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INTRODUCCION

La capacitacion tiene como objetivo general identificar, disefiar e implementar
programas para desarrollar al personal de la organizacion, en un mercado
competitivo y globalizado. Es un proceso a través del cual los colaboradores
adquieren habilidades y conocimientos Utiles para ejecutar las funciones
dentro de la empresa, y se logran modificar actitudes para alinearlas a las

necesidades de la organizacion.

El presente documento representa una propuesta para realizar el “Proceso de
capacitacion para el personal del Centro de Servicios Compartidos de una

Corporacion Industrial en Guatemala”.

En el Capitulo | se presenta el marco teérico que sirve de referencia al lector
para introducirlo en la tematica de capacitacion, considerando todas las fases
del proceso como lo son el diagnéstico de necesidades de capacitacion,
elaborar un programa apegado a las necesidades identificadas, llevar a cabo

su ejecucién y posterior evaluacién del mismo.

En el Capitulo Il se expone el diagndstico del proceso de capacitacion para el
centro de servicios compartidos, la metodologia utilizada en la investigacion,
antecedentes de la empresa, resultados obtenidos del estudio de campo, asi
como el andlisis de la situacién actual y problematica identificada a través de

los resultados de la encuesta aplicada.

En el Capitulo 11l se desarrolla una propuesta de solucién, para gque una vez
identificado el problema el mismo no vuelva a ocurrir, la misma brinda los

lineamientos para la implementacion de un proceso de capacitacion.

A partir de la problematica identificada, se presentan las principales
conclusiones y las recomendaciones. Adicionalmente se incluyen anexos y la

bibliografia consultada en la investigacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1. Empresa

En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por recursos
humanos, materiales, virtuales y econdémicos entre otros, con el objetivo
principal de obtener utilidades economicas, a través de prestar un servicio,
fabricacion de bienes o renta de los anteriores, también se mencionan las que
se dedican a prestar servicios a la comunidad sin fines de lucro, todas con el
comun denominador que son coordinadas por un administrador que toma
decisiones en forma oportuna para la consecucion de objetivos segun fueron
creadas, para cumplir con ello cualquier empresa se encuentra en la necesidad

de combinar diversos recursos.

En el ambito guatemalteco las empresas se rigen dentro del marco legal
establecido en la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, el Cédigo
de Comercio segun decreto numero 2-70, el Cédigo Civil incluido en el decreto
namero 106, asi como el Cdédigo Tributario segun decreto niumero 6-91 y las

leyes tributarias, todas del Congreso de la Republica de Guatemala.

1.1.1. Empresa de servicios

Se designa asi a toda organizacion que utiliza, aprovecha y transforma recursos
para ofrecer como producto final un servicio con las caracteristicas especificas
para satisfacer una o varias necesidades a toda organizacion que lo requiera, a
lo largo del documento se entenderd como servicio y sus caracteristicas la
definicion de Philip Kotler en el libro Fundamentos de Mercadotecnia, la cual se

resume a continuacion como cualquier actividad o beneficio que una parte puede


http://es.wikipedia.org/wiki/Beneficio_econ%C3%B3mico

ofrecer a otra, que es esencialmente intangible y que no da como resultado la

propiedad de algo; las caracteristicas de un servicio son:

¢ Intangibilidad: los servicios que no se pueden ver, saborear, sentir, oir, ni
oler antes de comprarlos.

¢ Inseparabilidad del servicio: Los servicios se producen y se consumen al
mismo tiempo y no se pueden separar de sus proveedores sin importar si
son generados por personas o maquinas.

e Variabilidad del servicio: La calidad de los servicios varia en gran manera
en relacién al proveedor, asi como del tiempo, lugar y forma de

proporcionarlos.

Los servicios que presta el Centro de Servicios Compartidos son contables y
administrativos, a consecuencia de los mismos se derivan las siguientes
unidades administrativas: compras, tecnologia de informacion, recursos
humanos, finanzas y seguridad. Todos enfocados a garantizar la satisfaccion del
cliente, a través de suministrar el soporte adecuado para que las empresas que
tienen en contrato o que contraten como out sourcing a la empresa de servicios
compartidos cuenten con: informes oportunos, asistencia y asesoria confiable, en
general, servicios de excelencia y calidad, lo que demanda alto sentido de
trabajo en equipo para que la consecucion de objetivos sea estandarizada y de

interés comun dentro de la poblacion laboral.

1.2Proceso administrativo

Las empresas exitosas basan su operacion realizando el proceso administrativo,
a lo que Harold Koontz le llama proceso administrativo de transformacion, el cual
consiste en transformar los insumos en productos. Diversos autores de libros de
administracion conciben el proceso administrativo de acuerdo al enfoque

particular de administracion que cada uno tenga, algunos se concentran en las



relaciones interpersonales, otros hacen énfasis en las interacciones sociales y

otros la conciben como una serie de decisiones.

Sin embargo, para el presente estudio, el enfoque mas util es el basado en las
funciones administrativas de planeacion, organizacion, integracion de personal,

direccion y control.

Segun James Stoner, para comprender la administracion, se deben analizar sus
funciones o partes por separado, que en conjunto constituyen un proceso
completo, para ello considera que las funciones de la administraciébn son la

planeacion, la organizacién, la direccion y el control.

La definicibn de Koontz, es mas apegada al modelo administrativo utilizado
actualmente, con un enfoque en las personas ya que incluye la integracion de
personal entre las fases del proceso administrativo. Es importante que en las
empresas de servicios se implemente el proceso administrativo con enfoque en
las personas, debido a que son los individuos los que prestan los servicios, por lo
cual para efectos de este estudio se utilizaran como fases del proceso

administrativo la planeacion, organizacion, integracién, direccion y control.
1.2.1 Fases del proceso administrativo

Todo proceso esta compuesto por fases interrelacionadas sistematicamente,
para dar mayor claridad al proceso administrativo a continuacion se incluye la

definicion de cada una de sus fases:
1.2.1.1 Planeacién

La primera fase del proceso administrativo es la planeacion, en la cual se define
la vision, mision y objetivos, asi mismo se seleccionan los diferentes cursos de

accion a realizar para cumplirlos.



Para realizar estos objetivos, la empresa se vale de planes de accion en los
cuales se definen objetivos especificos, tareas y responsables, que permiten el

logro de los mismos.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, la planeacion supone establecer los
objetivos que la empresa se propone alcanzar en un tiempo determinado y

decidir las diferentes acciones a realizar para alcanzar estos objetivos.
1.2.1.2 Organizacion

La segunda fase es la organizacion, en la cual se establece una estructura
intencionada que identifica el rol que desempefaran los colaboradores en una
empresa. Al definir la estructura es necesario garantizar que se han asignado
todas las tareas a realizar por personal capacitado, para lograr el cumplimiento

de los objetivos organizacionales.

En ella se establece el orden jerarquico y las funciones que cada persona
desarrollara para alcanzar los objetivos definidos en la fase de planeacion, es

decir, se define quienes ejecutaran los planes.
1.2.1.3 Integracion

A pesar que muchos autores consideran la integracion de personal como una
parte de la fase de organizacién, en esta investigacion se toma como fase del

proceso administrativo para dar mayor enfoque a las personas.

La integracion de personal implica atraer y retener el personal calificado que la
empresa necesita en cada uno de los puestos definidos en la estructura
organizacional para lograr los objetivos que se ha planteado. Para ello se basa
en el reclutamiento, seleccién, induccion, capacitacién y desarrollo de personal, a
manera de ubicar y mantener a la persona correcta en el puesto correcto, para

lograr la eficiente realizacion de las tareas.



Como se puede analizar, el proceso administrativo lleva una secuencia légica, en
la planeacion se definen los objetivos y cursos de accion para lograrlos, luego en
la organizacion se define quién realizara cada plan y, posteriormente en la fase
de integracion de personal se atrae y mantiene dentro de la empresa al personal

que ejecutara los planes previamente establecidos.
1.2.1.4 Direccién

La cuarta fase del proceso administrativo es la direccion, que involucra
influenciar a los individuos para que contribuyan al cumplimiento de los objetivos
organizacionales. De esta cuenta es necesario que los administradores sean
eficientes, tanto en el logro de resultado, como en el liderazgo de su equipo de

trabajo, para ello utilizan la motivacion, estilos de liderazgo y comunicacion.

Continuando con el andlisis de la cadencia del proceso administrativo, es en la
fase de direccion donde cada lider define el estilo de liderazgo y el tipo de
motivacion que utilizara para influir al personal hacia el cumplimiento de los

objetivos.
1.2.1.5 Control

La quinta fase del proceso administrativo es el control, que “consiste en medir y
corregir el desemperio individual y organizacional para garantizar que los hechos
se apeguen a los planes. Implica la medicion del desempefio con base en metas
y planes, la deteccion de desviaciones respecto de las normas y la contribucion a
la correccidén de estas. En pocas palabras, el control facilita el cumplimiento de

los planes.” (3:36)

Lo anterior denota que, el control busca medir la ejecucién y establecer si la
misma es efectiva y eficiente, para realizar los cambios o ajustes que sean

necesarios para garantizar el logro de objetivos.



