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RESUMEN

Bolanos Guerrero, Fabricio

Evaluacion de la deteccion de necesidades de capacitacion en la empresa C.V.G.
ALUNASA y propuesta de soluciones.

Trabajo final de graduacion. Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de
Empresas. —San José, C.R.

F. Bolafios G., 2007

119 h.: il. — refs.

El objetivo general es evaluar la deteccion de necesidades de capacitacion que aplica
actualmente la empresa C.V.G. ALUNASA, para plantear una propuesta de soluciones a
los problemas que se identifiquen. Dicha empresa se dedica a la produccion industrial de

articulos de aluminio para el mercado nacional y el internacional.

El tipo de investigacion es descriptiva, con uso de la metodologia analitico-sintética,
pues en un primer momento se describe, ampliamente, la situacion actual de la empresa
y del proceso de deteccion de necesidades de capacitacion en el personal, para luego,
una vez separado el problema en sus partes, construir una propuesta de soluciones. Se
procede inductivamente, construyendo a partir de los elementos disgregados en el
analisis, con la ayuda de la teoria seleccionada para interpretar los fendémenos en estudio.

Se hace uso de las técnicas de analisis de documentos y de entrevistas.

Dentro de las principales conclusiones cabe mencionar que la empresa tiene
orientaciones estratégicas claramente definidas y destina un monto considerable para
capacitar a su personal, pero se constatan debilidades en el proceso de deteccion de
necesidades de capacitacion, especialmente por una insuficiente utilizacion de métodos
de deteccion y un andlisis de puestos de trabajo parcial y desactualizado. Se recomienda,
entre otros aspectos, una triangulacion de métodos de deteccion y, ademas, actualizar el

analisis ocupacional. F.B.G.
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INTRODUCCION

El presente trabajo se realiza en la empresa C.V.G. ALUNASA, la cual se dedica a la
produccion de productos de aluminio y se ubica en el canton de Esparza, Puntarenas. El
objetivo general es evaluar el proceso de deteccion de necesidades de capacitacion
vigente en la empresa C.V.G. ALUNASA, para plantear una propuesta de soluciones a

los problemas que se identifiquen.

Los objetivos especificos son:

1. Investigar las bases teoricas aplicables a una empresa manufacturera sobre los
principales conceptos y procedimientos relacionados con la capacitacion y el
desarrollo, de manera que pueda adquirirse una vision tedrica adecuada, por
medio del uso de conceptos de uso gerencial.

2. Describir los antecedentes y la situacion actual de la empresa C.V.G.
ALUNASA.

3. Describir el estado actual de la capacitacion y el desarrollo en la empresa C.V.G.
ALUNASA.

4. Investigar los métodos, técnicas, instrumentos e indicadores que utiliza
actualmente la empresa C.V.G. ALUNASA para detectar las necesidades de
capacitacion de su personal y analizar si corresponden a las mejores opciones, de
acuerdo con la teoria aplicable al caso.

5. Plantear una propuesta de soluciones a la alta gerencia de C.V.G. ALUNASA.

En el primer capitulo se presentan los fundamentos tedricos aplicables al caso en
estudio. En el segundo capitulo se presentan los antecedentes practicos y los
antecedentes historicos de la empresa. El tercer capitulo describe la situacion actual de la
capacitacion en C.V.G. ALUNASA. En el cuarto capitulo se discuten los resultados de
la informacién primaria obtenida y se evaluan los métodos, técnicas, instrumentos e
indicadores que utiliza la empresa. Finalmente, el quinto capitulo presenta la propuesta

de soluciones, las conclusiones y las recomendaciones.



No existe ninguna duda en la bibliografia administrativa sobre la importancia de la
capacitacion en la vida empresarial y de las organizaciones, en general. En los ultimos
afnos ha surgido un creciente interés por la capacitacion en los diferentes ambitos de la
vida laboral. Trabajadores y empleadores, en la gran mayoria de los casos, reconocen la
importancia de capacitarse. Ven en ella una oportunidad de obtener mejores ingresos, un
recurso de adquisicion y desarrollo de habilidades, conocimientos y destrezas y, en
definitiva, un camino hacia la obtencion de una mejor calidad de vida. Sin embargo,
cuando esta situacion se traduce en esfuerzos reales de capacitacion, suele enfrentarse a
un sinnimero de dificultades. Una de ellas, y quizas la primera en orden de aparicion,
corresponde a la deteccion de las necesidades de capacitacion. Para que un programa de
capacitacion sea eficaz y exitoso debe apuntar a las verdaderas necesidades e intereses
de los trabajadores y de la empresa en donde se llevara a cabo; s6lo en esta forma podra

ser aprovechado como una posibilidad de formacion y de crecimiento laboral y personal.

Una inadecuada deteccion de las necesidades puede llevar a tomar decisiones
equivocadas, a la mala utilizacion y al desperdicio de recursos valiosos y a la pérdida de
valiosas oportunidades de tipo estratégico frente a la competencia y frente a los clientes,

asi como a generar una organizacion ineficiente u obsoleta.

En cambio, una adecuada deteccion de necesidades de capacitacion ofrece muchas
ventajas: pueden identificarse las carencias o deficiencias de capacitacion en los
trabajadores de una empresa en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes
necesarios en un puesto de trabajo; permite proponer planes alternativos de capacitacion
que solucionen las necesidades detectadas; permite planificar y ejecutar las actividades
de capacitacion de acuerdo con prioridades y urgencias, de modo que hace posible
utilizar los recursos en la forma mas eficiente; mide la situacion inicial, datos que
serviran a la posterior confrontacion con los resultados finales del proceso de
capacitacion; proyecta una buena imagen de la tarea de capacitacion a los trabajadores,

puesto que el analisis cientifico proporciona mayor credibilidad.



De ahi la importancia de la presente investigacion para C.V.G. ALUNASA, la cual
puede derivar beneficios como: una adecuada planificacion de sus programas de
capacitacion, un mejor uso de sus recursos, una mayor motivacion y satisfaccion laboral
para sus trabajadores, un aumento de la calidad de sus productos, una mayor eficiencia

en sus procesos y, en general, la obtencion de ventajas competitivas.

En cuanto a los alcances de la investigacion debe manifestarse que se pretende,
unicamente, evaluar la deteccion de las necesidades de capacitacion y no abarcar todo el
proceso de capacitacion, el cual es mucho més complejo, hecho que debe entenderse, a

su vez, como una limitacion de la investigacion y de sus aplicaciones.



CAPITULO I: ASPECTOS TEORICOS SOBRE LA CAPACITACION DE
PERSONAL

1.1 Introduccion

La capacitacion puede definirse como “el cambio planeado en la conducta de las
personas, hacia las metas, objetivos y actividades organizacionales. La capacitacion es
producto del cambio y en ocasiones la causa de éste.” (Barrantes y Castillo, 1997, p. 2).
Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2003) se refieren a ella como formacion y
perfeccionamiento, lo que definen como: “Cualquier esfuerzo por mejorar el
rendimiento actual o futuro mediante la mejora de las capacidades del empleado a través
del aprendizaje. Puede lograrse cambiando las actitudes del empleado o mejorando sus

habilidades y conocimientos” (p. 376).

Si bien la capacitacion y el desarrollo significan costos econdmicos, no sélo en dinero
sino también en tiempo, se considera que éstos constituyen una correcta inversion en
recursos humanos. En la actual era del conocimiento, el capital humano es el mejor
activo de las empresas. Asi, se ha afirmado que “...1a ensefianza técnica o profesional de
los empleados aumenta su productividad, con lo cual se acrecienta la inversion en capital
humano. Si se logra elevar el valor de este capital humano, éste serd un factor decisivo

de crecimiento economico” (Barrantes y Castillo, 1997, pp. 1-2).

Una adecuada capacitacion produce efectos deseables en el personal, entre otros: a)
reduce la brecha entre las exigencias del puesto y las capacidades del personal nuevo,
equilibrando las expectativas del rendimiento real con lo que el puesto exige, b) genera
una mayor productividad, c) reduce la rotaciéon del personal, d) ayuda a evitar su
obsolescencia, €) propicia una mayor eficacia en la realizacion de sus tareas, f) ayuda a

evitar malos habitos en el trabajo, g) favorece la cultura organizacional de la empresa.



La importancia de la capacitacion ha sido ampliamente reconocida por la teoria
administrativa y por la practica organizacional, no s6lo como un medio para el
desarrollo del personal sino para el propio desarrollo de las empresas, pues es un factor
clave de la competitividad. La busca de dicha competitividad y de la excelencia por
parte de las organizaciones actualmente, lleva a reforzar la posicion estratégica del
recurso humano tanto en lo referente con su desarrollo como en la identificacion de los

mecanismos y de los procesos idoneos para su administracion.

Se exponen, seguidamente, los elementos tedricos mas importantes por considerar en
relacion con el tema de la capacitacion, en relacion con los objetivos de la presente

investigacion.

1.2 Aspectos historicos

La educacion se rastrea hasta los origenes de la humanidad misma; la cultura es el
elemento que humanizo6 a los hominidos primitivos. La transmision de conocimiento se
logra por varios caminos, entre ellos los procesos de ensefianza y de aprendizaje que, en

tiempos remotos, tenian un caracter no formal.

En la Edad Media la ensefanza y el aprendizaje de habilidades productivas y artisticas
se daba en los talleres a cargo de maestros, donde los aprendices eran instruidos por
medio de la practica. Se trababa de un proceso a cargo de gremios en los distintos
oficios. Eso cambia de manera paulatina y especialmente con la Revolucion Industrial, a
partir del siglo XVIII, cuando aparecen escuelas industriales cuyas metas consistian en
lograr el mayor conocimiento de los métodos y los procedimientos de trabajo, en el

menor tiempo posible.

En el siglo XX, periodo de cruentas guerras y de vertiginoso desarrollo de la tecnologia,
se da la toma de conciencia, a partir de la finalizacion de la II Guerra Mundial, sobre la

importancia de que la capacitacion sea un proceso sistematizado y organizado, donde el



instructor adquiere especial importancia. Surgen asi de la milicia, técnicas de

entrenamiento y de capacitacion intensivas.

Cabe resaltar que la administracion tradicional reforzaba una posicion disminuida del
factor humano frente al capital y frente a la tecnologia; es decir, eran considerados mas
importantes el capital, la tecnologia y otros bienes de capital, y quedaban los
colaboradores en segundo plano. En los tiempos recientes, se ha reconocido la
importancia del recurso humano, al punto de establecerlo como uno de los factores
determinantes de la competitividad de la empresa. De ahi el surgimiento de muy
diversas escuelas y de variadas teorias encaminadas a asegurar el servicio a los clientes o
usuarios, como la razon de ser de la empresa y la participacion de los colaboradores
como principal medio de satisfacer estas necesidades de los clientes, asi como también

de asegurar el proceso de innovacion, calidad y éxito de las organizaciones.

1.3 Objetivos de la capacitacion

La capacitacion busca lograr ciertos objetivos. Puede mencionarse como objetivo
general de la capacitacion el lograr la adaptacion del personal para el ejercicio de

determinada funcidn o ejecucion de una tarea especifica, en determinada organizacion.

Partiendo de varios autores (Dolan et al., 2003, p. 120, Barrantes y Castillo, 1997, p. 4,
Strauss, Sayles y Cardenas, 1981, p. 407), se identifican los objetivos mas importantes

de la capacitacion y del desarrollo:

e Incrementar la productividad.

e Promover la eficiencia del trabajador, sea obrero, colaborador de mando medio o
del nivel gerencial.

e Proporcionar al trabajador una preparacion que le permita desempenar puestos de
mayor responsabilidad.

e Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo.



Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo mas satisfactorias, mediante los
intercambios personales surgidos con ocasion de la capacitacion.

Promover el mejoramiento de sistemas y de procedimientos administrativos.
Contribuir a reducir las quejas de personal y proporcionar una moral de trabajo
mas elevada.

Facilitar la supervision del personal.

Promover ascensos sobre la base del mérito personal.

Contribuir con la reduccion del movimiento del personal.

Reducir los accidentes de trabajo.

Reducir costos de operacion.

Promover el mejoramiento de las relaciones humanas en la organizacion y en la

comunidad interna.

1.4 Distincion de niveles y de conceptos

Para comprender mejor el tema de este trabajo es conveniente definir algunos conceptos,

que podrian confundirse:

a)

b)

Capacitacion: Adquisicion de conocimientos, fundamentalmente de caracter
técnico, cientifico o administrativo; actividad planeada y basada en las
necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los
conocimientos del trabajador. Constituye la preparacion tedrica que se le brinda
al personal para que éste cuente con los conocimientos necesarios, suficientes y
pertinentes dirigidos a desempefiar el puesto, con un nivel adecuado de
eficiencia.

Adiestramiento: Consiste en proporcionar destreza en una habilidad adquirida,
lo que generalmente se logra por medio de una practica de trabajos de caracter
muscular o motriz. Se diferencia de la capacitacion en que no se trata de una
preparacion relacionado con conocimientos tedricos, sino de una practica

orientada a que los conocimientos adquiridos durante la capacitacion resulten de



utilidad. Se da en un nivel operativo por lo que se refiere a conocimientos
técnicos y habilidades (psicomotoras). Desde este punto de vista se imparte a
colaboradores operativos u obreros, para el uso de maquinas y de equipos.

c) Desarrollo: A diferencia de los dos conceptos anteriores, los cuales parten de un
enfoque parcial (teoria o practica), el desarrollo busca un enfoque integral en la
formacion de la persona. Comprende, en consecuencia, aspectos como: caracter,
habitos, educacion de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia

los problemas humanos, capacidad para dirigir).

Existen ciertas semejanzas en la aplicacion de los conceptos de capacitacion, desarrollo
y adiestramiento. Entre ellas pueden mencionarse: son actividades planeadas, buscan
satisfacer las necesidades de la empresa, las necesidades legales y las de los empleados,
pretenden un mejoramiento de las habilidades y las aptitudes, asi como del desempefio y,

finalmente, suponen trasmision de conocimientos.

Las diferencias también existen: El adiestramiento se da en el nivel operativo (para
facilitar el manejo y control de las maquinas, equipo y herramientas); mientras, la
capacitacion se da en el nivel administrativo (para hacer mas aptos los mandos
intermedios y gerenciales), y el desarrollo en ambos niveles. No obstante, en un sentido

amplio, la capacitacion incluye el adiestramiento.

Dolan et al. (2003; p. 119) muestran la diferencia entre formacion (capacitacion) y

desarrollo:



Tabla 1: Aspectos distintivos de la formacion y del desarrollo

FORMACION DESARROLLO
Enfoque Trabajo actual Trabajos futuros
Alcance Individual Grupo / organizacion
Marco de tiempo Inmediato Largo plazo
Meta Corregir déficit de habilidad Preparar para el futuro

1.5 Propositos de la capacitacion

Se sefialan puntualmente ocho propositos fundamentales, a saber:

1.

Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y los valores de la
organizacion: El éxito en la realizacion de estas cinco tareas estd en directa
dependencia con el grado sensibilizacion, concienciacion y comprension.

Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales: Los verdaderos
cambios de actitud logrados mediante procesos educativos forman una plataforma
basica para facilitar los cambios en las organizaciones.

Cambiar la actitud de los colaboradores: Presenta varias finalidades, entre ellas,
crear un clima mas propicio y armonioso entre los colaboradores, aumentar su
motivacion y hacerlos mas receptivos a las técnicas de supervision y de gerencia.
Elaborar la calidad del desemperio: 1dentificar los casos de insuficiencia en los
estandares del desempefio individual por falta de conocimientos o habilidades,
significa haber detectado una de las mas importantes prioridades de capacitacion
técnica, humana o administrativa; sin embargo, debe tenerse presente que no todos
los problemas de ineficiencia encuentran su solucidon en la capacitacion y que, en
algunos casos, los problemas de desempeio deficiente requieren que la capacitacion
se dirija a los niveles superiores del empleado en quien se manifiesta la dificultad,
pues la inhabilidad directiva, sin duda, es fuente generadora de problemas de

desempefio.



5. Resolver problemas: La alta direccion enfrenta mas cada dia la necesidad de lograr
metas trascendentales con altos niveles de excelencia en medio de diversas
dificultades, financieras, tecnologicas , administrativas y humanas.

6. Habilitar para la promocion: El concepto de desarrollo y planeacion de carrera
dentro de una empresa atrae y motiva al personal a permanecer dentro de ella,
cuando esta practica sistemdticamente se apoya en programas de capacitacion los
cuales permiten que la politica de promociones sea una realidad.

7. Induccion y orientacion del nuevo personal en la empresa: Las primeras impresiones
que un trabajador obtiene de su empresa producen un fuerte impacto en su
productividad y en su actitud hacia el trabajo y hacia la propia organizacion. La alta
direccion debe asegurarse de que exista un programa sistematico dirigido a permitir
al nuevo colaborador conocer y entender asuntos como:

e Historia de la empresa.

e Su mision, valores y filosofia.

e Sus instalaciones.

e Ubicacion geografica.

e Los miembros del grupo ejecutivo.

e Las expectativas de la empresa respecto al personal.

e Las politica generales y las especificas de las relaciones industriales y los
recursos humanos.

e Los procesos productivos y los productos.

e Los mercados y los sistemas de comercializacion de la empresa.

e Los medios y las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa, asi
como los sistemas de reconocimiento.

8. Actualizar conocimientos y habilidades: Estar alerta ante nuevas tecnologias y
métodos facilita que el trabajo mejore y la organizacion sea mas efectiva. Los
cambios tecnoldgicos en las empresas producen modificaciones en la forma de
realizar las labores, por ello es importante planear este tipo de cambios,

considerando las implicaciones que tendran en lo relacionado con conocimientos y

habilidades.
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1.6 Beneficios de la capacitacion

Tanto la organizacién como los colaboradores se benefician de la capacitacion. Segun

Barrantes y Castillo (1997), entre los beneficios que las organizaciones derivan estan:

e “Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

e Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

e FEleva la moral de la fuerza de trabajo.

