obligado al colaborador a estudiar algo especifico que le interese.

Este beneficio ha facilitado que el 67% de las personas que laboran en Electrotécnica S.A.
esté asistiendo a algun curso fuera de la empresa. En la mayoria de los casos se pudo
comprobar que son estudios en universidades privadas relacionados con la electronica y la

electromecanica, y del idioma inglés también en institutos privados.

Otro beneficio que logran percibir algunos técnicos en electronica y los ingenieros del
departamento de ventas, son los viajes al exterior para recibir capacitacion en los productos
del fabricante que representa Electrotécnica S.A. Este beneficio no abarca a todo el
personal por razones obvias, y por tanto, lo podria disfrutar solo un 10% de los
colaboradores. Estas capacitaciones se imparten en las diferentes plantas con que cuenta la

empresa Liebert en Estados Unidos e Italia, versan bésicamente sobre productos
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especificos, su modo de operacion, los procedimientos de puesta en marcha y los de

mantenimiento y reparacion.

La decision de quién va a recibir la capacitacion se toma entre el Gerente respectivo y el
presidente de la empresa, y se basa tipicamente en una apreciacion del desempeiio del
colaborador (se recuerda que no existe un método formal para medir dicho desempefio).
Tampoco se ha establecido ningiin plan para que la persona que ha sido entrenada en el

exterior prepare o ayude a preparar a sus compafieros en el tema en cuestion.

2.4.2.Programa de mejora continua

La direccion de Electrotécnica S.A. decidié a principios del afio 2003 iniciar un proceso
sistematico de mejora continua de la empresa, con el fin de tener una cultura organizacional
preparada y orientada al cambio con miras hacia un mejor desempeiio de la compaiiia frente
a la exigencia de los clientes y a la agresividad manifestada por los competidores. Para esto
la direccion definié una Vision y una Mision y unos Valores que recogen el estilo y el
enfoque del presidente de la compafiia y que, ademas, definen claramente las expectativas y

metas para el mediano plazo.

VISION
“Consolidar el liderazgo de la mejor empresa en Costa Rica en el ramo de la proteccion
de sistemas criticos, por su calidad, responsabilidad y compromiso con el cliente bajo un

ambiente de respeto, seguridad, trabajo en equipo y superacion personal.”

En esta Vision se ve claramente el planteamiento de la direccion de la empresa sobre el
rumbo al que desean orientar la compafiia. En primer lugar reconocen el liderazgo con que
cuenta la firma actualmente, sin embargo, no pretenden simplemente mantenerlo, sino que
procuran consolidarlo mediante tres aspectos clave: calidad, responsabilidad y compromiso
con el cliente. Es importante resaltar que la compafiia ha sido reconocida a través de los
afios por estos tres aspectos. También resulta interesante destacar el ambiente que procuran

tener en la compaiia, donde se manifiesta un claro interés por las personas.
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MISION
“Contribuir al desarrollo de las principales empresas en Costa Rica, Panama y Nicaragua
a través de la proteccion de sus sistemas criticos con un servicio técnico y asesoria

profesional rapida, eficiente y confiable.”

Es usual que la Mision presente a los colaboradores un plan general de accion, es decir qué
debe hacer cada uno para que la compaiia logre el propoésito establecido en la Vision. Es
importante resaltar que en esta Mision se identifican claramente los tres aspectos claves

para lograr la preferencia de los clientes: rapidez, eficiencia y confiabilidad.

VALORES
“Servicio al cliente, trabajo en equipo, calidad en el trabajo, superacion personal,

responsabilidad y lealtad, honestidad”

Nuevamente los Valores de la empresa muestran la gran importancia que tienen los
colaboradores para la direccion de la empresa. También se vuelven a destacar la
importancia del compromiso con el cliente, la calidad y la superaciéon personal

mencionadas en la Vision de la compaiiia.

El programa de mejora continua de Electrotécnica S.A. esta basado en la teoria o estrategia
de las 5S. La estrategia de las 5S estd muy ligada a la orientacion hacia la calidad total que
se origind en el Japon bajo la direccion de W. E. Deming hace mas de 40 afios y que esta

incluida dentro de lo que se conoce como mejoramiento continuo o kaizen.

Surgié a partir de la Segunda Guerra Mundial, sugerida por la Unidén Japonesa de
Cientificos e Ingenieros como parte de un movimiento de mejora de la calidad, y sus
objetivos principales eran eliminar obstaculos que impidan una produccion eficiente, lo que
trajo también aparejado una mejora sustantiva de la higiene y seguridad durante los
procesos productivos. Su rango de aplicacion abarca desde un puesto ubicado en una linea
de montaje de automoviles hasta el escritorio de una secretaria administrativa, es decir,

cualquier actividad en cualquier tipo de empresa.
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Se llama estrategia de las 5S porque representan acciones que son principios expresados

con cinco palabras japonesas que, en su transcripcion fonética, comienzan por la letra S.

Cada una tiene un significado importante para la creacion de un lugar digno y seguro donde

trabajar. Estas cinco palabras son:
Clasificar. (Seiri)
Orden. (Seiton)

Limpieza. (Seiso)

Limpieza Estandarizada. (Seiketsu)

Disciplina. (Shitsuke)

La estrategia de las 5S es un concepto sencillo que mediante acciones concretas y simples

(orden, limpieza y mantenimiento) logra hacer del sitio de trabajo un lugar adecuado para

desarrollarse plenamente, se consigue mejorar la calidad de vida de los colaboradores y, por

supuesto, se logra incrementar la productividad.

En términos generales, la estrategia de las 5S le permite a la empresa la consecucion de las

siguientes metas:

1.

Dar respuesta a la necesidad de mejorar el ambiente de trabajo, eliminacion de
despilfarros producidos por el desorden, falta de aseo, fugas, contaminacion, etc.
Buscar la reduccion de pérdidas por la calidad, tiempo de respuesta y costos con la
intervencion del personal en el cuidado del sitio de trabajo e incremento de la
responsabilidad y lealtad hacia la labor respectiva.

Facilitar la creacion de las condiciones para aumentar la vida util de los equipos de
transporte, medicion y herramientas en general.

Mejorar la estandarizacion de procesos y servicios y también la disciplina en el
cumplimiento de los estandares, al tener el personal la posibilidad de participar en la
elaboracion de dichos procedimientos.

Hacer uso de elementos de control visual como tarjetas y tableros para mantener
ordenados todos elementos (repuestos, equipo de seguridad, etc) y herramientas que
intervienen en los servicios que presta la empresa.

Reducir las causas potenciales de accidentes, y aumentar la conciencia de cuidado

personal y de la conservacion de los equipos y demds recursos de la compaiiia.
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Como se puede observar estas metas estdn también orientadas hacia la Vision de
Electrotécnica, es decir, ponen el énfasis en la necesidad de mejorar el ambiente de trabajo,
en la calidad de los procesos y servicios, y sobre todo, en el valor de las personas al
procurar reducir las causas potenciales de accidentes y al aumento en la conciencia de

cuidado personal.

Los programas de mejora continua son coordinados y apoyados por uno o varios “equipos
de mejora”. Estos son unidades u 6rganos de participacion en la mejora constante de la
calidad en los procesos de la compaiia. Su actuacion se sustenta en el reconocimiento de
que la calidad es competencia de todos y de quienes mejor conocen los procesos de trabajo,

son los que los realizan diariamente.

Los equipos de mejora tienen como mision identificar, analizar y proponer soluciones a
ineficiencias del propio trabajo o actividad, en aras de un incremento continuo de la
calidad. Pueden estar constituidos por personas de diferentes unidades y perfiles
profesionales, 1o que cuenta es el analisis que realizan de sus propios procesos de trabajo y

las propuestas que logran llevar adelante para mejorarlos.

Para llevar a cabo la implementacion del programa en Electrotécnica S.A. se constituyo un
equipo de mejora formado por 7 personas escogidas directamente por el gerente general.
Como se menciond anteriormente, este equipo de mejora estd desarrollando algunas
practicas similares a lo establecido en la teoria japonesa de las 5S; por ejemplo, han
dividido la empresa en varias areas y han nombrado un encargado de cada una para el
programa, han definido una serie de pautas por seguir para mantener el puesto de trabajo en
orden (sacar lo innecesario, cada cosa en su lugar y limpieza constante) y finalmente los
miembros del equipo hacen también una funcion de auditores de las diferentes areas.

Para motivar la participacion en el programa, el equipo ha establecido una competencia por
areas, donde el puntaje corresponde a la calificacion obtenida en cada auditoria.
Actualmente entregan un trofeo al area ganadora y la premiacion la realizan en promedio

cada tres meses, luego de 12 ¢ 13 auditorias semanales.
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Esta es basicamente la situacion actual de la empresa Electrotécnica S.A. y como se pudo
observar, respecto a la gestion del capital humano, el mayor esfuerzo que se ha realizado en
los ltimos afios, es el establecimiento del programa de mejora continua. En realidad, al ser
una firma con menos de 50 empleados, no ha requerido formalmente una persona cuya
funcidn especifica sea la gestion del recurso humano y, por tanto, las politicas son escasas y
con poca definicion. Cuando se refiere a la direccion de la empresa, el Ing. Hangen Peralta
manifesto que su estilo de trabajo se puede resumir asi: “primero esta el interés del grupo y

luego esta el interés particular o personal.”™*

En el siguiente capitulo se profundiza un poco mas en la situacion actual de Electrotécnica
S.A. especificamente respecto al desarrollo de su personal. Para esto se hace un analisis de
las estrategias actuales en la compaiiia, asi como también, se explican las caracteristicas

principales del personal de la empresa y de la evaluacion del desempeno existente.

Capitulo III
EL DESARROLLO DEL PERSONAL EN ELECTROTECNICA S.A.

3.1. Analisis de las estrategias actuales

3* Entrevista al Ing. Fernando Hangen Peralta en el Anexo #7
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El Ing. Hangen Peralta ha manifestado su preocupacion por el incremento en los errores
que se cometen al momento de prestar un servicio al cliente externo. La mayoria de estas
fallas, segun €l, provienen de falta de metodologia, de analisis, de atencidon y concentracion

y de habilidades (supuestamente desarrolladas en la empresa).

Es también el criterio del Gerente del Departamento Técnico, que hace falta mejorar la
“transferencia del conocimiento”; ¢l argumenta que ‘“con el aumento del personal en la
empresa, se ha hecho dificil que los “nuevos” perciban el estilo de trabajo establecido por
el presidente de la compariia y, por tanto, las buenas prdcticas que se tuvieron en antario,

aprendidas directamente de él, se han perdido”.

La estrategia de enviar a algunas personas a capacitarse en algun producto especifico en el
exterior ha traido, segun el criterio del Gerente del Departamento Técnico, un beneficio
parcial, fundamentalmente por el hecho de que la persona que ha recibido el entrenamiento
no necesariamente transmite sus conocimientos al no existir un procedimiento formal para
ello y que, ademas, en estos cursos no se le capacita sobre las buenas practicas o técnicas

eficaces desarrolladas propiamente en la empresa.

La estrategia de fomentar el estudio mediante la subvencion del 50% de los costos,
tampoco parece repercutir eficazmente en el desempefio esperado. Las razones principales
son la poca disponibilidad de tiempo dedicado al estudio, que hace que el avance en las
asignaturas sea lento y la poca relacion entre los contenidos de los cursos y el tipo de

trabajo que realizan en la empresa.

Para tratar de tener un panorama mas amplio de la percepcion de los colaboradores de la
firma respecto a la eficacia de las estrategias actuales, se aplicd una encuesta sencilla a todo
el personal. Los resultados completos se pueden ver en el Anexo #3; sin embargo, vale la
pena resaltar la opinion respecto al proceso de induccion para el puesto (para estos fines
remitirse al Grafico #3), a los procesos de capacitacion que brinda la empresa (remitirse al

Grafico #4) y a la motivacion general de los colaboradores (remitirse al Grafico #5).

Grafico #3. Encuesta al personal. Proceso de induccion
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La calidad del proceso de induccién
inicial cuando se le contrato6 fue

Es evidente, en los resultados que arrojé esta encuesta, que los colaboradores estan
percibiendo un déficit importante en la capacitacion inicial o induccion. Esta situacion es
aceptada plenamente por la direccion de la empresa. En realidad nunca ha existido un

procedimiento formal de induccion para el puesto, ni de “bienvenida” a la firma.

Se considera que esta situacion es producto del tamafio de la empresa, en un pasado no muy
lejano (8 afos) la empresa contaba con menos de la tercera parte del personal actual y por
ende resultaba mucho mas sencillo que el duefio de la compaiiia explicara en poco tiempo
lo que se esperaba del trabajo del nuevo colaborador. Esta informalidad se ha mantenido en

términos generales hasta la fecha.

En el Grafico #4 se muestra que la percepcion de los colaboradores mejora en cuanto a la
capacitacion que reciben para el desempeino adecuado de sus labores (al menos 23 personas
lo consideran asi). Desde luego que la direccion no coincide con esta apreciacion, por
cuanto ha manifestado claramente su disconformidad con los resultados de las
capacitaciones.

Grafico #4. Encuesta al personal. Capacitacion
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La capacitacion que la empresa le ha
brindado para el desempeno adecuado
de su trabajo es

Este resultado puede ser reflejo de una expectativa, ya que en realidad las tnicas
capacitaciones fomentadas por la empresa han sido las brindadas por Liebert en alguna de
sus plantas (Estados Unidos e Italia). La mayoria del personal técnico es candidato para

asistir a estas capacitaciones; sin embargo, el resto no tiene acceso a ellas.

Grafico #5. Encuesta al personal. Motivacion

Su nivel de motivacion personal es

La motivacion de los colaboradores, a pesar de ser un aspecto mas volatil y fluctuante se
muestra muy elevada; esto se debe, segun el criterio del Ing. Hangen Peralta, al desarrollo

del programa de mejora continua.

Para finalizar el andlisis de las estrategias es entonces importante referirse al programa de

mejora continua. Este ha logrado, como se expreso anteriormente, que los colaboradores
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participen en actividades concretas en beneficio de sus compaiieros y de la empresa, y eso

ha contribuido a mejorar la motivacion y a tener un ambiente laboral mas agradable.

Este incremento en las posibilidades de participacion dentro de la firma ha contribuido a
lograr una mayor identificacion y compromiso con la empresa misma; sin embargo, existen
dudas en la direccion sobre las posibilidades de que esto se traduzca en un mejor

desempefio del trabajo cotidiano.

3.2. Caracteristicas del personal en Electrotécnica S.A.
Algunos rasgos del personal de Electrotécnica S.A. se han mencionado a lo largo del

presente analisis; sin embargo, es importante concretar las caracteristicas mas relevantes.

3.2.1.Edad y antigiiedad

Respecto a la edad de los colaboradores de Electrotécnica S.A., es evidente como se
observa en el Grafico #6 que més de la tercera parte del personal tiene menos de 25 afios.
Esto representa una gran oportunidad para el establecimiento de un programa de
capacitacion, por cuanto esta juventud facilita en gran medida la disposicion para el
aprendizaje y la formacion y también para la introducciéon y asimilacion de cambios en la
empresa.

Grafico #6. Personal de Electrotécnica S.A. Edad

Personal d

10
personas
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Sin embargo, en esto radica también una parte fundamental de la problematica actual de la
empresa, debido a que estas personas no tienen una sélida experiencia en los sistemas y
servicios que ofrece la compafiia y que como se ha expresado anteriormente, ha repercutido

sensiblemente en la calidad del servicio brindado a los clientes.

Resulta interesante también observar que mas del 60% del personal tiene menos de 5 afios
de laborar para la compaifiia (para estos fines remitirse al Grafico #7), lo cual apoya en
cierta forma la preocupacion de la gerencia técnica, de que se han ido perdiendo las buenas
practicas de trabajo por no estar en contacto directo con el duefio de la firma. Existe
entonces una importante necesidad de un sistema continuo de formacion y capacitacion, no
solamente por la juventud de muchos colaboradores, sino también por los pocos afios de

servicio que tienen en la compaiiia.

Grafico #7. Personal de Electrotécnica S.A. Afios de servicio

Personal ¢
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El hecho de que la mayoria del personal sea menor de 25 afios no es casual, debido a que el
Ing. Hangen Peralta siempre ha preferido contratar personas recién graduadas, sin
experiencia, con el fin de darles la formacion necesaria en la empresa para que se “hagan al

estilo nuestro”.
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Por otro lado, es importante resaltar que, de acuerdo con los datos suministrados en la
empresa, en los ultimos 10 afios solamente se ha sustituido a siete personas, de las cuales
tres ocuparon el puesto de recepcion, dos el puesto de mensajero, una el puesto de asistente
de contabilidad y una el puesto de técnico en mantenimiento preventivo. Esta situacion ha
contribuido a que los colaboradores perciban un ambiente de estabilidad laboral

significativo.

3.2.2.Escolaridad

La escolaridad del personal de Electrotécnica S.A. se muestra en el Grafico #8. La mayoria
de los colaboradores ha concluido el tercer ciclo de la Educacion Diversificada, y hay
realmente pocas personas en los extremos, es decir, por un lado sin haber aprobado la

escuela y, por el otro, con estudios de posgrado finalizados.

Grafico #8. Personal de Electrotécnica S.A. Escolaridad

Personal ¢
|

33 personas

La estadistica incluye dentro del “Técnico Medio” los titulos de Secretaria, Secretaria
Ejecutiva y Administracion de Bodegas. También se debe resaltar que en un numero
considerable de casos, la preparacion académica del colaborador no tiene relacion directa

con el puesto que desempenia.
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Por ejemplo, la persona que desempena actualmente el puesto de Encargado de
importaciones tiene un bachillerato universitario en Mercadeo y no tiene conocimientos ni
experiencia previa en un puesto similar, tampoco habla el idioma inglés; la persona que
ocupa el puesto de Asistente de contabilidad tiene un titulo de Secretaria ejecutiva y no
tiene conocimientos contables, incluso cuando ingresé a la compafiia era estudiante de

psicologia.