1.2.2 Elementos de la fase de integracién

Para efectos de esta investigacion, es necesario conocer con mayor detalle la
fase de integracion, cuyos elementos son el reclutamiento, seleccion, induccion,

capacitacion y desarrollo del personal.
1.2.2.1 Reclutamiento

Idalberto Chiavenato define el reclutamiento como “un conjunto de técnicas y
procedimientos que pretende atraer a candidatos potencialmente calificados y
capaces de ocupar puestos dentro de la organizacion. Basicamente es un
sistema de informacion por el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de

recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar.” (1:117)

La definicién de Harold Koontz, indica que “consiste en atraer a candidatos que
puedan ocupar los puestos de que consta la estructura organizacional. Antes de
proceder a ella es necesario que los requisitos de los puestos (los cuales deben
relacionarse directamente con la tarea por desempeiiar) hayan sido claramente

identificados, lo que facilita el reclutamiento de candidatos externos.” (3:402)

Estas definiciones intentan explicar que el objetivo principal del reclutamiento es
dar a conocer los requisitos minimos que los candidatos a la plaza deben tener

para lograr ocupar el puesto ofrecido.
1.2.2.2 Seleccion

El siguiente elemento es la seleccidn, que es “la eleccion de entre los candidatos
de aquel que mejor satisface los requisitos del puesto.” (3:403). Lo que explica
que la seleccion, es el momento en que se elige cudal de los candidatos es la
persona que mas se adecua al puesto, mismo que explica ldalberto Chiavenato
cuando dice que “es el proceso que utiliza una organizacidén para escoger, entre

una lista de candidatos, a la persona que mejor cumple con los criterios de



seleccion para el puesto disponible, dadas las condiciones actuales del
mercado.” (1:137)

1.2.2.3 Induccién

Al haber seleccionado al candidato que ingresard a la empresa, prosigue la
induccién que “implica dotar a los nuevos empleados de informacién preliminar
sobre la empresa, sus funciones, sus tareas y su personal. Las grandes
empresas suelen contar con un programa formal de induccién, por medio del cual
se explican las siguientes caracteristicas de la compaiiia: historia, productos y
servicios, politicas y practicas generales, organizacion (divisiones,
departamentos y ubicacion geografica), prestaciones (seguro, retiro, vacaciones),
requerimientos de confiabilidad y secreto (especialmente en referencia a
contratos de defensa), seguridad y otras disposiciones.” (3:409) La definicion
anterior explica que, la induccion es el recurso que las empresas utilizan para

introducir al nuevo colaborador al giro de la empresa.

La induccién también es llamada orientacién, “dar orientacion a las personas es
el primer paso para su adecuada colocacién en las distintas actividades de la
organizacion. El objeto es colocar a las personas en sus actividades dentro de la

organizacion y dejar en claro sus funciones y objetivos.” (1:176)

Para Chiavenato, la induccion va mas alld del conocimiento general de la
empresa, también implica conocer los objetivos propios del puesto y las

actividades derivadas de estos.
1.2.2.4 Capacitacion

El elemento siguiente es la capacitacién, que es “el proceso de modificar,
sistematicamente, el comportamiento de los empleados con el propésito de que
alcancen los objetivos de la organizacion. La capacitacién se relaciona con las

habilidades y las capacidades que exige actualmente el puesto. Su orientacion



pretende ayudar a los empleados a utilizar sus principales habilidades y
capacidades para poder alcanzar el éxito.” (1:371)

Chiavenato enfoca su definicibn en la modificacion del comportamiento,

habilidades y capacidades del personal.

Stephen Robbins dice que “Los empleados competentes no permanecen por
siempre competentes. Las habilidades se deterioran y pueden volverse
obsoletas. Esta es la razén por la cual las organizaciones gastan miles de
millones de ddlares cada ano en capacitacion formal.” (6:557) En tal sentido la
capacitacion al personal debe verse desde la perspectiva del costo-beneficio que

la empresa obtiene al contar con personal altamente calificado.

En la actualidad las empresas mas competitivas invierten en capacitar a su
personal, para mantenerlos actualizados en conocimientos técnicos, mejorar sus
habilidades y actitudes, a efecto que sean mas productivos en el puesto que

ocupan.
1.2.2.5 Desarrollo

El siguiente elemento de la fase de integracion es el desarrollo, mismo que
Chiavenato explica de la manera siguiente: “El desarrollo de las personas se
relaciona mas con la educacion y con la orientacion hacia el futuro que con la
capacitacion. Por educacion nos referimos a las actividades de desarrollo
personal vinculadas con los procesos mas profundos de formacién de la
personalidad y de la mejora de la capacidad para comprender e interpretar el
conocimiento, que con la reparticion de un conjunto de datos e informaciones
sobre las habilidades motoras o ejecutoras. El desarrollo esta mas enfocado
hacia el crecimiento personal del empleado y se orienta hacia la carrera futura y

no se fija solo en el puesto actual.” (1:414)

Robbins, lo llama desarrollo organizacional, del cual dice que “no es un concepto

unico facilmente definible. Mas bien, es un término utilizado para transmitir un
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conjunto de intervenciones del cambio planeado sustentadas en valores
humanistas democraticos que buscan mejorar la efectividad organizacional y el

bienestar del empleado.” (6:642)

El desarrollo personal es un beneficio tanto para el colaborador como para la
empresa, si el personal crece también lo hara la empresa, ya que tendra a su
disposicibn mejores personas con mejores competencias. A diferencia de la
capacitacion, el desarrollo no se enfoca en el colaborador y el puesto actual, sino

que lo prepara para tener un crecimiento profesional dentro de la empresa.

1.3Administracién de recursos humanos

La administracion de recursos humanos (ARH) es un area de estudios,
innovadora, que tiene como objetivo la correcta administracion del recurso
humano y se aplica a cualquier clase y tamafio de organizacion, requiere de
personal capacitado, especializado y que se encuentre bien ubicado en el puesto
de trabajo, que sus habilidades y destrezas concuerden con el perfil del puesto,
todo para que se garantice la eficacia y eficiencia del personal en el desempefio
de las actividades de cada puesto de trabajo y garantizar de esta forma la calidad

de la actividad comercial a la que se dedica la organizacion.

Segun lo indicado por Idalberto Chiavenato en el libro Administracién de recursos
humanos se deduce que la administracion de recursos humanos (ARH) es un
area interdisciplinaria que incluye conceptos de psicologia industrial y
organizacional, sociologia organizacional, ingenieria industrial, derecho laboral,
ingenieria de seguridad, medicina laboral, ingenieria de sistemas y cibernética
entre otros, involucra la aplicacion e interpretacion de pruebas psicologicas y
entrevistas, tecnologia de aprendizaje y cambio organizacional, programas de
desarrollo humano, servicio social, disefio de cargos y organizacional,
satisfaccion en el trabajo, disciplina, actitudes, ausentismo, leyes laborales,

eficiencia y eficacia entre otros, todos se refieren a temas internos de la



organizacion y se encuentran ligados a la consecucion de objetivos, crecimiento

organizacional y globalizacién.

1.3.1 Proceso de la administracion de recursos humanos

Idalberto Chiavenato, en el libro Gestién del Talento Humano, indica que la
administracion de recursos humanos o administracion de personal comprende
procesos para incorporar, colocar, recompensar, desarrollar, retener y monitorear

a las personas.

La administracién de recursos humanos o administracion de personal comprende
procesos especificos que tienen el objetivo de alcanzar el maximo desempefio
individual y colectivo del recurso humano en los puestos de trabajo, como se
muestra a continuacion:

Gréfical

Procesos de la administracion de recursos humanos

Administracian
de Personal

Procesos para
incorporaralas
personas
(Reclutamiento
Y seleccion)

Procesos para
colocaralas
personas

Procesos para
recompensara
las personas

Procesos para
desarrollaralas
personas
(Capacitaciany
desarrollo)

Procesos para
reteneralas
personas

Procesos para
monitorear a las
personas

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013, con base a Chiavenato, Idalberto. Gestion del talento
humano. México. Editorial McGraw Hill 32. Edicion, 2009. Pagina 102.
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La grafica anterior muestra los procesos necesarios para la adecuada
administracion de personal, pues de la calidad con que se desarrolle cada uno

depende el éxito de la organizacion.

1.4Capacitacion

La capacitacion es la forma de transmitir conocimientos y mejorar las habilidades
y destrezas del recurso humano dentro de una organizacion con el fin de
incrementar su productividad, al dotarlo de las herramientas y conocimientos
necesarios que garanticen el correcto desempefio de las actividades curriculares
en el puesto de trabajo que desempefia, se integra de una secuencia l6gica de
pasos con el objetivo de garantizar el éxito, y forma parte del proceso de

desarrollar a las personas.

1.4.1 Proceso de capacitacion
Idalberto Chiavenato, en el libro Gestiéon del Talento Humano presenta el

siguiente ciclo de lo que es un proceso de capacitacion:

“La capacitacién es un proceso ciclico y continuo que pasa por cuatro etapas:

1. El diagnéstico consiste en realizar un inventario de las necesidades o las
carencias de capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas. Las
necesidades pueden ser pasadas, presentes o futuras.

2. El disefio consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion para
atender las necesidades diagnosticadas.

3. La implantacién es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.

4. La evaluacion consiste en revisar los resultados obtenidos con la

capacitacion.” (1:375)

El autor define las cuatro etapas del proceso descritas anteriormente en la

siguiente gréfica:
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Gréfica 2

Ciclo del proceso de capacitacion

1. Inventario de
necesidades de
capacitacion que

debenser
/ satisfechas \
4. Evaluacion de 2. Disefio del
los resultados de programa de
la capacitacion capacitacion

\ /

3. Aplicacian del
programa de
capacitacion

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013, con base a Chiavenato, Idalberto. Gestién del talento
humano. México. Editorial McGraw Hill 32. Edicion, 2009. Pagina 372.

La gréafica anterior muestra la importancia de ejecutar el proceso de capacitacion
de manera continua y ciclica, debido a que cada fase del proceso es la base de
la siguiente fase y le da sostenibilidad a la capacitacion.

Por lo anterior, a continuacion se describe cada una de las fases del proceso de

capacitacion para su mejor comprension.