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

e Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.

e Megjora la relacion jefes-subordinados.

e Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo.

e Esun poderoso auxiliar para la comprension y adopcion de politicas.
e Proporciona informacién respecto a necesidades futuras a todo nivel.
e Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

e Promueve al desarrollo con vistas a la promocion.

e Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

e Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

e Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas.

e Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

e Se promueve la comunicacion a toda la organizacion.

e Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflicto” (p. 12).

Barrantes y Castillo (1997) senalan que los colaboradores también reciben beneficios:

e “Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de problemas.

e Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

e Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
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e Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

e Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

e Permite el logro de metas individuales.

e Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

e Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual” (p. 13).

También sefialan Barrantes y Castillo (1997) que se producen ciertos beneficios de
alcance general en relaciones humanas, relaciones internas y externas, y en adopcion de

politicas:

e “Mejora la comunicacidn entre grupos y entre individuos.

e Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

e Proporciona informacion sobre las disposiciones oficiales en muchos campos.
e Hace viables las politicas de la organizacion.

e Alienta la cohesion de grupos.

e Proporciona una buena atmdsfera para el aprendizaje.

e Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar y vivir en

ella” (p. 13).

1.7 Tipos de capacitacion

Existen muchos tipos de capacitacion; entre los mas conocidos pueden mencionarse:

1. Pre-laboral: Se da a los aspirantes al puesto, por medio de la organizacion.

2. Inductiva: es la que se brinda a los trabajadores recién ingresados para orientarlos y
ambientarlos en su nuevo trabajo.

3. En el puesto: Sirve para mejorar el desempefio de un puesto; puede representar la
posibilidad de recibir una promocion.

4. Para el cambio de puesto: Imparte nuevos conocimientos con el objetivo de ocupar

un nuevo puesto.
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5. Para el desarrollo: Busca la superacion personal del trabajador.

6. Como canal de comunicacion: Sirve para establecer un canal de comunicacion, entre
todos los niveles de la organizacion, para adecuarse a las exigencias, tanto internas
como externas.

7. Fuera del trabajo: Se imparte en instalaciones ajenas a la empresa y se realiza de la
siguiente manera:

e Equipos de trabajo: Se da en grupos que reciben instruccion, simulando situaciones
de trabajo.

e Conductual: Se realiza en grupos cuyo método es la resolucion de juegos de
negocios, simulando asuntos, analisis y solucion de problemas.

e En aula: También se la llama capacitacion residencial o colectiva; se imparte, de
propdsito, en un centro preestablecido; se lleva a cabo en grupos; puede impartirse
mediante cursos, conferencias, seminarios o laboratorios.

8. En el trabajo: Actividades directamente relacionadas con el trabajo cotidiano,
pueden ser concebidas en forma sistematica y transformadas en un entrenamiento
permanente.

9. Individual: Se da, de manera particular, a la persona que requiere mejorar su
eficiencia en conocimientos, experiencias y habilidades necesarios para el
desempeiio de su labor.

10. Externa: La imparte una persona, fisica o juridica, ajena a la institucion.

1.8 Areas esenciales en donde opera la capacitacion

1. Area cognoscitiva: Referente a los procesos de tipo intelectual que influyen en el
desempefio de una actividad. Estos procesos como la atencion, la memoria, el
analisis, abstraccion, reflexion, proporcionan informacion sobre el mundo
circundante, sus relaciones y organizaciones, necesaria en las personas.

2. Area psicomotriz: Se refiere al dominio de habilidades, habitos, destreza mental,

verbal y movimientos que las personas necesitan dominar en determinadas
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operaciones. Por medio de cursos de adiestramiento pueden mejorarse estos
procesos de tipo de psicomotriz.

3. Area afectiva: es el conjunto de actitudes, valores y opiniones del individuo, que
lo hacen actuar a favor o en contra de las personas, hechos o estructuras. Por

medio de cursos de desarrollo se puede modificar estos procesos de tipo afectivo.

1.9 El proceso de un plan de capacitacion

Para llevar a cabo la tarea de capacitacion es necesario seguir una secuencia logica de
acciones y de tareas, de tal forma que se cumplan los objetivos planteados y se consolide
como una actividad exitosa para la empresa y los empleados. Los pasos por seguir son

los siguientes:

e Diagnostico de necesidades.

e Fijacion de politicas.

e Planteamiento de objetivos.

e Programacion general.

e Puesta en marcha de los programas.

e FEvaluacion.

El nimero y la variedad de planes o de programas de capacitacion son muy grandes en
una empresa de gran envergadura, al igual que su duracion; pueden ser horas, dias,

meses o afios. El tipo de capacitacion que se adoptara en una organizacion dependera de:
a) El tamafio de la empresa,
b) las facilidades para el desarrollo del programa y

c) lo que quiera ensefiarse, especificamente.

La mayoria de los programas de capacitacion para colaboradores manuales y de oficina

inciden mas en las habilidades para el trabajo.
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Los programas de capacitacion de personal van desde el planeamiento hasta la

evaluacion de tareas.

La programacion de la capacitacion exige una planeacion que incluya lo siguiente:

e Enfoque de una necesidad especifica cada vez.

e Definicion clara del objetivo de la capacitacion.

e Division del trabajo por ser desarrollado, en mddulos, paquetes o ciclos.

e Eleccion de los métodos de capacitacion, considerando la tecnologia disponible.

e Definicidon de los recursos necesarios para la implementacion de la capacitacion,
como tipo de entrenador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipos
o herramientas necesarias, materiales, manuales, entre otros.

e Definicién de la poblacion objetivo, es decir, el personal que va a ser capacitado,
considerando: Numero de personas, disponibilidad de tiempo, grado de
habilidad, conocimientos y tipos de actitudes, caracteristicas personales de
comportamiento.

e Local donde se efectuara la capacitacion, considerando las opciones en el puesto
de trabajo o fuera de ¢l, en la empresa o fuera de ella.

e Epoca o periodicidad de la capacitacion, considerando el horario mas oportuno o
la ocasion mas propicia.

e (Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.

e Control y evaluacion de los resultados, considerando la verificacion de puntos
criticos que requieran ajustes o modificaciones en el programa, para mejorar su

eficiencia.

1.10 Métodos y técnicas de capacitacion

Una vez determinados la naturaleza de las habilidades, los conocimientos o

comportamientos terminales deseados como resultado de la capacitacion, el siguiente
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paso es la eleccion de los métodos y las técnicas que van a utilizarse en el programa de

capacitacion con el fin de optimizar el aprendizaje.

Barrantes y Castillo (1997, pp. 30-41) sefialan varios métodos de capacitacion:
e Adiestramiento en el puesto.
e Programas de induccion o de orientacion.
e Reuniones de trabajo.
e Rotacion de puestos.
e Adiestramiento en el aula.
e Paquetes didacticos.
e Programa de lecturas.
e Cursos por correspondencia.
e Cursos a distancia.

e Adiestramiento innovador.

Entre las técnicas de capacitacion pueden mencionarse:

a) Conferencia: La conferencia puede usarse con el fin de presentar un tema nuevo para
resumen final en cada sesion. Permite abarcar gran cantidad de material en un lapso
minimo de tiempo, no tiene interrupciones, no hay preguntas ni discusiones, permite
alcanzar directamente el objeto deseado. Cuando se utiliza este método debe motivarse a
los individuos al hacer que la instruccion parezca desafiante y estimulante. Debe
utilizarse un lenguaje sencillo. Las desventajas radican en que los individuos permanece
como grupo pasivo; no hay intercambio de ideas, ni practica, ni evaluacion de reaccion
de grupo.

b) Mesa redonda: Método de discusion normal. El instructor y el grupo forman parte de
una discusion y un intercambio de ideas y de informacién. El instructor dirige al grupo
hacia un objetivo predeterminado. La participaciéon del grupo constituye la base
principal de este método. La mesa redonda exige mas tiempo que la conferencia y es
aceptable hasta un grupo de 25 personas, pues si hay mas se desvia la atencion. Debe

estarse alerta, en todo momento, para resolver en ese instante lo que pudiera surgir.
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¢) Demostraciones: Es la principal técnica de capacitacion para la transmision de
conocimientos sobre la operacion de maquinas y equipos, ya sean de escritorio o de
produccion fabril.

d) Dramatizacion: Es una técnica de capacitacion ideal para la transmision de nuevas
actitudes y nuevas conductas. Se basa en representar un rol. Ideal para cargos que exigen
contacto con personas, como vendedores, demostradores, entre otros. Es muy utilizada
para capacitar en relaciones humanas en el trabajo.

e) Representacion: La representacion es similar a la dramatizacion, en la representacion
el director no determina previamente el resultado. Le solicita a los actores representar
sus sentimientos y cada actor trata de comportarse de acuerdo con dichos sentimientos.
f) Método de casos: El método de casos da la oportunidad de aplicar nuevos
conocimientos a situaciones especificas. El problema o caso debe ser construido de
modo que sea real en lo que concerniente con los participantes, deberan reconocer que se
relaciona con ellos y con su trabajo.

g) Grupo de discusion: Los grupos de discusion son grupos de tres a seis personas,
constituidos para resolver un problema breve o para la sesion informal corta. Con esta
técnica debe dividirse al grupo en grupos pequeiios y debe nombrarse a un presidente y a
un secretario.

h) Clases magistrales: Es la principal técnica de capacitacion para la transmision de
nuevos conocimientos e informaciones. Generalmente se utilizan recursos como
pizarrén, retroproyector, entre otros.

i) Lectura programada: Es una técnica de capacitacion barata, porque se basa en la
lectura de textos o libros previamente indicados. No exige instructor y puede ser
realizada fuera del horario de trabajo, pero exige que el mismo capacitado evalie su
aprendizaje.

j) Instrucciéon programada: Es una técnica de capacitacion nueva basada en grupos de
informaciones seguidas por test de aprendizaje que determinan si el aprendiz vuelve al

grupo anterior, si no aprendio lo suficiente o si continiia en el grupo siguiente.
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1.11 Deteccion de las necesidades de capacitacion

El presente trabajo aborda la deteccion de necesidades de capacitacion, que implica
“buscar, descubrir e identificar la naturaleza y la magnitud de las necesidades de
capacitacion de un sistema en un momento determinado” (Gili, Rotondo y Squella,

1982, p. 32).

Como afirman Dolan et al. (2003): “El primer paso para establecer un programa de
formacion viable es analizar las necesidades” (p. 122). Constituye la funcion inicial y
estratégica, que consiste en el diagndstico de necesidades de capacitacion de los
colaboradores. Establece un inventario de necesidades de acuerdo con ciertos factores
como la innovacion tecnologica, la reduccion de la mano de obra, turnos de trabajo o
secciones administrativas que obligan a las empresas a fortalecerse en los denominados
sistemas de reconversion laboral, para poder ubicar a las personas en el desempefio en
otros puestos de trabajo; finalmente, la aparicion de nuevas técnicas gerenciales,
inherentes a esta area, como el outsourcing o el empowerment, entre otros, obligan no
s6lo a estar bien informados sobre ellas, sino también a prepararse ante las exigencias y
las caracteristicas que tales técnicas conllevan y, sobre todo, prevenir los impactos que

generan.

Un método genérico para establecer las necesidades de formacion, se enfoca en tres

niveles:

a) “Andlisis a nivel la organizacion... comienza con el examen de la estrategia,
de los objetivos a corto, medio y largo plazo de la organizacion en su
conjunto, asi como de las tendencias que pueden afectar a la estrategia o a
dichos objetivos. El analisis de las necesidades de la organizacion incluye
también: a) el de los recursos humanos, b) indice de eficiencia, y c) el clima
de la organizacion.”

b) “Analisis a nivel de tarea... proporciona informacion sobre las tareas que

deben efectuarse en cada puesto de trabajo (es decir, la informacion basica
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que contienen las descripciones de los puestos de trabajo), las habilidades
necesarias para realizar esas tareas (a partir de las especificaciones o
requisitos del puesto de trabajo) y el nivel de rendimiento minimo aceptable.”
c) “Andlisis a nivel de personas... se centra en los sujetos y responde a la
pregunta: ;Quién necesita formacion y de qué tipo?... puede efectuarse de
dos modos. Pueden descubrirse discrepancias en el rendimiento del
empleado, bien comparando el rendimiento real con los niveles minimos
aceptables, bien comparando la evaluacion de la competencia del empleado
en cada dimension de habilidades exigidas con el nivel de competencia

requerido” (Dolan et al., 2003, pp. 122-125).

El andlisis en el nivel de la organizacion se enfoca en determinar: “1- Si los recursos
humanos de la empresa son adecuados para sus operaciones presentes y futuras. 2- Si en
todos los niveles de la empresa existe el mejor funcionamiento posible en la utilizacion
de los recursos fisicos, productividad del personal, calidad del producto, relaciones con
los clientes, servicios, etc. 3- Si el clima organizacional es tal que los empleados pueden

realizar sus deberes de forma eficaz.” (Barrantes y Castillo, 1997, p. 21)

El analisis en el nivel de tareas se centra en el puesto y es apropiado para empleados
nuevos, mientras que el analisis en el nivel de personas se enfoca en la medicion del

desempefio (Barrantes y Castillo, 1997, pp. 22-23).

La determinacion de las necesidades de capacitacion constituye una responsabilidad del
area de recursos humanos, quien coordina con los jefes de las unidades administrativas
para determinar y priorizar estas necesidades; por otra parte, tiene la responsabilidad de
utilizar diversos medios, como contar con la asesoria de especialistas tener asi una mejor

percepcidn de los problemas provocados por la carencia de capacitacion.
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1.11.1 Clasificacion de las necesidades de capacitacion

Las necesidades, de acuerdo con su deteccion, pueden clasificarse segun diversos

criterios:

e Por su accesibilidad:

a) Necesidades manifiestas: Son aquéllas que indican un problema cuya
causa se detecta a simple vista. Estas necesidades por ser evidentes, no
requieren de investigacion para ser detectadas. Pueden presentarse en
trabajadores de nuevo ingreso, en aquéllos que acaban de ser promovidos
y en caso de cambios tecnoldgicos, administrativos u operacionales. Las
necesidades manifiestas, por ser evidentes, son establecidas sobre la base
del sentido comun.

b) Necesidades encubiertas: Son aquéllas que indican un problema cuya
causa no se detecta a simple vista; para detectarlas debe hacerse un
cuidadoso analisis, por medio de una investigacién sistematica y
exhaustiva. Cuando las necesidades de la capacitacion no son tan obvias,

es necesario buscar evidencias generales y sintomas de los problemas.

e Por su ambito:

a) Necesidades organizacionales: Se refiere a las limitaciones o los
problemas generales que presenta la organizacion como estructura
orgénica.

b) Necesidades ocupacionales: Son limitaciones o deficiencias en
conocimientos, habilidades y actitudes que tiene un grupo de personas de
un mismo puesto.

c) Necesidades individuales: Son aquellas deficiencias en conocimientos,

habilidades, actitudes presentes en un trabajador.
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1.11.2 Metodologia para realizar la deteccion de necesidades de capacitacion

El proceso de deteccion de necesidades, esta compuesto basicamente por dos etapas, a

saber:

1.11.2.1 Pasos previos

Esta etapa esta referida a las actividades que deben llevarse a cabo previamente a la

deteccion de las necesidades de capacitacion. Dichas actividades son el conocimiento de

general de la empresa y el analisis ocupacional, puntos que se pasan a definir:

a)

Conocimiento general de la realidad de la empresa: Este punto enfatiza en el
conocimiento del entorno econoémico y el entorno social de la empresa, tanto
interna como externamente. Dicha informacion es recabada por medio de las
entrevistas a los ejecutivos de la empresa, aunque también pueden ser hechas a
los consultores externos. Otra fuente la forman los documentos sobre politicas de
la empresa, politicas econdmicas, de relaciones laborales y de personal, estilo de

administracion, entre otros.

b) Analisis ocupacional: Se trata de la descripcion del cargo u ocupacion; da a

conocer sus caracteristicas y define las tareas que incluye. A partir del anélisis
del rendimiento real, se establecen falencias y problemas en el desempefio de un
puesto de trabajo. En este sentido se constituye como un patrén de rendimiento
ideal para un puesto de trabajo. Por otro lado, entrega informaciéon de las
ocupaciones; considera requisitos comunes en lo referente con conocimientos,
habilidades y actitudes de los trabajadores, tanto en el interior de la organizacion
de manera mas especifica, asi como también, independientemente de ésta. Es
importante destacar que el andlisis ocupacional tiene por objetivo ultimo
proporcionar informacion a una serie de procesos en el area de recursos

humanos, fundamentalmente en la administracién del personal, como son; el
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disefio de programas, orientacion, seleccion e ingreso de personal, politicas de

promocion, seguridad industrial, entre otros.

Para llevar a cabo el analisis ocupacional existen diferentes métodos, los cuales varian

en su complejidad:

e El analisis ocupacional simple: Entrega una descripcion abreviada del cargo.
Dicha informacion se basa por lo general en la opinion del jefe directo acerca de
lo que cotidianamente se hace.

e El andlisis ocupacional complejo: Provee una informacion valida y confiable, ya

que depende de un especialista en analisis de cargos.

1.11.2.2 Aplicacion de métodos para la deteccion de necesidades

Los métodos que seran utilizados, dependen directamente de los resultados de los
analisis anteriormente dichos, de manera tal, que el método implementado sea el que

mas se adecue a la realidad y situacion actual de la empresa.

Existen diversos métodos segun las necesidades y requerimientos de la organizacion, los
cuales podrian ser divididos en dos niveles; un nivel individual y un nivel

organizacional. Estos se describen a continuacion:

a) Métodos en un nivel individual: Existen diferentes métodos para los ejecutivos,

mandos medios y para los cargos operativos en el interior de una empresa.

e Para ejecutivos:
a)  Autoevaluacion: Se basa en ser el propio ejecutivo quien se pronuncia
acerca de sus necesidades de capacitacion en relacion con los
conocimientos y las habilidades requeridos para su desempefio eficaz, lo

cual debe ser realizado en funcion del analisis del cargo.
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b)

b)

Analisis del logro de objetivos: Este método mide el desempefio del
ejecutivo con base en indicadores que reflejarian de alguna manera su
rendimiento individual. En este punto es relevante que la empresa
planifique sus actividades y explicite sus objetivos, ya que de esta manera
se lograria el éxito de su aplicacion.