En todo caso, la preparacion académica actual del personal de Electrotécnica S.A. no
representa un problema, sino mds bien una ventaja competitiva por cuanto los
colaboradores disponen de suficientes bases o recursos para continuar el aprendizaje. La
situacion seria muy distinta si la mayoria de las personas, sobre todo los que ocupan
puestos técnicos, no hubieran terminado la escuela primaria, como ocurre en otras

disciplinas.

3.3. Evaluacion del desempeiio

La empresa ha iniciado la implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio en
julio del afio 2004. El objetivo es mantener una evaluacion permanente del desempefio que
realiza cada uno de los colaboradores de la empresa, que sirva como base para su
mejoramiento personal. La intencion de la direccion es que todos y cada uno de los
colaboradores (incluyendo el gerente general) de la firma participen activamente en el
sistema, y para esto se le ha presentado al personal haciendo una comparacion con la buena

practica deportiva que procura que el deportista esté en buena forma siempre.

El sistema se ha implementado siguiendo un procedimiento bien definido; el colaborador
debe seguir los siguientes pasos:
1. Solicitar un documento que incluya el objetivo de su puesto y la descripcion de las
funciones propias.
ii.  Revisar y actualizar dichas funciones cada vez que haya un cambio. Es decir, es
responsabilidad del colaborador mantener al dia la lista de las tareas y funciones

mas importantes de su actividad.
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iii. Cada vez que se presente un cambio, el colaborador debe hacer una nueva
impresion y buscar la aprobacion de su jefe inmediato. Ademads, debe quedar un
registro digital del documento actualizado.

iv.  El jefe respectivo junto con cada colaborador, definira cinco factores claves de éxito
del puesto y se anotaran en una hoja aparte.

V. Se debera coordinar una reunion cada tres meses para hacer una evaluacion del
desempefio obtenido. Estara circunscrita a los factores claves de éxito definidos en

el punto anterior.

Este procedimiento tiene dos ventajas importantes: la primera es que facilita la
comunicacion entre el jefe y sus subordinados, ya que se “obliga” a tener al menos una
entrevista entre el jefe y cada uno de los colaboradores cada tres meses, y sobre todo,
porque el tema de discusion se limita a los factores criticos de éxito previamente definidos;
la segunda, es la definicion en conjunto de los factores criticos de éxito, que le permite al
jefe concentrarse en las tareas fundamentales de cada puesto y al colaborador le ayuda a
tener claro cuéles son las actividades mas importantes en su puesto y qué es lo que se

espera de su trabajo en cada una de ellas.

La calificacion de cada colaborador se hace por medio de colores, para tratar de disminuir
la sensacion de tension que siempre producen en el ser humano los procesos evaluativos.
También los colores le expresan al colaborador de una manera muy intuitiva, la premura o

el esfuerzo necesario que se requiere para mejorar en un aspecto dado.

Para esto se ha definido un significado especifico para cada color:

1. Color VERDE: Se califica con verde cuando se puede responder: “lo hace casi todas las
veces”; es decir, es un resultado positivo pero siempre existe la posibilidad de mejorarlo
o consolidarlo

2. Color AMARILLO: Se utiliza este color cuando se debe responder “lo hace con
frecuencia”; es decir, requiere una mejora que sea evidente y para ello debe plantear un

plan de accion concreto.



63

3. Color ANARANJADO: Se califica con amarillo cuando se responde “lo hace algunas
veces”; es decir, es una condicion de alerta y exige cambio y mejora en el corto plazo.
4. Color ROJO: Se utiliza el rojo cuando la situacion es intolerable; es decir, cuando hay

que responder: “lo hace muy pocas veces”

Este sistema no tiene vinculacion alguna con el salario o con algin tipo de bonificacion. Es
decir, es un sistema que, al menos en esta etapa inicial, se ha pensado solamente como
evaluacion para medir de alguna forma el trabajo de cada uno de los colaboradores y que, a
criterio de la presidencia de la compaiiia, va a ayudar al mejoramiento de los servicios que

presta Electrotécnica S.A.

Dentro de la situacion actual de la empresa, no se habla o se maneja el concepto de estandar
de desempeno. Sin embargo, se podria decir que basicamente estan definidos por los
factores claves de éxito mencionados anteriormente. La expectativa es que el colaborador
mantenga un desempefio tal, que merezca un color verde en cada uno de sus factores claves

de éxito.

El principio de los factores claves de éxito nace del hecho de que todo colaborador realiza
una serie de actividades en procura de lograr el objetivo de su puesto, donde sin embargo,
se destacan ciertas actividades (los factores claves de éxito) cuya ejecucion debe ser

excelente para garantizar el cumplimiento de dicho objetivo.

Lo que pretende este sistema es medir el avance en el cumplimiento de los factores claves
de éxito para, de esta forma, garantizar con un alto grado de probabilidad el éxito en el
desempefio del colaborador en su puesto. Para estos fines se adjunta en el Anexo #4 la

boleta “tipica” utilizada para realizar la evaluacion.

Se podria decir que las estrategias actuales respecto al desarrollo del personal son pocas en
la empresa, se circunscriben al apoyo econdémico para estudiar y al pago de salarios
competitivos. Sin embargo, esto ha logrado mantener una opinién favorable de los

colaboradores sobre la empresa.
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Finalmente, se comprobo que la evaluacion del desempeiio es un proceso recién iniciado en

la compaiiia y que presenta caracteristicas interesantes como la evaluacion por color.

En el siguiente capitulo, se propone la creacion de un Instituto interno de formacién como
nueva estrategia en capacitacion. Se fundamenta en la determinacion de las necesidades de

capacitacion y en la realidad actual de la organizacion
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Capitulo IV
LA ESTRATEGIA EN CAPACITACION

4.1. Determinacion de las necesidades de capacitacion

La posicion de los directores de la empresa respecto a las necesidades de capacitacion, esta
muy orientada al desarrollo de contenidos que tengan relacion directa con el trabajo
cotidiano de los colaboradores. Especialmente en el desarrollo de temas practicos como
técnicas efectivas de ventas, técnicas efectivas de reparacion, uso efectivo de los sistemas

informaticos, etc.

Como se menciond anteriormente, se ha visto en la firma un problema de “transferencia de
conocimientos” de las personas de mayor antigiiedad hacia los colaboradores que han
ingresado mas recientemente. Esto, a criterio de la direccion, ha impactado la calidad del
servicio que presta la compaiia y en algunos casos ha causado costos adicionales en mano

de obra al no poder resolver los problemas en un tiempo prudencial.

En resumen, desde el punto de vista de la direccion, hay dos aspectos claves para
desarrollar un plan de capacitacion: que favorezca el desarrollo de habilidades laborales y

que ayude a una continua transferencia de conocimientos entre los colaboradores.

Se ha considerado relevante tomar en cuenta las apreciaciones de los mismos colaboradores
respecto a este tema, sobre todo cuando el 100% de ellos considera que necesita algun tipo
de capacitacion. Resulta importante también determinar qué necesidades especificas
consideran ellos que tienen de capacitacion, es decir, en qué temas piensan que deben ser

capacitados para realizar de una mejor forma su trabajo.

La empresa tenia a disposicion una encuesta que habia aplicado recientemente a todo el
personal sobre este topico, y como se puede observar en el Grafico #9, en todos los

departamentos habia un gran afdn de profundizar en aspectos propios de su area o
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actividad. Es evidente también el gran interés de todo el personal de la empresa por

aprender el idioma inglés.

Grafico #9. Temas de capacitacion propuestos por los colaboradores de Electrotécnica S.A.

INTERES EN TEMAS PROPUESTOS

A partir del Grafico #9 parece haber un consenso entre la direccion y los mismos
colaboradores sobre la necesidad de capacitar en topicos que favorezcan el desarrollo de las

competencias laborales de la mayoria del personal.

De acuerdo con el planteamiento desarrollado en el primer capitulo, realmente las
necesidades de capacitacion deben partir de una definicion clara de la descripcion de los

puestos de la compaiia.

A partir de la descripcion de cada puesto, se puede hacer un analisis del puesto con el fin de
verificar comparativamente las exigencias o requisitos que debe tener el colaborador para el
desempefio adecuado del cargo que ocupa; como lo expresa Rugama®, las necesidades de
capacitacion son la diferencia entre los niveles o estandares de ejecucion Optima o

requerida de un puesto y el nivel de desempeio real del funcionario, siempre y cuando la

33 Rugama H, José. Op. cit. P4g. 8
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diferencia entre lo 6ptimo y lo real obedezca a la falta de conocimiento, habilidades y

actitudes por parte del funcionario.

De acuerdo con Chiavenato® en términos generales, el analisis de puestos debe incluir
cuatro areas de requisitos que son aplicables a cualquier tipo de trabajo: requisitos
intelectuales, requisitos fisicos, responsabilidades implicitas y condiciones de trabajo.
Como se expreso anteriormente, en el Anexo #2 se muestran los datos de la compaiiia sobre

los puestos de trabajo.

Se puede observar claramente que en el apartado de los requisitos la descripcion es muy
general y que no tiene una estructura definida, es decir, no se han separado por areas como
lo sugiere Chiavenato. En virtud de lo anterior, se procedid a entrevistar a todos los mandos
medios de la compafiia, para que analizaran los puestos a su cargo a partir de la siguiente

estructura:

1 Requisitos fisicos:

1.1 Esfuerzo fisico necesario: Se puntualiza si el puesto requiere de realizar algin
esfuerzo fisico especifico, por ejemplo levantar objetos (equipos, herramientas,
etc) de cierto peso.

1.2 Destreza o habilidad: Se advierte si el puesto requiere alguna habilidad especial o
destreza en el manejo de equipos o herramientas.

1.3 Constitucion fisica: Se especifica si el puesto requiere que la persona tenga alguna

constitucion fisica especifica para poder realizar su trabajo.

2 Requisitos intelectuales

2.1 Instruccion basica: Se advierte cuél debe ser la educacion recibida y aprobada por
la persona que ocupa el puesto para estar en capacidad de realizarlo
adecuadamente.

2.2 Experiencia: Se puntualiza si la persona que ocupa el puesto debe tener alguna

experiencia previa en las tareas particulares de dicho puesto.

36 Chiavenato, Idalberto. Op. cit. Pag. 334
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2.3 Soluciéon de problemas: Se especifica la complejidad de los problemas que la

persona podria afrontar en el desempefio de su puesto.

3 Responsabilidades

3.1 Supervision de subordinados: Se puntualiza si el puesto requiere o tiene personas a

su cargo que debe supervisar.

3.2 Responsabilidad por resultados: Se advierte en qué medida el desempefio del

puesto puede afectar los resultados generales de la compaiia.

3.3 Contactos internos/externos: Se especifica la relacion que tiene el puesto respecto
a los clientes externos e internos y las disposiciones que requiere tener la persona

respecto a su relacion con los demas.

3.4 Autoridad ejercida: También se puede ver como independencia con que cuenta la
persona para realizar sus labores. Es decir, se puntualiza la profundidad de la

supervision que tiene el puesto.

El instrumento utilizado para este andlisis se muestra en el Anexo #5 para cada uno de los
puestos. El resultado es el promedio de las opiniones de cada jefatura sobre las necesidades
actuales de sus subordinados. Por tanto este diagnostico se dividid en cinco grupos,
coincidiendo con las jefaturas de la compafiia, a saber: Departamento de Ventas,
Departamento Financiero-Contable, Administracion, Departamento Técnico UPS vy

Departamento Técnico Aire Acondicionado:

Departamento de Ventas:

El Gerente de Ventas manifestd que su principal preocupacion (para estos fines remitirse al
Grafico #10) es por las habilidades sociales de los ejecutivos de ventas, es decir, por su
capacidad para resolver los problemas y las inquietudes de los clientes y para mantener una
buena relacion con ellos. Para esto se requiere, seglin ¢l, de una relaciéon “de cercania o

amistad” con los clientes que no se esta logrando con todos los ejecutivos.
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Grafico #10. Diagndstico de necesidades de capacitacion. Departamento de Ventas

Diagn

Como se mostr6 anteriormente, los clientes de Electrotécnica S.A. exigen un asesoramiento
técnico muy profesional y que ademas sea rapido; de ahi nace la preocupacion del Gerente
de Ventas en cuanto a la relacion entre sus ejecutivos y los clientes. También se mostrd
inquieto por las relaciones que mantienen con sus contactos internos dentro de la compaiiia,

donde se muestran malos entendidos y roces frecuentes.

Administracion:

Bajo este concepto se agrupan todos los puestos que dependen directamente del Gerente
General y que no forman un departamento como tal, es decir, lo que en la estructura
funcional seria el staff de apoyo (Bodega, Informatica, Contratos de Servicio,

Importaciones).

En este grupo se muestran problemas (ver Grafico #11) en las relaciones con los contactos
internos y externos, donde se presentan fallas importantes en los servicios. También se
presentan dificultades en la capacidad para solucionar problemas sobre todo en los procesos
de importacion y exportacion, donde la razon fundamental es que la instruccioén no coincide

con lo requerido por el puesto.
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Grafico #11. Diagndstico de necesidades de capacitacion. Administracion

Diagr

Departamento Financiero-Contable

El Gerente Financiero expresdé su preocupacion por los problemas recurrentes con los
tramites de importacion, desalmacenajes y exportacion. (para estos fines remitirse al
Grafico #12) También se evidenciaron problemas de errores en el manejo de los datos, que
han exigido una supervision mas profunda de lo que se esperaba. La percepcion general es
que no se dominan bien los trdmites o procedimientos internos dentro de la compaifiia, que

han llevado a duplicidad de documentos y archivos innecesariamente.

Departamento Técnico UPS:

El Gerente Técnico manifestd su preocupaciéon por el desconocimiento en algunos
colaboradores sobre los temas técnicos fundamentales para el desempeno adecuado de sus
puestos (para estos fines remitirse al Grafico #13). También ha notado dificultades para
resolver rapidamente algunos problemas. Tal vez su principal preocupacion es que muchos
colaboradores no se ajustan bien a los procedimientos ni a las instrucciones de sus
encargados, lo que provoca una cantidad de errores importantes en la prestacion del

servicio.
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Grafico #12. Diagnostico de necesidades de capacitacion. Dep. Financiero-Contable

Grafico #13. Diagnoéstico de necesidades de capacitacion. Dep. Técnico UPS
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Departamento Técnico Aire Acondicionado:
El Gerente Técnico en Aire Acondicionado atribuye a la juventud e inexperiencia de sus
colaboradores la mayor cantidad de sus problemas (remitirse al Grafico #14). Se requiere,
segun su criterio de mas conocimiento en los equipos y también del desarrollo de buenas
practicas de mantenimiento y reparacion, para garantizar el servicio de calidad que persigue
la empresa.

Grafico #14. Diagnoéstico de necesidades de capacitacion. Dep. Técnico Aire

Acondicionado

De
Dia

La situacion actual le demanda al Gerente una supervision més profunda de lo que espera
debido a estas deficiencias. A partir de este diagnostico de necesidades de capacitacion, se
van a proponer los planes o programas de estudio, como se detalla en el punto 4.2.1 mas

adelante.

4.2. La estrategia: El Instituto de Desarrollo Profesional Integral

Debido a que en la empresa ya esta funcionando un programa de mejora continua con

mucho éxito y que no sélo ha logrado motivar a la mayoria del personal, sino que realmente
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estd formando parte de la cultura organizacional, resulta interesante incorporar a dicho plan
la estrategia de capacitacion de la compaiiia.

Las politicas de la empresa respecto a la superacion personal de sus colaboradores,
expresadas claramente en la Vision y los Valores Empresariales, apoyados en un factor
humano muy joven con fuertes deseos de mejorar, son caracteristicas que favorecen la
creacion de un instituto interno de formacidén profesional como mecanismo estable y

permanente dentro de la empresa, para desarrollar los temas de capacitacion.

Se propone entonces la creacion del Instituto de Desarrollo Profesional Integral (IDPI),
cuyo objetivo fundamental es ser una herramienta de mejora continua, que estimule la
superacion personal mediante la capacitacion y actualizacion permanente de todo el

personal de Electrotécnica S.A.

Al integrar estratégicamente el IDPI al programa de mejora continua ya vigente en la
empresa, se pretende lograr dos objetivos fundamentales: crear un sistema o procedimiento
permanente, integrado realmente en la actividad de la firma y que se logre una transmision
eficiente de los conocimientos y habilidades requeridos. El IDPI debera poner a
disposicion de los colaboradores una serie de programas o “diplomados” con énfasis en las

diferentes areas o departamentos de la empresa.

La idea es que cada uno de estos diplomados incluya materias donde se abarquen aspectos
fundamentales (conocimientos y habilidades) que se requieran en cada uno de los puestos.
Se debe recordar en este punto que la compaiiia tiene un nimero considerable de puestos
que so6lo son desempefiados por una persona, de tal forma que proponer un programa de
capacitacion individual no tiene ninguna viabilidad. La estrategia por seguir es entonces
involucrar a personas que desempefian puestos afines, para que desarrollen habilidades

claves conjuntamente, llevandolas a participar en cursos o diplomados comunes.

Siempre dentro del marco de esta estrategia se pretende que el IDPI sea dirigido por los
mismos colaboradores; de esta forma se facilita la aceptacion y participacion de todos en la

capacitacion.
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4.3. Establecimiento de las politicas de capacitacion

A partir de la propuesta de Pinto*’, la primera etapa de la programacion de la capacitacion
consiste en el diagndstico o inventario de las necesidades de capacitacion. Este aspecto
quedo establecido como primer punto del presente capitulo. Posterior a este diagnostico,
Pinto sugiere establecer los objetivos del plan de capacitacion en funcion de la estrategia de

la empresa.

Habiendo definido como estrategia general la creacion del IDPI, y tomando en cuenta las
observaciones de la direccion de la empresa y las necesidades de capacitacion del personal,

los objetivos del plan de capacitacion se pueden definir de la siguiente manera:

Objetivos generales:
1. Establecer un mecanismo de capacitacion y actualizacion permanente para todo el
personal de Electrotécnica S.A.
2. Estimular la superacion personal y lograr la transferencia de conocimientos entre los

colaboradores mediante una capacitacion continua.