1.4.1.1 Diagndéstico de necesidades de capacitacion

El diagndstico de necesidades de capacitacion (DNC) se convierte en el medio
para obtener la informacidén necesaria que permite identificar deficiencias en el
recurso humano, sean de habilidad, destreza, actitud o comportamiento, dentro
de la organizacidén y que representan un obstaculo para el desarrollo adecuado

de las actividades laborales dentro de los puestos de trabajo.
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Para comprender mejor lo que es un diagnostico de necesidades de capacitacion
(DNC), es importante conocer el significado de la palabra diagnéstico, “es
aquello perteneciente o relativo a la diagnosis. Este término, a su vez, hace
referencia a la accion y efecto de diagnosticar (recoger y analizar datos para

evaluar problemas de diversa naturaleza).” (3:s.p.)

Desde el punto de vista de Idalberto Chiavenato “La primera etapa de la
capacitacion es levantar un inventario de las necesidades de capacitacion que
presenta la organizacion. Esas necesidades no siempre estan claras y se deben
diagnosticar con base en ciertas auditorias e investigaciones internas capaces de
localizarlas y descubrirlas. Las necesidades de capacitacion son carencias en la
preparacion profesional de las personas, es la diferencia entre lo que una
persona deberia saber y hacer y aquello que realmente sabe y hace. Significa
una discordancia entre lo que deberia ser y lo que realmente es. Una necesidad
de capacitacion es un area de informacion o de habilidades que un individuo o un
grupo deben desarrollar para mejorar o aumentar su eficiencia, eficacia y
productividad en el trabajo. En la medida en que la capacitacion se enfoque en
estas necesidades y carencias y las elimine, entonces sera benéfica para los

colaboradores, para la organizacion y, sobre todo, para el cliente.” (1:378)

Por otro lado se encuentra otro gran exponente de la gestion de ARH, Roberto
Pinto Villatoro, que en el libro Planeacién Estratégica de Capacitacion
Empresarial, expone que el diagnéstico de necesidades de capacitacion es la
parte medular del proceso de capacitacion que permite conocer las necesidades

de aprendizaje existentes en la empresa.
Esta fase es el punto de partida del proceso de capacitacion, sin embargo para

que el diagnostico de necesidades de capacitacion sea aprovechado, es

necesario utilizar la informacion que se obtiene del mismo para elaborar un

13



programa de capacitacion, llevar a cabo su implementacion y realizar la

evaluacion de los resultados de la capacitacion.

Segun Idalberto Chiavenato existen varios métodos para determinar qué
habilidades y destrezas deben ser el punto de partida para establecer la

estrategia de capacitacion:

El primero consiste en evaluar el proceso productivo de la organizacion,
identificando factores criticos tales como: producto no conforme, debilidades en
el personal, costos elevados, entre otros. El segundo, consiste en partir de la
opinion directa de los colaboradores respecto a lo que ellos consideran como
necesidades de capacitacion. Por dltimo, se encuentra el método para identificar
las necesidades de capacitacion a partir de la vision organizacional, de los
cambios en la tecnologia o en los procesos de la empresa. Las organizaciones
aplican los diferentes métodos de diagndstico de necesidades de capacitacion,

segun la situacion organizacional.

El inventario de necesidades de capacitaciébn se analiza en razén de cuatro

niveles de andlisis, como se presenta a continuacion:

El primero, es el analisis de la organizacion para comprender cuales aspectos de
la vision, mision y objetivos debe incluir el programa de capacitacion. El segundo,
es el analisis de los recursos humanos, a partir de las descripciones de puestos,
para identificar los comportamientos, actitudes, conocimientos y habilidades
necesarias para lograr los objetivos organizacionales. El tercero, es el analisis de
la estructura de puestos, a partir del andlisis de los requisitos de los puestos,
para saber cuéles son las competencias a desarrollar en las personas. Por ultimo
se encuentra el analisis de la capacitacion, a partir de los objetivos y metas que

se utilizaran para evaluar la eficacia y eficiencia del programa de capacitacion.
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Las organizaciones involucran los cuatro niveles segun la situacion
organizacional, con el propdésito de obtener resultados que garanticen la calidad

de las acciones que a futuro deberan tomar.

Roberto Pinto Villatoro, plantea cuatro métodos para realizar el diagnostico de

necesidades de capacitaciéon, que a continuacién se describen:

1.4.1.1.1 DNC con base en el puesto-persona

El DNC puesto persona se aplica generalmente a puestos operativos, donde
existe un numero grande de ocupantes, asegura la identificacion de necesidades
reales de capacitacibn en las areas operativas, no requiere la inversion de

demasiados recursos ni tiempo de analisis.

Caracteristicas

Una de sus principales caracteristicas es la capacitacion correctiva, con el
objetivo de lograr la uniformidad de aptitudes en el personal, capacita al
empleado de nuevo ingreso para asegurar el maximo rendimiento en sus
funciones, el objetivo general de este tipo de capacitacibn es asegurar la

consecucion de estandares.

Ventajas

e Su aplicacion contribuye fuertemente a que los usuarios apliquen los
procedimientos y se cumplan los estandares.

¢ Facilita la comunicacién formal entre el supervisor y su grupo.

e Ayuda a que el personal operativo comprenda la verdadera naturaleza de la
capacitacion.

e Establece compromisos de seguimiento a los procesos.
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Desventajas

Su aplicacion se limita a puestos operativos porque se hace un analisis
especifico de tareas, dado que la responsabilidad de los mandos medios es la
solucion de problemas y cumplimiento de objetivos.

e Las reuniones pueden desviarse hacia otros temas si no se coordinan en
forma profesional.

e Se debe capacitar al personal en lo que se haya planteado, para que no se
convierta en un ejercicio rutinario y predisponga al personal a participar en un
esfuerzo siguiente.

e Se requiere la inclusion de indicadores de productividad, para tener una base

cuantitativa que justifique la capacitacion.

Para realizar el diagnosticos de necesidades con base en puesto-persona,
inicialmente se debera analizar la descripcion del puesto para conocer el
objetivo, funciones, requisitos de conocimientos y educativos, que debera tener
la persona que ocupe dicho puesto. Seguidamente se deberan definir los
aprendizajes requeridos indicando las razones que justifican cada aprendizaje,
las cuales consisten en indicar qué pasaria si no se cumple con los minimos

requeridos de cada aprendizaje.

1.4.1.1.2 DNC con base en problemas
Este método se utiliza para identificar los principales problemas que tienen los
mandos medios en su gestidon, pues a este nivel jerarquico se le mide por la

resolucién de problemas y el logro de los objetivos organizacionales.

Para realizar el diagnostico de necesidades de capacitacion con base a
problemas generalmente se utilizan métodos de analisis como el principio de
Pareto, que afirma que solo algunas causas de los problemas que tiene una

organizacién provoca la mayor parte de consecuencias negativas, lo cual se
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sintetiza con que el 20% de las causas de un problema contribuyen con un 80%

de sus efectos.

Entre las ventajas de aplicar este método se mencionan las siguientes:

e Es una herramienta practica y de alto impacto, para lograr resultados.

e Proporciona claridad a las partes involucradas sobre qué deben hacer para
erradicar lo que se haya detectado.

e Contribuye a la comunicacion productiva que debe existir en la empresa.

¢ Distingue las causas del problema, ya sea que se originen en las personas, en

los métodos, en los equipos, en los insumos o en las normas de trabajo.

También se encuentran latentes las siguientes desventajas:

e No aplica a empresas carentes de una cultura de productividad en las que
predomina la voluntad de los lideres sobres los resultados.

e Debe existir voluntad para reconocer errores y trabajar las soluciones.

e En algunas empresas la gente estq sobrecargada de trabajo y le es dificil

participar en estos ejercicios.

1.4.1.1.3 DNC con base en el desemperiio

Este método se basa en la medicion del desempefio para identificar las
necesidades de capacitacion de los niveles medios, en las siguientes areas:
cumplimiento de obijetivos, creatividad, innovacién, trabajo en equipo y liderazgo,
no se deben pasar por alto las caracteristicas principales que son las que dan
contenido a los objetivos y son:

e Cuantificables (en peso, porcentaje o unidades)

e Tiempo en que se logran.

e Temas o materia que tratan.
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También se mencionan como caracteristicas complementarias que sean
alcanzables, que su logro represente un reto, que estén por escrito, que tengan
claridad y brevedad, que sean comprometibles y que se den a conocer, entre

otras.

1.4.1.1.4 DNC con base en multihabilidades

Se aplica a empresas que rebasan la organizacién tradicional por funciones, en
casos cuando el personal trabaja por procesos y se hace necesario que los
operadores dominen tareas de otros puestos y se apliquen a ellos.
Multihabilidades, es el conjunto de tareas de diferentes puestos en los que debe
estar facultado un operario, a fin de que se desemperfie de forma eficiente dentro
de los estandares establecidos. Para implementarlo se recopila informacion de
areas especificas y se establecen grupos a capacitar, asi como indicadores

esperados para el proceso.

Ventajas:

e “Es un método novedoso que garantiza la respuesta del personal en diferentes
tareas.

e Contribuye a la cuantificacion de los procesos.

Desventajas:

e Si los empleados no tienen la capacitacion basica requerida por su puesto
puede generar confusion.

e Es laborioso por el volumen de andlisis.

¢ Implica aumentar, en forma considerable, el tiempo de capacitacion.

e Sus resultados son a mediano plazo.