Seleccion de temas: o entrevistas programadas. Segun este método, los
ejecutivos seleccionan temas que consideran relevantes para su desempefio

en el puesto de trabajo.

Para mandos medios:

a)

b)

Autoevaluacion: Béasicamente trata de lo mismo que en los ejecutivos, con
la diferencia obvia que son los mandos medios quienes se pronuncian sobre
sus necesidades de capacitacion.

Analisis del logro de objetivos: La diferencia fundamental con el mismo
método aplicado a ejecutivos, radica en que quien identifica las deficiencias
de capacitacion en el mando medio es el jefe directo o el superior
inmediato.

Analisis de rendimiento: Es el método que mejor refleja las deficiencias
individuales ya que analiza el rendimiento del mando medio en su puesto

de trabajo.

Para cargos operativos:

a)

b)

Analisis de rendimiento. Se basa en contrastar el rendimiento del trabajador
en el puesto de trabajo con el rendimiento ideal, es decir, con el analisis
ocupacional. De las diferencias rescatadas de tal accion, es posible
visualizar las necesidades individuales de capacitacion.

Estudios ocupacionales: Este método esta centrado en la percepcion que
tiene el supervisor directo acerca del rendimiento del trabajador, lo cual

permite reconocer a quién capacitar y en qué habilidades y conocimientos.

Métodos en el nivel de la organizacion: Para la aplicacion de estos métodos, la

organizacion puede ser vista en su totalidad o bien puede ser descompuesta en

los subsistemas que la integran.
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e Analisis del rendimiento del subsistema: La implementacion de este método
requiere de un modelo de funcionamiento del subsistema, de manera que se logre
realizar un contraste con la realidad. Sin embargo, si no existe tal patrén puede
llegar a confeccionarse uno con base en fuentes de informacidon cuantitativa
(planes de produccién y ventas, indices de seguridad industrial, entre otros) y
cualitativa (politicas de la empresa, de relaciones laborales, estilo de

administracion, entre otros).

¢) Otros métodos: Se desprenden del enfoque dinamico, puesto que pretenden
“visualizar el desarrollo futuro de la organizacion basandose en el diagnostico de
la empresa y en sus politicas de desarrollo y de recursos humanos” (Gili,
Rotondo y Squella, 1982, p. 39). De esta manera es posible predecir cudndo se
produciran las necesidades, cudl es su prioridad de satisfaccion y cuanto tiempo
se requiere para dar respuesta a éstas. Los métodos utilizados para este proposito
se abocan en el nivel de los ejecutivos; éstos son:

e [nventario de funcionarios ejecutivos.: Consiste en una ficha con los datos
personales y los datos laborales del trabajador, donde lo mas relevante es
la parte donde los jefes inmediatos de los ejecutivos los evalian en
cuanto a la experiencia que requieren y en cuanto a lo lejos que podrian
llegar (estimado).

e Diagramas de sustitucion: Se basa en un inventario el cual posee las
caracteristicas que deben tener los ejecutivos; luego se ven las
posibilidades de ascenso de un grupo de ejecutivos contrastando, sus

caracteristicas con las del inventario.

1.11.2.3 Técnicas e indicadores para detectar necesidades de capacitacion

Existe una gran cantidad de técnicas utilizadas en los procedimientos de deteccion de

necesidades de capacitacion. Por medio de tales técnicas es posible acceder a la
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informacion fidedigna. La eleccion de una o de otra o de un conjunto de ellas tendra que

ver con los recursos economicos y el tiempo con que se cuente. Las técnicas mas

utilizadas son: la entrevista, el cuestionario, las pruebas de desempefio, las reuniones de

grupo, la encuesta a la gerencia, las conversaciones con supervisores, la observacion, las

discusiones de grupo y el andlisis de relaciones (costos, cambios en el personal,

reclamaciones, etc.). A continuacion se exponen algunas de estas técnicas:

Entrevista: Corresponde a un interrogatorio dirigido por un investigador, con el
proposito de obtener informacion de un sujeto en relacion con un aspecto
especifico. Puede ser dirigida, semidirigida o abierta. Sus ventajas son la
profundidad de la informacion obtenida, el clima de confianza que genera y la
posibilidad de reformular ciertas preguntas en caso de ser necesario (Mendoza,
1986). Tener contactos directos con supervisores y gerentes respecto de posibles
problemas solucionables mediante la capacitacion es una buena medida, pues
ellos son conocedores del desarrollo y la aplicacion de los conocimientos,
destrezas y habilidades de los colaboradores en el cumplimiento de sus funciones
y responsabilidades. Los jefes inmediatos, por lo general, saben quién necesita
ser capacitado o no.

Observacion: Un investigador realiza un examen atento de determinado hecho,
situacion o comportamiento, en el que estén implicados uno o varios sujetos.
Puede ser sistemadtica o casual. Sus ventajas son permitir registrar hechos reales y
no opiniones y la capacidad de registrar situaciones que no pueden reproducirse.
Sus desventajas son que exige mucho tiempo y habilidades de observacion, como
también el que la presencia del investigador puede estar influyendo en el
fenomeno observado (Mendoza, 1986). Permite apreciar los puntos débiles de los
colaboradores, especialmente en relacion con un trabajo ineficiente (como
excesivo daino de equipo, atraso en relacion con el cronograma, pérdida excesiva
de materia prima, nimero acentuado de problemas disciplinarios, alto indice de
ausentismo). Durante la observacion del cumplimiento de las rutinas de trabajo
hay que saber detectar quién no entiende completamente una tarea y cuando la

desempefia incorrecta o deficientemente o da informacién incorrecta. La
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observacion constituye una las técnicas mas utilizadas para el diagnodstico de las
necesidades de capacitacion, antes que la evaluacion y la calificacion de los
certificados y diplomas de capacitacion, que muchas veces solo dan fe de lo que
formalmente (en teoria y no en la practica) sabe el trabajador.

Encuestas: Un investigador recaba en un formulario las respuestas que le
proporciona un sujeto, en torno de algunos asuntos que va planteandole de
manera organizada. Sus ventajas son permitir establecer un contacto directo entre
investigador y encuestado con lo que se vencen muchas resistencias y permite
replantear preguntas en caso de que no sean entendidas. Sus desventajas son
exigir casi el mismo tiempo de una entrevista, aunque no posee su flexibilidad
(Mendoza, 1986).

Periodo de actuacion: El desempeiio de uno o varios sujetos es sometido a
estudio y la observacion, en situaciones reales de trabajo, durante un periodo
determinado, que puede ser de meses, con el objetivo de conocer, lo mas
fielmente posible, sus necesidades de capacitacion. Sus ventajas son permitir
observar al personal en una situacion relativamente controlada y dentro de un
lapso especifico. Sus desventajas se dan en introducir condiciones artificiales,
puesto que los sujetos saben que estdn siendo evaluados. Ademas requiere
mucho tiempo (Mendoza, 1986). Mediante la evaluacion del desempeiio es
posible descubrir los aciertos y los desaciertos en la realizacion de las tareas y
responsabilidades de los trabajadores; permite determinar el nivel satisfactorio o
no del cumplimiento de sus obligaciones, por lo que puede determinarse el
reforzamiento en sus conocimientos; también sirve para averiguar qué sectores
de la empresa reclaman una atencion inmediata de los responsables de la
capacitacion.

Inventario de habilidades: El supervisor o el jefe de area emite su opinidon
respecto de las necesidades de capacitacion de su personal. Su ventaja es que
ofrece datos comparativos de las necesidades de capacitacion de todos los
subordinados de un jefe especifico; la elaboracion del material es sencilla y no
exige habilidades especiales. Sus desventajas son que su valor disminuye en la

medida en que el jefe desconoce el desempefio y los problemas particulares de
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cada uno de sus subordinados, ademés puede producirse un sesgo al influir las
preferencias, valoraciones y prejuicios que el jefe tiene sobre los empleados
(Mendoza, 1986).

Pruebas de desempeiio: Un sujeto o un grupo de ellos se somete a examenes
teoricos y practicos con el objetivo de conocer en qué medida posee los
conocimientos, las habilidades y las actitudes necesarios para desempefiar a
satisfaccion su puesto de trabajo o una parte del mismo. Sus ventajas estan en
que quizas sea la mejor forma de determinar los conocimientos, habilidades y
actitudes de puestos basicos (obrero, empleado, técnico). Ademas disminuye, en
gran parte, la deformacion u ocultamiento de informacion. Sus desventajas son
requerir personal especializado para la elaboracion de la prueba, requerir mas
tiempo que otras técnicas y es dificil de elaborar pruebas objetivas para ciertos
puestos de trabajo (Mendoza, 1986).

Comités: Un grupo de sujetos se retine periddicamente para abordar el asunto de
las necesidades de capacitacion, formular proposiciones especificas y vigilar su
adecuada implementacion. Puede ser integrado por personal directivo y
empleados, en forma conjunta. Su ventaja principal es permitir agrupar
opiniones, hechos y puntos de vista. Su desventaja es requerir tiempo para
reunirse, compromiso y voluntad de acuerdo (Mendoza, 1986).

Planeacion de carrera: Uno o varios sujetos, ayudados por un especialista en
capacitacion, plantean estrategias especificas de educacion, de autodesarrollo y
de capacitacion, con miras a alcanzar dentro de un tiempo determinado cierta
posicioén o puesto dentro de su campo ocupacional o fuera de ¢€l. Sus ventajas
estan en suponer un serio compromiso de los sujetos con metas educativas y de
capacitacion que ellos mismos definieron y que muchas de esas metas suponen
necesidades de capacitacion actuales y futuras. Sus desventajas consisten en
tener poco valor para personas sin motivacion, no siempre sefiala las tareas
donde realmente se requiere capacitacion, sino lo que el sujeto desea (Mendoza,
1986).

Analisis de cargos: Es el estudio de un puesto realizado para obtener

informacion, con el objetivo de conocer las necesidades que deben cubrirse, para
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que se desempefie de la manera eficiente y eficaz. Segun Dolan et al. (2003) el
analisis del puesto de trabajo es el “Proceso de descripcion y registro de los fines,
caracteristicas de las tareas y los cometidos de un puesto de trabajo en un entorno
organizativo dado, a fin de determinar el perfil de habilidades, experiencia,
conocimientos y necesidades individuales” (p. 370). Esta técnica permite tener el
conocimiento y la definicion de lo que se quiere en cuanto a aptitudes,
conocimientos y capacidad, permite que puedan prepararse programas adecuados
de capacitacion para desarrollar la capacidad y proveer conocimientos
especificos segun las tareas; ademas, formular planes de capacitacion concretos y
economicos y de adaptar métodos didacticos. Permite asimismo revisar la
descripcion de funciones para cada cargo y senalar las habilidades criticas
requeridas por la persona que ocupa el puesto. Si algin colaborador no tiene los
conocimientos necesarios para su posicion, €stos deben incluirse en el programa
de capacitacion y la persona que carezca de ellos debe asistir a los mddulos
correspondientes del curso.

Registros de personal: Esta técnica consiste en obtener de los archivos, de la
empresa, todos aquellos datos que reflejan el desempefio de los trabajadores. Los
datos que se obtienen de los registros son los siguientes: asistencia, accidentes,
tiempos extras, escolaridad, formacion, participacion sindical, promociones,
cambios dentro de la organizacion.

Solicitud de supervisores, jefes y gerentes: Es una de las formas mas
aceptadas, por cuanto el jefe o supervisor, conocen en forma muy especifica
cuando el personal necesita capacitacion, por los continuos aciertos y errores que
cometen los colaboradores en el cumplimiento de sus responsabilidades;
conocedores de esa realidad, los propios gerentes y supervisores se hacen
propensos a solicitar capacitacion para su personal.

Foro: Consiste en que un grupo discute informalmente un tema o un problema,
dirigida la discusion por un coordinador. El nimero de participantes es de 10 a
35 y la duracion de la practica, es de 60 a 90 minutos. El instructor inicia el foro
al indicar con precision cual es el tema o el problema que va a discutirse,

posteriormente el instructor formula una pregunta concreta y pide respuesta u
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opiniones. Al final de este ejercicio el instructor elabora una sintesis o resumen

de la opiniones, sefiala coincidencias y deferencias y formula conclusiones.

Ademas de estos medios, existen algunos indicadores de necesidades de capacitacion.
Estos sirven para identificar acontecimientos que daran origen a futuras necesidades de
capacitacion (indicadores a priori) o problemas comunes de necesidades de

entrenamiento ya existentes (indicadores a posteriori).

Los indicadores a priori son las acciones que, en caso de ocurrir, dardn origen a
necesidades futuras de capacitacion facilmente previsibles. Entre los indicadores a priori

es posible mencionar:

e Crecimiento y desarrollo de la empresa y admision de nuevos colaboradores.
e Reduccion del numero de colaboradores.

e Cambio de métodos y procesos de trabajo.

e Sustituciones o movimiento de personal.

e Expansion de los servicios.

e Modernizacion de maquinarias y equipos.

e Produccién y comercializacion de nuevos productos o servicios.

Los indicadores a posteriori son los problemas causados por las necesidades de
capacitacion no atendidas. Estos problemas, por lo general, estan relacionados con la
produccion o con el personal y sirven como diagnodstico de capacitacion. Entre los

problemas de produccion mas usuales estan:

e (alidad inadecuada de la produccion.

e Baja productividad.

e Averias frecuentes en equipos e instalaciones.

e Comunicaciones defectuosas.

e Prolongado tiempo de aprendizaje e integracion en el campo.

e Qastos excesivos en el mantenimiento de maquinas y de equipos.
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e Exceso de errores y desperdicios.

e Flevado namero de accidentes.

Entre los problemas de personal pueden mencionarse:
e Relaciones deficientes entre el personal.
e Numero excesivo de quejas.
e Poco o ningun interés por el trabajo.
e Falta de cooperacion.

e Errores en la ejecucion de érdenes.

Es muy comun el uso simultaneo de varias de estas técnicas, pues cuando una ayuda a la

otra, se produce un efecto sinergético.

La recoleccion e interpretacion de datos debe dirigirse a determinar:

e Estructuras afectadas.
e Personal afectado.
e Actividades que exigen capacitacion.

e Problemas de facil solucion y de dificil solucion.

Y debe plantear ademas:
e ;Doénde se quiere la capacitacion?
e En qué puntos precisos?
e /Quiénes la requieren?

e ;Cuando, con qué urgencia?
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1.11.2.4 Determinacion de necesidades especificas de capacitacion

Este punto consiste basicamente en “la definicion de las necesidades detectadas y su
registro” (Gili, Rotondo y Squella, 1982, p. 42). Después de haber aplicado alguno (o
varios) de los métodos antes expuestos, primero se aislan las necesidades que pueden ser
solucionadas por la via de la capacitacion, de las que son atribuibles a otros factores.
Luego las necesidades de capacitacion identificadas en los diferentes subsistemas y en
las relaciones surgidas entre éstos, se jerarquizan con fundamento en los criterios que

han sido establecidos previamente.

1.11.3 Informe final de la deteccion

Debe incluir cuatro aspectos:
Justificacion: ;Por qué se realizé el diagnostico de necesidades de capacitacion?
Metodologia: La forma como se llevo a cabo.
Los resultados obtenidos: Necesidades especificas de capacitacion.

Propuesta: La proposicion de opciones de capacitacion.

Incorporando los elementos anteriores, el informe final puede redactarse segun el

siguiente formato:

1. Introduccion.

1.1. Justificacion.

1.2. Metodologia.

2. Problematica (resultados).
2.1. Enumeracion de los problemas.
2.2. Tipificacion de los problemas.
2.3. Analisis explicativo (causal).
2.4. Jerarquizacion.

2.5. Ambito de repercusion.
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2.6. Actividades que requieren capacitacion.
3. Propuesta
3.1. Plan general de la capacitacion: objetivos, insumos.

3.2. Expectativas de mejoramiento como fruto de la capacitacion.

El informe debe ser comunicado a los niveles de decision de los subsistemas donde fue
implementada la deteccion de necesidades. El encargado de capacitacion es el
responsable de entregar esta informacion de manera escrita y verbal, cuando se tomen

las decisiones de capacitacion en la empresa.
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CAPITULO II: DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1 Aspectos generales de C.V.G. ALUNASA

El presente capitulo describe la situacion general de la empresa y se ha construido con

datos y registros proporcionados por la empresa misma.
2.1.1 Ubicacion

Se localiza en la ruta # 657, Juanilama, en el cantébn de Esparza, provincia de
Puntarenas, a una distancia aproximada de 92 kms. de San José y a muy pocos kms. de
Puerto Caldera, ubicado en ese mismo canton; su distancia de Puerto Limén es de unos

300 kms., aproximadamente.

Mapa 1. C.V.G. ALUNASA: Ubicacion geografica
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2.1.2 Elementos historicos

C.V.G. ALUNASA fue fundada en 1976 por la Corporacion Costarricense de Desarrollo
(CODESA), mediante un contrato con la firma italiana Tecmo-Hunter Engineering
(T.H.E.) con el fin de instalar una planta que fabricara productos terminados y
semiterminados de aluminio, a partir del lingote primario. EI 08 de febrero de 1978 se
cred Aluminios Nacionales, S. A. (nombre con que se cre6 originalmente C.V.G.
ALUNASA); el proyecto se situd en Juanilama, Esparza, Puntarenas y consistié en la
instalacion de una planta con los sistemas mas modernos y la mas avanzada tecnologia.
La maquinaria, el equipo e instalaciones fueron totalmente nuevos y suplidos por la

T.H.E. de Italia.