Al mismo tiempo se deben definir objetivos particulares o especificos de los programas que
se van a impartir como parte del plan de capacitacion. Es fundamental que dichos objetivos

sean congruentes con los generales, para no perder la efectividad en el plan.

Objetivos particulares de los programas:
1. Preparar a los colaboradores para lograr la excelencia en la ejecucion inmediata de
las diversas tareas del cargo.
2. Proporcionar oportunidades para el desarrollo personal continuo, no sélo en su
cargo actual, sino también en otras funciones en las cuales puede ser considerada la

persona.

37 Pinto, Roberto. Op. cit. Pag. 42
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3. Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mas satisfactorio
entre los colaboradores, aumentar su motivacion y hacerlos mas receptivos a las

técnicas de supervision y gerencia.

Para lograr estos objetivos, principalmente el ultimo de ellos, es clave que el IDPI sea
dirigido por los mismos colaboradores; de esta forma serdn ellos mismos, los mas
interesados en hacer atractivo el plan de capacitacion para sus compafieros. La
participacion activa en la puesta en marcha del IDPI, les hard sentir mas claramente su
contribucién al mejoramiento de la compania y, al aumentar su motivacion, se tendrd un

mejor ambiente para el aprendizaje.

4.4. Programas de estudio

El siguiente aspecto por considerar de acuerdo con Pinto es la elaboracion de los planes y
programas. Los contenidos o los temas de los cursos se orientan a partir de los resultados
obtenidos en la determinacién de las necesidades de capacitacion. Posteriormente los
cursos se pueden agrupar para formar los programas de estudio, lo cuales a su vez pueden

ser disefiados para su aplicacioén de acuerdo con los puestos a los que estan dirigidos.

Para el caso particular del IDPI, se proponen los siguientes programas de estudio que se
llamaran “diplomados”, simplemente como una forma de motivacion adicional. Se le ha
colocado un cédigo a la materia para facilitar la orientacion del tema. También se puede
observar que se han incluido tres materias “generales” que recogen las necesidades o

aspectos que son comunes a la mayoria de los colaboradores.

e Diplomado en Ventas:
Como se menciond anteriormente, el area de ventas pertenece al nucleo operativo de
la compaiiia y estd constituido por el Gerente de Ventas, 5 ingenieros y una

asistente.



Tabla N°1. Programa de estudios. Ventas

Diplomado en Ventas

Cédigo materia | Nombre materia
Generales

GE-01 Desarrollo de habilidades empresariales

GE-02 Comunicacién

GE-03 Fundamentos de Administracién
Especificas

V-01 Técnicas de Negociacion

V-02 Contratacion Administrativa

V-03 Técnicas de venta

V-04 Mercadeo

TSP-08 Instalacion y puesta en marcha de UPS

Tabla N°2. Programa de estudios. Técnico en Sistemas de Potencia

Diplomado Técnico en Sistemas de Potencia

Cédigo materia | Nombre materia
Generales

GE-01 Desarrollo de habilidades empresariales

GE-02 Comunicacion

GE-03 Fundamentos de Administracién
Especificas

TSP-01 Calidad de la energia eléctrica

TSP-02 Dispositivos eléctricos y su aplicacion

TSP-03 Técnicas de reparacion y mantenimiento

TSP-04 Técnicas de instalacidén y arranque

TSP-05 Equipos de potencia Liebert

Diplomado Técnico en Sistemas de Potencia:

El Departamento Técnico en Sistemas de Potencia forma parte del nticleo operativo

de la compaiiia y esta constituido por el Gerente Técnico, tres encargados de seccion
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(mantenimiento preventivo, mantenimiento correctivo e instalaciones) y 20 técnicos

en electricidad y electronica.

Diplomado Técnico en Sistemas de Aire:

El Departamento Técnico en Sistemas de Aire Acondicionado forma parte del

nucleo operativo de la compafiia, y estd constituido por el Gerente Técnico y cuatro

técnicos especialistas en aire acondicionado y refrigeracion.
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Tabla N°3. Programa de estudios. Técnico en Sistemas de Aire Acondicionado

Diplomado Técnico en Sistemas de Aire
Acondicionado

Cédigo materia | Nombre materia
Generales

GE-01 Desarrollo de habilidades empresariales

GE-02 Comunicacion

GE-03 Fundamentos de Administracion
Especificas

TAA-01 Aire acondicionado de alto desempefio

TSP-02 Dispositivos eléctricos y su aplicacion

TAA-02 Técnicas de reparacion y mantenimiento

TAA-03 Técnicas de instalacion y arranque

TAA-04 Equipos Aire Acondicionado Liebert

¢ Diplomado en Administracion:
El area administrativa de la compaiiia estd repartida entre la tecnoestructura y el
staff de apoyo y, por tanto, esta constituida por 12 personas. Las actividades de
estos colaboradores son mas heterogéneas que en los casos anteriores y, ademas, se
da la situacion de que cada puesto esta ocupado por una sola persona; sin embargo,
como se explico anteriormente, las necesidades de capacitacion son similares y por
tanto, pueden compartir cursos y, aprovechar de ésta forma, la variedad de

conocimientos disponibles entre ellos.

Tabla N°4. Programa de estudios. Administracion

Diplomado en Administracion

Cédigo materia | Nombre materia
Generales

GE-01 Desarrollo de habilidades empresariales

GE-02 Comunicacion

GE-03 Fundamentos de Administracion
Especificas

A-01 Fundamentos de computacion

A-02 Administracion 11

A-03 Técnicas de servicio al cliente

A-04 Comercio Internacional

V-05 Equipos Liebert
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Las materias llamadas “generales” tienen el propdsito de fomentar o desarrollar el cambio
de conducta en los colaboradores. Se podria decir que es una etapa inicial de

“sensibilizacién” o preparacion para el proceso de capacitacion.

Por otro lado, las materias especificas se dirigen a desarrollar los conocimientos y las
habilidades que son, de acuerdo con la determinacion de las necesidades de capacitacion,

las mas importantes para que los colaboradores realicen mejor su trabajo.

4.5. Retroalimentacion del desempeifio e incentivos

La evaluacion es la medicion, y en algunos casos la correccion, de las actividades para
asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Implica comparar lo alcanzado con lo
planeado y comprende la evaluacion del sistema, del plan de capacitacion, del seguimiento

y de la evaluacion de resultados.

La efectividad del plan de formacién puede medirse en términos monetarios o en términos
no monetarios. De acuerdo con Goémez-Mejia®* es importante que el criterio que se utilice
para juzgar el curso de la capacitacion, refleje las necesidades para las que dicho programa

se disefo.

Como en el caso de Electrotécnica S.A. el interés primordial es la superacion personal y el
desarrollo de las habilidades necesarias para realizar las diferentes tareas, a partir del
criterio de Gomez-Mejia se recomienda establecer un procedimiento permanente para

verificar que el plan de capacitacion esté cumpliendo con su cometido.

Es evidente que mediante la evaluacion del desempeiio de cada puesto, se podria verificar
la eficacia de la capacitacion; sin embargo, la unidad o equipo responsable dentro de la
compafiia de administrar el IDPI, debe saber qué tan bien o no tan bien estan resultando los
programas planteados y ejecutados. En esta misma linea se propone que los mandos
medios hagan un reporte periddico al Instituto sobre las necesidades de capacitacion que

consideren mas inmediatas para su departamento.

* Gomez-Mejia, Luis et al. Op. cit. Pag. 274
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Como se explico en el capitulo anterior, existe en la empresa un sistema de evaluacion del
desempefio sencillo y, por tanto, cada jefatura puede “medir” mediante esta evaluacion
personal como esta el desempefio general de su departamento. A partir de este informe, el
IDPI puede proponer nuevos cursos y ajustar algunos contenidos para apoyar la gestion de

las jefaturas.

Parte de la filosofia detras de un programa de mejora continua, es el cambio de mentalidad
en los colaboradores de que no todas las cosas deben ser suministradas por la empresa. En
este caso se tiene que continuar con esa misma logica, y mas bien se propone que una
forma para lograr una rapida aceptacion del programa es relacionarlo con el puesto de
trabajo, es decir, la empresa va a establecer que serd un requisito para el puesto el haber
aprobado el diplomado respectivo que lo “acreditaria” completamente para efectuar dicho
trabajo.

La compensacion econdmica relacionada con la obtencion del “diplomado” es una opcidn;
sin embargo, no se recomienda mencionarlo al inicio, para no crear un compromiso
anticipado. En todo caso, la compensacion no puede ser muy significativa. De hecho la
empresa no cuenta con una escala salarial definida y, por tanto, puede ser arriesgado

incursionar en este tipo de incentivo.

Tampoco conviene amenazar con un posible despido si no se participa del proyecto, sino
mas bien, reforzar la idea de que es un “esfuerzo de todos para la mejora de todos”.
Finalmente, el equipo de mejora podra proponer en su momento posibles incentivos, €
incluso, coordinar alguna actividad conjunta con el otro equipo de mejora que existe en la

empresa.

En este capitulo se han determinado las necesidades de capacitaciéon en cada una de las
areas de la compafiia. A partir de ellas se ha descrito la estrategia propuesta para la

capacitacion: la creacion del IDPIL.

Finalmente, en el apartado siguiente se propone la implementacion del plan de

capacitacion, iniciando con la organizacion y pasando luego, por la estructura de la unidad
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de capacitacion, sus procedimientos y la integraciéon de personas y recursos materiales,
hasta terminar en la ejecucion. También se hace un andlisis de la viabilidad de la nueva

estrategia e incluso se contrasta con otras opciones disponibles para la compaiia.

Capitulo V
EL PLAN DE CAPACITACION

Una vez finalizado el proceso de planeamiento y estrategia del Plan de Capacitacion para
Electrotécnica S.A. y siguiendo con la propuesta de Pinto*, se deben establecer y

desarrollar las etapas de organizacion, ejecucion y evaluacion.

La estrategia en capacitacion consiste, entonces, en establecer un instituto dentro de la
compafiia que lleve a cabo la formacion y desarrollo de todo el personal y que, ademas, sea
coordinado por los mismos colaboradores. Esta entidad se va a presentar al personal como
una herramienta mas del programa de mejora continua y que pretende contribuir al

fortalecimiento de una cultura organizacional orientada a la superacion personal de todos.

5.1. Organizacion

% Pinto, Roberto. Op. cit. Pag. 55
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La segunda etapa del proceso es la organizacion, que basicamente responde a como se van
a hacer las cosas y con qué medios. Para esto, Pinto sugiere establecer una unidad de
capacitacion, la cual debe poseer una estructura organica y funcional, que le permita
disponer de los elementos estructurales, tecnoldgicos, humanos y fisicos para hacer trabajar

de manera eficiente el IDPI.

5.1.1.Estructura de la unidad de capacitacion

Tomando en consideracion una vez mas que el programa de mejora continua ha tenido muy
buena aceptacion dentro de la compaiiia, se considera que la mejor opcion para la empresa
es conformar otro equipo de mejora que funcione como la unidad de capacitacion. El
hecho de que el IDPI sea dirigido por los mismos colaboradores, va a facilitar la aceptacion
y a motivar la participacion de todos en la capacitacion. Este equipo de mejora estaria
formado por al menos 5 colaboradores que pertenezcan, en el mejor de los casos, a las areas
mas sensibles de la compafiia en lo que servicio al cliente externo se refiere, es decir:

Ventas, Técnico UPS y Técnico Aire Acondicionado.

Para orientar las actividades de esta unidad de capacitacion, se propone la siguiente mision:
“Constituir, desarrollar y mantener el IDPI como una herramienta de
mejora continua, que estimule la superacion personal mediante la
capacitacion, adquisicion de nuevos conocimientos y la actualizacion

1

permanente de todo el personal de la empresa.’

Es evidente que para desarrollar un programa de esta naturaleza se debe contar con el
apoyo total de la direccion; sobre todo, porque se debe permitir que los colaboradores
dispongan de un poco de su tiempo de trabajo para participar en las clases del IDPI y, por
supuesto, que los miembros del equipo coordinador del IDPI puedan tener un espacio para

reunirse regularmente.

Lo interesante aqui es que tanto la direccion como las jefaturas intermedias y los

integrantes del equipo, entiendan que el tiempo y el trabajo que realizan, mientras estan en
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las reuniones del equipo de mejora, es parte de su actividad, es decir, es una funcion mas de

Su puesto.

5.1.2.Procedimientos

Para que el plan de capacitacion se pueda llevar a cabo de manera continuada, es necesario
establecer lineamientos generales y especificos. Estos deberan ser establecidos por la
unidad de capacitacion, es decir, por el equipo de mejora como parte de las actividades

propias del equipo.

Dentro de las actividades deberan estar al menos las siguientes:
e Proponer los programas de estudio a la direccion de la empresa.
e Buscar los profesores idoneos para impartir las lecciones.
e Definir un horario de clases.
e Puntualizar la duracion de los ciclos lectivos.
e Organizar y efectuar la matricula cada ciclo lectivo.
e [Establecer un reglamento general del IDPI, con las pautas minimas por

seguir.

Respecto a la definicion del horario de clases, se debe tomar en cuenta la realidad de la
actividad de la empresa para no entorpecer los procesos de capacitacion. Es decir, muchos
de los colaboradores que se encuentran dentro del nticleo operativo, trabajan buena parte de
su tiempo en las instalaciones del cliente, ya sea porque estan presentando ofertas, haciendo

mantenimiento o atendiendo alguna emergencia.

Seria interesante aprovechar la motivacion actual del personal para proponer un horario de
clases que inicie antes del horario habitual de trabajo. En otras palabras, se sugiere un
sacrificio de tiempo compartido entre la empresa y los colaboradores, de esta forma se
puede pensar en un horario de clases de 7:30 a.m. a las 9:00 a.m., una vez por semana por

cada materia, al menos para comenzar.
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No se recomienda dedicar mas tiempo a la capacitacion al inicio del programa, para evitar
reacciones contrarias, que puedan dificultar el desarrollo del IDPI. Aqui es importante
advertir que algunas personas no pueden ausentarse de su puesto de trabajo sin dejar a
alguien en su lugar, por ejemplo: recepcion, facturacion, bodega y técnicos de guardia;

entonces podria ser necesario tener dos horarios (dos grupos) en algunas materias.

Debido a que el contenido de las materias son aspectos propios de la empresa, en general
van a ser cursos cortos sobre temas mds concretos, y seria conveniente que los cursos
tengan una duracion entre 8 a 10 semanas maximo, asi también se hace mas flexible la

planeacion del curso lectivo.

5.1.3.Integracion de personas

Pinto relaciona este punto con la necesidad de tener personal idéoneo y técnicamente
preparado para administrar el proceso de capacitacion. En este sentido, la filosofia de los
equipos de mejora es la de aprender haciendo y, por tanto, se va a requerir apoyo por parte

de la direccion para desarrollar técnicamente a los integrantes del equipo.

Debe recordarse que los integrantes de este equipo son personas dentro de la compafiia que
realizan trabajos diversos y que no tienen porqué conocer o tener experiencia en temas de
educacion o formaciéon. También van a requerir desarrollar habilidades de trabajo en

equipo para la toma de decisiones y la resolucion conjunta de conflictos.

Para la conformacion del equipo se va a requerir entonces el apoyo y participacion de la
direccion al menos en la etapa inicial, mientras el equipo se consolida. Esto significa la
presencia frecuente del gerente general o del presidente de la compaiia en esas reuniones.
Esto también va a reforzar el apoyo de la direccion al programa y va a enviar un mensaje

claro sobre la importancia que tiene para la empresa esta actividad.
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Se debe sin embargo, tener el cuidado de que la presencia de la direccidon en el equipo de
mejora no sea protagonica sino mas bien de tipo coaching, de tal forma que se facilite la

consolidacion y la autonomia del equipo.

Es importante recordar que no todas las personas estdn acostumbradas a participar en
grupos de trabajo y, por tanto, se deben desarrollar habilidades para dicho trabajo en
equipo. En el desarrollo de estas destrezas se deben incluir algunas técnicas concretas,
como por ejemplo la “tormenta de ideas”; pero ademas se hay que complementar con un
periodo de entrenamiento, donde el equipo se retina para ejercitar dichas técnicas antes de
iniciar el trabajo con el IDPI. Ese adiestramiento puede consistir en la definicion de las

tareas arriba expresadas: horarios, programas, profesores, etc.

No se ha planteado expresamente, sin embargo ha estado implicito, que la mayoria de los
profesores de los cursos deben ser internos, es decir, tienen que ser los mismos
colaboradores. Esto es un aspecto esencial, debido a que uno de los objetivos propuestos es
lograr el desarrollo de habilidades y la transmision de conocimientos y experiencia

adquiridos a través de los afios por la empresa.

Queda, sin embargo, un asunto por resolver: la capacidad docente de los posibles
profesores. Es evidente que los profesores estarian en primera instancia entre los

colaboradores mas experimentados, es decir, los jefes y alguna persona destacada.

La direccion también tiene la opcion de apoyarse para desarrollar estos temas (docencia,
trabajo en equipo, etc) en los programas que ha estado implementando el Instituto Nacional
de Aprendizaje (INA) bajo el nombre de Programa de Centros Colaboradores (Ver Anexo
#8); este programa pretende ofrecer respuestas acordes con las necesidades de capacitacion
de las organizaciones en los sectores de la economia, con el fin de elevar las competencias

laborales de los trabajadores.

Es importante advertir que actualmente la empresa no califica para participar formalmente
en este programa, debido a que no cuenta con el numero de personas minimo exigido por el

INA; sin embargo, la disponibilidad de asesoramiento siempre esta presente.
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5.1.4.Integracion de recursos materiales

Finalmente Pinto recuerda que la capacitacion no requiere de grandes inversiones, pero si
que se le dote de los recursos materiales necesarios para su puesta en marcha. Respecto a
esto Electrotécnica S.A. cuenta con el espacio fisico necesario (sala de reuniones) y con los
recursos técnicos suficientes (proyector, computador portatil, pizarra acrilica, etc) para

implementar este proyecto.