¢ No es recomendable si la rotacién de personal es alta.” (5:144)

Es dificil que especificamente uno de los anteriores métodos de capacitacion se

aplique al pie de la letra, pues las condiciones y necesidades de las
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organizaciones son distintas y cambiantes en muchos casos, lo que lleva a los
encargados de la administracion de recursos humanos a disefiar programas
especificos para cada organizacion y problema, pero que en alto porcentaje
estan apoyados por distintas teorias, implementando los aspectos de mayor

utilidad para cada uno.

1.4.1.2 Disefo del programa de capacitacién

El disefio del programa de capacitacion se refiere a la planificacion de las
acciones que se han de seguir durante un periodo especifico establecido para:
orientar, instruir y formar al recurso humano, de forma que adquiera el
conocimiento y habilidad necesaria para ejecutar con excelencia las atribuciones
que se le asignen, en esta fase sera necesario plantear la forma de atender las

necesidades organizacionales en un programa integral.
La segunda etapa del ciclo del proceso de capacitacion consiste en elaborar el

programa de capacitacion. Al programar la capacitacion es necesario definir los

aspectos enumerados en la gréafica siguiente:

19



Gréfica 3

Disefio del programa de capacitacién

| Quién debe ser capacitado | Personal en capacitacion o educandos |

| Cdmo capacitar | | Métodos de capacitacidn o recursos institucionales |

| En qué capacitar | | Asunto o contenido de la capacitacidn |

| Quién capacitara | Instructor o capacitador |

| Ddnde se capacitard | Local de capacitacidn |

| Cudndo capacitar | Epoca u horario de la capacitacion |

| Para qué capacitar | | Objetivos de la capacitacion |

Fuente: Chiavenato, ldalberto. Gestion del talento humano. México. Editorial Mc Graw Hill. 32.
Edicion, 2009. Pag. 586

La grafica muestra la base para elaborar el plan de accion de un programa de

capacitacion, resaltan en ella: objetivos y responsables de la capacitacion.

a. Objetivos de los programas de capacitacion: “Los objetivos generales que
posee una compafia cuando desarrolla programas de capacitacion deben ser
divididos en objetivos especificos dirigidos a los resultados deseados en
términos de aumento de conocimiento, mejora de habilidades y o cambios de
actitud. La definicion de estos objetivos concretos constituye la base y la
condicion previa para la especificacion del contenido y estructura del programa
de entrenamiento. Los objetivos también son la base para evaluar luego los

efectos de la capacitacion.” (2:9)

b. Quién debe ser capacitado: “Una vez definidos los objetivos de la

capacitacion, el proximo paso es observar con detenimiento a la audiencia
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deseada. Solo se pueden elegir los métodos, estructuras y materiales
adecuados para tal evento si se sabe quiénes seran los participantes.” (2:9)

. Como capacitar: “Es crucial que los métodos de capacitacion seleccionados se
ajusten a las circunstancias del evento determinado: la audiencia deseada, la
estructura del curso y el contenido, y que apoyen de manera Optima al logro
de los objetivos de aprendizaje. La combinacion de diferentes métodos de
entrenamiento hard al seminario mas interesante y le permitira a los
participantes encontrar su estilo de aprendizaje preferido. También ayudara de
manera sustancial a que el aprendizaje sea eficaz, ya que cada método ayuda
al logro de los objetivos de aprendizaje de manera distinta.” (2:10)

. En qué temas o areas capacitar: “Basandose en los objetivos de aprendizaje,
el contenido especifico del evento necesita ser definido y preparado. La
audiencia deseada debe ser considerada, ya que el contenido debe ser

adaptado y transmitido basado en las especificaciones de la audiencia.

Es importante que el entrenador siempre recuerde que el objetivo de la
capacitacion no es incrementar el nivel de los participantes hasta su nivel de
conocimiento, sino posibilitarles cambiar su manera de trabajar basandose en
algo préactico que aprendieron, y esto siempre esta mejor respaldado aplicando

la consigna de “menos es mas”.”(2:9)

. Quién capacitara: “El entrenador es el factor individual de mayor influencia en
una capacitacion. Mientras un buen entrenador puede manejar, al menos de
alguna manera, un seminario diseflado débilmente, el curso mejor disefiado
puede probablemente fracasar con un entrenador poco habil o desmotivado.
El proceso de seleccién, preparacion y control de entrenadores es por lo tanto

sumamente importante, y debe continuarse adn en el caso de seminarios que
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se repitan. Un entrenador necesita tener competencia en el tema, asi también
como destrezas de capacitacion pedagdgicas. Esto es vdlido para

entrenadores externos e internos.” (2:10)

Dénde se capacitara: “El area de organizacién y logistica frecuentemente es
considerada de menor importancia y por consiguiente delegada a ayudantes
temporarios. Sin embargo, una organizacion perfecta puede ganar tanta buena
voluntad como una pobre organizacion puede crear enojo. No deben
descuidar esta parte ya que es comparablemente mas facil optimizar, debido a
que depende principalmente de factores técnicos (duros), los cuales se
encuentran, en gran medida, bajo la directa influencia de ustedes. Verificar
gue una sala de reunion sea adecuada, es mucho mas facil que ver si una

persona sera un entrenador apropiado.” (2:10)

Por lo tanto, es necesario establecer el lugar donde se realizaran las
capacitaciones, si sera dentro o fuera de las instalaciones habituales de
trabajo, la accesibilidad, transporte, costos y reservaciones que se requieran.
También es muy importante garantizar que las condiciones de iluminacién y

ventilacion sean comodas para los participantes.

. Cuando capacitar: “Dependiendo de la audiencia deseada y basandose en el
marco de tiempo dado por la administracion, se debe determinar la
configuracion de manera que mejor apoye el logro de los objetivos de
aprendizaje e interfiera lo menos posible con el trabajo de los participantes.
Desde un curso de idioma diario de media hora de duracién luego del
almuerzo, hasta un seminario integrador de varios bloques de dos semanas
cada uno, todo es posible; dependiendo de cuanto deseen alcanzar y con

quién estén tratando.” (2:9)
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Dificilmente se encontrara fecha y hora que convenga a todos los participantes
de manera perfecta, pero se debe tener el cuidado de evitar colisionar con
otros eventos de la compafia, periodos de vacaciones 0 asuetos, Yy

temporadas altas de trabajo.

En las anteriores literales se establece una guia clara para elaborar un programa
de capacitacién, para saber con exactitud a quién se debe capacitar, por qué y
para qué, como, cuando, donde y quién capacitara, pues dependiendo de la
naturaleza del tema a tratar y de la audiencia, se asignara al capacitador y los
demds recursos, estos aspectos garantizan el éxito de los programas de
capacitacion dentro de las organizaciones.

1.4.1.3 Aplicacién del programa de capacitaciéon
Para alcanzar el éxito es necesario que una vez disefiado el programa de
capacitacion se apliqgue de acuerdo a todas las especificaciones y objetivos que

condujeron a crearlo, normalmente se realiza de la siguiente forma:

“La conduccién, implantacion y ejecucion del programa es la tercera etapa del
proceso. Existe una sofisticada gama de tecnologias para la capacitacion.
También existen varias técnicas para transmitir la informacién necesaria y para
desarrollar las habilidades requeridas en el programa de capacitacion.” (1:381)

Entre los tipos de capacitacion que existen se mencionan los siguientes:

a. La capacitacion en el puesto: se instruye al empleado durante el desempefio

de sus atribuciones en el puesto de trabajo.

b. Lecturas: se proporcionan manuales que contienen la descripcion de cada

procedimiento asi como de las normas y politicas que lo rigen.
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Instruccion programada: se basa en una autoevaluacion a través de test de
seleccién multiple o falso/verdadero, este método instruye a distancia y logra
gue el empleado se concientice de las atribuciones del puesto que

desempeinia.

Capacitacion en clase: se realiza por grupos o individual y un instructor se
encarga de transmitir la teoria necesaria a determinado grupo o persona

individual.

Capacitacion por computadora: es un método que utiliza tecnologia de punta
para transmitir al recurso humano los conocimientos tedricos necesarios que
garanticen la ejecucion de sus tareas en los puestos de trabajo, incluye

CD’s, DVD’s y conferencias virtuales.

E-learning: también conocida como capacitacion en linea, esta relacionada
con la anterior, ambas dependen del uso de equipo de computacion, ésta

requiere de una conexién a internet.

1.4.1.4 Evaluacion de los resultados del programa de capacitacion

Para establecer si el programa de capacitacion alcanzé los objetivos planteados

0 saber si se estan alcanzando es necesario evaluar los resultados, de esta

forma se logra conocer si la capacitacion esta cumpliendo las expectativas y las

necesidades de la organizacion son satisfechas en buena forma, los resultados

son medidos en cuatro niveles de acuerdo al Modelo Kirkpatrick:

Existen cuatro niveles de resultados en la evaluacion de la capacitacion:

a. La reaccion “mide la satisfaccién de los participantes en la experiencia de la

capacitacion. Si el facilitador atrajo la atencion del grupo, si al participante le
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gustaron los ejercicios, si el aula era comoda y si la recomendaria a otros.”
(1:388)

. Lo aprendido “evalua la capacitacion por cuanto se refiere al grado de
aprendizaje y si el participante adquirié nuevas habilidades y conocimientos y
si sus actitudes y comportamientos cambiaron como resultado de su

aplicacién.” (1:388)

. El desempefio “evalua el efecto en el trabajo derivado de las nuevas
habilidades aprendidas y de la adopcién de nuevas actitudes que modifican el
comportamiento. Los cambios de comportamiento se deben evaluar por medio
de la observacion, la evaluacion de 360 grados o las investigaciones de los
colaboradores. Si no hay cambios conductuales, entonces la capacitacion no
funciond o algo pasa con el programa de capacitacion. Cuando el colaborador
regresa al contexto de trabajo, un conjunto de factores puede apoyar el
cambio de comportamiento, entre ellos el papel de apoyo del gerente y un
clima que facilta e incentiva el intento por observar un nuevo

comportamiento.” (1:388)

. El resultado, “se trata de medir el efecto de la capacitacién en los resultados
del negocio de la organizacion. Esta puede reducir costos de operaciones,
aumentar las utilidades, disminuir la rotacion o reducir el tiempo del ciclo

cuando tiene un propésito definido en este sentido.” (1:388)
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CAPITULO II
DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE CAPACITACION PARA PERSONAL DEL
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

En este capitulo se incluyen el diagnéstico de la situaciébn actual de la
capacitacion en el Centro de Servicios Compartidos, haciendo mencion de la
metodologia utilizada para realizar la sintesis y analisis de informacion, los
aspectos generales de la empresa y los resultados obtenidos a través de la

investigacion documental y de campo realizada en la organizacion.