Desde 1978 hasta 1981 hubo una etapa preoperativa y no fue sino hasta 1982 cuando
finalmente inici6 sus operaciones. Sin embargo, para ese entonces, los mercados habian
comenzado a cambiar drasticamente y esto provocd que el proyecto decayera.
Centroamérica, el mercado potencial de C.V.G. ALUNASA, entr6 en un proceso de
guerrilla; esto impidi6 crear una apropiada cultura de consumo del aluminio que, unido
al ingreso del P.V.C., aplastd la demanda del tubo de riego y tubo colapsible para
dentifricos y medicamentos. Asimismo, el escaso poder adquisitivo de los
centroamericanos hizo que la ldmina para techo resultara muy cara, por lo que el uso de

lamina de hierro persistio y no se dio lugar al aluminio.

En situaciones muy dificiles logré6 mantener sus operaciones hasta diciembre de 1985,
cuando la firma Fiduciaria de Inversiones Transitorias (FINTRA), asumi6 el control de
C.V.G. ALUNASA, con el tnico proposito de privatizarla. El 23 de octubre de 1987 la
compaiiia fue adquirida por Aluminios del Pacifico, S.A. (subsidiaria de la Corporacion
Superior S.A.); posteriormente el 01 de febrero de 1988, la empresa de la Republica
Bolivariana de Venezuela C.V.G. Aluminios del Carona, S.A. (C.V.G. ALCASA)
adquirio el 40% de las acciones e inyectd una fuerte inversion de capital para hacer
adquisiciones en maquinaria, modernizacion de equipos y materias primas. En esta fase

de inestabilidad la empresa no contaba con una planificacion y liderazgo; agregado a la
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improvisacion y al total desconocimiento de la tecnologia del proceso, por lo cual se
generaron interrogantes y problemas tales como: abundantes reclamos en la calidad del
producto, crisis financiera e incertidumbre en los trabajadores en relaciéon con su
estabilidad laboral. Es ahi donde se inicia, entonces, una segunda etapa preoperativa
cuyas principales actividades consistieron en una reorganizacion administrativa,
reactivacion y ajuste de la planta, desincorporacion de algunas lineas de produccion,
reorientacion de la produccion, busqueda y apertura de nuevos mercados y desarrollo de
la logistica de distribucion. También se dio un viraje a su estrategia, al cambiar su estilo
gerencial y al aplicar la definicion de objetivos en un corto plazo, la cultura hacia la

calidad y la medicion.

En mayo de 1990 C.V.G. ALCASA adquiere el 94% de las acciones y no fue sino hasta
el 1° de febrero de 1991 cuando adquiere el total de las acciones. Para entonces la
empresa tomo otro impulso y se establecio la Administracion por Objetivos (APO) como
primera etapa, la cual consistia en planes de corto plazo, pero con la limitante de la
formacion de islas de trabajo en la organizacion. No obstante, se empezaron a fabricar
productos para mercados globales, se inicidé con la especializacion del foil (papel) en
distintas aplicaciones, como por ejemplo, envolturas de aluminio para chocolates y
medicamentos, aislante térmico para aire condicionado, foil para la elaboracion de
membranas asfalticas y recipientes para comida. Entre 1992 y 1998 se realizaron
grandes esfuerzos en capacitacion y desarrollo de los trabajadores, con el objetivo
estratégico de implementar el Aseguramiento de la Calidad como herramienta, por
medio de la Certificacion ISO-9002, con la cual se logré homogeneizar las funciones,
procesos y procedimientos de la empresa. Posteriormente, en 1999, surge el
Planeamiento Estratégico, basado en un Sistema' de Excelencia, luego de lo cual la
empresa se destaca en un nivel nacional por la obtencién de importantes premios a la
excelencia en diferentes categorias por parte de la Camara de Industrias; ademas, del

proyecto de modernizacion que se llevdo a cabo con el fin de actualizarse

! Sistema: Es un conjunto de partes que unidas en un todo adquieren caracteristicas que las partes por si
mismas no poseen.
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tecnoldgicamente y mejorar la calidad de los productos y asi competir en el mercado

globalizado.

En 2000 la Corporacion Venezolana de Guayana (C.V.G.) adquiere el 100% de las
acciones y se establece el Sistema de Administracion por Valores; se enfoca en los
diferentes subsistemas dirigidos y orientados por las gerencias funcionales y fortalecido
con el programa de Cero Defectos, el cual se implementd dentro de la organizacion
como una cultura, con el lema “Hacer las cosas bien desde la primera vez”. Se dio
énfasis al entendimiento y vivencia de los valores y se tom6 muy en cuenta que la

“Calidad no cuesta, lo que cuesta es la no calidad”.

A partir de 2003, la empresa tomd un nuevo rumbo; con perspectivas, ideas y proyectos
innovadores dirigidos al objetivo de optimizar y consolidar la permanencia de la
empresa en el largo plazo. Es cuando surge el Sistema de Gestion Empresarial, basado
en la integracion de las Normas ISO; tanto la de Calidad 9001:2000, Ambiente
14001:1996 y Prevencion de riesgos laborales OSHA 18001:2000.

2.2 Proceso productivo

El proceso productivo para la obtenciéon de productos de aluminio (papel industrial,
institucional, doméstico, hojas interfoleadas, discos, flejes, laminas planas y
embobinadas), estd constituido, a grandes rasgos, por las etapas de fundicion, colado,

laminacion, recocido, corte, separacion, acabado y empaque.

Se inicia en el area de fundicion y colado, con la carga en el horno de fusion de lingotes
de aluminio con pureza del 99.5%, como materia prima, aleacion madre de aluminio-
hierro, aleacién de aluminio-silicio y adicién de cobre; con esto se da inicio al ciclo de
fundicion por medio de quemadores de bunker, que generan calor. Posteriormente del
horno de fusion, se transfiere el metal liquido al horno de espera en donde se mantiene

en reposo y se toma muestra para analizar el tipo de aleacion por procesar; para que el
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aluminio liquido proveniente del horno de espera, mediante el sistema de transferencia,
se traslade por una serie de canales y un filtro en un punto intermedio de dicho sistema,
para desplazar o desgasificar el hidrogeno (gas) con cloro gaseoso, contenido en el metal

fundido y la remocidn de ciertas impurezas metalicas e intermetalicas.

La coladora continua se alimenta con aluminio liquido, el cual pasa a través de las
boquillas de transferencia y por dos rodillos que son enfriados internamente con agua; se
genera asi, la solidificacion del metal que ain mantiene una alta temperatura, donde se
obtienen bobinas de rollo colado con aproximadamente seis toneladas y seis milimetros

de espesor.

Estas bobinas de rollo colado son laminadas en frio con el fin de reducir el espesor por
medio de la presion ejercida por los rodillos de trabajo y el estiramiento, producto de la
tension de los enrolladores; todo ello, mediante varias pasadas por el laminador pesado
(espesores hasta 50 um?) y reduciéndose asi el espesor de la lamina en aproximadamente
la mitad por pasada. Durante este proceso el material endurece, debiendo ser recocido o
suavizado con el fin de reducir los esfuerzos mecanicos (recocido intermedio). El
proceso se subdivide en productos de discos 0 laminas y papel; el producto disco se
traslada a la cortadora longitudinal para efectuar el corte en cuadros, laminas
rectangulares o flejes; a la postre el proceso de divide dos: en la cizallas circulares de
disco se trasportan los cuadros para transformar en discos de distintos didmetros y
espesores; el otro subproceso se lleva a cabo en la troqueladora de disco la cual, por
medio de embutido con troqueles con diametros desde 100 mm hasta 500 mm se

efectuan los discos, para después pasar al area de inspeccion y de empaque.

El subproceso de papel de aluminio contintia posterior al proceso de laminacion liviana
(espesores entre 50 um a 10 um) con reducciones adicionales de espesor, mediante mas
pasadas. Por consiguiente, se traslada al area de corte y separacion, en donde se separa y
corta para producir bobinas de papel enrolladas en nucleos de 70 mm, 76.2 mm, 101.6

mm, 150 mm 6 152.4 mm de diametro interior. El ciclo productivo se termina con un

2 um: Simbologia para unidad de medicion del espesor denominada “micrones” 6 “micras”.
u gla p P
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ultimo recocido en hornos eléctricos, para después aplicar un recubierto o pintado en la
nueva linea de produccion, producir hojas interfoliadas, institucional y doméstico, que

son productos mas acabados.

2.3 Tecnologia de equipo

La tecnologia de equipo estd en buen estado, aunque la mayoria data de mas de 20 afos
de antigliedad y es limitada en relacion con lo que hoy el mercado presenta. Se han
realizado grandes esfuerzos en innovacion, como resultado del alto grado de capacidad
que poseen los trabajadores; esto ha permitido mejorar sus equipos para producir con
calidad y ademaés optimizar la capacidad productiva. La antigiiedad de la tecnologia del

equipo se presenta en el siguiente detalle:

Tabla 2: C.V.G. ALUNASA
Datos de la maquinaria y equipo

(a marzo de 2007)
Magquinaria y Equipo Modelo Re:)ogzt;tll)ci((:)lon A dlc\:t:liz‘i,:ién
Linea de fundicién y colado 1978 1990-1996 N/A
Filtro desgasificador 1988 1998 N/A
Filtro para inclusiones 1999 - N/A
Horno de Aleaciones Madre 1998 - N/A
Linea de laminacion pesada 1978 1999 N/A
Sistema de filtracion de aceite 1978 - N/A
Linea de laminacion liviana 1978 1999 N/A
Cortadora de Longitudinal 1963 1991 N/A
Troqueladora de Discos 1978 - N/A
Separadora de “foil” 1978 2000-2005 N/A
Linea de laminacion liviana 1978 1999 N/A
Linea de prelubricado - - 2000
Sistema de filtracion de aceite 1998 - N/A
Hornos de recocido de “foil” stock 1978 - N/A
Hornos de recocido de “foil” 1978 - N/A
Hornos de recocido de Discos 1978 - N/A
Intercaladora de Hojas 1992 2002 N/A
Rebobinadora de “foil” doméstico - - 2002
Laminadora y recubridora - - 2003

Fuente: C.V.G. ALUNASA
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2.4 Tecnologia de productos

C.V.G. ALUNASA cuenta con productos semielaborados y terminados, enfocados en
aplicaciones como envoltura de alimentos en hoteles, restaurantes, panaderias, salones
de belleza, farmacéuticos, ollas de cocina y aplicaciones industriales; esto producido
bajo estrictas y cuidadosas Normas de Calidad ISO 9001:2000 y acompaiadas por las
Normas de Ambiente 1SO 14001.

Los productos se dividen en dos grandes familias segin su acabado final o uso, los

cuales se detallan:

e Discos, laminas y flejes de aluminio: utensilios de cocina.

e Papel de aluminio: a) foil industrial o producto semi-terminado (filtros, techos,
aislante térmico, semi-rigido, rebobinador, mantos asfalticos, tapas de yogurt,
convertidor y blister), b) productos terminados (foil doméstico, institucional,

hojas interfoliadas, laminados y recubiertos).

2.5 Tecnologia de mercados

En el transcursos de los afios se ha tenido que adaptar a los requerimientos de los
clientes en los diferentes mercados y de movilizarse de un mercado a otro, dependiendo
de las circunstancias, esto por acontecimientos como la recesion en mercado americano
(1990), crisis mexicana (1995), barreras arancelarias en MERCOSUR (1995), proteccion
arancelaria en la unidon europea (1995), crisis asiatica (1998), recesion USA (1991 y

2001), entre otras.
En la actualidad el gran esfuerzo en la gestion comercial hace posible que se cuente con

presencia en el todo continente americano, en el mercado natural como: México, USA y

Canadd; en Centroamérica, El Salvador, Nicaragua, Guatemala, Panama, Honduras y
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Costa Rica; en el Caribe, en Republica Dominicana, Jamaica y Puerto Rico. Ademas, en
Sudamérica como: Colombia, Venezuela, Brasil, Argentina, Ecuador y Chile. También,
aunque con poca presencia, en mercados como: Europa, en Holanda principalmente y el

continente asidtico, especificamente Arabia Saudita.

2.6 Premios y reconocimientos

C.V.G. ALUNASA a lo largo del tiempo se ha caracterizado por ser una empresa
emprendedora y luchadora ante la adversidad, esto gracias al aporte y la dedicacion de
su recurso humano, quien en los ultimos afios ha tenido logros significativos respecto del
control y la busqueda de eficiencia de sus procesos, conservacion de la energia,
disminucion del consumo de bunker, conservacion del ambiente, contribucion con la
comunidad, por lo que ha sido homenajeada y merecedora de reconocimientos. Segun
informacion dada por la propia empresa, CVG ALUNASA ha recibido premios como:
e Torneo de Brigadas de Emergencia, primer lugar, 1994 y 1997.
e Premio al Esfuerzo Innovador Industrial, 1996 (Camara de Industrias de Costa
Rica).
e Reconocimiento especial, Contribucion a la Comunidad, 1997 y 1999
(AMCHAM).
e Otorgamiento Bandera Ecologica, 1998 (MINAE).
e Opera bajo el régimen de Zona Franca, febrero de 1998.
e Premio a la Excelencia Empresarial, categorias (CICR):
o Liderazgo Gerencial y Planificacion Estratégica, 1997, 1998, 1999 y
2000.
o Recursos Humanos e Innovacion y Tecnologia, 1999 y 2000.
o Sistemas y Procesos de Calidad, 2000.
o Premio General a la Excelencia, 1999 y 2000.
e Certificacion en la Norma de Gestion de Calidad ISO 9001-2000, 1999 (Instituto
de Normas Técnicas de Costa Rica-Asociacion Espafola de Normalizacion y

Certificacion).
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e Premio a la Conservacion y Eficientizacion Energética, 1997, 1998 y 2001
(Instituto Costarricense de Electricidad, Ministerio de Ambiente y Energia de

Costa Rica).
o Certificacion en la Norma de Gestidon Ambiental ISO 14001-2004, 2001

(Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica-Asociacion Espafiola de

Normalizacion y Certificacion).

e Galardon de Oro a la Tecnologia y Calidad, 2004 (Suiza).

2.7 Organigrama

Se realizd una reestructuracion en la organizacion en forma tal que se logrard un

equilibrio en la empresa; quedé de la siguiente manera:
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2.8 Orientaciones estratégicas

De acuerdo con documentos aportados por C.V.G. ALUNASA, ésta declara sus

orientaciones estratégicas en la siguiente forma:

2.8.1 Vision

“Consolidarnos en el Continente Americano al afio 2012, con productos de aluminio de
calidad, que nos posicione como una empresa autosuficiente econdmicamente y
comprometida con el bienestar de los trabajadores y sus familias, con el desarrollo
socioeconémico de su entorno local, nacional y regional y con la proteccion del

ambiente.”

2.8.2 Mision

“Fabricar y comercializar productos de aluminio semielaborado y terminado,
contribuyendo con el desarrollo socioecondmico del entorno a través de la generacion de
pequefias y medianas unidades productivas y propiciando el bienestar social de los

trabajadores, sus familias, comunidades y la proteccion del ambiente.”

2.8.3 Valores

e “Permanencia.

e Servicio al cliente.

e Bienestar social de los trabajadores y sus familias.
e Proyeccion a la comunidad.

e (alidad.

e Conservacion del ambiente.
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e Mejora continua.

e Satisfaccion del accionista.”

2.8.4 F.O.D.A.

“Fortalezas:

Recurso humano valioso responsable, dedicado, con sentido de compromiso
hacia la empresa y con arraigado compaferismo.

Pertenecer a la C.V.G..

Capacidad innovadora.

Reputacion por la calidad de sus productos y la atencion a sus clientes.

Oportunidades:

Desarrollo de encadenamiento productivo asociado a la empresa.
Posibilidad de crecimiento en los mercados naturales: Centro y Norteamérica.
Alta factibilidad técnica y econdmica para nuevos productos (bandejas,

empaques, laminados y recubiertos).

Debilidades:

Arraigo de cultura de maquiladora que no privilegia al trabajador.

Poca sensibilidad por las necesidades de las comunidades aledafias a la planta.
Ausencia de seguimiento a los planes y decisiones.

Antigiliedad de equipos e infraestructura.

Ausencia de politicas de recursos humanos en materia de remuneracion y de

desarrollo del personal.

Amenazas:

Competencia en mercados con empresas chinas.
Dependencia en el suministro de materia prima de un proveedor unico.

Dependencia de la volatilidad del LME.”
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2.9 Politicas en diversas areas

2.9.1 Politica de gestion empresarial

“En C.V.G. ALUNASA diseflamos y fabricamos productos semielaborados y
terminados para la industria del aluminio. Estamos comprometidos a mejorar
continuamente la eficacia del Sistema de Gestion, los procesos, los productos, la
satisfaccion de nuestros clientes, la calidad de vida de los trabajadores y prevenir los
riesgos laborales y la contaminaciéon ambiental, mediante decisiones y acciones

orientadas a:

e Incentivar el desarrollo integral de los trabajadores, sus familias y
comunidad.

e Prevenir y controlar los riesgos laborales asociados con la actividad de la
empresa.

e Minimizar y controlar las emisiones al aire, agua y suelo, asi como
racionalizar el uso de los recursos naturales.

e Minimizar el producto no conforme interno y los reclamos de los clientes.

e Cumplir la legislacion aplicable y otros requisitos acordados, relacionados

con la calidad, el ambiente y los riesgos laborales.”

2.9.2 Politica de comercializacion

e “Para atender con prioridad a los micro y pequeiios clientes de la empresa, la
empresa implantard un sistema de asistencia técnica, que incluye asistencia por
Internet, asesores itinerantes y jornadas de apoyo técnico.

e Laempresa adoptara un sistema integrado en linea, para atender las demandas de
los clientes, desde que éstos son contactados para las cotizaciones hasta que los

productos sean entregados, incluyendo el servicio post-venta.
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e La empresa se integrara a las misiones comerciales que organice la Republica
Bolivariana de Venezuela y tendra presencia continua en las ferias y
exposiciones programadas para los mercados naturales de ella (Norte y
Centroamérica en primer lugar y también en El Caribe y Sudamérica).

e Se disefard e implantard una agresiva estrategia de posicionamiento,
consolidacion y penetracion de la marca C.V.G. ALUNASA que complemente
los esfuerzos para producir y comercializar directamente productos destinados al
consumidor final (papel doméstico, productos para salones de belleza, etc.).

e La empresa disefiard e implantara un sistema de inteligencia comercial que
permita monitorear el comportamiento y las tendencias de sus mercados
naturales y accesibles, identificando oportunamente las consecuencias previsibles
para la empresa.

e La empresa coordinard su politica comercial en los mercados atendidos
conjuntamente con otras empresas de C.V.G., especialmente con C.V.G.
ALUCASA, con base en los principios de transparencia, corresponsabilidad,
complementariedad y para apoyar a la politica exterior del pais, en particular en
cuanto a la promocion del ALBA [siglas de Alternativa Bolivariana para

América Latina].”