El mayor costo se puede concentrar en los asesoramientos externos. También puede
repercutir al principio un costo por mano de obra (sesiones del equipo de mejora); sin
embargo, se espera que este esfuerzo sea retribuido en el corto plazo. Como se menciond
anteriormente, es parte del programa de mejora continua el buscar soluciones que no
provoquen erogaciones de dinero innecesarias o excesivas, y el plan de capacitacion esta en

total consonancia con esta filosofia.

5.2. Ejecucion

La ejecucion es la puesta en marcha del plan de capacitacion y como se detallé en el primer
capitulo, implica la coordinacion de los intereses, esfuerzos y tiempos del personal
interesado y la realizacion de los programas y su supervision. Para la implementacion del
Instituto de Desarrollo Profesional Integral (plan de capacitacion) se proponen las

siguientes etapas (para estos fines remitirse al Anexo #6):

Etapa #1:

El objetivo de esta primera etapa es la conformacion del equipo de mejora. La direccion de
la empresa debe valorar quiénes serdn las personas idoneas para participar en este equipo de
mejora. Posteriormente se van a requerir al menos cinco sesiones, una vez por semana,
para que el grupo vaya aprendiendo las técnicas y se consolide en el trabajo en equipo.
Durante este tiempo se debe aprovechar, para que la direccion transmita la idea de la

creacion de un instituto y del propdsito concreto que va a tener el equipo de mejora.
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Etapa #2:

El equipo de mejora debe dedicarse a definir y estructurar el instituto. La duracion de esta
etapa va a depender de la facilidad con que los colaboradores hayan asumido su rol y
asimilado las habilidades para trabajo en equipo. En todo caso hay que esperar que esto se
concluya en 4 semanas. El resultado de esta etapa debe ser un reglamento del instituto y un

programa de estudios definido y que haya sido aprobado por la direccion de la empresa.

Etapa #3:

Seleccion y capacitacion de los profesores. En esta etapa lo mds relevante sera coordinar la
formacion de los profesores en las técnicas basicas para enseiar. Se considera que se van a
requerir 8 semanas para finalizar esta actividad. Se propone entonces que el equipo de
mejora coordine como primer paso un curso donde se puedan desarrollar habilidades
docentes basicas. Para lograr esto, se propone consultar empresas externas que tengan

experiencia en la capacitacion de formadores, como es el caso del INA.

Etapa #4:

Presentacion del instituto a todo el personal. Esta actividad la deben realizar los mismos
colaboradores miembros del equipo de mejora y con el apoyo de la direccion. A esta altura
del proceso el equipo de mejora posiblemente pueda preparar esta presentacion en dos

s€manas.

Etapa #5:

Finalmente, luego de definir un dia y un lugar para realizar el proceso de matricula, se
procede al inicio de las lecciones. A partir de este momento, como lo expresa Pinto con
todos los recursos y la planeacion debida, la puesta en marcha de los programas se

convierte sobre todo en una cuestion de supervision.

Estas etapas estan planteadas en términos generales. La definicion final de cada una de
ellas, serd una actividad mdas dentro del trabajo del equipo de mejora. Se recomienda
proponer una sesion al inicio del proceso, para definir un cronograma de actividades como
el que se muestra en el Anexo #6. De esta forma, se apoya la gestion del equipo de mejora

para que “no pierda el rumbo” durante las actividades de implementacion.
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5.3. Viabilidad de 1a nueva estrategia

La propuesta aqui planteada se considera muy viable de implementar, sobre todo por sus
grandes ventajas que se pueden resumir asi:
e Concepto de sistema:
El plan de capacitacion esta planteado como un sistema completo, con su entrada,
salida y retroalimentacion, de tal forma que se estaria garantizando su
funcionamiento para toda la vida de la empresa en adelante, logrando asi resolver
una de las preocupaciones de la direccion. Se pueden solucionar sistematicamente

los problemas de desempeio que se deban a carencias en la formacion.

¢ Flexibilidad y adaptabilidad:
El plan de capacitacion se desarrolla dentro de la compatfiia y para la compaiia, esto
facilita la adaptacion a los horarios, actividades y, sobre todo, necesidades concretas
de cada area de la empresa. Ademas, se evita la pérdida de tiempo y recursos, al no
tener que trasladarse a otras instalaciones para recibir la capacitacion. Este plan
permite incorporar, modificar, ajustar los contenidos de las materias y de los cursos,

para que respondan a las necesidades concretas del momento.

e Participacion y motivacion:
La participacion conjunta de toda la empresa en el proyecto favorece el sentido de
pertenencia y lealtad a la compafiia. Ayuda a desarrollar una cultura participativa en
la empresa, que definitivamente va a mejorar la motivacion del personal. Esta
participacion y motivacion favorecen y ayudan a mejorar la comunicacion interna

en la firma.

e Facil de implementar y asimilar:
El plan de capacitacion planteado viene a consolidar el concepto de superacion
personal mediante la educacidon y no le representa a la compafiia grandes

erogaciones de dinero ni de recursos especializados.
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e Grandes posibilidades futuras:
Este plan de capacitacion puede tener una gran proyeccion futura; al ir creciendo
con la compafiia, se podria incorporar a los programas del INA o buscar

reconocimiento en alguna institucion educativa.

Se entiende claramente que se van a enfrentar algunos problemas en este proceso de
implementacion y que son, ademas, tipicos de cualquier desarrollo nuevo en una empresa:
dificultades en la consolidacion del equipo de mejora, problemas en la calidad de los
profesores en cuanto a su capacidad de ensefanza, las jefaturas pueden percibir que el

avance es muy lento, etc.

Es claro que los resultados en un proceso educativo no se pueden medir en el corto plazo;
sin embargo, esta comprobado que los colaboradores se desempefian mejor cuando su nivel
de motivacion es alto, y éste es un aspecto que se puede medir mediante la consulta directa

con los colaboradores.

5.4. Opciones a la estrategia propuesta

Existen logicamente otras posibilidades reales, que la direccion de la empresa podria
considerar como opcién al plan propuesto, las cuales sin embargo, no estdn exentas de

limitaciones importantes, si lo comparamos con lo planteado en este trabajo.

5.4.1.Plan de capacitacion gestionado por un tercero

Existen actualmente en nuestro pais organizaciones en capacidad de dirigir un proceso de
capacitacion en las instalaciones de las empresas, especificamente el INA y la Camara de
Industrias de Costa Rica. En el caso del programa que desarrolla el INA, la compaiiia debe
garantizar 15 personas como minimo por cada curso y los horarios de las lecciones tienen

que ser compatibles con los que manejan en el Instituto.
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Estos dos aspectos son una seria limitacion para que Electrotécnica S.A. pueda participar de
este programa, debido a que la empresa no puede tener a todos sus técnicos en clase
simultdneamente, porque debe garantizar la disponibilidad y el servicio al cliente; ademas,

no en todas las areas Electrotécnica S.A. cuenta con 15 personas.

En el caso de las otras opciones (Camara de Industrias o similar) los inconvenientes se
pueden resumir asi:

e Costos elevados: El costo promedio por hora de clase en estas instituciones es de
$50, lo cual significa que cada curso de 12 horas costaria $600 y por tanto cada
diplomado alcanzaria un costo de $4,800 soélo por concepto de servicios
profesionales de los profesores. En el caso de los cursos técnicos, esta cantidad se
debe duplicar, por cuanto no es posible tener a todos los técnicos simultineamente
en clases y, por lo tanto, es necesario abrir dos horarios de clases para cada curso
técnico.

e Desconocimiento de la realidad y necesidades concretas de la compaiia: En algunos
topicos sera muy dificil para una organizacidon externa aportar los conocimientos
requeridos, debido a la naturaleza especifica de la actividad de la empresa.

¢ Dificultad para disponer de profesores expertos en los temas técnicos o particulares:
Esto puede entorpecer el proceso, debido a que no siempre se cuenta con un

profesor disponible para brindar las clases.

Si bien es cierto que, como se ha mencionado anteriormente, el Ing. Hangen Peralta tiene
un enfoque administrativo que privilegia a las personas, no se puede obviar el aspecto
econémico del plan. La propuesta planteada pretende utilizar el minimo de recursos
posibles para que el proceso de capacitacion trabaje exitosamente y, es evidente, que las

opciones anteriores requieren erogaciones mayores.

5.4.2.Capacitacion “uno a uno”
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La direcciéon podria considerar la posibilidad de capacitar a cada persona individualmente
en alguna institucion o empresa dedicada a la formacion, como por ejemplo la empresa

Aporta Soluciones S.A.

En este caso son evidentes las siguientes desventajas respecto al plan de capacitacion
propuesto:

e Se pierde el concepto de sistema permanente dentro de la organizacion y, por tanto, la
idea fundamental de mejora personal continua.

e Se pierde el concepto de “Diplomado” como una motivacién y como un desarrollo
dentro de la empresa y gestionado por los colaboradores.

e El costo administrativo de llevar un control personal del cumplimiento eficaz de la
capacitacion, se eleva sustancialmente. En nuestra propuesta, el control es llevado
por el equipo de mejora, y se facilita considerablemente al estar todos los
colaboradores repartidos en cuatro cursos solamente.

¢ El problema de la administracion de los horarios se hace también mas complejo.

e Los costos por supuesto representan el rubro mas desfavorable, por cuanto un curso
tipico tiene un costo de $40, es decir, que matricular a todo el personal costaria
$1,800 por curso. Un programa permanente significa asistir a clases regularmente
durante todo el afio; esto implica al menos 8 cursos de un mes al afio, es decir, un

costo anual de $14,400.

Un aspecto clave para el desarrollo de un plan de capacitacion en Electrotécnica S.A., es
que se debe procurar facilitar, en la mayor medida posible, la implementacion del plan para
que no obstaculice el trabajo cotidiano de los colaboradores y, que se comiencen a
presentar “resistencias” al programa. Fundamentalmente por esta razon se considera que

las opciones antes expuestas no son aplicables actualmente en la empresa.

Por el contrario el IDPI, como se indica en el siguiente apartado, en las consideraciones
finales, se presenta como una propuesta flexible y adaptable a la cultura empresarial
existente, se puede decir que el IDPI es a Electrotécnica como el guante de goma a la mano:

se ajusta perfectamente a su forma sin restarle movilidad.
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CONSIDERACIONES FINALES

El presente trabajo ha concluido con una propuesta muy razonable desde el punto de vista
de los costos asociados, las posibilidades de implementacion en el corto plazo y, sobre

todo, desde el punto de vista de la cultura organizacional actual.

El objetivo propuesto no solo se ha cumplido sino que incluso se ha superado, ya que se
pretendia un plan de capacitacion para resolver los problemas actuales resumidos en una
deficiencia en los conocimientos y en las buenas practicas o habilidades mostradas por los

colaboradores que repercuten en la calidad de la prestacion del servicio.

Sin embargo, la estrategia propuesta ha ido mas alla, porque no s6lo se han aprovechado las
fortalezas particulares de los colaboradores de la empresa como liderazgo, juventud y
disponibilidad al cambio, sino también porque se ha insertado directamente en la estrategia

empresarial expresada en la Vision, Mision y Valores; a partir de esta base se sustenta la



92

creacion de un instituto interno de formacion, autogestionado y de cardcter permanente

dentro de la organizacion.

El IDPI les abre a Electrotécnica S.A. y a sus directores grandes posibilidades, para
preparar a su organizacion para los retos y cambios futuros y para las nuevas exigencias
que el mercado les demande.

I* a los empresarios

Finalizo haciendo eco de las palabras dirigidas por el Papa Juan Pablo I
y obreros de Espafia reunidos en Barcelona en 1992:

“la empresa esta llamada a realizar bajo vuestro impulso, una funcion social
—que es profundamente ética-: la de contribuir al perfeccionamiento del
hombre, sin ninguna discriminacion; creando las condiciones que hacen
posible un trabajo en el que, a la vez que se desarrollan las capacidades
personales, se consiga una produccion eficaz y razonable de bienes y
servicios y se haga al obrero consciente de trabajar realmente ‘“en algo

propio”.

Ese “perfeccionamiento del hombre” se realiza en la empresa a través del mismo trabajo y
se apoya claramente en los procesos de capacitacion que los directivos, “creando las
condiciones”, tengan a bien poner a disposicion de los colaboradores. Entonces, los planes
de capacitacion ya no deben ser como “programas de reciclaje” para los profesionales en la

compaiia.

Se hace imperativo reconocer el caracter formativo de todo trabajo, ya que, como suele
suceder y es el caso de Electrotécnica S.A., las empresas modernas se han convertido en
generadoras de conocimiento. En otras palabras, no es suficiente establecer una relacion
extrinseca y, a la postre, coyuntural, entre trabajo y capacitacion personal; no es una simple
colaboracion entre la formacién y el trabajo, sino que hay que reconocer en la empresa un
ambito verdadero de aprendizaje humano, donde se “desarrollan las capacidades

personales” de los colaboradores.

Como experiencia personal he descubierto que, en las manos de la funcion directiva o

gerencial estd, en buena medida, la creacion de condiciones que faciliten el crecimiento

“ Melé, Doménec. Empresa y economia al servicio del hombre. EUNSA 1? Edicion. Espafia, 1999. Pag. 155
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humano a todo nivel (cultural, econémico, espiritual), entendiendo por “humano” la
totalidad del ser. En otras palabras, el problema ético del director o gerente no estd en el
desarrollo de “técnicas” de buen trato o de simpatia con los demas o en subir un sueldo,

sino mas bien en dirigir con la atencidon puesta en la persona.
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METODOLOGIA

A continuacion se describe la metodologia utilizada en cada uno de los capitulos:

Capitulo I: El desarrollo de la fuerza de trabajo

Fuentes:

Se utilizard material bibliografico de la Biblioteca Luis Demetrio Tinoco de la
Universidad de Costa Rica. También se consultaran sitios de interés en Internet,
como por ejemplo la pagina de la revista Harvard Business Review.

Métodos:

En éste primer capitulo, el método que se siguio fue la investigacion documental.
Técnicas:

Se utilizé el andlisis documental con el fin de derivar los significados sustanciales

para el desarrollo del capitulo.
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Instrumentos:

Los instrumentos utilizados en este capitulo fueron las fichas bibliograficas.

Capitulo II: Electrotécnica S.A.

Fuentes:

Informacién primaria disponible en la empresa y el sitio web de la compaiia.
Métodos:

En éste segundo capitulo, el método que se siguid fue la investigacion de campo, en
las oficinas de la compaifiia y la descripcion de las caracteristicas de la empresa.
Técnicas:

Se utilizo la entrevista personal con el presidente de la compaiiia y fue del tipo
dirigida o estructurada. Este tipo de entrevista se consideré mas adecuado para este
caso, por cuanto permitid profundizar més en el tema de interés.

Instrumentos:

Se prepard un cuestionario para realizar la entrevista.

Indicadores:
Los indicadores fueron las politicas de recursos humanos de la empresa (ingresos,

incentivos, responsabilidades)

Capitulo III: El desarrollo del personal en Electrotécnica S.A.

Fuentes:

Informacién primaria disponible en la empresa.

Métodos:

El método que se siguid en éste capitulo fue la investigacion de campo, en las
oficinas de la compaiiia.

Técnicas:

Se utilizd la encuesta por cuestionario a la poblacion universal, es decir la totalidad
del personal de la empresa. Esta técnica se combind con la entrevista personal de

tipo libre, con el fin de obtener un mejor perfil del entrevistado y su situacion.
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Instrumentos:

Se utiliz6 un cuestionario del tipo opcion de grado, donde la persona selecciona una
opcidon con base en una apreciacion cuantitativa respecto a la magnitud del
fendmeno en estudio.

Indicadores:

Los indicadores que se utilizaron fueron: puestos, tipos de funcidn,

responsabilidades, habilidades y destrezas.

Capitulo I'V: La estrategia en capacitacion

Fuentes:

Informacién recolectada en los capitulos anteriores, documentos y datos
seleccionados derivados de la investigacion.

Métodos:

El método que se siguid en éste capitulo fue la observacion e interpretacion de la

informacion.

Técnicas:
Se utiliz6 el analisis estadistico para categorizar la evaluacion del desempefio y

luego la sintesis para la determinacion de las necesidades de capacitacion.

Capitulo V: El plan de capacitacién
Fuentes:
Informacién recolectada en los capitulos anteriores, documentos y datos
seleccionados derivados de la investigacion.
Métodos:
El método que se siguio en éste capitulo fue el analisis cualitativo de la informacion.
Técnicas:
Se utilizé el analisis de las conclusiones del capitulo anterior y luego la sintesis para

la propuesta del plan de capacitacion.



ANEXO #1.

Organigrama Electrotécnica S.A.
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ANEXO #2.

Descripcion de puestos
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Jefe de Bodega

Jefe inmediato Gerente General

Propésito/Objetivo  Realizar todas las actividades de bodega de forma eficiente, brindando

General un servicio de alta calidad a los clientes internos y externos vy
manteniendo estricto orden y control de todas las existencias que se
encuentran en las bodegas

Principales
funciones 1. Recibir la mercaderia (equipos) que entra en la bodega.

2. Recibir suministros y materiales eléctricos.

3. Recibir repuestos:

4. Entrega de mercaderia solicitada por el interesado (cliente interno
0 externo).

5. Entrega de materiales eléctricos a colaboradores del
departamento técnico

6. Entrega equipos en préstamos o alquiler

7. Mantener en perfecto orden las bodegas

Responsabilidad del Se requiere de una gran honestidad y responsabilidad en la custodia de
puesto todos los productos y materiales de la bodega, asi como orden y buen
servicio con todos los clientes.

Requisitos del
puesto

Excelentes relaciones humanas.
Orden y disciplina.
Habilidad en el manejo de materiales.

Manejo de montacargas
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Asistente de Bodega

Jefe Inmediato Jefe de Bodega

Propésito/Objetivo  Realizar todas las actividades de bodega de forma eficiente, brindando

General un servicio de alta calidad a los clientes internos y externos vy
manteniendo estricto orden y control de todas las existencias que se
encuentran en las bodegas

Principales
funciones 1. Recibir la mercaderia (equipos) que entra en la bodega.