2.1 Metodologia de la investigacion e instrumentos
Para la elaboracion del diagndstico se utiliz6 el método cientifico en sus tres

fases:

Indagadora, partiendo de la definicion de un problema, se recopilaron datos a
través de un cuestionario con preguntas estructuradas abiertas, cerradas y de
seleccion multiple que se disefiaron con el objetivo de extraer datos importantes
y veridicos que contribuyeron al diagnéstico del proceso de capacitacion, que se
aplicé a un total de 78 colaboradores administrativos que representan el 55% de

la poblacion laboral del Centro de Servicios Compartidos a nivel administrativo.

Para determinar el tamafio de la muestra (n) se utilizd el método estadistico de
muestreo estandar, porque se conoce el numero total de la poblacién (N) el cual
actualmente es de 142 colaboradores, para el efecto se utilizd una confiabilidad

de 98%, un error muestral de 4%, como se muestra a continuacion:



Formula: n=__ Z>.P.0O.N
Z’PQ + E? (N-1)

n= (1.053749)2 (0.5) (0.5) (142)
(1.053749)? (0.5) (0.5) + (0.04) 2 (142-1)

n=78
El alto porcentaje de confianza y el pequefio porcentaje de error garantiza la
confiabilidad de la muestra, que fue de 78 colaboradores de puestos
administrativos, que representa con calidad el universo objeto de andlisis, para
que los datos obtenidos al ser procesados y analizados, proporcionaran
argumentos confiables para realizar el diagnéstico.

Adicionalmente, se realizaron entrevistas dirigidas a los cinco gerentes de las
areas de servicios de la organizacién, para ampliar informacion obtenida a través
de los cuestionarios aplicados al resto del personal y para obtener informacion
documental que permiti6 conocer los aspectos generales de la empresa y

algunos de los problemas mas relevantes que atraviesa actualmente.

Demostrativa, los datos obtenidos fueron procesados y brindaron informacién
que se disgregd para analisis y sintesis, lo cual proporcioné un conocimiento

veraz de la problematica actual.

Expositiva, en el presente capitulo se expone la situacion actual de la
capacitacion en el Centro de Servicios Compartidos, que sirve de base para el
enfoque de los cursos de accion que han de seguirse para la solucién de la

problematica identificada.

27



2.2 Antecedentes de la empresa

La empresa Centro de Servicios Compartidos forma parte de un reconocido
grupo industrial del pais, inicié operaciones en junio de 2008 como resultado de
una reestructuracién corporativa, en la cual se dio un nuevo giro al negocio
enfocado en las funciones administrativas de compras, recursos humanos,
tecnologia de informacion, administracion y finanzas y seguridad. Actualmente la
empresa cuenta con 142 colaboradores, que se desempeian en 55 diferentes

puestos de trabajo.

Su objetivo principal es generar servicios de apoyo a otras organizaciones,
realizando las funciones administrativas, para que sus clientes puedan enfocar
sus esfuerzos y estrategias en los procesos que generan valor a sus clientes

finales, segun la naturaleza de negocio en que operen.

Las oficinas administrativas se encuentran ubicadas en diagonal 6, 10-01 Zona
10, de ciudad de Guatemala, lugar desde donde prestan servicios a sus clientes,
manteniendo comunicacion con ellos via telefébnica o por otros medios

electronicos, tales como internet y correo electrénico.

2.2.1 Filosofia de la empresa centro de servicios compartidos
A continuacion se presentan los aspectos que conforman la filosofia de la

empresa objeto de estudio, para obtener un panorama general de la misma:

Visién y mision

Con la idea clara de qué es lo que se busca y dénde se pretende ubicar en el
futuro se disefian la vision y misién, que dan a la organizacion un enfoque
futurista y competitivo dentro del medio en el que se desempefia, con énfasis en
la calidad de servicio y satisfaccion al cliente, con el apoyo de valores y

herramientas administrativas.
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Visién
“Ser la unidad lider en la prestacion de servicios de Tecnologia de Informacion,
Recursos Humanos, Finanzas, Compras y Seguridad, apoyando el avance vy el

progreso de nuestros clientes.”

Mision

“Ser la Unidad enfocada en apoyar el cumplimiento de los objetivos de nuestros
clientes a través del desarrollo y ejecucion de servicios efectivos y eficientes en
las areas de Tecnologia de Informacion, Recursos Humanos, Finanzas, Compras

y Seguridad.”

Objetivos
Los objetivos generales de la empresa se alinean directamente con la vision y

misién, descritos de la siguiente manera:

1. Crear e integrar soluciones y servicios que apoyen al crecimiento de las
Unidades de Negocio.

2. Colaborar activamente en la coordinacion y puesta en marcha de proyectos
estratégicos aprobados por las Unidades de Negocio con alcances claros,

entregables especificos a un tiempo y costo establecido.

2.2.2 Estructura organizativa

Las empresas actualmente organizan el recurso humano partiendo de funciones
0 procesos, en el caso de la empresa Centro de Servicios Compartidos, ha
definido su estructura organizativa a través de los procesos 0 servicios
principales que brinda a sus clientes, de esa cuenta se presenta a continuacion
la manera como esta organizada para lograr sus objetivos y satisfacer las

necesidades de su clientes.
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La siguiente grafica muestra la estructura organizativa del Centro de Servicios

Compartidos en la actualidad.
Gréfica 4

Organigrama del centro de servicios compartidos

Gerente General de

|
| 1 | 1 1
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Instalaciones Importaciones Desarrollo Humano Pagar Servicios
|| Jefe de Seguridad | |__|Jefe de Compras de] |__|--. . - || L Jefe de
Ejecutiva Sericios Técnico de Nominas Jefe de Tesoreria Aplicaciones
| |Jefe de Compras de| ||  Asistente de | | Supervisor de || Jefe de
Materiales Servicios Costos Telecomunicaciones

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2011 con base al organigrama general del Centro de Servicios

Compartidos.

Para el adecuado desempefio de los servicios que brinda la organizacion, esta
dividida en cinco unidades administrativas, lideradas por Gerente General del
Centro de Servicios Compartidos, cuya funcién principal y general es garantizar
la optimizacion y continuidad de las operaciones a través de prestacion, revision
y seguimiento de los acuerdos de niveles de servicios, identificar requerimientos

y necesidades del negocio.

El Gerente General es quien coordina y dirige las cinco unidades encargadas de
toda la operacion de la empresa, cada una con un rol determinante en el gjercicio

profesional de la organizacion, regidos por normas Yy politicas disefiadas
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especificamente para facilitar la consecucion de objetivos y minimizar el error en
la prestacién de servicios como producto final, todo enfocado en el servicio y

satisfaccion del cliente.

Para dar mayor claridad a las funciones que realiza la organizacién, a
continuacion se describe brevemente la funcién principal de cada uno de sus

gerentes y los servicios que brindad en su unidad.

a) Gerente de tecnologia de informacion

Es responsable de reportar actividades diarias, procura la aprobacion vy
validaciéon de estrategias, presupuestos y flujo de efectivo de su area, se encarga
de velar por la adecuada administracion de los recursos de la infraestructura
tecnoldgica necesarios para prestar los servicios y cumplir con los acuerdos de
niveles de servicio establecidos con los clientes, asegurar y gestionar el
cumplimiento de los indicadores de desempefio y gestion del area, de
conformidad a lo establecido en los acuerdos de niveles de servicio y a las
propias iniciativas de mejora interna, por medio de la constante optimizacién de

procesos.

El area de tecnologia de informacion, es moderna, con personal profesional que
permanece investigando e innovando para entregar servicios tecnolégicos a sus

clientes.

Entre los servicios que presta el area de tecnologia de informacién se
encuentran: administrar y dar mantenimiento a redes de datos, administracion de
corriente regulada, aprovisionamiento de equipo de cémputo, radio -
comunicacion, telefonia, plataformas de internet, mensajeria instantanea, correo

electrénico, video conferencia, consultoria en tecnologia de informacion.
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b) Gerente de administracion y finanzas

Se encarga del uso adecuado de los recursos fisicos y financieros, procura la
maximizaciéon de ambos, asegura el flujo de efectivo para buen manejo y
desempefio de los procesos productivos, asegura que cada puesto de trabajo de
su area sea desempefiado con excelencia con el fin de alcanzar los objetivos

organizacionales.

Entre los servicios que presta el area de administracion y finanzas estan:
inscripcion de empresas ante la superintendencia de administracion tributaria,
registro contable de operaciones, pago de impuestos, generacion y analisis de

informes financieros, administracion de presupuestos, costos y pagos a terceros.

c) Gerente de compras

Es responsable de garantizar el suministro y la compra eficiente de los materiales
y servicios de la organizacion, asi como el eficiente movimiento de carga de
importaciones y exportaciones; todo esto con el objetivo de reducir costos y
garantizar un tiempo de respuesta adecuado a cada operacion, manteniendo los

estandares solicitados por las Unidades de Negocio.