2.9.3 Politica de gestion economica

e “Se disefiara e implantard un sistema de costos de los productos que elabora la
empresa con el propdsito de apoyar a la politica de precios y para identificar las
areas y actividades criticas para la eficiencia de los procesos productivos.

e La empresa adoptara una politica de precios que permita generar los recursos
necesarios para cubrir sus costos operativos y que produzcan el margen
suficiente para atender los planes, programas, proyectos y actividades de la
politica social, asi como para estimular y apoyar a los pequeiios consumidores

que emplean los productos de la empresa para continuar agregando valor.
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e Se disefard e implantard una estrategia de desarrollo de pequenos proveedores

locales de bienes y servicios que demanda la empresa y que son satisfechos

actualmente fuera del entorno local, que ademas de reducir los costos y tiempos

de entrega generen oportunidades de empleo en la zona.

e [a empresa adecuara su plataforma tecnoldgica para que la misma facilite las

operaciones y transacciones de la empresa con eficiencia y eficacia.

e Se articulard una cartera de proyectos de mejoras con la participacion de los

trabajadores quienes recibiran las compensaciones respectivas por el aporte de

tales mejoras a la eficiencia global de la empresa.”

2.9.4 Politica de produccion

“La empresa privilegiara la calidad integral que incluye no solo la calidad de
los productos y los distintos procesos administrativos y productivos sino
también la calidad ambiental y en particular la calidad ocupacional que
asegure las mejores condiciones fisicas y psicoldgicas en todas las
operaciones de la empresa.

Se modificara el Manual de Puesto para los supervisores a fin de que estos
asuman con mayor autoridad las responsabilidades en los procesos de
formulacién, seguimiento y evaluacion de la capacitacion, de reclutamiento y
seleccion, de evaluacion del desempeio, del desarrollo del personal a su
cargo, asi como las responsabilidades de aseguramiento de la calidad
ocupacional.

Todo supervisor tiene el derecho y deber a recibir la capacitacion y el
entrenamiento adecuado para desempefiar con eficiencia y efectividad sus
funciones, participando activamente con su respectivo supervisor inmediato
superior en todo los procesos de decision en el cual se afecten las condiciones
laborales de sus supervisados.

La empresa privilegiard el mantenimiento predictivo y preventivo en lugar

del correctivo, y establecera estdndares y asignara los recursos necesarios
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para la automatizacion progresiva de las gestiones de mantenimiento, de la
calidad y de la produccion.

e La empresa efectuara el reacondicionamiento de la planta para mejorar las
condiciones fisicas y la confortabilidad del trabajo productivo.

e Laempresa disefiard y ejecutara, de conformidad con los recursos disponibles
y accesibles, las investigaciones para mejorar los procesos y desarrollar
nuevos equipos y productos que tiendan a aumentar la capacidad de
permanencia de la empresa en armonia con el ambiente y otorgando mayor

seguridad y confort a las operaciones.”

2.9.5 Politica social

e “Laempresa intensificara su presencia como promotor del desarrollo social de su
entorno, identificando las necesidades de las comunidades en donde residen sus
trabajadores y satisfacer aquellas para lo cual se dispongan de los recursos
necesarios y promover ante las autoridades competentes la solucion de aquellas
en las cuales no es posible la participacion directa de la empresa.

e [La empresa asumird un rol proactivo en la identificacion de oportunidades de
construccion de pequeias capacidades productivas en su entorno y promovera
aquellas que estén dentro del ambito operativo de la empresa, otorgandoles las
facilidades técnico-financieras posibles y promovera las otras oportunidades ante

las instancias publicas y privadas competentes.”
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CAPITULO III: LA CAPACITACION EN C.V.G. ALUNASA

3.1 Politica de recursos humanos

En el capitulo dos se presenta una descripcion de la empresa y su historia, y —entre otros
aspectos- se exponen sus politicas en diversos campos. En el presente capitulo se
presentan las politicas relacionadas con los recursos humanos, segun lo declara la
empresa en documentos elaborados y publicados por ella; se analiza y describe la

situacion actual de la capacitacion y el desarrollo en dicha empresa.

De acuerdo con lo anterior, las politicas de recursos humanos declaradas son:

e “Salario digno y justo, determinado en funcion de los requisitos del
cargo y de sus respectivas competencias y credenciales acreditadas y
registradas.

e Ningln trabajador devengara salario minimo, en consecuencia los
aumentos salariales estaran asociados al desempefo econdmico de la
empresa y a la evaluacion de la contribucion que para ese desempeio
tenga el trabajador.

e Todo trabajador de la empresa debe disponer tanto de un plan anual de
capacitacion como de un plan de desarrollo derivado de la respectiva
evaluacion de su desempeiio que se efectiie con su participacion activa.

e Todo trabajador de la empresa tiene el derecho a recibir la
compensacion que le complemente su salario en la ocasion de estar
incapacitado para laborar, de conformidad con el procedimiento que al
respecto establezca la empresa.

e Los incrementos salariales y las bonificaciones especiales estaran
asociados a las disponibilidades presupuestarias y financieras derivadas

del desempefio econdmico de la empresa y se otorgaran en funcion de
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los principios de justicia, equidad, transparencia y de conformidad con
procedimientos establecidos y comunicados a los trabajadores.

e Todo trabajador tiene el derecho de recibir de parte de su supervisor
inmediato las instrucciones precisas y claras para el desempeiio seguro
de sus labores y participar activamente en la formulacion y ejecucion de
las mejoras que tiendan a reducir los riesgos laborales y a mejorar la
confortabilidad de su respectivo puesto de trabajo.

e Todo trabajador tiene el derecho de participar en las actividades
deportivas, educativas, culturales y recreativas, organizadas o
promovidas por la empresa, que sean de su interés, bajo los principios

de autoorganizacion, corresponsabilidad y solidaridad.”

Como es notorio, la politica nimero tres de la anterior lista se refiere de manera
directa al tema de la capacitacion y de desarrollo. Pueden sefialarse cuatro

aspectos de mucho interés en esa politica:

a) En primer lugar, cabe resaltar la existencia misma de una politica dirigida
a la capacitacion y al desarrollo de los trabajadores.

b) En segundo lugar, se establece la diferencia entre capacitacion (“Todo
trabajador de la empresa debe disponer tanto de un plan anual de
capacitacion”) y desarrollo (“como de un plan de desarrollo).

c) En tercer lugar, ambos elementos anteriores se hacen depender de la
respectiva evaluacion del desempeio del trabajador.

d) Y, finalmente, la participacion activa del trabajador en su evaluacion.
No obstante, jen qué grado se cumple esta politica en cuanto a intensidad y suficiencia

de la capacitacion y desarrollo, idoneidad y pertinencia de la evaluacion del desempefio

y suficiencia de la participacion del trabajador en la evaluacion?
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3.2 Datos cuantitativos relacionados con la capacitacion en C.V.G. ALUNASA

Algunos datos de tipo cuantitativo obtenidos en fuentes secundarias -especificamente
archivos y registros de la empresa en estudio- pueden ayudar a aclarar el panorama. Asi,
el grafico 1 muestra el numero de capacitaciones que se ha dado en los tltimos afios,

especificamente durante el periodo 2003-2006.

Grafico 1
C.V.G. ALUNASA: ACTIVIDADES DE
CAPACITACION POR ANO
(periodo 2003-2006)
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Fuente: C.V.G. ALUNASA

Es claro que durante el periodo en estudio se ha producido un incremento sostenido del
numero de capacitaciones; hubo un aumentado en 2006 de un 515.21% respecto de

2003.

El grafico 2, el cual se presenta a continuacion, muestra también un incremento en la
variable nimero de participaciones en actividades de capacitacion por afio en el mismo
periodo 2003-2006. En este caso el incremento es de un 134.57%, al pasar de 1 831
participaciones en 2003 a 4 295 participaciones en 2006.

51



Grafico 2
C.V.G. ALUNASA: PARTICIPACIONES EN ACTIVIDADES
DE CAPACITACION POR ANO
(periodo 2003-2006)
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Fuente: C.V.G. ALUNASA

Puesto que el numero de capacitaciones supera al numero de empleados de la empresa,

cada empleado en promedio recibié mas de una actividad de capacitacion en cada afio.

Otra variable por considerar es el total de horas de capacitacion recibidas por los
trabajadores en cada afio, durante el periodo 2003-2006. Esta informacidon se muestra en
el grafico 3.

Grafico 3
C.V.G. ALUNASA: TOTAL ANUAL DE
HORAS DE CAPACITACION
(periodo 2003-2006)
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Fuente: C.V.G. ALUNASA
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Nuevamente se constata un incremento sostenido durante el periodo pero, especialmente

notorio en 2006. El incremento de este ultimo afio respecto de 2003 es del 457.48%.

La variable horas promedio de capacitacion recibidas por trabajador al afio, durante el
periodo 2003-2006, igualmente muestra un incremento sostenido. El crecimiento del afio
2006 en relacion con el afo 2003 es del 369.44%, lo que es coherente con el

comportamiento de las otras variables presentadas anteriormente.

Grafico 4
C.V.G. ALUNASA: PROMEDIO ANUAL DE HORAS DE
CAPACITACION POR TRABAJADOR
(periodo 2003-2006)
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Fuente: C.V.G. ALUNASA

Las conclusiones que pueden derivarse hasta aqui son claras: en el aspecto cuantitativo,
la politica relacionada con capacitacion y con desarrollo parece estarse cumpliendo de
manera notoriamente incremental. En cuanto a los aspectos cualitativos, por ejemplo,

pertinencia de la capacitacion, el andlisis se realizara en el capitulo 4.

El periodo 2003-2006 muestra una tendencia que consiste en el incremento en las

variables analizadas. Puesto que el mayor incremento se ha producido en 2006 y

53



ademas, éste es el afio mas cercano a la actualidad, a continuacion se procede
analiticamente en relacion con dicho afio, para mostrar el comportamiento de algunas
variables de interés en la presente descripcion. Se empieza con la variable numero de

capacitaciones por mes, cuyos resultados se muestran en el grafico 5.

Grafico 5
C.V.G. ALUNASA: ACTIVIDADES DE
CAPACITACION POR MES -2006
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Fuente: C.V.G. ALUNASA

Los periodos pico son los meses de febrero, marzo y abril, asi como octubre y
noviembre. Las razones para que se produzcan diferencias tan marcadas entre los

diferentes meses se analizan en el préximo capitulo.
Sin embargo, si se analiza la variable nimero de participantes por mes en las

capacitaciones, se obtiene un resultado diferente: los meses pico serian febrero, marzo,

julio, agosto, octubre y noviembre, tal y como se muestra en el grafico 6.
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Grafico 6
C.V.G. ALUNASA: PARTICI,PANTES EN ACTIVIDADES
DE CAPACITACION POR MES - 2006
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Fuente: C.V.G. ALUNASA

Al relacionar ambas variables (numero de capacitaciones por mes y numero de
participantes por mes), se obtiene que los meses en donde se concentran las actividades

de capacitacion son febrero, marzo, octubre y noviembre.

Por otra parte, también es importante considerar la cantidad de horas dedicadas a
capacitacion y no s6lo la cantidad de capacitaciones o el nlimero de participaciones, esto
para valorar la intensidad real. A este respecto, el grafico 7 muestra que los meses donde

mas horas de capacitacion recibieron los trabajadores son mayo, junio, agosto y octubre.
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Grafico 7

C.V.G. ALUNASA: HORAS DE CAPACITACION

POR MES - 2006
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Fuente: C.V.G. ALUNASA

Las necesidades de capacitacion se relacionan con una serie de factores tales como:

complejidad de los procedimientos productivos, velocidad del cambio de la tecnologia

de la industria, cambios en la demanda los cuales obligan a modificar la oferta por parte

de las empresas, nivel de calidad exigido por los clientes, seguridad e higiene laboral, y

—sin agotar con ello la lista- nivel de escolaridad de los trabajadores.

El nivel de escolaridad es un aspecto que debe ser establecido en el momento del disefio

y el analisis del cargo, asi como en la seleccion y reclutamiento del personal, pero si por

diversas razones ya se cuenta con un personal que pone determinado nivel de

escolaridad el cual resulta insuficiente y que, por tanto, debe ser mejorado, contar con

planes de capacitacion serd aiin mas necesario.

Por ello es conveniente conocer el nivel de escolaridad del personal de C.V.G.

ALUNASA. El grafico numero 8 muestra la escolaridad del personal de C.V.G.

ALUNASA:
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Grafico 8
C.V.G. ALUNASA: ESCOLARIDAD DEL PERSONAL - 2006
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Fuente: C.V.G. ALUNASA

C.V.G. ALUNASA ha adoptado acciones para aumentar el nivel de escolaridad de su
personal. Una accion de suma relevancia es la creacion de un colegio (institucion de
enseflanza secundaria) en convenio con la Universidad Estatal a Distancia el cual,
ademas de educacion formal, imparte educacion abierta. Dicha institucion funciona en
las instalaciones de la empresa y recibe apoyo presupuestario de ésta; sus estudiantes son
tanto trabajadores de C.V.G. ALUNASA como miembros de la comunidades aledafias
del canton de Esparza. Dicha institucion fue denominada CONED SIMON BOLIVAR
C.V.G. ALUNASA.

El cuadro 1 muestra la composicion de la poblacion estudiantil de dicho colegio.
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Cuadro 1
C.V.G. ALUNASA: POB:LACIOI}I DE ESTUDIANTES
CONED SIMON BOLIVAR -2006

Tipo de estudiante Absoluto  Relativo
Estudiantes trabajadores de la empresa, secundaria 54 43.2
Estudiantes de la comunidad, secundaria 34 27.2
Estudiantes trabajadores de la empresa, educacion

abierta 15 12
Estudiantes de la comunidad, educacion abierta 22 17.6
TOTAL 125 100

Fuente: C.V.G. ALUNASA

La iniciativa de la creacion del colegio puede circunscribirse dentro del concepto de

desarrollo mas que de capacitacion.

Cuadro 2
C.V.G. ALUNASA: POBLACION DE ESTUDIANTES DE SECUNDARIA
DEL CONED SIMON BOLiVAR TRABAJADORES
DE LA EMPRESA, POR NIVEL
(afio 2006 y proyeccion afio 2007)

Nivel 2006 2007
Absoluto Relativo Absoluto Relativo

Sétimo 46 52.2 75 44.11
Octavo 13 14.77 40 23.52
Noveno 9 10.22 20 11.76
Décimo 15 17.04 20 11.76
Undécimo 5 5.68 15 8.82
TOTAL 88 100 170 100

Fuente: C.V.G. ALUNASA
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3.3 Panorama y proyecciones para 2007

Como se muestra en los graficos y cuadros anteriormente expuestos C.V.G. ALUNASA
ha venido desarrollando una serie de acciones de capacitacion. Para el 2007 se asignan
recursos y se proyectan acciones. Para ello la empresa C.V.G. ALUNASA ha asignado
un total de U.S.$ 114 418.27, como se muestra en el grafico 9, en el que también

aparecen los montos de 2004, 2005 y 2006.

Grafico 9 ]
C.V.G. ALUNASA: HORAS DE CAPACITACION
POR MES - 2006
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Fuente: C.V.G. ALUNASA

El patron que muestra el comportamiento de la variable presupuesto anual para
capacitacion es similar al de las otras variables analizadas en este capitulo, al mostrar un
incremento sostenido en los ultimos afios coherente con la politica comentada mas

arriba, relacionada con capacitacion.
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Cuadro 3
C.V.G. ALUNASA: PRE,SUPUES’I:O MENSUAL PARA
CAPACITACION POR AREA -2007

(Cifras en US$)
Mes Presidencia Gerencia Gerencia de Gerencia TOTAL
ejecutiva  administrativa comercializacion ~ general de
planta
Enero 1 839.87 2 468.24 1 187.50 3 562.50 9 058.11
Febrero 1 .859.24 2494.22 1 200.00 3 600.00 9 153.46
Marzo 1 878.60 2 520.21 1212.50 3637.50 9 248.81
Abril 1897.97 2 546.19 1225.00 3675.00 9344.16
Mayo 1917.34 2572.17 1237.50 3712.50 9439.51
Junio 1936.70 2 598.15 1 250.00 3750.00 9534.85
Julio 1936.70 2 598.15 1 250.00 3750.00 9534.85
Agosto 1 956.07 2 624.13 1262.50 3 787.50 9 630.20
Septiembre 1975.44 2 650.11 1275.00 3 825.00 9725.55
Octubre 1 994.81 2 676.10 1287.50 3 862.50 9 820.91
Noviembre 2014.17 2 702.08 1 .300.00 3 900.00 9916.25
Diciembre 2 033.54 2 728.06 1312.50 3937.50 10 011.60
TOTAL 23 240.46 31177.81 15 000.00 45000.00 114 418.27

Fuente: C.V.G. ALUNASA

C.V.G. ALUNASA estima que en 2007 se producird un numero de 4 043 participaciones
en capacitaciones y 312 actividades de capacitacion, lo que supera las 283 de 2006. El
cuadro cuatro muestra las proyecciones de capacitacion por tipos y cantidad de ellas

(internas, externas, pero desarrolladas en las instalaciones de la empresa y externas).
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Cuadro 4
C.V.G. ALUNASA: TIPO Y CANTIDA,D DE CAPACITACIONES
PROYECTADAS POR AREA -2007

Tipo Presidencia Gerencia Gerencia de Gerencia Compartidas  TOTAL
ejecutiva  administrativ comercializa  general de  diversas areas
a cion planta
Capacitaciones
internas 3 10 1 24 130 170
Capacitaciones

externas en las
instalaciones de
C.V.G. 5 3

1 4

ALUNASA 0 8 30
Capacitaciones

externas 38 21 13 40 2 112
TOTAL 46 34 14 82 136 312

Fuente: C.V.G. ALUNASA

El cuadro 5 expone un resumen de las principales variables por considerar en relacion

con la capacitacion para 2007:

Cuadro 5
C.V.G. ALUNASA: DATOS RELACIONADOS CON CAPACITACIONES
PROYECTADAS -2007

Poblacion estimada de trabajadores 380
Cantidad estimada de participaciones 4043
Cantidad estimada de horas de

capacitacion 19014
Costo estimado del Plan de

capacitacion (USS$) 112912

Promedio anual estimado de horas

por trabajador dedicadas a

capacitacion 50
Fuente: C.V.G. ALUNASA
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CAPITULO IV: DISCUSION DE RESULTADOS

Con fundamento en la informacion expuesta en los capitulos anteriores, complementada
con la informacion obtenida de una entrevista en profundidad aplicada al Ing. Aldo
Surés Campos, Jefe de la Unidad de Recursos Humanos de C.V.G. ALUNASA, se
analiza el proceso actual de deteccion de necesidades de capacitacion en dicha empresa.
La informacion empirica se analiza a la luz del método de deteccion expuesto en el

marco teorico para realizar la evaluacion (ver seccion 1.11).