2. Recibir suministros y materiales eléctricos.

3. Recibir repuestos:

4. Entrega de mercaderia solicitada por el interesado (cliente interno
0 externo).

5. Entrega de materiales eléctricos a colaboradores del
departamento técnico

6. Entrega equipos en préstamos o alquiler

7. Mantener en perfecto orden las bodegas

Responsabilidad del Se requiere de una gran honestidad y responsabilidad en la custodia de
puesto todos los productos y materiales de la bodega, asi como orden y buen
servicio con todos los clientes.

Requisitos del
puesto

Excelentes relaciones humanas.
Orden y disciplina.

Habilidad en el manejo de materiales.
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Gerente Financiero

Jefe Inmediato Gerente General

Propésito/Objetivo  Brindar un servicio de alta calidad y confiabilidad en el manejo,

General presentacion y analisis de la informacion financiero contable de la
empresa
1. Evacuar dudas y brindar consultas al personal de la empresa
Principales sobre todo lo referente al tema financiero.
funciones 2. Realizar los asientos contables de compras.
3. Realizar los asientos contables del mes.
4. Revisar la conciliacion bancaria.
5. Coordinar el inventario fisico de los equipos y baterias y realizar
la conciliacion contra contabilidad.
6. Imprimir los estados financieros de la empresa los primeros dias
de cada mes.
7. Realizar una presentaciéon mensual a la Presidencia y a la
Gerencia sobre los principales aspectos financieros de la
empresa:
a) Informe de ventas (mejores clientes, ventas del mes y
CXC).
b) Informe de gastos (por departamento, de taller los rubros
mas importantes).
¢) Revisar el estado de flujo de efectivo.
8. Llevar el control de lo disponible de efectivo.
9. Supervisar las labores del personal a cargo en el Departamento de

Contabilidad

Responsabilidad del S¢ requiere de alta confidencialidad en el manejo de la informacién que
puesto se maneja y excelencia en la toma de decisiones en lo referente al manejo
de las finanzas de las empresas.

Estudios académicos en contaduria privada.

Requisitos del

puesto Habilidad en el manejo del sistema contable de la empresa.

Excelentes relaciones humanas.

Capacidad para el manejo de personal
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Asistente Contabilidad

Jefe Inmediato Gerente Financiero

Propésito/Objetivo  Garantizar el control y seguimiento de todos los pagos realizados en la

General empresa y facilitar las gestiones contables relacionadas
Principales
funciones 1. Seguimiento y control de las cuentas por pagar locales
2. Seguimiento y control de bancos y tesoreria
3. Hacer la planilla de la empresa
4. Llevar los libros legales.
5. Realizar el cuadro de compras y actualizarlo a diario.

Responsabilidad del S¢ requiere de alta confiabilidad en el manejo de la informacion y

puesto . .y , L ,
precision en la realizacion de todos los célculos numéricos que estan
relacionados.

Requisi I o

equisitos de Confiabilidad
puesto

Experiencia en el manejo de informacion contable.

Conocimiento del uso del sistema contable.

Conocimientos practicos del software Excel de Microsoft
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Encargado de facturaciony
cobro

Jefe Inmediato Gerente Financiero

Propésito/Objetivo  Garantizar el control , seguimiento y recuperacién efectiva de las cuentas

General por cobrar y facilitar las gestiones contables relacionadas

Principales

funciones 1. Facturar toda venta de equipo que se realice. Realizar el cobro
respectivo

2. Imprimir el informe de ventas al final de mes.

3. Confeccionar el informe de los mejores clientes del mes y hacer el
informe del acumulado de los mejores clientes.

4. Programar las rutas de cobro y dar el seguimiento respectivo
5. Realizar la recepcion del cobro.

6. Entregar al Gerente Financiero los recibos con su factura y sus
depositos correspondientes.

7. Realizar anualmente el informe de depreciaciones de los activos de la
empresa y trasladarlo al Gerente Financiero.

8. Realizar el informe mensual de mantenimiento e instalaciones de
aires acondicionados para pagar comisiones.

9. Facilitar la informacion para el cobro de las comisiones de los
vendedores cada quince dias o cuando lo soliciten.

10. Confeccionar las cartas y permisos para el retiro de cheques, etc.
11. Confeccionar las notas de crédito o débitos segun correspondan.

12. Realizar los arqueos de cajas chicas de la empresa.

Responsabilidad del Sc requiere de alta confiabilidad en el manejo de la informacion,

uesto L . Ny .
P precision y exactitud en la realizacion de cada una de las actividades del

puesto.

Confiabilidad
Requisitos del Preparacion en el area contable.
puesto

Excelentes relaciones humanas

Capacidad de trabajar bajo presion.
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Encargado de proveeduria

Jefe Inmediato

Gerente Financiero

Propésito/Objetivo
General

Brindar un servicio eficiente del control de inventarios de la empresa, asi

como ordenar y detallar cada compra que la compaiiia realice

Principales
funciones

Comprar suministros de oficina, limpieza, botiquin, eléctricos, etc.

Realizar inventarios fisicos mensuales de: equipos, baterias,
supresores, aires acondicionados, suministros varios

Revisar todos los movimientos de salidas y entradas de materiales a
fin de mes en el sistema y hacer la conciliacion con los documentos.

Hacer un reporte semanal de equipo en stock y pasarlo a
Importaciones.

Hacer un reporte mensual de equipos prestados y alquilados y pasarlo
al Gerente Financiero y al Gerente de Ventas.

Hacer reporte de existencia minima de baterias en stock cuando se
presente esta situacion y pasarlo al Gerente Técnico.

Llevar al dia los equipos de 6 kVA en adelante en el sistema TGV.

Encargarse de la bodega (inventarios, orden, rotulacion etc) de
suministros de oficina, limpieza y otros.

Responsabilidad del
puesto

Se requiere de un estricto orden y de una excelente comunicacion con

proveedores, ademas de una gran capacidad de planificacion

Requisitos del
puesto

Excelentes relaciones humanas.
Habilidad para negociar con proveedores
Buena presentacion personal.

Orden.

Capacidad de trabajar bajo presion.
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Mensajero

Jefe Inmediato Gerente Financiero
Propésito/Objetivo Brindar un servicio honesto, responsable y seguro de mensajeria a la
General empresa.
L 1. Llevar a cabo las solicitudes de tramites requeridos por la
Principales . . . .
K Presidencia/Gerencia de la empresa (Prioridad 1)
funciones
2. Llevar a cabo las siguientes diligencias:
2.1. Entrega de correspondencia con clientes
2.2. Pagos en la Municipalidad
2.3. Pagos servicios publicos
2.4. Pagos de bancos
2.5. Pagos de tarjetas
2.6. Tramite de facturas
2.7. Cobros
2.8. Otros
Responsabilidad del . .
Se requiere de una persona con un alto grado de honestidad y
puesto - .
responsabilidad y muy buenas relaciones humanas
Requisitos del Excelentes relaciones humanas.
puesto Buena presentacion personal.

Orden.

Puntualidad e iniciativa.




109

Recepcionista

Jefe Inmediato

Gerente Financiero

Propdésito/Objetivo Brindar un servicio de excelente calidad en cuanto a la atencién a los
General proveedores y clientes que visiten o llamen a la empresa.
Princi 1. Atender todas las llamadas que ingresan en la central telefonica de la
rincipales
. empresa.
funciones
2. Atender a todas las visitas que ingresen en la empresa.
3. Estar pendiente de la entrada y salida del personal, clientes y
proveedores, mediante una constante vigilancia del porton.
4. Llevar un estricto control de la caja chica.
5. Pagar las facturas de los compaiieros de trabajo (gasolina, comida,
etc)
6. Preparar la totalidad de la correspondencia del Departamento de
Contabilidad.
7. Realizar toda la gestion correspondiente a la entrega de cheques para
proveedores.
8. Recibir y retener documentos en transito de diferentes departamentos
con destino al exterior de la empresa.
9. Recibir facturas para llevar a cabo el tramite correspondiente para
cada una de ellas.
10. Hacer los asientos y cualquier otra herramienta contable que la
factura requiera para su adecuado tramite.
Responsabilidad del  Se requiere de orden, eficiencia, excelente presentacion personal y
puesto .
excelentes relaciones humanas
Requisitos del Habilidad social para tratar a los clientes
puesto

Buena presentacion personal.

Orden.

Capacidad de trabajar bajo presion
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Encargado contratos de servicio

Jefe Inmediato

Gerente General

Propésito/Objetivo Asegurar el seguimiento y control de los equipos vendidos, sus contratos,
General garantias, alquileres y eventos que se deriven de ellos
Princi 1. Llevar el control, actualizar y dar seguimiento a los equipos
rincipales . . ,
K vendidos, en alquiler, en contrato y en garantia.
funciones

2. Realizar todas las actividades relacionadas con el vencimiento de los
contratos de mantenimiento.

3. Realizar todas las actividades relacionadas con el vencimiento de
garantias.

4. Atender todas las consultas, por teléfono o correo electrénico, que
surjan de estas gestiones.

5. Elaborar una lista de los equipos en alquiler, mensualmente, y
entregarlo al encargado de bodega.

6. FElaborar una lista (cierre mensual) de todos los equipos UPS
(mayores a 6 kVA) y aires acondicionados, con los datos actualizados
al ultimo dia de cada mes. Esta lista debe realizarse el primer dia del
mes siguiente y tiene que entregarse copia a los siguientes
departamentos:  Contabilidad, Técnico UPS, Técnico Aire
Acondicionado.

7.  Elaborar una lista de control de ingresos por contratos de
mantenimiento, mensualmente, y entregar una copia al Gerente
General y otra al Presidente de la compaiiia.

8. Mantener un listado de numeros asignados a contratos de
mantenimiento. Actualizarlos, dependiendo de si es un contrato
nuevo o si alguno se ha suspendido.

9. Hacer un reporte semanal de equipo en stock y pasarlo a
Importaciones.

Responsabilidad del  Se requiere una buena capacidad para el manejo y el procesamiento de la
uesto . .y . . .y
P informacion (alta confiabilidad) de la informacion.

Excelentes relaciones humanas.

Requisitos del . . , i
p::sto Habilidades para el manejo de paquetes de computo (excel y similares)

Buena presentacion personal.

Orden.
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Capacidad de trabajar bajo presion.

Encargado de informatica

Jefe Inmediato

Gerente General

Propésito/Objetivo Brindar un soporte completo y confiable a la empresa en todo lo relacionado
General con equipos de computo, asi como la creacion de herramientas de trabajo
informaticas que agilicen las labores de los compafieros, y asi acelerar todas
las funciones de la empresa en general.
Princi 1. Brindar mantenimiento, diagndstico y bisqueda de soluciones para el
rincipales siguiente equipo:
funciones g quipo:
1.1. Servidores, impresoras en red y locales
1.2. Conexiones de red y de internet de los usuarios y servidores
1.3. Problemas con computadores internamente (problemas de
hardware). Diagnosticar y reparar (si es posible) los equipos.
1.4. Problemas con software

2. Desarrollar proyectos informaticos para ayudar a agilizar las labores
de la empresa.

3. Realizar los respaldos de los servidores de toda la empresa con la
frecuencia solicitada por la Presidencia

4. Solicitar cotizaciones para la compra de equipos a los proveedores y
analizar la mejor opcion para la empresa.

5. Llevar el control fisico del inventario de computo. Se realiza a final
de mes.

6. Realizar la actualizacion semanal del software del sistema y antivirus
en el servidor. Las actualizaciones criticas se hacen a principio de
mes.

7. Atender consultas y problemas de los usuarios de la empresa, ya sea
cualquier informacién que no conozcan o cualquier problema que no
puedan resolver.

Responsabilidad del  Se requicre de orden a la hora de trabajar, buenas relaciones humanas y
uesto . o
P una alta disponibilidad para atender y resolver problemas.
Excelentes relaciones humanas.
Requisitos del o . -
p::s to Conocimientos avanzados de informatica y redes de computadoras

Buena presentacion personal.

Orden.
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Capacidad de trabajar bajo presion.

Gerente Técnico Aire
Acondicionado

Jefe Inmediato Gerente General

Propoésito/Objetivo Lograr que en el departamento se realicen todos los trabajos a tiempo y con

General altas normas de calidad y servicio al cliente, con un bajo nivel de costos.

Prlm-:lpales 1. Coordinar y supervisar los trabajos en las cuatro areas de servicio:

funciones Mantenimiento Preventivo, Mantenimiento Correctivo, Instalaciones
de Refrigeracion, Instalaciones eléctricas de potencia y control.

2. Asesorar y apoyar el desempefio de los colaboradores del
Departamento Técnico de Aire Acondicionado, sobre todo
técnicamente y en las buenas practicas de trabajo.

3. Asesorar las gestiones de venta de equipos de aire acondicionado en
coordinacién con el Departamento de Ventas.

4. Verificar el estado de los repuestos en bodega.

5. Recibir las llamadas de los clientes por quejas y consultas y resolver
satisfactoriamente cada una de ellas.

6. Realizar las gestiones administrativas propias del Departamento, tales
como permisos, vacaciones incapacidades etc. de los colaboradores
del departamento.

7. Seleccionar y especificar materiales que sean requeridos para las
instalaciones.

8. Realizar presupuestos en montaje, instalacion mecanica de
refrigeracion y eléctrica.

Responsabilidad del  Excelente direccion del equipo de personas a cargo hacia la productividad
puesto o

en el servicio.

Alta preparacion técnica en aire acondicionado y refrigeracion.
Requisitos del . . . .
p:s to Excelentes relaciones humanas y capacidad para manejar equipos de

trabajo
Buena presentacion personal.
Orden.

Capacidad de trabajar bajo presion.
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Técnico en Aire Acondicionado

Jefe Inmediato

Gerente Técnico Aire Acondicionado

Propésito/Objetivo Realizar de forma eficiente los mantenimientos, reparaciones e instalaciones
General requeridas y en el tiempo requerido. Cumplir siempre las normas de
seguridad y las buenas practicas establecidas por la empresa.
Prmc-:lpales 1. Realizar las instalaciones de los equipos de aire acondicionado bajo
funciones los estdndares de calidad de la empresa y siguiendo los
procedimientos recomendados por el fabricante.

2. Realizar los mantenimientos preventivos de acuerdo con la lista
enviada por el Encargado de Contratos y en consonancia con lo
requerido por el cliente.

3. Atender las llamadas de emergencia (mantenimiento correctivo) en el
menor tiempo posible y cumpliendo los estandares de calidad de la
empresa.

4. Hacer soldaduras y cosas pequefias en el taller.

5. Asesorar al cliente en lo que corresponda al estado del equipo.

6. Cumplir con las normas de seguridad e higiene requeridas por la
empresa.

Responsabilidad del  Se requiere de gran capacidad técnica y de cuidado del equipo que se
uesto . , . . .
P instala, asi como del control de los materiales utilizados y la herramienta
empleada.
Técnico en aire acondicionado y refrigeracion.
Requisitos del .

Buena presentacion personal.

puesto

Orden.

Capacidad de trabajar bajo presion.
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Gerente Técnico Sistemas UPS

Jefe Inmediato Gerente General
Propésito/Objetivo Planificar y supervisar que los equipos de trabajo cumplan con sus funciones
General de acuerdo con las necesidades de los clientes internos y externos realizando
las labores eficientemente y con calidad. (atencion al cliente interno y
externo).
Principales 1. Girar instrucciones y supprvisién sobrg el j[rabajo que debe reali.zarse
. en cada uno de los equipos de trabajo (instalaciones, correctivo y
funciones CUa)
preventivo):
1.1. Instalaciones
e Que todas las instalaciones se realicen de acuerdo con el codigo
eléctrico nacional y las recomendaciones del fabricante, revisar y
aprobar los diagramas de instalacion.
e Revisar todos los informes de instalacion.
e Llenar boleta de los gastos por concepto de instalacion.
1.2. Correctivos
e Supervisar la capacidad y la ejecucion del soporte de reparacion
a todos equipos instalados en garantia, contrato o ninguno.
e Revisar todos los informes de reparacion.
e Llenar boleta de gastos por concepto de reparacion.
1.3. Preventivos
e Revisar lista de equipos en contrato y garantia.
e Velar que se visite a todos los clientes en la lista.
e Supervisar que se estén realizando los mantenimientos de
acuerdo con las normas de calidad de la empresa.
e Revision gastos de giras de mantenimiento preventivo.

2. Asistencias: Asistencia técnica via telefonica; atender a emergencias
durante 24 horas; asistencia para resolver fallas en todos los equipos;
asistencia técnica permanente al personal de soporte; asistir a los
entrenamientos en la fabrica; asistencia telefonica y personal al
exterior.

Se requiere de excelente direccion del equipo de personas a cargo hacia la

Responsabilidad del productividad en el servicio, gran capacidad técnica y alta
puesto confidencialidad de la informacion.

Requisitos del

Excelente preparacion técnica en sistemas electronicos y de potencia.
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puesto

Orden y buena presentacion personal.

Capacidad de trabajar bajo presion.

Capacidad para coordinar y trabajar con equipos de trabajo

Asistente Departamento Técnico

Jefe Inmediato Gerente Técnico Sistemas UPS

Propésito/Objetivo Garantizar el adecuado soporte administrativo para lograr que todas las
General actividades técnicas se desarrollen eficientemente.

Prlnc-:lpales 1. Hacer las notas segun corresponda de acuerdo con los informes de
funciones visita técnica, sobre anomalias informadas.

2. Archivar en “ampos” toda la informacién que se genere en el
departamento, por ejemplo: Boletas de vacaciones, informacion de
los proveedores mas importantes: cotizaciones, facturas érdenes de
compra, reclamos de garantia Italia y EE.UU.

3. Archivar diariamente los informes de visitas técnicas.

4. Confeccionar las proformas para reparaciones, esto a solicitud del
Departamento Técnico o bien de la Gerencia de Ventas.