El area de compras es la responsable de efectuar todas las actividades de
compras generales que agreguen valor a los insumos, activos, materiales y
servicios de alta calidad, al mas bajo costo, integrando la experiencia técnica y

comercial al servicio de sus clientes.

Entre los servicios que presta el area de compras estan: compras automaticas,
compras de emergencia, compras recurrentes (con convenio), compras Spot,
importaciones spot, gestion de servicios, gestion de tréafico, licitaciones, gestion

de contratos, convenios y mantenimiento a convenios.
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d) Gerente de servicios de desarrollo humano

La funcién principal es garantizar al centro de servicios comparticos la provision
de personal idéneo en el puesto, dentro de una estructura que facilite la
ejecucion de la estrategia del negocio, facilitando las herramientas corporativas
de organizacion y desarrollo humano a las gerencias de cada unidad productiva,
también la integridad en los servicios que se ofrecen a las unidades del negocio,
la estrategia de organizacion y desarrollo humano y de servicio del Centro de

Servicios Compartidos.

Entre los servicios que presta el area de servicios de desarrollo humano se
encuentran: calculo y pago de néminas y prestaciones laborales, administracion
de documentacion y pagos de obligaciones laborales ante entidades como el
Instituto Guatemalteco de Seguridad Social, Superintendencia de Administracion
Tributaria, Ministerio de trabajo, Banco de los trabajadores, Instituto para la
Recreacion de los Trabajadores (IRTRA).

Ademas, el area de servicios de desarrollo humano, tiene a su cargo las
funciones de reclutamiento, seleccién y capacitacion del personal del centro de
servicios compartidos. Para lo cual el &rea internamente esta integrada por un
gerente de desarrollo humano y dos técnicos generalistas en desarrollo humano.
Cabe mencionar que los servicios a los clientes externos tienen prioridad antes

del servicio al cliente interno del centro de servicios compartidos.

e) Gerente de seguridad

Es responsable por la custodia de bienes materiales y la seguridad de los
empleados de las compaiiias a las que brinda servicios, supervisa las labores de
los agentes de seguridad de la empresa, también puede coordinar y controlar los
servicios externos de seguridad recibidos de terceras empresas. Los servicios de
seguridad que brinda, estan legalmente autorizados por el Ministerio de

Gobernacion.
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El area de seguridad, por medio de su personal y con experiencia en el ambito,
ofrece los siguientes servicios a sus clientes: seguridad ejecutiva, seguridad
uniformada, guardianes, servicios especiales de seguridad, apoyo en procesos
legales, investigaciones pre-empleo, investigaciones especificas y asesoria en

proyectos especiales de seguridad.

Partiendo del conocimiento general de la empresa, para llegar a lo especifico, a

continuacion se presentan los resultados de la investigacion de campo realizada:

2.3 Situacién actual del centro de servicios compartidos

Como parte medular del presente capitulo, se da a conocer la situacion actual del
centro de servicios compartidos en cuanto al proceso de capacitacion y los
resultados obtenidos del mismo, se expondra cémo repercute en el desempefio
interno de las operaciones a través de reflejar la situacion de inconformidad
manifestado por el cliente externo a los colaboradores y mandos medios,
ademas de proporcionar argumentos suficientes para el disefio de medidas

correctivas.

En la actualidad el centro de servicios compartidos no cuenta con instrumentos
técnicos relacionados con el proceso de capacitacion, informacion que fue
constatada a traves de la informacion proporcionada en entrevistas a los mandos
medios de la empresa, indicando que eventualmente solicitan capacitaciones
para el personal que tienen a cargo, teniendo respuesta regular o mala por parte
de la empresa para la organizacién de las mismas, dichas capacitaciones son
solicitadas con base a necesidades que surgen en el dia a dia, lo que deja en
evidencia que no se realiza un diagndstico de necesidades de capacitacion y que

la capacitacidén no parte de un programa previamente definido.
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2.3.1 Andlisis de la situacion actual de la capacitacion al personal del

centro de servicios compartidos, segun la opinion de los mandos medios

A continuacion se realiza un analisis detallado del proceso de capacitacion y el
impacto que esta alcanzando en los empleados del Centro de Servicios
Compartidos, de acuerdo a la opinion de los gerentes de las cinco unidades

administrativas de la empresa.

Grafica b

Mandos medios que reciben capacitacion

No
26%

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Al analizar las respuestas obtenidas al consultar a los mandos medios si
¢Reciben algun tipo de capacitacién?, el 74% manifestd que si ha recibido
capacitacién, aunque la mayoria de veces en temas muy generales, por lo que
su contenido no es de aplicacion directa a sus funciones de trabajo, también
indicaron que los cursos son solicitados cuando reciben informacion de algun
evento de capacitacion de su interés o cuando necesitan actualizar
conocimientos técnicos de su area a cargo, pues la empresa no realiza un

diagndstico de necesidades de capacitacion.
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Mientras que el 26% indic6 que no ha recibido capacitacién de ningun tipo, por lo
gque se evidencia que la capacitacion que la empresa esta dando no es
programada sistematicamente, lo que provoca desactualizacibn en
conocimientos de los mandos medios, asi como limitacion para adquirir nuevas
habilidades y actitudes innovadoras que les permitan incrementar su eficiencia e

iImpactar directamente los resultados del equipo de trabajo que tienen a su cargo.

Grafica 6

Incidencia de capacitacion del personal a su cargo

70%

60%

50%
40%

30% 37%

20%
10%

0%

Si No

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Al consultar a los mandos medios si el personal que tienen a cargo recibe
capacitacion, el 63% manifestd que si reciben capacitacion, lo cual depende de
las solicitudes que ellos realicen, pues deben estar pendientes de requerir los
cursos cuando surgen necesidades de actualizacion en sus respectivas areas,
cuya ejecucion dependera de la autorizacién del area de servicios de desarrollo

humano.

El 37% indico que su personal no recibe capacitacion, en cuyo caso no han

provocado que eso suceda, ya que no han realizado requerimientos de cursos
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para su personal. Lo anterior pone de manifiesto que la empresa no utiliza
instrumentos técnicos para realizar un diagnédstico de necesidades de

capacitacion ni tiene un programa de capacitacion definido.

Al preguntar ¢De qué manera solicitan la capacitacion para su personal?,
indicaron que piden los cursos de acuerdo a necesidades en las operaciones del
area en el dia a dia, porque desean mejorar la prestacion de servicios y con ello
la imagen de la empresa, también porque necesitan mejorar la eficiencia en la
ejecucion de las funciones a cargo de su area y obtener actualizacion de
conocimientos para estar a la vanguardia en un mercado cada vez mas

competitivo.

Dejaron saber que es funcidn del area de servicios de desarrollo humano realizar
la administracion de la capacitacion, sin embargo actualmente no se realiza de
una manera sistematizada, sino que efectlan capacitaciones a solicitud de los
mandos medios, pues los cursos que se lleva a cabo no dependen de un

programa de capacitacion previamente definido.

Se solicitdé a los mandos medios que calificaran la reaccion de la empresa, ante
las solicitudes de cursos de capacitacién que realizan, con base en la escala
siguiente: Excelente, que exceden las expectativas en tiempo de respuesta y
se logra obtener la organizacion del curso; Buena, cumplen con las expectativas
en tiempo de respuesta y logra obtener la organizacion del curso; Regular,
alcanzan parcialmente las expectativas en tiempo y es dificil obtener la
organizacién del curso, Mala, necesitan mejorar el tiempo de respuesta 0 no se

logra obtener la organizacion de los cursos solicitados.
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Gréafica 7

Atencidén a requerimientos de capacitacion

Excelente,
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Mala, 14% .
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N
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59%

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Ninguno de los jefes que ha solicitado capacitacion considera que la reaccién de
la empresa haya sido excelente, el 27% considera que la respuesta de la
empresa ante sus requerimientos de capacitacion ha sido buena, pues dependen
de un presupuesto general de capacitacion para que sus solicitudes sean
ejecutadas, cuya autorizacion conlleva un tiempo prudente de espera para su

autorizacion.

El 59% considera que la reaccion de la empresa es regular, pues en algunos
casos no se tiene contacto con proveedores de temas muy especificos, lo cual
aunado al tiempo de autorizacion, prolonga el tiempo de organizacion del curso
hasta su realizacion e incrementa la incidencia de tener un curso cuyo contenido
no se adecue a las necesidades de capacitacién, asi mismo manifestaron que en
ocasiones no se han aprobado los cursos solicitados a pesar que ellos han
externado las necesidades de capacitacion de su personal; un 14% califica la
reaccion de la empresa como mala pues el tiempo de organizacion del curso es

mucho mas alto de lo que necesitan o no han logrado que se realice el curso.
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Lo anterior permite deducir que la empresa no tiene un programa de
capacitacién, con objetivos, lugar, horario, instructor, tipo de capacitacion,
participantes, contenido y costo de los cursos a impartir previamente definidos,
que permita optimizar el tiempo de organizacion de la capacitacion y sus
resultados.

La empresa esté realizando capacitaciones organizadas de manera empirica, lo
cual conlleva inversion de recursos financieros, humanos y de tiempo, por lo cual
fue necesario conocer si se esta realizando una evaluacion de los resultados de
la capacitacion, para establecer si la misma esta generando algun beneficio a la

organizacion.