4.1 Actividades previas a la deteccion de las necesidades de capacitacion

La teoria postula que debe tenerse un conocimiento general de la empresa (Werther y
Davis, 2005, p. 245). Esta labor comprende el analisis del entorno en sus dimensiones
interna y externa, lo cual fue descrito en los capitulos previos y que incluyo, ademas, la
constatacion de que la empresa en estudio cuenta con orientaciones estratégicas
claramente definidas y politicas expresas en los ambitos de gestion econdmica,
produccion, social y de recursos humanos. Por ello no se ahondaré en esta seccion sobre

dichos temas.

4.2 Analisis ocupacional

Segun la informacion que aporta el Ing. Surds, la empresa cuenta con un analisis
ocupacional, entendido como la descripcion del cargo u ocupacion, la cual explicita sus
caracteristicas y las tareas y competencias que incluye. El analisis ocupacional obedece
al hecho de que la empresa esta certificada de acuerdo con las normas ISO 9000, ISO
14000 y proximamente las normas de OSHA®, referentes a riesgos en el trabajo en su

version INTE 18000.

* “En 1970 el Congreso [de los EE. UU.] aprobo la Ley de Seguridad y Salud Ocupacional y creé la
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Las normas ISO referidas exigen que C.V.G. ALUNASA cumpla con un perfil para cada
puesto operativo y dentro del analisis ocupacional de esos puestos exige una
capacitacion permanente, con una descripcion de cursos establecidos, los cuales se
ofrecen internamente. Cabe mencionar que actualmente existen 135 puestos de trabajo
descritos y que la mayoria de éstos son exclusivos (inexistentes en otras empresas) de
C.V.G. ALUNASA, debido a que dicha empresa es la tnica en el area centroamericana

que dedicada a la manufactura de productos de aluminio.

La empresa, en la etapa de certificacion debid realizar el respectivo analisis ocupacional
y definir los cursos para cada puesto operativo. Este analisis fue hecho en 1998 por
ingenieros de planta de la empresa. Como se menciond, algunos cursos son exclusivos
de C.V.G. ALUNASA en cuanto a contenidos, puesto que sus procesos de produccion

no existen en ninguna otra empresa del area centroamericana.

La limitaciéon de dicho analisis ocupacional resulta de las mismas Normas ISO, pues
éstas solo se refieren a los puestos operativos y no incluyen los puestos no operativos y
algunos de los relacionados con los operativos, como los de bodega. Para las normas

ISO basta con que se cumpla con los siguientes requisitos:

a) Que estén definidas las competencias para el puesto.

b) Que estén definidos los cursos para esas competencias.

¢) Que exista un mejoramiento continuo (definido en términos practicos como
capacitacion permanente).

d) Que se demuestre mediante registros individuales que cada trabajador ha llevado

los cursos que, segun su puesto, le corresponden.

Occupational Safety and Health Administration (OSHA) ‘para garantizar en la medida de lo posible que
todo trabajador de la nacion trabaje en condiciones seguras y saludables’. Lamentablemente desde su
nacimiento la OSHA se vio envuelta en controversias. No obstante, a pesar de las severas criticas que ha
recibido, el reducido numero de inspectores de campo (800) y las a menudo ineficientes formas de
regulacion, la existencia de la OSHA ha propiciado que muchas compaiiias instituyan sus propios
programas de seguridad. Un sondeo reveld que el 36% de las compaiiias estudiadas habia implementado
programas de seguridad por causa de la OSHA. Mientras que el 72% dijo que la existencia de la OSHA
habia influido en sus esfuerzos por mejorar la seguridad” (Velasquez, 2000, p. 441).
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Cada uno de los requisitos antes mencionados se estan cumpliendo actualmente en la
empresa. Estos requisitos no obligan a una demostracion de la pertinencia o de la
vigencia de los cursos establecidos en el manual de puestos y tampoco aluden a una
verificacion relacionada con el nivel de desempefio. La conclusion a este respecto es
clara: no existe un mecanismo o procedimiento que relacione el hecho de recibir
determinado curso estandarizado (exigido por el analisis ocupacional que comprendio la
certificacion ISO) con variables como el desempefio del trabajador o la pertinencia del

curso mismo, respecto de las funciones o las operaciones actuales del puesto.

Una limitacion del modelo actual de analisis ocupacional basado en las normas referidas
es que, aunque el sector operativo cumple con los cursos y se han definido las
competencias para cada puesto, éstos se disefiaron en 1998 y no necesariamente se
garantiza que tengan vigencia para las necesidades actuales, o que, por el so6lo hecho de
que el trabajador los haya recibido, éstos tengan un impacto satisfactorio en relacion con
las competencias y desempefio esperado para cada trabajador en particular. Es decir, se
han vuelto una formalidad exigida por las normas de certificacién y, por tanto, han

devenido en cursos ambiguos e inexactos, por la eventual pérdida de su pertinencia.

Cabe mencionar, entonces, que el andlisis ocupacional de C.V.G. ALUNASA fue
complejo (manual de puestos hecho por especialistas) en su concepcion, dado que era un
requisito para la acreditacion, pero actualmente es simple, pues se limita a seguir los
requerimientos del procedimiento establecido y ya no se actualiza ni se ampli6 su

cobertura a todo el personal (en especial, al no operativo).

Para los puestos no operativos y de bodega, el analisis de puestos es muy limitado en
cuanto no describe los cursos o perfil de capacitacion, mas alla de la formacion
académica previa, cuando el puesto lo exige. En este caso, la empresa no tiene normados

los cursos para los puestos no operativos y no se ofrecen internamente.
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La capacitacion para estos puestos se basa en la opinion del Jefe de departamento y no
en un estudio de cada puesto o de cada trabajador en particular. Es el jefe respectivo
quien solicita la capacitacion, definiendo de acuerdo con su criterio el tipo de curso
externo que se le dara a cada trabajador, el cual se aprueba, por lo general, siempre y
cuando exista disponibilidad presupuestaria. Esto muestra que actualmente el modelo

apunta a un analisis de puesto simple.

En la misma linea (de que se trata actualmente de un analisis de puestos simple, en
términos practicos) opera la evaluacion del desempefio. Cada érea define sus
indicadores, relacionandolos con los objetivos estratégicos de la empresa. Esto se hace
trabajador por trabajador y departamento por departamento. Para este proceso se sigue el

siguiente procedimiento:

a) Se definen los objetivos estratégicos aflo por afio.
b) Se realiza una consulta a todos los niveles, en orden descendente en la jerarquia.
c) La Unidad de planificacion y control de gestion se encarga del proceso de disefio

de indicadores.

Sin embargo, la evaluacién del desempefio es deficiente, puesto que se basa en el
manual de puestos disefiado en 1998 y la evaluacion se efectia cuando finaliza la
capacitacion requerida por manual, pero no se da un seguimiento ulterior. Existe,
ademas, una tendencia al sesgo en la evaluacion de desempefio porque los indicadores se
relacionan con la causa que el jefe inmediato define, segun su propio criterio,
apreciacion que resulta claramente subjetiva y que puede ocultar las verdaderas causas
de no alcanzar el nivel para el respectivo indicador (una muestra de este sesgo es que,
tanto para puestos no operativos como para puestos operativos, los jefes en el 90% de
los casos reportados, diagnostican que la causa es la falta de capacitacion, lo que podria
ser un indicio de que efectivamente estd haciéndose invisible la verdadera causa del

problema).
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Cuando no se alcanza una meta de rendimiento, el jefe inmediato realiza un diagnostico
de la causa; si indica que se trata de un problema de capacitacion, no determina el tipo
de curso que se requiere. De este modo no se hace participe de la solucidon y se limita a
manifestar su criterio sobre la posible causa. Es, entonces, necesario que la empresa
busque un mecanismo mas objetivo de medicion de desempeiio, para que pueda
establecer las verdaderas causas, en caso de desempefios insatisfactorios. Ademads, debe

integrar indicadores objetivos y verificables de desempeio en su analisis ocupacional.

Esta forma de evaluar el desempefio, también apunta a reforzar la afirmacion de que el

modelo actual es un analisis ocupacional simple.

4.3 Niveles de los métodos de deteccion de necesidades de capacitacion

Los métodos de deteccion de necesidades de capacitacion pueden ubicarse en los

niveles:

a) Individual

b) Organizacional.

Estos métodos ya se explicaron en el capitulo 1, de modo que en esta seccion se aborda

su aplicacion a la empresa en estudio.

4.3.1 Nivel individual

El nivel individual se desglosa por los niveles tradicionales de organizacion: ejecutivos,

mandos medios y operacional.

66



4.3.1.1 Para ejecutivos

C.V.G. ALUNASA utiliza para ejecutivos el método de autoevaluacion, pero los
resultados no siempre responden a criterios realistas, por lo que éstos deben tamizarse
para adaptarlos a las necesidades de la organizacion. La empresa ha definido dos
ambitos para la capacitacion: a) el de necesidades del cargo y b) el aspiracional, se
entiende por esto ultimo la oportunidad del funcionario de recibir una capacitacion para
su crecimiento personal, lo cual responde a la politica de bienestar personal y familiar

que implementa la empresa.

En cuanto al método de analisis del logro de objetivos, es posible afirmar que la empresa
no estd aplicandolo, pues la definicion de indicadores de desempefio recientemente
comenzo6 a aplicarse, en abril de 2007.

El método de seleccion de temas o entrevistas programadas no se aplica en C.V.G.
ALUNASA.

4.3.1.2 Para mandos medios

Tal y como se indicé para el nivel de ejecutivos, la empresa utiliza el método de
autoevaluacion para mandos medios, en aplicacion de la ya mencionada politica de

bienestar personal y familiar.

No se aplica el método de andlisis del logro de objetivos ni el de andlisis de rendimiento.
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4.3.1.3 Para cargos operativos

El método de analisis de rendimiento no se aplica en la empresa para los cargos
operativos, aunque al ponerse en funcionamiento el disefio de indicadores de

desempefio, esta haciéndose un esfuerzo por implementarlo.

En cambio, puede afirmarse que el método de estudios ocupacionales, basado en la

percepcion que tiene el jefe inmediato acerca del desempefio del trabajador, si se aplica.

4.3.2 Nivel organizacional

En el nivel organizacional se analizan las necesidades, atendiendo a la organizacion
como un todo o a los subsistemas que lo conforman. Este tipo de analisis si se realiza en
C.V.G. ALUNASA debido a las mencionadas certificaciones ISO y OSHA 18000. En
este caso se le da principal énfasis al subsistema operativo con las limitaciones también
ya mencionadas relacionadas con la pérdida de pertinencia de los cursos contenidos en la

descripcion de cada puesto y que se disefiaron hace mas de nueve anos.

Especificamente el método de Andlisis de rendimiento de subsistema se aplica en
relacion con los riesgos laborales, incluso se tiene un control de la cantidad de dias sin

que haya ocurrido un accidente laboral grave.

Aparte de las previsiones en los indices de seguridad industrial, el método también se
aplica a aspectos estratégicos de la empresa como el relanzamiento de la marca
ALUNASA, politicas claramente establecidas en las diferentes areas y la programacion

de proyectos de importancia considerable.
En el ambito de Seguridad Industrial, la capacitacién va dirigida a reducir los accidentes

laborales; por ejemplo, cada vez que ocurre un accidente laboral grave (como la

amputacion de un miembro), se realiza una investigacién con el fin de determinar las
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causas y las circunstancias y adoptar las medidas que correspondan para evitar que
vuelva a ocurrir; entre las medidas que se adoptan puede estar la de capacitar a todos los

empleados que se encargados del proceso en el cual ocurrio el accidente.

En el ambito de Planificacion Estratégica se toman las medidas que correspondientes,
con la debida antelacion; por ejemplo, en el caso de la reciente adquisicion de una
maquina laminadora nueva en el pais, se capacitd al personal operativo por medio de
visitas al extranjero, puesto que como parte del proceso de compra el proveedor estaba
obligado a brindar capacitacion en su propia fabrica y, posteriormente, en C.V.G.
ALUNASA, una vez instalada la maquina. Otro ejemplo se refiere al cambio de
estrategia de mercadeo por region a uno por area de producto, esto persigue que los
vendedores se especialicen en un sélo producto y no dispersen sus esfuerzos en una

multiplicidad de productos que no conocen a fondo, para lo cual se requiri6 capacitarlos.

Para cada proyecto de relevancia estratégica se nombra un lider de proyecto quien,
aparte de sus funciones habituales, se encarga de definir la lista de subalternos que
debera recibir la capacitacion, ademas de los contenidos, las fechas o periodos, todo lo

anterior en coordinacion con el Jefe de Recursos Humanos.

Finalmente, a la pregunta: ;La empresa tiene una plan estratégico cuyos objetivos
afecten de manera considerable la planificacion de Recursos Humanos y concretamente
la capacitacion?, debe concluirse que si, pues la empresa relaciona su planeacion de la
capacitacion con actividades previamente programadas que respondan a objetivos

estratégicos y de planificacion de mediano y de largo plazo.

4.4 Técnicas e indicadores en la deteccion de necesidades de capacitacion
Independientemente del método que se utilice para detectar las necesidades de

capacitacion existe una serie de herramientas y procedimientos para su disefio y

ejecucion. Pueden distinguirse técnicas e instrumentos que son usuales en otro tipo de
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investigaciones como las entrevistas, la observacion, las encuestas, los periodos de
prueba y otros; asimismo, el uso de estos instrumentos debe precisarse por medio del uso

de indicadores.

4.4.1 Técnicas

Se describen y analizan a continuacion las técnicas que, segun la teoria, es posible
aplicar a la deteccion de necesidades de capacitacion; se hace la distincion entre las que

utiliza la empresa en estudio y las que no utiliza.

4.4.1.1 Aplicadas por C.V.G. ALUNASA

La empresa en estudio utiliza varias técnicas de deteccion de necesidades de
capacitacion, tales como: analisis de cargos, entrevista, registro de personal y solicitud

de supervisores, jefes y gerentes.

El analisis de cargos existe desde 1998, cuando se entr6 en los procesos de certificacion
de las normas ISO, como se explico anteriormente; la limitacion que se detecta en
cuanto a esta técnica es la eventual desactualizacion del manual de puestos (compuesto
por 135 puestos de trabajo descritos) y los cursos y habilidades que incluye para cada

puesto y su aplicacion exclusiva al sector operativo.

La entrevista es utilizada por el Jefe directo, con el fin de determinar las necesidades de
capacitacion de sus subalternos y plantear la solicitud a la Oficina de Recursos
Humanos. La limitacion es la subjetividad que puede inducir al atribuir un problema a la
falta de capacitacion, cuando su causa puede ser otra o bien, que la apreciacion del jefe

inmediato no sea la correcta.
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Los registros de personal también se utilizan como técnica de deteccion de necesidades,
especialmente porque las normas ISO requieren, entre otros aspectos, que para cada

empleado se lleve un registro de los cursos de capacitacion recibidos.

También la empresa utiliza la técnica de solicitud de supervisores, jefes y gerentes; ésta
opera en esta empresa en la siguiente forma: un jefe, aplicando su criterio personal y
conocimiento de la empresa y de su departamento, decide enviar a un empleado a un
curso externo y coordina con Recursos Humanos para verificar que exista presupuesto
suficiente tendente a cubrir el gasto. Esta tltima instancia no analiza el contenido ni la
pertinencia sino el limite presupuestario, por lo que puede existir una divergencia entre
los objetivos de la empresa y los que se persigue con el curso especifico; aparte de esto,

la técnica es claramente subjetiva, pues se basa en la mera apreciacion del jefe.

4.4.1.2 No aplicadas por C.V.G. ALUNASA

Se ha detectado que la empresa en estudio no aplica ciertas técnicas de deteccion de
necesidades de capacitacion que pueden resultar importantes para mejorar el uso de los
recursos destinados a estos fines y para maximizar los beneficios derivados de la
capacitacion. Entre las técnicas que no utiliza estdn: observacidon, cuestionarios
(individuales), encuestas, periodo de actuacion, inventario de habilidades, comités,
planeacion de carrera y foros; ademas, algunas técnicas se utilizaban pero entraron en
desuso, tales como las pruebas de desempeio, las cuales estaban normalizadas a tal

punto que los instrumentos de evaluacion no permitian realizar cambios.