5. Recibir y llevar el control y seguimiento de las reparaciones de los
equipos pequefios.

6. Atender todas las llamadas de teléfono que ingresan en el
Departamento Técnico, y evacuar las consultas que realicen los
clientes.

7. Mantener el orden de los archivos, abrir carpetas nuevas o ampos,
hacer notas o memorandos cuando son solicitados.

8. Controlar y administrar la caja chica para giras largas a solicitud de
area de Mantenimiento Preventivo.

9. Coordinar el reparto de equipos.

10. Coordinar pedidos y seguimiento de transformadores y auto
transformadores.

11. Realizar el pedido de equipos y repuestos de garantia al encargado de
compras al exterior, cuando falten o deban reemplazarse.

Responsabilidad del  Se requiere de mucho orden para ejecutar las funciones del puesto y
puesto

seguimiento permanente. Ademads de una alta confidencialidad.

Requisitos del
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puesto

Excelentes relaciones humanas.
Orden y buena presentacion personal.
Capacidad de trabajar bajo presion.

Conocimientos secretariales y manejo de paquetes de computo (Office)

Encargado Mant. Preventivo UPS

Jefe Inmediato

Gerente Técnico Sistemas UPS

Propésito/Objetivo Lograr que todos los servicios de mantenimiento preventivo se realicen en el

General tiempo respectivo, con altas normas de calidad y productividad de cara al
cliente.

Prlm-:lpales 1. Dar mantenimiento a todos los equipos segin sean solicitados por los

funciones clientes.

2. Pasar todos los informes de visita técnica realizados durante la
semana por el Departamento Preventivo al Departamento de
Contabilidad. (Todos los viernes)

3. Designar rutas para los colaboradores que brindan mantenimiento de
los equipos.

4. Realizar el cronograma de giras para el mes respectivo.

5. Coordinar trabajos especiales (limpiezas internas, correccion de
problemas eléctricos, resoques de bornes, etc.) solicitados por los
clientes o recomendados por la empresa y designar los técnicos
encargados para realizar el trabajo.

6. Revisar al principio de mes todos los equipos que tienen los clientes
de acuerdo con un programa establecido.

7. Archivar informes de trabajos realizados diariamente.

8. Ayudar a otros departamentos con revision, instalacion y entrega de
equipos en zonas fuera del Valle Central

9. Supervisar el mantenimiento preventivo y correctivo de los vehiculos
del departamento y su distribucion para realizar los trabajos (3
vehiculos)

10. Asesorar a los clientes en todo lo que corresponda al mantenimiento
de los equipos y su gestion preventiva.

Responsabilidad del  Se requiere de gran compromiso, orden y responsabilidad, para garantizar
puesto

que el trabajo realizado por el departamento, demuestre un alto grado

calidad como resultado de la labor en equipo.

de
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Requisitos del
puesto

Técnico en electricidad o electromecanico
Orden y buena presentacion personal.

Capacidad de trabajar bajo presion.

Encargado Mant. Correctivo UPS

Jefe Inmediato

Gerente Técnico Sistemas UPS

Proposito/Objetivo
General

Lograr que las reparaciones de los equipos y las instalaciones (puesta en
marcha) se realicen con alta productividad en los tiempos requeridos y a
entera satisfaccion de los clientes.

Principales
funciones

1. Recibir llamadas de los clientes, evacuar todas las dudas y resolver
sus requerimientos en la misma Ilamada.

2. Coordinar con el cliente el dia en que se va a realizar el trabajo y
seleccionar el técnico adecuado para esa labor.

3. Coordinar con el técnico respectivo su disponibilidad de tiempo para
atender el trabajo, verificar el cuadro control de compromisos fijos
después de 5:30 pm, y en la tabla del rol de trabajo semanal.

4. Recibir los informes de visita técnica que traen los técnicos del
mantenimiento correctivo, realizar un analisis detallado

5. Recibir los informes de visita técnica (copia) que dejan los
colaboradores de mantenimiento con la indicacion de alguna falla.

6. Apoyar las gestiones de reparaciones de equipos en las instalaciones
de la empresa.

7. Impartir la capacitacion técnica que se solicite por parte del cliente, el
Departamento de Ventas o el Gerente Técnico.

8. Evacuar dudas y pasar informacion, segin se requiere de parte de
diversos representantes de Liebert en otros paises.

9. Supervisar el buen desempeio del personal técnico a cargo, ver el
cumplimiento del trabajo requerido, el tiempo empleado en el trabajo
y el resultado final. .

Responsabilidad del
puesto

Se requiere de alto grado de compromiso y exigencias para realizar todos
los trabajos correctivos que sean requeridos asi como la confidencialidad

en el manejo de la informacion de los clientes.

Requisitos del

Excelentes relaciones humanas
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puesto

Técnico en electronica

Orden y buena presentacion personal.

Capacidad de trabajar bajo presion.

Capacidad para organizar y trabajar en equipo

Encargado Instalaciones Eléectricas

Jefe Inmediato Gerente Técnico Sistemas UPS

Proposito/Objetivo Lograr que las instalaciones de los nuevos equipos, se realicen con alta
General productividad en los tiempos requeridos y a satisfaccion de los clientes.
Principales . . . s .

funci P 1. Realizar las instalaciones eléctricas de los equipos que vende la
unciones compaiia: UPS, aires acondicionados, supresores de picos.

2. Dar el mantenimiento preventivo y correctivo de los vehiculos de la
empresa.

3. Anotar en la pizarra de proyectos las instalaciones pendientes.

4. Programar el dia, hora y personal asignado para realizar la instalacion
correspondiente. Coordinar con ejecutivo de ventas, en caso
necesario.

5. Ensamblar equipo adicional que se requiere para una instalacion
especifica. Transformadores, barras de baterias, etc.

6. Coordinar con la asistente del departamento técnico, equipos de
transporte que se requieran para una instalacion respectiva.

7. Coordinar con la asistente del departamento técnico las giras que sean
necesarias para realizar una instalacion fuera de San José.

8. Guiar y capacitar a los técnicos de instalaciones en el campo.

9. Coordinar con los técnicos las vacaciones del personal a cargo.

10. Atender el teléfono y evacuar dudas de los clientes internos y
externos sobre instalaciones.

11. Supervisar las labores que realizan los técnicos en lo referente a las
instalaciones que se realizan.

Responsabilidad del  Se requicere de alto grado de compromiso y exigencia en la calidad para
puesto

realizar los trabajos de instalacion de todos los equipos que son

instalados y la supervision respectiva.

Requisitos del

Excelentes relaciones humanas
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puesto

Técnico en electricidad

Orden y buena presentacion personal.

Capacidad de trabajar bajo presion.

Capacidad para organizar y trabajar en equipo

Técnico Mant. Preventivo UPS

Jefe Inmediato

Encargado Mantenimiento Preventivo UPS

Proposito/Objetivo Lograr que todos los servicios de mantenimiento preventivo se realicen en el

General tiempo respectivo, con altas normas de calidad y productividad de cara al
cliente.

Prlnc-:lpales 1. Dar mantenimiento a todos los equipos segun sean solicitados por los

funciones clientes.

2. Pasar todos los informes de visita técnica realizados durante la
semana por el Departamento Preventivo al Departamento de
Contabilidad. (Todos los viernes)

3. Seguir la ruta designada por el Encargado de Mantenimiento
Preventivo en el mantenimiento de los equipos.

4. Realizar el cronograma de giras para el mes respectivo.

5. Coordinar trabajos especiales (limpiezas internas, correccion de
problemas eléctricos, resoques de bornes, etc.) solicitados por los
clientes o recomendados por la empresa y designados por el
encargado de Mantenimiento Preventivo.

6. Revisar al principio de mes todos los equipos que tienen los clientes
de acuerdo con un programa establecido.

7. Archivar informes de trabajos realizados diariamente.

8. Ayudar a otros departamentos con revision, instalacion y entrega de
equipos en zonas fuera del Valle Central

9. Supervisar el mantenimiento preventivo y correctivo de los vehiculos
del departamento y su distribuciéon para realizar los trabajos (3
vehiculos)

10. Asesorar a los clientes en todo lo que corresponda al mantenimiento
de los equipos y su gestion preventiva.

Responsabilidad del  Se requiere de gran compromiso, orden y responsabilidad para garantizar
puesto

que el trabajo realizado por el departamento, demuestre un alto grado de
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calidad como resultado de la labor en equipo.

Requisitos del
puesto

Técnico en electricidad o electromecanico
Orden y buena presentacion personal.

Capacidad de trabajar bajo presion.

Técnico Mant. Correctivo UPS

Jefe Inmediato

Encargado Mantenimiento Correctivo UPS

Proposito/Objetivo
General

Lograr que las reparaciones de los equipos y las instalaciones (puesta en
marcha) se realicen con alta productividad en los tiempos requeridos y a
entera satisfaccion de los clientes.

Principales
funciones

1. Recibir llamadas de los clientes, evacuar todas las dudas y resolver
sus requerimientos en la misma Ilamada.

2. Coordinar con el cliente el dia en que se va a realizar el trabajo y
seleccionar el técnico adecuado para esa labor.

3. Realizar los trabajos previamente coordinados por el encargado.
Verificar y ajustarse al cuadro de control de compromisos fijos
después de 5:30 pm, y en la tabla del rol de trabajo semanal.

4. Entregar al encargado los informes de visita técnica de los trabajos
realizados y comunicarle cualquier situacion especial que se haya
presentado.

5. Recibir los informes de visita técnica (copia) que dejan los
colaboradores de mantenimiento con la indicacion de alguna falla.

6. Apoyar las gestiones de reparaciones de equipos en las instalaciones
de la empresa.

7. Impartir la capacitacidon técnica que se solicite por parte del cliente, el
Departamento de Ventas o el Gerente Técnico.

8. Evacuar dudas y pasar informacion segun se requiere de parte de
diversos representantes de Liebert en otros paises.

Responsabilidad del
puesto

Se requiere de alto grado de compromiso y exigencias para realizar todos

los trabajos correctivos que sean requeridos asi como la confidencialidad

en el manejo de la informacion de los clientes.

Requisitos del

Excelentes relaciones humanas
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puesto

Técnico en electronica
Orden y buena presentacion personal.
Capacidad de trabajar bajo presion.

Capacidad para trabajar en equipo

Teécnico Instalaciones Eléctricas

Jefe Inmediato

Encargado en Instalaciones Eléctricas

Propésito/Objetivo Lograr que las instalaciones de los nuevos equipos, se realicen con alta
General productividad en los tiempos requeridos y a satisfaccion de los clientes.
Principales . . . L .
funci 1. Realizar las instalaciones eléctricas de los equipos que vende la
unciones compainia: UPS, aires acondicionados, supresores de picos.
2. Dar el mantenimiento preventivo y correctivo de los vehiculos de la
empresa.
3. Anotar en la pizarra de proyectos las instalaciones pendientes.
4. Ensamblar equipo adicional que se requiere para una instalacion
especifica. Transformadores, barras de baterias, etc.
5. Coordinar con la asistente del Departamento Técnico, equipos de
transporte que se requieran para una instalacion respectiva.
6. Coordinar con la asistente del Departamento Técnico las giras que
sean necesarias para realizar una instalacion fuera de San José.
7. Ejecutar las labores encomendadas por el encargado de Instalaciones
Eléctricas.
8. Atender el teléfono y evacuar dudas de los clientes internos y
externos sobre instalaciones.
Responsabilidad del  Se requiere de alto grado de compromiso y exigencia en la calidad para
puesto realizar los trabajos de instalacion de todos los equipos que son
instalados.
Excelentes relaciones humanas
Requisitos del . ..
ed Técnico en electricidad
puesto

Orden y buena presentacion personal.
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Capacidad de trabajar bajo presion.

Capacidad para trabajar en equipo

Gerente de Ventas

Jefe Inmediato Gerente General

Propésito/Objetivo Asegurar un crecimiento permanente de las ventas de la empresa, la fidelidad
General de los clientes y una fuerza de ventas consolidada.

Principales . . .

f i 1. Supervisar constante y permanentemente a los ingenieros de
unciones aplicaciones.

2. Buscar continuamente nuevos nichos de mercado.

3. Mantener informado a la Presidencia sobre el desarrollo de las
ventas, las gestiones realizadas y la situacion del mercado.

4. Realizar una sesion mensual con los ingenieros de aplicaciones.

5. Actualizar y darle seguimiento a la cartera de clientes de forma
diaria.

6. Entregar mensualmente el resultado de ventas a la Gerencia General.

7. Evaluar y revisar el reporte de comisiones y dar el visto bueno.

8. Atender y dar informaciones variadas sobre todo lo relacionado con
las ventas, dia a dia de manera continua, llamadas por teléfono de
clientes externos e internos de la empresa.

9. Revisar las licitaciones una vez que los ejecutivos de ventas las han
confeccionado previamente.

10. Realizar un lobby o acercamiento con los clientes principales para
lograr un mejor conocimiento de sus necesidades y la forma que la
empresa podria garantizar su satisfaccion.

11. Asistir a las actividades internacionales relacionados con el campo de
los negocios en los cuales se desarrolla la empresa.

12. Visitar los clientes principales de los ingenieros de aplicaciones para
la capacitacion de éstos y el desarrollo del mercado.

Responsabilidad del  Se requiere de alta confidencialidad en el manejo de la informacién y
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confiabilidad en toda la gestion.

puesto
Excelentes relaciones humanas
Requisitos del . .. .
ed Amplio dominio del campo de las ventas técnicas
puesto

Orden y excelente presentacion personal.

Capacidad para organizar y trabajar en equipo

Asistente del Gerente de Ventas

Jefe Inmediato

Gerente de Ventas

Propésito/Objetivo Facilitar la gestion de ventas mediante de un servicio de soporte de calidad
General para la gerencia y ejecutivos de ventas.
Principales ;o
. 1. Atender la central telefonica de ventas.
funciones

2. Recoger la informacion requerida para las licitaciones: catdlogos,
personeria de Electrotécnica S.A., cédula juridica, etc.

3. Armar y empastar las ofertas completas con toda la informacion
solicitada en el cartel de licitacion.

4. Sacar fotocopias variadas en caso de necesidad en el departamento y
a los fax cuando ingresan.

5. Asistir a los representantes de ventas en las actividades como:
numeros de teléfonos de los clientes, mensajes o documentos, etc.

6. Asistir directamente al Gerente de ventas: llamadas telefonicas, hacer
cartas de lo que se necesite, etc.

7. Hacer ofertas a los clientes cuando lo soliciten los ingenieros de
aplicaciones siguiendo el procedimiento establecido.

8. Realizar las funciones correspondientes al puesto de recepcion
cuando la persona encargada esta en sus horas de café.

9. Organizar, controlar, rotular y mantener el orden de toda la literatura,
brochures, catdlogos etc. de los proveedores de equipos de Ia
empresa.

10. Mantener la base de datos de los clientes e imprimir las listas de los
clientes por vendedor cuando se solicite.

Responsabilidad del Se¢ requiere de mucho orden para ejecutar las funciones del puesto y
puesto

seguimiento permanente. Ademads de una alta confidencialidad.
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Requisitos del
puesto

Excelentes relaciones humanas
Secretaria ejecutiva
Orden y excelente presentacion personal.

Capacidad para manejar varias cosas a la vez

Ejecutivo

Jefe Inmediato

de Ventas

Gerente de Ventas

Propésito/Objetivo Cumplir con el nivel de ventas requerido, dar un servicio rapido y de alta
General calidad procurando la satisfaccion y la fidelidad de los clientes, asi como la
consolidacién y el crecimiento en el mercado.
Principales Y . . .
. 1. Atender las llamadas telefénicas de los clientes, propios o bien de
funciones . . . N
otros ingenieros y resolver dudas, precios y inquietudes que tengan.
2. Confeccionar y coordinar las licitaciones de forma completa.
3. Asesorar al cliente en labores técnicas.
4. Realizar charlas técnicas y capacitacion a los clientes.
5. Buscar nuevos clientes u oportunidades de negocios.
6. Enviar cotizaciones a los clientes puede ser personalmente o via e-
mail, o fax, dependiendo del cliente.
7. Coordinar y tramitar la facturacion de equipos
8. Verificar la posibilidad de pago del cliente y dar seguimiento al cobro
9. Cobrar comisiones
Responsabilidad del  Se requiere de un alto nivel de confianza y confidencialidad en el manejo
puesto de toda la informacion relacionada.
Ingenieria Eléctrica, Electromecanica o Industrial
Requisitos del .
ed Excelentes relaciones humanas
puesto

Orden y excelente presentacion personal.

Amplio conocimiento de los equipos y del mercado.
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Ejecutivo Ventas Aire Acondicionado

Jefe Inmediato

Gerente de Ventas

Propésito/Objetivo Cumplir con el nivel de ventas requerido, dar un servicio rapido y de alta
General calidad procurando la satisfaccion y la fidelidad de los clientes, asi como la
consolidacién y el crecimiento en el mercado.
Principales . . . .
K 1. Atender las llamadas telefonicas de los clientes, propios o bien de
funciones . . . L
otros ingenieros y resolver dudas, precios y inquietudes que tengan.
2. Confeccionar y coordinar las licitaciones de forma completa.
3. Asesorar al cliente en labores técnicas.
4. Apoyar al Departamento Técnico de Aire Acondicionado con los
diagramas de instalacion de los sistemas
5. Realizar charlas técnicas y capacitacion a los clientes.
6. Buscar nuevos clientes u oportunidades de negocios.
7. Enviar cotizaciones a los clientes puede ser personalmente o via e-
mail, o fax, dependiendo del cliente.
8. Coordinar y tramitar la facturacion de equipos
9. Verificar la posibilidad de pago del cliente y dar seguimiento al cobro
10. Cobrar comisiones
Responsabilidad del  Sec requiere de un alto nivel de confianza y confidencialidad en el manejo
puesto de toda la informacion relacionada.
Ingenieria Electromecéanica o Mecanica.
Requisitos del .
eq Excelentes relaciones humanas
puesto

Orden y excelente presentacion personal.