Grafica 8

Evaluacion de los resultados de la capacitacion

Si, 28%

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Al consultar si se realiza la evaluacion de los resultados de la capacitacion, el
72% manifesté que no se esta realizando una medicion de resultados de la
capacitacion, en ninguna forma; el 28% indicé que si se evalln los resultados,

sin embargo al consultarles de qué manera se realiza, revelaron que lo hacen por
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simple observacion de los resultados obtenidos por sus colaboradores después
de recibir capacitaciones, no utilizan ningan formato, ni llevan registro de los
resultados, pues la empresa no cuenta con instrumentos técnicos definidos para
evaluar los resultados de la capacitacion y su efectividad para mejorar los

conocimientos, habilidades y actitudes del personal.

Es evidente que la evaluacién de los resultados de la capacitacion depende
actualmente del interés que tengan los jefes de observar si hay algan cambio en
los resultados del trabajo de las personas que participan en los cursos, por lo que
no se esta cuantificando si la inversibn que se hace en capacitacion esta

teniendo impacto positivo para la organizacion.

También indicaron que la empresa cuenta con un presupuesto general de
capacitacion, administrado por la gerencia de servicios de desarrollo humano,
que es un monto definido por la organizacién para invertir en capacitaciones, el
cual no esta basado en un programa de capacitacion definido, es utilizado segun
se vayan dando las solicitudes esporadicas de capacitacion que realizan los

mandos medios y para realizar capacitaciones en temas de aplicacion general.

Al sintetizar la informacién obtenida por parte de los mandos medios, se identifica
que la empresa no realiza un diagndéstico de necesidades de capacitaciéon, sino
que las capacitaciones se realizan a solicitud discresional de los jefes de cada
area. Lo cual permite deducir que no existe un programa de capacitacién donde
se definan los cursos y recursos a prever para realizar la capacitacion. Tampoco
existen herramientas técnicas que permitan evaluar los resultados de la
capacitacion, por lo cual no es posible identificar si la inversion que la empresa
realiza en capacitaciones esta aportando beneficios a la organizacion y sus

colaboradores, para mejorar sus resultados.
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2.3.2 Situacion actual del proceso de capacitacion al personal del centro de

servicios compartidos, con base a la opinidn del personal administrativo

A continuacion se presenta la situacion actual del proceso de capacitacion, de
acuerdo a los resultados del trabajo de campo aplicado a la muestra de 78

colaboradores de puestos administrativos.

Gréfica 9
Personal que sabe como se identifican las necesidades de capacitacion del

personal del centro de servicios compartidos
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Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Al consultar al personal si conocen la forma en que la empresa identifica en qué
temas es capacitado, el 60% indicé que no sabe en qué se basa la empresa para
determinar en qué temas se le capacita, hormalmente son convocados por el
area de servicios de desarrollo humano para participar en capacitaciones donde
tratan temas de aplicacion general en la empresa; el 40% indicé que si conoce
como se identifican sus necesidades de capacitacion, explicando que en la
mayoria de los casos son los jefes quienes solicitan la capacitacién segun su

criterio, pues la empresa no aplica una metodologia para identificar las
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necesidades de capacitacion de su personal; en algunas oportunidades son los
mismos colaboradores los que solicitan a sus jefes la capacitacién, cuando

tienen conocimiento que se realizara un curso de su interés, segun indicaron.

Gréfica 10
Frecuencia con la que recibe capacitacion el personal del centro de

servicios compartidos

0.7 62%

18% 20%

Semestral Anual Eventualmente
Frecuencia de la capacitacion

Fuente: Elaboracién propia - Afio 2013.

Al consultar al personal administrativo del centro de servicios compartidos ¢ Con
qué frecuencia recibe capacitacion? se obtuvieron los resultados siguientes: el
62% indico que recibe capacitaciones eventualmente, pues las mismas no estan
definidas en un programa de capacitacion, sino que se realizan a solicitud de su
jefe inmediato cuando tienen conocimiento que se realizard algun curso de su
interés, el 20% respondié que reciben capacitacion anualmente en cuyo caso
corresponden a actualizaciones en temas tributarios derivados de cambios en la
legislacion o para reforzar aspectos de cultura de la empresa, el 18% afirmo6 que
reciben capacitaciones semestrales que se dan a solicitud de su jefe inmediato
cuando a su criterio se necesita reforzar o actualizar algan conocimiento, aunque

mencionaron que en ocasiones la seleccién del proveedor no ha sido la mas
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adecuada pues los cursos no han llenado las expectativas u objetivos de

actualizacion de conocimientos que esperaban.

Grafica 11
Utilidad de la capacitacion para mejorar conocimientos, habilidades y

actitudes para realizar las atribuciones de trabajo
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Fuente: Elaboracién propia — Afio 2013.

El 65% de los colaboradores manifesté que la capacitacion que la empresa les
esta proporcionando no es util para fortalecer los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para realizar con eficiencia sus atribuciones de trabajo,
pues generalmente se tratan temas de aplicacion general, pues no se basa en un
diagnostico de necesidades de capacitacion, el 35% indicé que considera que la
capacitaciéon si ha sido atil para ellos, aunque sus argumentos son que
consideran que el conocimiento que se adquiere podria ser Util dependiendo de
la disposicidon que ellos tengan al aplicar esos conocimientos en su trabajo, pues
en realidad no son cursos basados en un diagnostico de necesidades de

capacitacion y normalmente les dan cursos de temas muy generales.
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2.3.3 Situacion general del personal y del centro de servicios compartidos

Se decidi6 analizar el tiempo que el personal tiene laborando en la empresa
centro de servicios compartidos, para determinar la estabilidad del personal y
conocer si la inversion en capacitacion se recuperara y si de esa manera la

empresa obtendra beneficios.

Gréfica 12
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Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

La gréafica anterior muestra que el 64% del personal indico que tiene mas de tres
afos de antigiiedad de relacion laboral con la empresa, por lo que es evidente
gue se trata de colaboradores que ya se han adaptado a la cultura empresarial y
en quienes la empresa puede invertir en capacitacion sin temor a tener fuga de
talento, pues son personas estables, que no desean retirarse de la empresa y de

quienes se puede obtener mayor productividad al capacitarlos.

El 20% indicd que tiene entre uno y tres afios de laborar en la empresa, por lo
gue también se deduce que son personas gue buscan estabilidad laboral y que

también se puede aprovechar en ellos los beneficios de la capacitacion.
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Gréfica 13
Cumplimiento de objetivos de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Al analizar la informacién obtenida al consultar al personal y mandos medios del
centro de servicios compartidos, si consideran que estan cumpliendo al cien por
ciento con los objetivos de trabajo definidos por la empresa, el ochenta por ciento
respondié que considera que si esta cumpliendo con sus objetivos de trabajo,
mientras que el 20% restante manifiesta que no esta cumpliendo al cien por
ciento con los mismos, pues tienen debilidades en los conocimientos, habilidades
y actitudes para realizar sus atribuciones con la eficiencia que la empresa lo

requiere.

A pesar que el porcentaje que considera que no cumple con sus objetivos de
trabajo es menor al que considera que si los cumple, es necesario poner de
manifiesto que la empresa les esta pagando para que cumplan en su totalidad
con los objetivos que la organizacion se ha fijado, por lo cual es necesario tomar

acciones correctivas para elevar el porcentaje de cumplimiento de objetivos.
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En la actualidad las personas buscan ademas de una oportunidad de trabajo,
oportunidades de desarrollo profesional, mismas que las empresas competitivas
proveen a través de la capacitacion del personal, con la cual logran mejorar la
calidad profesional de sus colaboradores incrementando sus conocimientos,
habilidades y actitudes, y con ello elevan la eficiencia en la ejecucion de sus

funciones.

Los colaboradores del centro de servicios compartidos indicaron que no reciben
capacitacion basada en un diagndéstico de necesidades de capacitacion que les
permita cerrar algunas brechas en la ejecucion de sus funciones, sino que es una

capacitacién empirica la que reciben.

Ademas dejaron saber que entre los principales factores que afectan el
cumplimiento de objetivos estan: desconocimiento de procesos, frecuentemente
se le solicita apoyo en labores que no son parte de su trabajo por lo que no
conoce los procedimientos para realizarlas, a consecuencia de ello se han
identificado errores en su trabajo, reciben solicitudes a la medida del cliente que

salen del estandar de servicios definidos y tienen un alto volumen de trabajo.

Ante la informacion preliminar del incumplimiento de objetivos, se amplié la
informacion para conocer en qué porcentaje los colaboradores del centro de
servicios compartidos estan llenando las expectativas que la empresa tiene de su

trabajo, los resultados se presentan a continuacion.
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Gréfica 14
Porcentaje en que el personal llena las expectativas que la empresa tiene
de su trabajo
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Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

El 77% considera que esta cumpliendo con las expectativas que la empresa tiene
de su trabajo en un rango de 100 — 90 por ciento, mientras que el 23% considera
gue lo est& haciendo por debajo del 90 por ciento, lo cual pone de manifiesto que
los colaboradores estan conscientes que no estan llenando las expectativas de la

empresa respecto a su trabajo y es necesario corregir la situacion.

Segun la ley de Pareto, el 20% de las causas de un problema es responsable del
80% de los efectos, que para la empresa centro de servicios compartidos incide
en que el 23% de personal que no llena las expectativas de la empresa, influye
en el 80% de los problemas que enfrenta la organizacion ante sus clientes, por lo
cual es necesario enfocar recursos y esfuerzos para disminuir esas brechas a
través de la capacitacion, para fortalecer los conocimientos, habilidades y
actitudes del personal, que les permitan realizar sus atribuciones con mayor

eficiencia.
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Gréaficals

Personal que tiene contacto con clientes externos

Fuente: Elaboracion propia - Afio 2013.