Aparte de las técnicas mencionadas, es posible indicar que, si bien no existen comités
formalmente nombrados para planificar las necesidades de capacitacion, el encargado de
Recursos Humanos se retine con los gerentes de areas con el propodsito de discutir el

tema de las necesidades de capacitacion.
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También cabe mencionar que no se utiliza la técnica de los foros pero que, de
ameritarse, en talleres de planificacion estratégica y otras actividades similares, los

grupos participantes pueden discutir sobre el tema de las necesidades de capacitacion.

Es obvio que es altamente recomendable la implementacion de algunas técnicas de
deteccion de necesidades de capacitacion no utilizadas por la empresa y que pueden

ofrecer un resultado de mayor mensurabilidad y objetividad.

4.4.2 Indicadores

Tal y como se expuso en el marco tedrico (capitulo 1), existen indicadores a priori e
indicadores a posteriori para determinar cuando se estd frente a una necesidad de
capacitacion. La empresa en estudio aplica los indicadores a priori ya citados y queda a
cargo de cada gerente de area darle seguimiento; dependiendo de su evolucion, debe
coordinar con Recursos Humanos para tomar las previsiones de capacitacion que se

deriven de la situacion especifica.

En cuanto a los indicadores a posteriori, la situacion es similar; el unico indicador que
no se utiliza es el de baja productividad, pues los indicadores de desempefio estan
aplicandose desde abril de 2007, fecha muy reciente para poder evaluar la magnitud de

su impacto.

4.5 Determinacion de necesidades especificas de capacitacion

Este apartado se refiere al registro y a la jerarquizacion de las necesidades definidas, a
partir de la aplicacion de una metodologia determinada. El primer paso consiste en
realizar el registro de las necesidades detectadas, aislando las atribuibles a falta o
insuficiencia de capacitacion, de las atribuibles a esa causa. El segundo paso consiste en

jerarquizarlas, para determinar en qué orden van a atenderse las capacitaciones.

72



En una entrevista realizada al Jefe de Recursos Humanos de la empresa, éste comentaba
que: “No existe una herramienta formal para distinguir una causa atribuible a
capacitacion de otras causas. Si existe un accidente laboral se realiza una investigacion a
posteriori; en lo demas, la atribucion de la causa es informal o mediante sentido
comun”. Como ejemplo comentaba el siguiente caso: “Se encargd a un trabajador la
tarea de realizar la escogencia de una muestra de producto para pesarlo cada 10 minutos,
pero éste hizo la escogencia de tres muestras en periodos de media hora, pensando que
era una forma equivalente de hacer lo que se le habia solicitado, con el resultado
objetivo de que falld el proceso de seleccion de la muestra y los productos estaban
saliendo con menos peso que el indicado en el empaque; el jefe inmediato consider6 que
la causa de que el trabajador hubiera incurrido en dicho error era la falta de capacitacion,
al trabajador se le ofrecid un curso de estadistica inferencial, situacion incoherente si se
considera que ni siquiera era bachiller de colegio; es decir, el sentido comun de esa

situacion no era tan comun”.

En cuanto a la jerarquizacion de las necesidades de capacitacion, la empresa presenta el

siguiente orden de prelacion o prioridad de cursos:

1. Todos los cursos que sirven para cerrar la brecha de capacitacion, segin las
normas [SO y OSHA.

Los cursos para puestos sustitutivos, segun la norma.

Cursos aspiracionales no normados.

Cursos, seglin disponibilidad de tiempo y presupuestaria.

A

Cursos de capacitacion extraordinaria, si hay presupuesto para ello.

Como se observa, la prioridad la tienen los cursos normalizados, exigidos para mantener
la certificacion ISO y OSHA, con las consecuencias que se han analizado, entre ellas,
posible falta de pertinencia y actualidad, limitado alcance (se aplican a un sector de los

trabajadores y no a todos), fallas en la evaluacion del desempefio, entre otras).
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CAPITULO V: PROPUESTA, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo se retoma el andlisis efectuado en los capitulos anteriores,
especialmente en el IV y se expone de manera sucinta y fundamentada la propuesta de

soluciones, asi como las conclusiones y recomendaciones.

5.1 Propuesta

A partir de los resultados de la investigacion, puede afirmarse que la empresa C.V.G.
ALUNASA ha organizado de una manera responsable y en general, coherente, su
programa de formacion y de capacitacion del personal: tiene politicas claras y bien
dirigidas, asigna un monto considerable de presupuesto por afio, presenta una oferta
amplia y variada de cursos de capacitacion. Sin embargo, su principal debilidad esta en
los métodos que utiliza para detectar las necesidades de capacitacion. Este aspecto es
crucial, porque aunque se tengan orientaciones estratégicas adecuadas, se asignen
recursos, se ejecuten muchas capacitaciones, todo ello puede estar cayendo en terreno

infértil si no se acompaia de una adecuada deteccion de necesidades de capacitacion.

Por lo anterior, este apartado va dirigido a plantear algunas observaciones, para
consideracion de la Gerencia de la Empresa, que podrian coadyuvar con el logro de una
mejor deteccion de necesidades de capacitacion; esto con la intencién de mejorar el
grado de cumplimiento de las orientaciones y objetivos estratégicos, de un mejor
resultado en la gestion de los recursos asignados a los planes de capacitacion y de un

aumento de la motivacion y la satisfaccion de los trabajadores.
La propuesta puede dividirse en dos dimensiones: a) mantener los aspectos positivos, las

acciones que se consideran acertadas y b) corregir los aspectos que se consideran pueden

afectar la eficiencia de los planes y los programas de capacitacion.
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No obstante, es posible adelantar una recomendacion: el nimero de personas que
compone el Departamento de Recursos Humanos es muy reducido y la puesta en
ejecucion de las recomendaciones que se mencionaran requiere de mayor cantidad de
personal. Para citar un ejemplo: el método de observacion directa, requiere del uso de
personal que efectie cientificamente dicha observacion, lleve los registros
adecuadamente, realice el analisis y la interpretacion de resultados (especialmente de tipo

estadistico) y formule las propuestas de solucion.

La propuesta se materializa por medio de las recomendaciones que se presentan mas

adelante.
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5.2 Conclusiones

5.2.1 Aspectos positivos

5.2.1.1 Politicas

La empresa tiene dentro de sus orientaciones estratégicas, politicas referentes a los
recursos humanos y, especificamente, al tema de capacitacion, dandole un lugar
preponderante dentro de su planificacion. La empresa relaciona su planeacion de la
capacitacion con actividades previamente programadas que responden a objetivos

estratégicos y de planificacion de mediano y de largo plazo.

5.2.1.2 Presupuesto

Las orientaciones estratégicas relacionadas con la capacitacion, se materializan en la

dotacion de recursos destinados a ese fin y, especificamente, en la asignacién de un

presupuesto considerable, tal y como se mencion6 en el capitulo III.

5.2.1.3 Acciones tacticas

El compromiso de la organizacion con sus propias politicas se refleja también en

acciones como la creacion de un Colegio en convenio con la Universidad Estatal a

Distancia. (CONED), para impartir ensefianza secundaria, tanto a sus propios empleados

como a miembros de la comunidad.
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5.2.1.4 Variada oferta de cursos

Un aspecto que se considera positivo es la gran cantidad, asi como su variedad, de
cursos que se ofrecen a los empleados de los diferentes departamentos; muchos de estos

cursos son exclusivos de la empresa, por ello no se ofrecen en el resto de Centroamérica.

5.2.1.5 Analisis de cargos

La empresa ha basado, en buena medida, sus planes y acciones de capacitacion en el
analisis de cargos del sector operativo, con una descripcion de puestos que incluye, entre
otros aspectos, habilidades y competencias y una estandarizacion de cursos, donde se

pretende que el trabajador tenga esas habilidades y las competencias.

5.2.1.6 Politica de bienestar personal y familiar

Un aspecto relevante en cuanto a motivacion del empleado, es la existencia de una

politica de bienestar personal y familiar, en la que se circunscribe que todo empleado

tiene la posibilidad de recibir capacitacion en aquellas areas que €l considere pueden

servir para su realizacion personal, aun cuando los cursos no estén relacionados con su

puesto.

5.2.2 Aspectos susceptibles de mejora

5.2.2.1 Subjetividad de los métodos de deteccion de necesidades

Los métodos de deteccion de necesidades en un nivel individual, para ejecutivos,

mandos medios y operarios, muestran un caracter primordialmente subjetivo pues para

los dos primeros grupos se aplica el método de autoevaluacion; sin embargo, para el
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tercero prevalece la apreciacion del jefe inmediato y dado que tal percepcion es
meramente subjetiva, puede tener efectos nocivos en la deteccion de necesidades, puesto

que ésta no corresponde a criterios cientificos.

5.2.2.2 Limitacion del alcance del analisis ocupacional

Puesto que el andlisis ocupacional se introdujo con la finalidad de obtener la
certificacion ISO 9000 y 14000, éste se limitd a la mayor parte de cargos operativos,
excluyendo a los no operativos y, por tanto, limitando dicho analisis como un método
altamente eficaz para la deteccion de necesidades de capacitacion, al considerar la

organizacion como un todo.

5.2.2.3 Carencia de realimentacion de los cursos estandarizados

No existe un mecanismo o un procedimiento que relacione el hecho de recibir
determinado curso estandarizado (exigido por el analisis ocupacional que comprendid la
certificacion ISO) con variables como el desempefio del trabajador o la pertinencia del

curso mismo, respecto de las funciones u operaciones actuales del puesto.

5.2.2.4 Eventual atribucion de fallas a la falta de capacitacion

Al efectuar el jefe inmediato el diagnostico de la causa de por qué no se alcanzo la meta
deseada, éste no indica el tipo de curso necesario, si es un problema de capacitacion. De
este modo no se hace participe de la solucion y se limita a manifestar su criterio sobre la
posible causa. Es entonces, necesario que la empresa busque un mecanismo objetivo de
medicion de desempeio, para que pueda establecer las verdaderas causas en caso de

desempefios insatisfactorios.
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5.2.2.5 Deficiente evaluacion del desempeiio

La evaluacion del desempeiio es deficiente, puesto que se basa en el manual de puestos
disefiado en 1998 y la evaluacion se efecttia cuando finaliza la capacitacion requerida
por el manual, pero no se da un seguimiento ulterior. Existe, ademas, una tendencia al
sesgo en la evaluacion de desempefio porque los indicadores se relacionan con la causa
que el jefe inmediato define, segin su propio criterio, apreciacion que resulta claramente
subjetiva y que puede ocultar las verdaderas causas de no alcanzar el nivel para el
respectivo indicador (una muestra de este sesgo es que tanto para puestos no operativos
como para puestos operativos los jefes, en el 90% de los casos reportados, diagnostican
que la causa es falta de capacitacion, lo que podria ser un indicio de que efectivamente

esta haciéndose invisible la verdadera causa del problema).

5.2.2.6 Omision en el uso de técnicas de deteccion de necesidades

La empresa no esta haciendo uso de una serie de técnicas disponibles para la deteccion
de necesidades de capacitacion, lo cual puede perjudicar el proceso de deteccion de
necesidades y su efectividad para la empresa; entre las técnicas que no utiliza estan:
observacion, encuestas, periodo de actuacion, inventario de habilidades, comités,
planeacion de carrera y foros. Como ejemplo, puede mencionarse que no se utiliza esta
ultima como tal pero, si se amerita, en talleres de planificacion estratégica y otras
actividades similares los grupos participantes pueden discutir sobre el tema de las

necesidades de capacitacion.

Las pruebas de desempefio se utilizaron en el inicio del proceso de certificacion pero,
debido a que estaban excesivamente normadas, dejaron de utilizarse, pues los
instrumentos de evaluacion ya eran conocidos por los trabajadores y los resultados

dejaron de ser representativos del rendimiento.
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5.2.2.7 Limitacion del analisis ocupacional en relacion con puestos no operativos y

de bodega

Para los puestos no operativos y de bodega, el analisis de puestos es muy limitado en
cuanto no describe los cursos o perfil de capacitacion, mas alla de la formacion
académica previa, cuando el puesto lo exige. La empresa no tiene normalizados los

cursos para los puestos no operativos y no se ofrecen internamente.

5.2.2.8 Personal del Departamento de Recursos Humanos

Incluso con el modelo actual, se considera que el personal del Departamento de

Recursos Humanos es insuficiente. Si se acogen y ejecutan las recomendaciones

siguientes, es necesario aumentar la cantidad de personas asignadas a dicho

departamento.
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5.3 Recomendaciones

Con fundamento en el analisis de hechos, efectuado a la luz de la informacion recabada

y de la teoria aplicable, se recomienda:

5.3.1 Orientaciones estratégicas

Mantener las orientaciones estratégicas y politicas dirigidas a los recursos humanos, con
las adaptaciones que la realidad exija en cada momento (versatilidad y adaptabilidad de
las estrategias), dado que ello demuestra el compromiso de la empresa con su personal -e
incluso con la comunidad en donde se ubica-, pues es de esperar que un personal
motivado y satisfecho sea més productivo y ofrezca mejores aportes a la empresa
respecto de uno que no lo esta. Se considera recomendable que la empresa mantenga su
enfoque de relacionar la planeacion de la capacitacion con actividades previamente
programadas que respondan a objetivos estratégicos y de planificaciéon de mediano y

largo plazo.

5.3.2 Asignacion presupuestaria

Continuar con la decision de asignar significativos recursos presupuestarios para planes

y acciones de capacitacion. La empresa ha mostrado una actitud de no escatimar este

tipo de recursos para ejecutar planes de capacitacion. Ello conduce a lograr los objetivos

y beneficios asociados normalmente con la capacitacion del personal.

5.3.3 Acciones tacticas

Mantener el compromiso de la organizacion con el bienestar de su personal por medio

de acciones concretas -como la creacion y el funcionamiento de un Colegio de
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ensefianza secundaria (CONED)-, y mantener el enfoque de compartir los beneficios de
tales acciones, cuando ello sea posible, con miembros de la comunidad no trabajadores

de la empresa (nuevamente, como el caso de CONED).

5.3.4 Oferta de cursos

Continuar con la decisién de programar una amplia y diversificada oferta de cursos a los
trabajadores, pero complementando dicha decision con una mejor deteccion de
necesidades de capacitacion, para una mayor eficacia de ésta y una mayor eficiencia en

el uso de los recursos asignados.

5.3.5 Analisis de cargos

Actualizar el andlisis de cargos y ampliar su cobertura a todos los niveles de la
organizacion, no sélo en el nivel operativo. A la vez, se recomienda no limitar dicho
analisis al cumplimiento de los requisitos de sistemas de certificaciéon, como ISO u
OSHA. Un andlisis de cargos mas acorde con la realidad actual puede influir en aspectos
como una mejor evaluaciéon del desempefio, mayor pertinencia de las acciones de
capacitacion que se programen en relacion con las tareas del puesto y de las habilidades
y competencias requeridas y una mejor versatilidad de los diferentes puestos a las
necesidades de la empresa. El analisis de cargos recomendado debe ser realizado, en lo
posible, por consultores externos, con la colaboracion del personal correspondiente de la
empresa. Dicho analisis debe basarse en una metodologia que garantice la objetividad de
los resultados y que responda a una perspectiva en una doble dimension a) un inventario
de conocimientos a nivel individual, para cada puesto, que se puede presentar en un
cuadro sinoptico (matriz) y b) un inventario de los conocimientos requeridos por la
organizacion como un todo, de acuerdo con la planificaciéon de mediano y largo plazo
(estratégica). La primera debe responder a las necesidades de tipo operativo de forma

desagregada por puestos pero sin dejar de considerar que también debe estar ligada con
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la planificacion de mas largo plazo (por ejemplo: incursion en nuevos mercados,
lanzamiento de nuevos productos, reposicionamiento de la marca, cambio en los
procesos productivos, entre otros). La segunda deberd enfocarse en la generacion de
sinergias a nivel de la organizacién como un todo o grandes areas (departamentos) y
debe ser dirigida, aunque no con caracter de exclusividad a lograr una mayor eficiencia

de la parte gerencial.

Es conveniente que este enfoque en doble perspectiva se traduzca materialmente en
preguntas especificas tales como ;Quiénes recibiran la capacitacion? Es decir, debe
explicitar los sujetos que deben ser capacitados y ;Coémo serdn capacitados? Es decir,
cuando recibirdn la capacitacion (programacion en el tiempo). {Qué contenidos deben
recibir?, a qué objetivos estratégicos responde la capacitacion, para ello lo recomendable

es presentar estas preguntas y sus respuestas en una matriz.

5.3.6 Politica de bienestar personal y familiar

Mantener la politica de bienestar personal y familiar, pues se considera positiva en

cuanto a la motivacion y la satisfaccion laborales.

5.3.7 Métodos de deteccion de necesidades

Ampliar la gama de métodos de deteccion de necesidades en un nivel individual;
actualmente para ejecutivos, mandos medios y operarios se utilizan métodos con un
componente bdsicamente subjetivo (para los dos primeros grupos el método de
autoevaluacion y para el tercero prevalece la apreciacion del jefe inmediato). En este
sentido se recomienda la triangulacion de métodos, es decir, verificar o validar los
resultados de un método por medio de la aplicacion de otros métodos. En este sentido se
recomienda ampliar la gama con métodos como observacion, encuestas, periodo de

actuacion, inventario de habilidades, comités, planeacion de carrera y foros. Ademas,
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como ya se expuso, esta recomendacion tiene como presupuesto previo lo recomendado

en relacion con la actualizacion del analisis ocupacional o de cargos.

5.3.8 Relacion capacitacion-desempeiio

Relacionar la capacitacion con el desempeiio de los trabajadores. Para esto, debe
continuarse con la definicion y la operacionalizacion de indicadores de desempefio y con
procedimientos que permitan medir el efecto de una capacitacion sobre el desempeiio,
asi como la pertinencia de determinado curso en relacion con el puesto, tal y como tiene
lugar en la practica. Para ello, se reitera, deben superarse las limitaciones del analisis

ocupacional actual.