Amplio conocimiento de los equipos y del mercado.
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Encargado de Importaciones

Jefe Inmediato Gerente General
Proposito/Objetivo Lograr una gestion administrativa eficiente en las importaciones/
General exportaciones de la empresa.
Principales . . .

_Ip 1. Montar el pedido de compra de equipos en el sistema de computo del
funciones

proveedor (EL.Net) o mediante una nota seglin corresponda

2. Cada pedido debe tener un file o expediente, el cual debe contener:
documento del pedido, confirmacion de la orden, correos y
documentos de comunicacion que se generen al respecto, facturas del
pedido, notificacion de arribo y descarga, facturas por servicios
aduanales, declaracion aduanera y todo lo relacionado con la orden.

3. Se mantiene una pizarra, en la cual se anota: nimero de pedido,
descripcion, fecha de salida de fébrica, ubicacion y “job number”
(mimero que asigna el fabricante para nuestros pedidos).

4. Se lleva el control —ademas- en un libro de pedidos, en el cual se
anota: nimero y fecha del pedido, descripcién, monto total, “job
number” y numero de B/ L (Bill of landing) o Airwaybill Number
con el que ingres6 en el pais.

5. Se debe mantener comunicacion constante con el fabricante, con el
transportista, con el fin de que el pedido llegue bien y pronto a
nuestro pais.

6. Revisar las facturas originales del fabricante, (montos cobrados
contra los datos de la orden).

7. Revisar los estados de cuenta contra las facturas vencidas y trasladar
al Gerente General para su aprobacion.

8. Al estar aprobado el estado y las facturas anteriores, esto se traslada
al asistente de la Presidencia, para tramitar el pago correspondiente
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Responsabilidad del  Se requiere de una gran capacidad de coordinacion y seguimiento en los
puesto procesos de importacion. Ademads de una alta confidencialidad.
Excelentes relaciones humanas
Requisitos del . .
Secretaria ejecutiva
puesto

Orden y excelente presentacion personal.

Capacidad para manejar varias cosas a la vez

Asistente Presidencia

Jefe Inmediato

Presidente

Propésito/Objetivo
General

Brindar una asistencia 6ptima a la presidencia de la compaiiia.

Principales
funciones

Recibir las llamadas para la Presidencia.

Llevar un archivo de asuntos de la Presidencia, tanto personal como
empresarial.

Resolver los asuntos que la Presidencia, pueda delegar. Darle
prioridad cuando la situacion lo amerite.

Llevar una agenda diaria, y coordinar las reuniones tanto con el
personal de la empresa como con clientes externos.

Retroalimentar a la Presidencia sobre temas diversos, relacionados
con el personal de la empresa.

Acompaiiar al Presidente -siempre que éste asi lo requiera- a
reuniones que pueda tener, sean externas o internas.

En caso de ausencia del Presidente, por motivo de viaje al exterior u
otro, chequear su e-mail diariamente, sustituirle en alguna reunion si
fuera necesario.

Coordinar y controlar la atencidon que se les brinda a representantes
de Liebert, cuando se encuentran en el pais.

Responsabilidad del
puesto

Se requiere de una gran capacidad de coordinacién, de una alta

confidencialidad y confiabilidad en la informacion.

Requisitos del
puesto

Excelentes relaciones humanas
Secretaria ejecutiva

Orden y excelente presentacion personal.




128

Capacidad para manejar varias cosas a la vez

Encargado del aseo y limpieza

Jefe Inmediato

Gerente Financiero

Propésito/Objetivo Brindar y mantener un alto estindar de aseo y limpieza en todas las
General instalaciones de la empresa.
Principales . . .
. 1. Realizar las labores de aseo y limpieza que la jefatura le encargue.
funciones
2. Sacar los desechos y basura de acuerdo con lo indicado.
3. Servir el café al Presidente de la compaiiia, cuando éste lo solicite.
4. Solicitar los articulos y materiales de limpieza que se requieran.
Responsabilidad del Se¢ requiere de una disponibilidad y entusiasmo en la ejecucion de las
puesto .
tareas que se le asignan.
Excelentes relaciones humanas
Requisitos del . L, .
oq Bachillerato de Educacion Secundaria
puesto

Orden y excelente presentacion personal.

Capacidad para manejar varias cosas a la vez
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ANEXO #3.

Encuesta de satisfaccion de los colaboradores



Eleetrnotocnica S. 4.

ENCUESTA DE SATISFACCION DE LOS COLABORADORES

Por favor marque con una equis (X) en la casilla que corresponda

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

La capacitacion que la empresa le ha brindado para el desempefio adecuado
de su trabajo es

La cordialidad del trato entre los comparieros de trabajo es

La claridad con que su jefe inmediato le expone los objetivos de su trabajo es
El desarrollo profesional a futuro que usted percibe en la empresa es

El nivel de compensacion (salario) que la empresa le brinda es

El nivel de exigencia que usted siente en su trabajo es

La calidad del lugar en que usted desempeiia su trabajo es

El conocimiento que usted tiene de la vision de la empresa y sus valores es
La claridad con que se le sefiala si su trabajo esta bien realizado o no, es

La calidad del proceso de capacitacion inicial cuando se le contrato fue

El respeto de sus jefes a su jornada de trabajo es

La claridad en los procedimientos para obtener permisos, vacaciones etc, es
Su confianza para expresar opiniones sobre aspectos de su trabajo es
Siente que sus opiniones son tomadas en cuenta

Considera que la empresa esta bien dirigida

La colaboracion que existe entre las personas de su equipo de trabajo es

La cordialidad de las relaciones con su jefe inmediato es

Su nivel de motivacion personal es

El nivel de incentivos que la empresa le brinda es

La cantidad y calidad de los materiales y equipos que dispone para
realizar su trabajo es
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Eleetrnotocnica S. 4.

ENCUESTA DE SATISFACCION DE LOS COLABORADORES

RESULTADOS

Por favor marque con una equis (X) en la casilla que corresponda

1 La capacitacion que la empresa le ha brindado para el desempefio adecuado de
su trabajo es

La cordialidad del trato entre los comparieros de trabajo es

La claridad con que su jefe inmediato le expone los objetivos de su trabajo es
El desarrollo profesional a futuro que usted percibe en la empresa es

El nivel de compensacion (salario) que la empresa le brinda es

El nivel de exigencia que usted siente en su trabajo es

La calidad del lugar en que usted desempefia su trabajo es

El conocimiento que usted tiene de la vision de la empresa y sus valores es

O 00 N o Uuu A W N

La claridad con que se le sefiala si su trabajo esta bien realizado o no, es

—
o

La calidad del proceso de capacitacion inicial cuando se le contrato fue

—
—

El respeto de sus jefes a su jornada de trabajo es

—
N

La claridad en los procedimientos para obtener permisos, vacaciones etc, es

—
w

Su confianza para expresar opiniones sobre aspectos de su trabajo es

[y
N

Siente que sus opiniones son tomadas en cuenta

—
ul

Considera que la empresa esta bien dirigida

—
(o))

La colaboracion que existe entre las personas de su equipo de trabajo es

—
N

La cordialidad de las relaciones con su jefe inmediato es

—
(0]

Su nivel de motivacion personal es

—_
©

El nivel de incentivos que la empresa le brinda es

N
o

La cantidad y calidad de los materiales y equipos que dispone para

realizar su trabajo es
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CALIFICACION
Baja B-N Norm N-A Alta
1 | 2] 3] 4]+
3 7 11 12 11
1 0 10 11 22
1 7 13 7| 16
3 8 7 12| 14
0 1 12 13| 18
0 0 12 15| 17
0 7 10 14| 13
0 0 6 14| 24
4 3 16 15 6
8 6 15 6 9
3 3 11 5| 22
0 2 7 7| 28
4 2 10 16| 12
6 9 8 13 8
0 4 16 9| 15
2 1 8 11 22
0 2 10 7| 25
1 4 11 8| 20
2 5 11 9| 17
0 0 4 11 29
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ANEXO #4.

Factores criticos de éxito



Electnotecnica S. 4.

Hoja de Evaluacion del Desempeiio

133

Encargado de

Puesto: Importaciones
Jefe inmediato: | Gerente General |
Fecha de Evaluacién Trimestre:

del del del del

al al al al
Factores criticos de éxito:

color color color color

Puntualidad
Orden

Archivo Actualizado y completo.

Seguimiento de Pedidos

Respuesta rapida y confiable

Observaciones:

Objetivo de Mejora para el proximo trimestre:

Firma de Jefe Inmediato Firma del Colaborador.
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ANEXO #5.

Necesidades de capacitacion
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ANEXO #6

Implementacion del plan de capacitacion
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ANEXO #7.

Entrevista al Ing. Fernando Hangen Peralta
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Entrevista al Ing. Fernando Hangen Peralta
Presidente de Electrotécnica S.A.

1.

(Cuando se iniciaron las operaciones de Electrotécnica S.A. y cuales fueron sus
primeras actividades?

Electrotécnica S.A. inicio actividades a finales del aiio 1975. Al principio era una
empresa ‘“one man company”. Incursioné primero en el campo de las
telecomunicaciones y equipos electronicos de prueba. Posteriormente paso en
forma casi exclusiva al campo de los UPS (Unidades de Potencia Ininterrumpida)

(Por qué razones decidié incursionar en el mercado de la proteccion eléctrica,
especificamente con los productos UPS?

Cuando conoci el producto UPS (Unidad de Potencia Ininterrumpida) me parecio
muy interesante por la combinacion de varias dreas de la ingenieria eléctrica,
ademas de que resultaba un producto poco conocido y que requeria un alto grado
de conocimiento técnico para sacarlo adelante. En 1979 me puse en contacto con
la empresa Franklin Electric y ellos confiaron mucho en mi y me ayudaron a iniciar
operaciones con el primer UPS que logramos colocar en el Banco de Costa Rica.
De hecho por esos arios (1979) en adelante, la necesidad de estos equipos en el
mercado fue muy raquitica, situacion que se mantuvo como por 8 anos mds.
Electrotécnica S.A. inicio actividades a finales del ario 1975.

(Cuales son, de acuerdo con su criterio, las principales razones por las cuales los
clientes prefieren los servicios y productos que brinda Electrotécnica S.A.?

Lo mas importante es el soporte técnico que brinda la empresa. Nuestros clientes
confian en un Ssoporte rapido, eficiente y confiable y nosotros nos hemos
comprometido con ellos a darles este servicio y lo hemos cumplido. En segundo
lugar los equipos de buena calidad que ofrece Electrotécnica S.A. Finalmente es
importante también el servicio postventa que ofrecemos mediante asesoramientos
técnicos y contratos de servicio.

Seglin su opinidn, ja qué se debe el éxito de Electrotécnica S.A.?

Electrotécnica S.A. ha procurado mantenerse en lo que yo llamo “la cresta de la
ola”, es decir, hemos aprovechado nuestras fortalezas para mantener el liderazgo
en el mercado. Por otro lado y no menos importante, es el hecho de que en
cualquier empresa todo lo material se puede sustituir o perder... las personas son
las que valen la pena y las que a la postre hacen la diferencia. También siempre he
creido que en las decisiones estratégicas de la compariia debe privar primero el

interés del grupo y luego esta el interés particular o personal.



5.
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(Cuales son los principales problemas que usted encuentra en el personal actual que
tiene la compafia?

Siempre me ha parecido importante tener contento al personal. Realmente el
asunto es como un tripode: deben estar satisfechos los clientes, el proveedor
(Liebert en este caso) y Electrotécnica S.A. Siempre me ha gustado pagar buenos
salarios y tener buena gente trabajando para nosotros.

Sin embargo, siempre se presentan dificultades y obviamente la empresa al crecer
requiere una administracion innovadora... este es el principal reto. Quizas el
principal problema es que todos los colaboradores tengan las herramientas y el
conocimiento adecuado para hacer bien su trabajo.

(Qué importancia tiene para usted la capacitacion del personal de la empresa?

De la mdxima importancia. Desde que la empresa ha podido economicamente
soportar la operacion, hemos invertido en la capacitacion de nuestros técnicos en
las plantas del fabricante en Estados Unidos e Italia. También me ha parecido
importante incentivar la disciplina del estudio, y por eso les ayudamos a los
colaboradores con el 50% del costo de los estudios que deseen realizar.
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ANEXO #8

Programas de capacitacion externos



Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Gerente Financiero
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Licenciatura en Administracion de Empresas con énfasis en Finanzas, o
profesional con un grado en otra area, en este caso con una Maestria en
Administracion Financiera

Un minimo de cinco afios.

Se enfrenta a problemas que tienen elementos poco usuales, se exige
analisis y evaluacion de varias posibilidades. Se necesita creatividad y
criterio para encontrar soluciones

3. Responsabilidades
3.1 Supervision de subordinados
3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Seis personas a cargo
El resultado de las decisiones es determinante en los logros finales

Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno pero
también sus contactos externos son relevantes. Se requiere muy buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

El titular del cargo toma decisiones de envergadura para el cumplimiento
de los objetivos empresariales, solo esta sujeto a direccion general

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente




Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Encargado de facturacién y cobro
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccién basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Carrera intermedia de 3 afios o estudios especificos en
contabilidad/secretariado. Se requiere titulo de bachiller de secundaria

De 1 a 2 anos

Los problemas tienen mayor variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Un subordinado, maximo dos.

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno pero
también sus contactos externos son relevantes. Se requiere muy buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

9¢l



1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Encargado de proveeduria
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Carrera intermedia de 3 afios o estudios especificos en area de
contabilidad. Se requiere titulo de bachiller de secundaria

De 1 a 2 anos

Los problemas tienen mayor variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades
3.1 Supervision de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguno

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno pero
también sus contactos externos son relevantes. Se requiere muy buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

LET



1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotocnica

Puesto: Asistente de contabilidad
Requisitos Desempeino Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Contador privado o similar
De 1 a 2 afios

Los problemas tienen mayor variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades

3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguno

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno. Se
requiere una buena habilidad para negociar y obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo
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1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotécnica

6¢l

Puesto: Mensajero
Requisitos Desempeino Requerido Desempeno Real
1 2 3 4 5
1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario Capaz de conducir motocicleta la mayor parte del dia
1.2 Destreza o habilidad Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal
1.3 Constitucion fisica La requerida para manejar motocicleta agilmente.

2. Intelectuales

2.1 Instruccion basica Bachillerato de secundaria, comercial o técnico

2.2 Experiencia Un afo

2.3 Solucion de problemas El trabajo es basicamente repetitivo, aunque implica la interpretacion de
instrucciones para afrontar pequefias variaciones

3. Responsabilidades

3.1 Supervision de subordinados Ninguno

3.2 Por resultados Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

3.3 Contactos internos/externos  Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno. Se
requiere una buena habilidad para negociar y obtener cooperacion.

3.4 Autoridad ejercida Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo




1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electroticnica

Puesto: Recepcion
Requisitos Desempeino Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Bachillerato Secundaria con estudios posteriores en contabilidad o
secretariado ejecutivo

De 1 a 2 anos

Los problemas tienen mayor variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacioén con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguno

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo. Se
requiere una excelente habilidad social.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo
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1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Gerente de Ventas
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Bachiller o Licenciatura universitaria en carrera afin a la electricidad,
mecanica o informatica

Un minimo de cinco afios.

Los problemas son complejos y nuevos requiriendo investigacion y alta
creatividad, las politicas y planes estratégicos de la empresa pueden dar
alguna guia.

3. Responsabilidades

3.1 Supervision de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

Seis personas a cargo
El resultado de las decisiones es determinante en los logros finales

Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere muy buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

R4



3.4 Autoridad ejercida El titular del cargo toma decisiones de envergadura para el cumplimiento
de los objetivos empresariales, solo esta sujeto a direccion general

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

[44!

Puesto: Ejecutivo de ventas en aire acondicionado
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real
1 2 3 4 5
1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario No se requiere nada especial
1.2 Destreza o habilidad Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal
1.3 Constitucion fisica No se requiere nada especial

2. Intelectuales

2.1 Instruccion basica Bachillerato o licenciatura universitaria en ingenieria mecanica o
electromecanica

2.2 Experiencia No se requiere

2.3 Solucion de problemas Los problemas son relativamente variados y complejos para lograr los
objetivos especificos, requiriendo mejoras en métodos o el establecimiento
de técnicas y estandares.

3. Responsabilidades

3.1 Supervisiéon de subordinados Ninguna

3.2 Por resultados El resultado de las decisiones es determinante en los logros finales

3.3 Contactos internos/externos  Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere muy buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.




3.4 Autoridad ejercida

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accioén, se controla periddicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Ejecutivo de ventas
Requisitos Desempeio Requerido Desempeino Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Bachillerato o licenciatura universitaria en ingenieria eléctrica,
electromecanica o industrial

No se requiere

Los problemas son relativamente variados y complejos para lograr los
objetivos especificos, requiriendo mejoras en métodos o el establecimiento
de técnicas y estandares.

3. Responsabilidades
3.1 Supervision de subordinados

3.2 Por resultados

Ninguna

El resultado de las decisiones es determinante en los logros finales

vl



3.3 Contactos internos/externos  Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere muy buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

3.4 Autoridad ejercida Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

124!

Puesto: Asistente Gerente de Ventas
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real
1 2 3 4 5
1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario No se requiere nada especial
1.2 Destreza o habilidad Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal
1.3 Constitucion fisica No se requiere nada especial

2. Intelectuales

2.1 Instruccién basica Carrera intermedia de 3 afios o estudios especificos en area de
secretariado/servicio al cliente/mercadeo. Se requiere titulo de bachiller de
secundaria

2.2 Experiencia Un afo

2.3 Solucién de problemas Los problemas tienen alguna variabilidad pero, en general, pueden

manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades



3.1 Supervisién de subordinados Ninguna

3.2 Por resultados Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

3.3 Contactos internos/externos  Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

3.4 Autoridad ejercida Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Sloctrotion

94!

Puesto: Encargado de Informatica
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real
1 2 3 4 5

1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario No se requiere nada especial
1.2 Destreza o habilidad Capacidad y destreza para escribir a maquina/teclado y capacidad visual

normal.
1.3 Constitucion fisica No se requiere nada especial

2. Intelectuales

2.1 Instruccion basica Bachiller universitario en Informatica

2.2 Experiencia En el uso de paquetes informaticos de Microsoft, bases de datos ORACLE
y conectividad CISCO

2.3 Solucion de problemas Los problemas son relativamente variados y complejos para lograr los
objetivos especificos, requiriendo mejoras en métodos o el establecimiento
de técnicas y estandares.




3. Responsabilidades

3.1 Supervision de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguna

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros
Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno. Se
requiere una buena habilidad social para obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Encargado Contratos de Servicio
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccién basica

2.2 Experiencia

Carrera intermedia de 3 afios o estudios especificos en area de
secretariado/servicio al cliente/mercadeo. Se requiere titulo de bachiller de
secundaria

No se requiere

4!



2.3 Solucion de problemas

Los problemas tienen alguna variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguna
Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros
Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero

también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotocnica

Puesto: Asistente Presidencia
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

Carrera intermedia de 3 afios o estudios especificos en area de
secretariado/servicio al cliente/mercadeo. Se requiere titulo de bachiller de
secundaria

Lyl



2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Un afio

Los problemas tienen alguna variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades
3.1 Supervision de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguna

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno pero
también sus contactos externos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accioén, se controla periddicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Asistente Gerente de Ventas
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales

871



2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Carrera intermedia de 3 afios o estudios especificos en area de
secretariado/servicio al cliente/mercadeo. Se requiere titulo de bachiller de
secundaria

Un afio

Los problemas tienen alguna variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguna

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotécnica

Puesto: Asistente Departamento Técnico
Requisitos Desempeio Requerido Desempeio Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial
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2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucién de problemas

Carrera intermedia de 3 afios o estudios especificos en area de
secretariado/servicio al cliente/mercadeo. Se requiere titulo de bachiller de
secundaria

Un aino

Los problemas tienen alguna variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades
3.1 Supervision de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguna

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periddicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotocnica

Puesto: Gerente Técnico Sistemas UPS
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario

Esfuerzo fisico considerable aunque ocasional, como el generado por el
manejo de herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas
de 25 kilogramos.
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1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operacion de maquinas
o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Técnico Medio en Electrdnica, con conocimientos en administracion de
empresas y/o manejo de personal

Cinco afos
Los problemas son complejos y nuevos requiriendo investigacion y alta

creatividad, las politicas y planes estratégicos de la empresa pueden dar
alguna guia, pero la solucién puede estar en modificar alguno de ellos

3. Responsabilidades
3.1 Supervision de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

20 personas

El resultado de las decisiones es determinante en los logros finales.

Tiene contacto permanente tanto con personal externo como interno y son
relevantes. Se requiere una buena habilidad para negociar y obtener
cooperacion.

El titular del cargo toma decisiones de envergadura para el cumplimiento
de los objetivos empresariales, solo esta sujeto a direccion general

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotécnica

Puesto:

Gerente Técnico Aire Acondicionado

Requisitos

Desempeio Requerido

Desempeino Real

1

2 3 4 5

1. Fisicos
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1.1 Esfuerzo fisico necesario

1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

Esfuerzo fisico considerable aunque ocasional, como el generado por el
manejo de herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas
de 25 kilogramos.

Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operacion de maquinas
o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia
2.3 Solucién de problemas

Técnico Medio en aire acondicionado y refrigeracion, con conocimientos
en administracion de empresas y/o manejo de personal

Cinco afos

Los problemas son complejos y nuevos requiriendo investigacién y alta
creatividad, las politicas y planes estratégicos de la empresa pueden dar
alguna guia, pero la solucién puede estar en modificar alguno de ellos

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados
3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

4 personas
El resultado de las decisiones es determinante en los logros finales.

Tiene contacto permanente tanto con personal externo como interno y son
relevantes. Se requiere una buena habilidad para negociar y obtener
cooperacion.

El titular del cargo toma decisiones de envergadura para el cumplimiento
de los objetivos empresariales, sélo esta sujeto a direccion general

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto:

Técnico en Aire Acondicionado

Requisitos

Desempeiio Requerido

Desempeno Real

1

2 3 4 5
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1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario

1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

Esfuerzo fisico considerable, como el generado por el manejo de
herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas de 25
kilogramos.

Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operacion de maquinas
o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Técnico medio en aire acondicionado de precision
Un afio

Procedimientos basicos, la conducta adoptable para definir un problema
esta circunscrita por uno o varios procedimientos y antecedentes, algo
diversificados pero claramente establecidos, que precisan, paso a paso, el
derrotero para pensar

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Electrotécnica

Puesto:

Ninguna

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accioén, se controla periddicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Encargado Mantenimiento Correctivo

Requisitos

Desempeio Requerido

Desempeio Real
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1

2 3 4 5

1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario

1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

Esfuerzo fisico considerable, como el generado por el manejo de
herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas de 25
kilogramos.

Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operaciéon de maquinas
o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Técnico medio en electronica
Tres afos

Se otorga algo de libertad para escoger, reflexivamente, entre soluciones
ya conocidas que, por lo general, se asemejan a modelos ya definidos.
Pueden presentarse, en ocasiones, algunas nuevas situaciones

3. Responsabilidades

3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

5 personas

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para trabajar en equipo

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electroticnica

Puesto:

Encargado Mantenimiento Preventivo
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Requisitos

Desempeio Requerido

Desempeno Real

1

2 3 4 5

1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario

1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

Esfuerzo fisico considerable, como el generado por el manejo de
herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas de 25
kilogramos.

Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operaciéon de maquinas
o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Técnico medio en electricidad o electronica
Tres afnos

Se otorga algo de libertad para escoger, reflexivamente, entre soluciones
ya conocidas que, por lo general, se asemejan a modelos ya definidos.
Pueden presentarse, en ocasiones, algunas nuevas situaciones

3. Responsabilidades

3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

5 personas
Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros
Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero

también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para trabajar en equipo

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accioén, se controla periddicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotécnica

Puesto:

Encargado de Instalaciones
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Requisitos

Desempeio Requerido

Desempeino Real

1

2 3 4 5

1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario

1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

Esfuerzo fisico considerable, como el generado por el manejo de
herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas de 25
kilogramos.

Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operaciéon de maquinas
o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Técnico medio en electricidad
Tres afios

Se otorga algo de libertad para escoger, reflexivamente, entre soluciones
ya conocidas que, por lo general, se asemejan a modelos ya definidos.
Pueden presentarse, en ocasiones, algunas nuevas situaciones

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Electrotécnica

Ninguna

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion
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Puesto: Técnico Mantenimiento Correctivo

Desempeino Real
1 2 3 4 5

Requisitos Desempeio Requerido

1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario

1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

Esfuerzo fisico considerable, como el generado por el manejo de
herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas de 25
kilogramos.

Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operaciéon de maquinas
o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Técnico medio en electronica
No se requiere

Procedimientos basicos, la conducta adoptable para definir un problema
esta circunscrita por uno o varios procedimientos y antecedentes, algo
diversificados pero claramente establecidos, que precisan, paso a paso, el
derrotero para pensar

3. Responsabilidades

3.1 Supervision de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguno

Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para trabajar en equipo

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

LS



Electrotecnica

Puesto: Técnico Mantenimiento Preventivo
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real
1 2 3 4 5

1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario Esfuerzo fisico considerable, como el generado por el manejo de

herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas de 25

kilogramos.
1.2 Destreza o habilidad Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operacion de maquinas

o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

1.3 Constitucién fisica Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales

2.1 Instruccion basica Técnico medio en electricidad o electrénica
2.2 Experiencia No se requiere
2.3 Solucién de problemas Procedimientos basicos, la conducta adoptable para definir un problema

esta circunscrita por uno o varios procedimientos y antecedentes, algo
diversificados pero claramente establecidos, que precisan, paso a paso, el
derrotero para pensar

3. Responsabilidades

3.1 Supervision de subordinados Ninguno

3.2 Por resultados Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

3.3 Contactos internos/externos  Tiene contacto permanente primordialmente con personal externo pero
también sus contactos internos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para trabajar en equipo

3.4 Autoridad ejercida Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente
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Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Técnico en Instalaciones
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real
1 2 3 4 5

1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario Esfuerzo fisico considerable, como el generado por el manejo de

herramientas pesadas o manipular materiales que pesen mas de 25

kilogramos.
1.2 Destreza o habilidad Alta, el puesto demanda dominio absoluto para la operaciéon de maquinas

o herramientas altamente especializadas y excelente destreza manual

1.3 Constitucion fisica Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales

2.1 Instruccion basica Técnico medio en electricidad
2.2 Experiencia No se requiere
2.3 Solucion de problemas Procedimientos basicos, la conducta adoptable para definir un problema

esta circunscrita por uno o varios procedimientos y antecedentes, algo
diversificados pero claramente establecidos, que precisan, paso a paso, el
derrotero para pensar

3. Responsabilidades

3.1 Supervisiéon de subordinados Ninguna

3.2 Por resultados Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

3.3 Contactos internos/externos  Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno pero
también sus contactos externos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

3.4 Autoridad ejercida Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periddicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente



Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

Puesto: Jefe de bodega
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario

1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

Esfuerzo fisico moderado, como el generado por el manejo de
herramientas pesadas o manipular materiales que pesen menos de 25
kilogramos.

Se exige familiaridad con el manejo de herramientas o maquinas sencillas
para transporte de mercaderia

Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Bachillerato de Secundaria y curso de Administracion de Bodegas
No se requiere

Procedimientos basicos, la conducta adoptable para definir un problema
esta circunscrita por uno o varios procedimientos y antecedentes, algo
diversificados pero claramente establecidos, que precisan, paso a paso, el
derrotero para pensar

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

3.4 Autoridad ejercida

Ninguna
Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros
Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno pero

también sus contactos externos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar, obtener cooperacion y para el trabajo en equipo

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accioén, se controla periddicamente el desarrollo del trabajo
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1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotecnica

091

Puesto: Asistente de bodega
Requisitos Desempeio Requerido Desempeno Real
1 2 3 4 5

1. Fisicos
1.1 Esfuerzo fisico necesario Esfuerzo fisico moderado, como el generado por el manejo de

herramientas pesadas o manipular materiales que pesen menos de 25

kilogramos.
1.2 Destreza o habilidad Se exige familiaridad con el manejo de herramientas o0 maquinas sencillas

para transporte de mercaderia
1.3 Constitucién fisica Se requiere de cierta fortaleza para realizar este trabajo

2. Intelectuales

2.1 Instruccion basica Bachillerato de secundaria
2.2 Experiencia No se requiere
2.3 Solucién de problemas Rutinarios, la actuacion para resolver los problemas esta enmarcada por

rutinas muy precisas, dentro de las cuales cabe introducir pequefias
modificaciones sin alterar el criterio establecido

3. Responsabilidades

3.1 Supervisiéon de subordinados Ninguna

3.2 Por resultados Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros

3.3 Contactos internos/externos  Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno. Se
requiere una buena disposicion para el trabajo en equipo.

3.4 Autoridad ejercida Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accion, se controla periédicamente el desarrollo del trabajo




1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

Necesidades de Capacitacion

Electrotécnica

Puesto: Encargado de importaciones
Requisitos Desempeio Requerido Desempeino Real

1 2 3 4 5
1. Fisicos

1.1 Esfuerzo fisico necesario
1.2 Destreza o habilidad

1.3 Constitucion fisica

No se requiere nada especial
Capacidad para escribir a maquina/teclado y capacidad visual normal

No se requiere nada especial

2. Intelectuales
2.1 Instruccion basica

2.2 Experiencia

2.3 Solucion de problemas

Carrera intermedia de 3 afos o estudios especificos en area de aduanas,
comercio internacional o similar. Se requiere titulo de bachiller de
secundaria

Un afio

Los problemas tienen alguna variabilidad pero, en general, pueden
manejarse con los procedimientos definidos o por comparacion con
soluciones o situaciones anteriores

3. Responsabilidades
3.1 Supervisién de subordinados

3.2 Por resultados

3.3 Contactos internos/externos

Ninguna
Indirecta. Su responsabilidad es mas de apoyo e interpretacion para otros
Tiene contacto permanente primordialmente con personal interno pero

también sus contactos externos son relevantes. Se requiere una buena
habilidad para negociar y obtener cooperacion.

191



3.4 Autoridad ejercida

Toma decisiones de acuerdo con instrucciones generales y guias de
accioén, se controla periddicamente el desarrollo del trabajo

1-Inaceptable 2-Deficiente 3-Regular 4-Satisfactorio 5-Excelente

91



Ventas Administraciéon Tecnico UPS Tecnico AC Financiero

Esfuerzo fisico 9] 5 4 4 5
Destreza 4 4 4 3 4
Constitucion fisica 5 5 4 5 5
Instruccion 5 4 4 4 3
Experiencia 4 4 4 4 3
Solucién de problemas 3 3 3 3 3
Supervision 4 4 3 3 4
Por resultados 3 3 3 3 3
Contactos 3 3 4 3 4
Autoridad 4 3 3 3 3

Departamento de Ventas
Diagndstico de necesidades de capacitacion

Administracion
Diagnostico de necesidades de capacitacion

- A amm <4



Departamento Técnico
Diagndstico de necesidades de capacitacion




Departamento Financiero-Contable
Diagnéstico de necesidades de capacitacion

Departamento Técnico Aire Acondicionado
Diagnéstico de necesidades de capacitacion
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Implementacién del Plan de Capacitacion
Instituto de Desarrollo Profesional Integral

Etapa Actividad Responsable Horas Costo Semana
hombre est. Mano obra 1 5 6 10
1 Conformacioén del equipo de mejora
Escoger 6 personas idoneas Gerente General 2 ©4.000,00 jmmm—
Entrenamiento de trabajo en equipo Gerente y colaboradores 30 ¢60.000,00
escogidos '
Subtotal ¢64.000,00
2 Definicién y estructura del Instituto
Determinacion de necesidades Equipo de mejora (6 p) 12 @24.000,00 f——
Definicion de programas de estudio Equipo de mejora (6 p) 24 ¢48.000,00 f—
Definicion de contenidos de los cursos Equipo de mejora (6 p) 24 €¢48.000,00 f——
Nombre y reglamento del Instituto Equipo de mejora (6 p) 12 @24.000,00 f—
Subtotal ©72.000,00

3 Seleccidén y capacitacion de profesores
Escogencia de profesores

Coordinacion del curso para profesores

Curso para profesores

4 Presentacion a todo el personal
Preparacion de presentacién

Presentaciones 4 grupos de 12 personas

5 Inicio de los programas
Matricula
Inicio de lecciones

Equipo de mejora (6p)
Equipo de mejora 'y
profesores (15 p)

Profesores (8p) + asesor
externo

Equipo de mejora (6 p)

Equipo de mejora + resto
del personal

Equipo de mejora
Todo el personal




Implementacion del Plan de Capacitacion
Instituto de Desarrollo Profesional Integral

124!

Etapa Actividad Responsable Horas Costo Semana
hombre est. Mano obra 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1 Conformacion del equipo de mejora
Escoger 6 personas idéneas Gerente General
Entrenamiento de trabajo en equipo Gerente y colaboradores
escogidos
2 Definicion y estructura del Instituto
Determinacion de necesidades Equipo de mejora (6 p)
Definicion de programas de estudio Equipo de mejora (6 p)
Definicién de contenidos de los cursos Equipo de mejora (6 p)
Nombre y reglamento del Instituto Equipo de mejora (6 p)
3 Seleccidén y capacitacion de profesores .
Escogencia de profesores Equipo de mejora (6p) 6 ©12.000,00 tem—
Coordinacion del curso para profesores Equipo de mejora 6 ¢12.000,00 —
Curso para profesores Profesores (8p) + asesor 80 ¢160.000,00 ;
externo
Subtotal ¢172.000,00
4 Presentacion a todo el personal ,
Preparacion de presentacion Equipo de mejora (6 p) 6 ©12.000,00 f—
Presentaciones 4 grupos de 12 personas Equipo de mejora + resto €90.000,00 —
del personal 45
Subtotal ©102.000,00
5 Inicio de los programas
Matricula Equipo de mejora 6 ©12.000,00 fe—
Todo el personal (4 ¢1.080.000,00 Y—
Inicio de lecciones cursos simultaneos) 540

Costo total estimado de implementacion

Costo total estimado por curso (12 personas promedio por curso)

Costo promedio por hora-hombre

¢2.000,00

©422.000,00
@©270.000,00
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	1 Requisitos físicos:
	1.1 Esfuerzo físico necesario: Se puntualiza si el puesto requiere de realizar algún esfuerzo físico específico, por ejemplo levantar objetos (equipos, herramientas, etc) de cierto peso.
	1.2 Destreza o habilidad: Se advierte si el puesto requiere alguna habilidad especial o destreza en el manejo de equipos o herramientas.
	1.3 Constitución física: Se especifica si el puesto requiere que la persona tenga alguna constitución física específica para poder realizar su trabajo.

	2 Requisitos intelectuales
	2.1 Instrucción básica: Se advierte cuál debe ser la educación recibida y aprobada por la persona que ocupa el puesto para estar en capacidad de realizarlo adecuadamente.
	2.2 Experiencia: Se puntualiza si la persona que ocupa el puesto debe tener alguna experiencia previa en las tareas particulares de dicho puesto.
	2.3 Solución de problemas: Se especifica la complejidad de los problemas que la persona podría afrontar en el desempeño de su puesto.

	3 Responsabilidades
	3.1 Supervisión de subordinados: Se puntualiza si el puesto requiere o tiene personas a su cargo que debe supervisar.
	3.2 Responsabilidad por resultados: Se advierte en qué medida el desempeño del puesto puede afectar los resultados generales de la compañía.
	3.3 Contactos internos/externos: Se especifica la relación que tiene el puesto respecto a los clientes externos e internos y las disposiciones que requiere tener la persona respecto a su relación con los demás.
	3.4 Autoridad ejercida: También se puede ver como independencia con que cuenta la persona para realizar sus labores. Es decir, se puntualiza la profundidad de la supervisión que tiene el puesto.
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