5.3.9 Sesgo que atribuye un resultado no deseado a la falta de capacitacion

Evitar el uso del sentido comin para atribuir a priori, a la supuesta falta de capacitacion
un resultado no deseado. Bajos desempeiios, errores de comunicacion y otros resultados
no deseados similares pueden obedecer a una causa distinta que no es la falta de
capacitacion, pero al atribuirse, prima facie, dicho resultado a ésta, podria estarse
haciendo invisible la verdadera causa, con tres resultados: a) desperdicio de recursos
(asignados a la capacitacion “correctiva”), b) no resolver el verdadero problema al no

actuar sobre la causa real y c) el resultado no deseado sigue ocurriendo.

5.3.10 Ampliacion del personal del Departamento de Recursos Humanos
Ampliar el nimero de personas que compone dicho departamento, pues la puesta en

ejecucion de las recomendaciones arriba mencionadas no podria lograrse con el personal

actual.
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5.3.11 Sistema de Base de Datos de capacitacion

Disefiar e implementar una Base de Datos que contenga informacion actualizada de todos
los cursos y diferentes actividades de capacitacion que cada trabajador ha realizado en la

empresa.

La empresa muestra una gran cantidad de empleados, asi como una amplia oferta de
cursos y de actividades de capacitacion. Puede observarse, a partir de estos datos y
guardando las distancias, la similitud con la complejidad de una institucion educativa
universitaria. En ésta existe una seccion de registro en donde se almacena la informacion
referente a los cursos, los periodos y otra informacion relevante. Se recomienda, entonces,

abrir una seccion de “registro” en la empresa.

Los beneficios de esta implementacion serian: a) permitiria programar los cursos en ciclos
o periodos, los cuales seran establecidos, segin conveniencia, por el departamento de
Recursos Humanos; b) los jefes de departamento propondrén la lista de cursos que se
ofreceran en cada periodo; c¢) los estudiantes se “matriculardn” en una unica seccion de

“registro”.

Con esta propuesta la capacitacion se semejara a una Universidad en la cual el Jefe de
Recursos humanos funcionara como un Coordinador Académico y los Jefes de
Departamento como coordinadores de carrera. Los cursos que no estén normalizados
(aspiracionales) pueden incluirse como cursos de extension.

5.3.12 Sistema de gestion del conocimiento

En la actualidad es ampliamente reconocido en el ambito administrativo que las

empresas deben buscar elementos diferenciadores que les brinden ventajas competitivas.
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Si bien la empresa CVG ALUNASA presenta ciertas particularidades® que podrian
afectar su desempefio, la empresa puede obtener una condicion compensatoria
aprovechando el nivel de formacion académica que Costa Rica presenta en su poblacion.
Ello constituye un adecuado punto de partida para obtener una ventaja competitiva a

partir de la gestion del conocimiento.

De esta manera, se recomienda que CVG ALUNASA desarrolle una planificacion de su
sistema de capacitacion basado en la gestion del conocimiento, lo cual debe incluir

necesariamente un sistema informatico como instrumento de apoyo.

* Por ejemplo, en relacion con el transporte: a) respecto de los clientes (pues la mayoria de éstos se ubican
en el extranjero), b) respecto de la materia prima (pues ésta hay que importarla por Limén y, a su vez, el
producto final debe exportarse nuevamente por Limon, ¢) respecto de ubicacion (se encuentra en Esparza,
a cierta distancia del puerto de Limon; por lo que los costos de transporte son bastante onerosos y afectan
los costos totales de la empresa.
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ANEXO METODOLOGICO

1. Metodologia de la investigacion

OBJETIVO ESPECIFICO 1:

Investigar las bases teoricas aplicables a una empresa manufacturera sobre los
principales conceptos y los procedimientos relacionados con la capacitacion y el
desarrollo, de manera que se pueda adquirir una vision teorica adecuada, por medio del

uso de conceptos de uso gerencial.

Tipo de estudio: exploratorio.

Son estudios exploratorios: las monografias e investigaciones que buscan
construir un marco teorico de referencia, o las orientadas al analisis de los
modelos tedricos. Los trabajos genéricos referidos a la teoria de mercados,
produccion, finanzas, administracion del recurso humano, moneda y banca,
comercio exterior, microeconomia, macroeconomia, hacienda publica,
auditoria, revisoria fiscal, costos, estados financieros, etc., son ejemplos que
por su contenido, mas de tipo tedrico, pueden constituirse en estudios
exploratorios (Méndez, 2001, p. 135).

Métodos: Se procede por los métodos deductivo (de lo general a lo particular) y
analitico (desagregar el todo en sus partes). Esto por cuanto procede a abordarse las
teorias y los conceptos generales aplicables al caso en estudio, para disgregar los
conceptos e ideas basicas y particulares que dan soporte al marco tedrico.

Técnicas: Se aplica la recopilacion de documental de datos por medio de la consulta de
fuentes secundarias, especialmente libros, revistas y publicaciones especializadas sobre
el tema de la capacitacion. “La investigacion documental consiste en un analisis de la
informacioén escrita sobre un determinado tema, con el proposito de establecer
relaciones, diferencias, etapas, posturas o estado actual del conocimiento respecto al
tema objeto de estudio” (Bernal, 2000, p. 111).

Instrumentos: Fichas de trabajo, sean éstas conceptuales o textuales (instrumento #1).
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Descriptores: Relacionados con las teorias y los conceptos extraidos de las fuentes
consultadas: objetivos, tipos y beneficios de la capacitacion; areas en donde opera,
métodos y técnicas de capacitacion, deteccion de necesidades de capacitacion, el proceso
de un plan de capacitacion.

Fuentes: Son secundarias (libros, revistas y publicaciones especializadas sobre el

tema.).

OBJETIVO ESPECIFICO 2:
Describir los antecedentes y la situacion actual de la empresa C.V.G. ALUNASA.

Tipo de estudio: Descriptivo. “En el caso de la economia, la administracion y las
ciencias contables, es posible llevar a cabo un conocimiento de mayor profundidad que
el exploratorio. Este lo define el estudio descriptivo, cuyo propésito es la delimitacion de
los hechos que conforman el problema de investigacion” (Méndez, 2001, p. 136).
Método: Analitico. Se pretende identificar cada una de las partes que componen la
historia y la situacion actual de la empresa C.V.G. ALUNASA.

Técnicas: Investigacion documental (recopilacion bibliografica y consulta de registros y
archivos).

Instrumentos: Ficha de trabajo, sean éstas conceptuales o textuales (instrumento #1),
para el analisis documental.

Indicadores: Localizacion y domicilio, propietarios que ha tenido la empresa, nimero
de empleados y volumen de ventas, procesos productivos, tecnologia en equipo,
tecnologia en productos, tecnologia en mercados, premios y reconocimientos; estructura
organica, orientaciones estratégicas (mision, vision, valores, FODA), politicas en
diversas areas (gestion empresarial, comercializacion, gestion econdémica, produccion,
social).

Fuentes: Secundarias, se utilizardn documentos preparados por la misma empresa y que

narran su historia y su situacion actual.
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OBJETIVO ESPECIFICO 3:
Describir el estado actual de la capacitacion y el desarrollo en la empresa C.V.G.

ALUNASA.

Tipo de estudio: Descriptivo, pues el proposito es la delimitacion de los hechos que
conforman el problema de investigacion.

Métodos: Analitico. Se desglosara la situacion actual del problema en estudio en sus
diferentes componentes. Se trata de recopilar la mayor cantidad de informacion sobre la
situacion actual de dicho problema.

Técnicas: Consulta de registros y archivos de la empresa C.V.G. ALUNASA.
Instrumentos: Se utilizan fichas de trabajo (instrumento #1), para resumir la
informacion pertinente obtenida de la revision de documentos de la empresa, para una
mejor comprension del sistema actual de capacitacion.

Indicadores: Politicas de la empresa sobre capacitacion y desarrollo. Planes que se
hayan aplicado o se estén aplicando respecto de la capacitacion y desarrollo.
Presupuestos anuales dedicados a la capacitacion y desarrollo.

Fuentes: De tipo secundario: consulta de archivos y registros.

OBJETIVO ESPECIFICO 4:

Investigar las métodos, técnicas, instrumentos e indicadores que utiliza actualmente la
empresa C.V.G. ALUNASA para detectar las necesidades de capacitacion de su
personal y analizar si corresponden a las mejores opciones, de acuerdo con la teoria

aplicable al caso.
Tipo de estudio: Descriptivo, pues contiene una hipotesis descriptiva (Briones, en

Méndez, 2001, p. 119) o de primer grado (Good y Hatt, en Méndez 2001, p. 119)

implicita, y que consiste en el supuesto de que el modelo actual es deficiente y se trata

91



de describir las insuficiencias del modelo, a partir de su valoracion, con fundamento en
la teoria expuesta en el capitulo 1.

Métodos: Se aplican los métodos sintético y deductivo, pues una vez que el fendmeno
(considerado como un todo) ha sido descompuesto en sus partes para estudiarlo (analisis,
lo cual se realiza en el capitulo 3), procede a buscarse la interrelacion de dichas partes
(sintesis), lo cual permite llegar a un diagnéstico (Méndez, 2001, 149); ademas, al
aplicar el método deductivo, “... de la teoria general de un fendmeno o situacion, se
explican hechos o situaciones particulares.” (Méndez 2001, 145). En este caso se
pretende, a partir de tanto del andlisis efectuado y del marco teodrico, explicar y valorar la
situacion de la capacitacion en C.V.G. ALUNASA, comprendiendo no so6lo los
elementos que lo componen, sino también coémo esos elementos se relacionan e
interactuan.

Técnicas: Entrevista y cuestionario, para recolectar informacion primaria. Entrevista al
jefe de Recursos Humanos y entrevistas a miembros del nivel gerencial; se aplican
cuestionarios a cuadrillas de operarios para determinar su criterio sobre diversos
aspectos de la situacion actual de la capacitacion en la empresa. Consulta de registros y
archivos de la empresa C.V.G. ALUNASA.

Instrumentos: Guias de entrevista en profundidad y cuestionario (instrumentos #2, #3,
#4, respectivamente), fichas de trabajo (instrumento #1).

Indicadores: Necesidades de capacitacion y desarrollo, aspectos organizacionales que
afectan la capacitacion y desarrollo, costo y beneficio del plan de capacitacion, politicas
empresariales.

Fuentes: De tipo primario (encuesta, entrevistas).

OBJETIVO ESPECIFICO 5:

Plantear una propuesta de soluciones a la alta gerencia de C.V.G. ALUNASA.

Tipo de estudio: Descriptivo. Pretende describirse el modelo que se propone.

Métodos: Inductivo y sintético. Inductivo pues se trata de comprender las elementos o

factores, tanto objetivos como subjetivos, que inciden en la deteccion de las necesidades
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de capacitacion para los planes de capacitacion y su ejecucion en C.V.G. ALUNASA,
para el planteamiento o construccion (sintesis) de una propuesta, a partir de los
resultados de la investigacion, los cuales podrian servir de base a otras empresas

(13

manufactureras como referencia, pues en el método inductivo “... los resultados
obtenidos pueden ser la base tedrica sobre la cual se fundamenten observaciones,
descripciones y explicaciones posteriores de realidades con rasgos y caracteristicas
semejantes a la investigada” (Méndez, 2001, p. 144).

Técnicas: Entrevistas y cuestionario, para recolectar informacion primaria.
Instrumentos: Guias de entrevista en profundidad y cuestionario (instrumentos #2, #3,
#4, respectivamente), fichas de trabajo (instrumento #1).

Indicadores: Necesidades de capacitacion y desarrollo, aspectos organizacionales que
afectan la capacitacion y desarrollo, costo y beneficio del plan de capacitacion, politicas
empresariales.

Fuentes: De tipo primario (encuesta, entrevistas), de tipo secundario (registros y

documentos de la empresa).
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2. Instrumentos de recoleccion de datos

Instrumento 1

FICHA BIBLIOGRAFICA

Titulo:

Autor:

Tema:

Paginas:

Cita textual:

Opinion del investigador:
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Instrumento 2

GUIA PARA DETECTAR NECESIDADES DE CAPACITACION EN

DIFERENTES AREAS

Adaptada de Barrantes y Castillo (1997)

AREAS

SITUACION ACTUAL

SITUACION IDEAL

Objetivos y politicas
organizacionales

Normas de desempefio

Presupuesto

Descripciones de puestos

Calidad y cantidad de la
produccion

Estudios de la organizacion
y sus meétodos

Evaluaciones del
desempeiio

INDICES DE:

Rotacion de personal

Ausentismo

Accidentes

Acciones disciplinarias

COSTOS:

Trabajo

Equipo

Distribucion

Desperdicio

Mantenimiento

Tiempo extra

Proyecciones econdmicas

Desarrollos técnicos

Requisitos legales
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Instrumento 3

PRESUPUESTO POR AREAS

Tomado de Barrantes y Castillo (1997)

PROGRAMA

N°de

cursos

N° de
participan

tes

N° de

horas

Gastos

directos

Gastos

indirectos

Presupuesto

total

VENTAS

INFORMATICA

PRODUCCION

MANTENIMIENTO

MERCADOTECNIA

FINANZAS Y
CONTABILIDAD

RECURSOS
HUMANOS

TOTAL
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Instrumento 4

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
Tomado de Barrantes y Castillo (1997)

PROGRAMA

N°de

cursos

N° de
participan

tes

N° de

horas

Gastos Gastos

directos indirectos

Presupuesto

total

INDUCCION

PARA EL PUESTO

EDUCACION PARA
LA CALIDAD

DESARROLLO
EJECUTIVO

MANDOS MEDIOS

DESARROLLO
SECRETARIAL

CAPACITACION EN
INFORMATICA

DESARROLLO
TECNICO

REFORZAMIENTO
EN ACTITUDES

EDUCACION
AMBIENTAL

ATENCION Y
SERVICIO A
CLIENTES

TOTAL

ELABORO

AUTORIZO
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Instrumento 5

NECESIDADES ESPECIFICAS
Tomado de Barrantes y Castillo (1997)

REQUERIMIENTOS

AREA/PRESUPUESTO

PRIORIDAD

OBSERVACIONES
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Instrumento 6

NECESIDADES GENERICAS
Tomado de Barrantes y Castillo (1997)

REQUERIMIENTOS

AREA/PRESUPUESTO

PRIORIDAD

OBSERVACIONES
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Instrumento 7

PRIORIDADES Y FECHAS IMPORTANTES

Tomado de Barrantes y Castillo (1997)

NECESIDAD

AREA

CURSO

PRIORIDAD

FECHA

TENTATIVA
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Instrumento 8
REQUERIMIENTOS DE APRENDIZAJE
Tomado de Barrantes y Castillo (1997)

PUESTO:

DEPARTAMENTO:

Fecha:

REQUERIMIENTOS

JUSTIFICACION
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Instrumento 8

CUESTIONARIO PARA APLICAR A SUPERVISORES

Seccion A: Datos del supervisor

1. Division o Departamento:

2. Nombre y apellidos:

3. Cargo que desempefia (denominacion):

4. Frecuencia con que evalta al trabajador. Marque con una (x) en la casilla

correspondiente: F = frecuentemente ( ), R = regular ( ), E = esporadicamente ( ), N =

nunca ( ).

Seccion B: Datos del empleado

1. Nombre y apellidos:

2. Cargo que desempeiia:

3. Nivel del cargo:

4. Fecha de ingreso. Anote el dia, mes y afio de ingreso a la empresa:

5. Antigiiedad en el cargo. Indique el tiempo que tiene el empleado desempenando el

cargo actual

6. Nivel educativo. Indique el nivel educativo finalizado, titulo obtenido o por obtener:

7. Indique con una (x) si el trabajador esta actualmente estudiando: Si () No ()
8. Evaluacion de eficiencia. Marque con una (X) si su supervisado ha sido sujeto de
evaluacion de eficiencia: Si() No ()

9. En el caso del numeral 8, si la respuesta es afirmativa, indique la fecha de la ultima
evaluacion y el resultado:

E = excelente ( ), MB = muy bueno ( ), B=bueno ( ), R =regular (), D = deficiente ( ):
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10. Conocimiento sobre la empresa. Marque con una (x) el grado de informacion que
usted tiene como empleado, sobre la estructura, politicas, normas, procedimientos, entre

otros, de la empresa. Justifique su respuesta en la casilla de observaciones, en caso de

que haya sefialado Poco ( ) o Nada ( ).

Suficiente ( ) Regular () Poco () Nada ()

Observaciones:

11. Entrenamiento recibido desde su ingreso a la empresa. Sefiale la denominacion de las
actividades de entrenamiento recibido por el empleado en la institucion, instructor o
entidad que lo impartio, fecha y duracion de la actividad de entrenamiento o de
capacitacion.

12. Principales funciones o tareas que realiza el empleado. Enumere las funciones o

tareas mas importantes que realiza su supervisado:

13. Competencias. De acuerdo con las especificaciones del cargo de su supervisado,
marque con una (x) el nivel del desempefio, E = excelente ( ), MB = muy bueno (), B =
bueno ( ), R =regular (), D = deficiente ( ).

14. Necesidades de entrenamiento o capacitacion. Sefale las necesidades de

entrenamiento o de capacitacion que usted considera debe recibir su supervisado, de

acuerdo con las competencias:
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15. Entrenamiento sugerido. Sefiale, en funcién del entrenamiento o capacitacion
sugerido, la prioridad. Marque con una (x) en la casilla correspondiente: 1° trimestre ( ),
2° trimestre (), 3° trimestre ( ), 4° trimestre ().

15. Entrenamiento sugerido. Sefiale, en funcién del entrenamiento o capacitacion
sugerido, la prioridad. Marque con una (x) en la casilla correspondiente el horario que
usted recomienda :

HT = horario de trabajo ( ), FT = fuera del horario de trabajo ( ), M = mixto ( ).

16. Observaciones o comentarios. Sefiale cualquier observacion o comentario.

Firma del supervisor

(Estampe su firma en sefial de aprobacion e indique la fecha)

Firma del encargado de Recursos Humanos

(Estampe su firma en sefial de aprobacion e indique la fecha)
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