Al analizar las respuestas a la pregunta ¢ En su puesto de trabajo, tiene contacto
con el cliente externo?, se logré identificar que el 65% del personal incluido en la
muestra si tiene contacto con clientes externos, por lo cual es necesario
fortalecer sus conocimientos, habilidades y actitudes para atender y solucionar

los requerimientos que ellos le hacen.

Mientras que el 35% adicional puso de manifiesto que no tiene contacto con
clientes externos, pero al constatar ese dato con los mandos medios se logro
establecer que los colaboradores no tienen claridad entre clientes internos y
externos, debido a que mantienen contacto con ellos diariamente, los consideran
clientes internos, lo cual no es correcto pues la empresa brinda servicios a

empresas terceras.
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Grafical6
Manifestacion de quejas de los clientes
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Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Como se observa en la gréfica anterior, un alto porcentaje de los colaboradores
afirman haber tenido quejas por parte de los clientes que atienden, reciben
manifestaciones de inconformidad bajo el argumento que los servicios que
brindan no satisfacen al cien por ciento sus necesidades, situacién alarmante
para la organizacion objeto de estudio, que tienen establecido que las quejas no

deberian ser mayores al 15%.

Segun informacion proporcionada por mandos medios y resto de personal, entre
las quejas de mayor frecuencia se encuentran: atrasos en el envio de sus
facturas, mal servicio en la atencién de reclamos, dudas respecto a cobros
inexactos, lentitud en el servicio, error en registro de informacion (precios de
productos), falta de exactitud en contenidos de documentos, informes y reportes,
entrega fuera de tiempo de informes y servicios; lo que obstaculiza el
cumplimiento de objetivos, situacion que propicia que en el ambiente externo se
cree una imagen deficiente de la organizacion, situacion que se refleja en la

disminucién del mercado cautivo, lo cual se puede demostrar ya que la
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facturacion por servicios en el afio 2011 fue menor que en 2010 en un

aproximado de un millén de quetzales.

Con base al analisis de la informacion obtenida a través de la informacion
recabada, es evidente la inconsistencia en el proceso de capacitacion que se
utiliza en el centro de servicios compartidos, pues no se basa en instrumentos
técnicos, lo que provoca que no sea aprovechada al cien por ciento por los
colaboradores y genera disminucion en la calidad de los servicios, entrega de
servicios fuera de tiempo y toda una serie de aspectos que desgastan la imagen

de la organizacién ante el mercado.

2.4 Analisis y discusion de resultados

Los aspectos de mayor relevancia en la situacion actual de la capacitacién dentro

del centro de servicios compartidos se describen a continuacion:

Actualmente la empresa esta realizando capacitaciones, basadas en solicitudes
subjetivas o empiricas de los mandos medios, pues no estan aplicando una
herramienta administrativa de diagnostico de necesidades de capacitacion,
segun informacion proporcionada por los mandos medios y personal
administrativo. Lo cual es una debilidad en la aplicacion de la capacitacion, pues
los cursos que se imparten no estan fortaleciendo los conocimientos, habilidades
y actitudes necesarias para que el personal realice sus atribuciones con

eficiencia.

Derivado de lo anterior, la empresa no cuenta con un programa de capacitacion,
lo cual fue confirmado por el 62% de colaboradores que indican que la frecuencia
con gue reciben capacitaciones es eventualmente, cuando sus jefes solicitan
capacitacion para ellos o cuando por iniciativa propia solicitan a sus jefes ser

incluidos en cursos de su interés.
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El hecho de no basar la capacitacibn que se realiza actualmente en un
diagndstico de necesidades de capacitacion, provoca que no sea aprovechada al
cien por ciento, pues el 65% de los colaboradores considera que no ha sido util
para fortalecer sus conocimientos, habilidades y actitudes; por lo cual la inversion
que se esta haciendo en capacitacion no esta dando a la empresa los beneficios

gue deberia.

Adicionalmente, la empresa no esta realizando un sistema de evaluacion de
resultados de capacitacion, lo cual no permite conocer el impacto que se tiene de
los cursos impartidos, ni identificar oportunidades de mejora en las

capacitaciones que se realizan.

El impacto econdmico de realizar la capacitacion sin basarse en un diagndstico
de necesidades de capacitacién, no solamente estd integrado por los gastos
generados por impartir capacitaciones sin que las mismas sean aprovechadas en
su totalidad, sino que también existe impacto en los ingresos de la empresa,
pues las deficiencias en los conocimientos, habilidades y actitudes de los
colaboradores provoca que realicen sus atribuciones de manera ineficiente y esto
genera insatisfaccion en los clientes; a la vez da por resultado una reduccién en
el mercado cautivo y es afectado el volumen de ventas, evidenciado en la
comparacion del monto de facturacion por servicios, que en el afio 2010
superaron los veinte millones de quetzales y descendié a diecinueve millones en

el 2011, lo cual marcé un decremento de mas de un milléon de quetzales.

Con base a lo anterior, se considera emergente exponer una propuesta de
proceso de capacitacion para el personal del centro de servicios compartidos,
que incluye la metodologia para realizar un diagnostico de necesidades de
capacitacion, que permita elaborar y aplicar un programa de capacitacion para
gue sus colaboradores logren adquirir los conocimientos, habilidades y actitudes

necesarios para disminuir las deficiencias en la ejecucion de sus atribuciones, asi
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mismo se proponen los instrumentos a utilizar para evaluar los resultados de la

capacitacion, la cual se expone en el capitulo siguiente.
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CAPITULO Il
PROPUESTA DE PROCESO DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL
DEL CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

Con base a la situacion actual del proceso de capacitacion en el centro de
servicios compartidos, a continuacién se presenta la propuesta de proceso de
capacitacion para el personal de la empresa objeto de estudio, que incluird la
metodologia para realizar el diagndstico de necesidades de capacitacion, disefio
del programa de capacitacion, aplicacion del programa de capacitacion y
evaluacion de los resultados de la capacitacion, como se observa en la gréafica 2

que aparece en el capitulo |, pagina 12.

3.1 Presentacion de la propuesta

En la actualidad las empresas mas competitivas realizan inversiones importantes
en capacitacién, pues han comprobado que es una herramienta necesaria para
ampliar los conocimientos, mejorar habilidades y actitudes de su personal, que
contribuye al cumplimiento de objetivos organizacionales y por consiguiente a la

retencion de sus clientes.

Es importante poner de manifiesto que realizar la capacitacion de forma
sistematizada y dando continuidad al proceso es de sumo beneficio para las
organizaciones, pues permite optimizar los recursos invertidos en capacitacion y
medir el impacto que la capacitacion esta teniendo para que la empresa logre los

resultados econdmicos que se ha planteado.



De esa cuenta es necesario que las autoridades del centro de servicios
compartidos reconozcan la necesidad de implementar y dar continuidad a un
proceso de capacitacién sistematizado, que permita minimizar las deficiencias
que algunos colaboradores tienen en conocimientos, habilidades y actitudes para

realizar sus atribuciones de manera eficiente.

La presente propuesta consiste en un proceso de capacitacion para el personal
del centro de servicios compartidos, comprende una serie de lineamientos para
que el personal de la organizacion adquiera los conocimientos, habilidades y
actitudes que le permitan realizar sus atribuciones eficientemente y con ello
elevar la satisfaccion del cliente, para garantizar la eficiencia y eficacia en la

ejecucion de las actividades comerciales de la empresa.

3.2 Objetivos de la propuesta
A continuacion se presentan los objetivos que se pretenden alcanzar con la
propuesta de proceso de capacitacion para el personal del centro de servicios

compartidos.

3.2.1 Objetivo general

Aportar un proceso de capacitacion técnico para el personal del centro de
servicios compartidos que permita identificar las necesidades de capacitacion,
elaborar un programa de capacitacion acorde a dichas necesidades, implementar
y evaluar los resultados de la capacitacion, a efecto de minimizar las deficiencias
en conocimientos, habilidades y actitudes que tienen algunos colaboradores de

la empresa y optimizar los recursos invertidos en capacitacion.

3.2.2 Objetivos especificos
a. Ampliar los conocimientos que algunos colaboradores del centro de servicios
compartidos deben fortalecer para minimizar las deficiencias que tienen

actualmente, en la ejecucion de sus responsabilidades laborales.
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b. Desarrollar las habilidades del personal del centro de servicios compartidos,

para que contribuyan a elevar la satisfaccion de los clientes.

c. Mejorar la actitud del personal haciendo énfasis en la importancia de ejecutar

con excelencia sus atribuciones, para minimizar la problematica actual.

d. Proponer el proceso de capacitacién de personal, que permita al centro de
servicios compartidos realizar la capacitacion de forma sistematizada,
brindando lineamientos para evaluar de forma ciclica los resultados de la

capacitacion.

3.3 Metas de la propuesta
Partiendo de los objetivos planteados para la presente propuesta, a continuacion

se detallan las metas para alcanzarlos.

a. Elevar los conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores del
centro de servicios compartidos, para lograr un cumplimiento de objetivos
organizacionales promedio del 95% en todas las areas de la empresa, en el
semestre siguiente a la ejecucion del programa de capacitacion.

b. Implementar el plan de capacitacion propuesto en un 90% en el primer
semestre de ejecucion.

c. Completar el 90% de las evaluaciones de los resultados de capacitacion
efectuada en el primer semestre de ejecucion del programa de capacitacion

propuesto.
3.4 Alcance de la propuesta

Los alcances de la presente propuesta de proceso de capacitacion para el

personal del centro de servicios compartidos son los siguientes:
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a. Se proporciona una herramienta para realizar el diagnostico de necesidades
de capacitacion del personal del centro de servicios compartidos, para
identificar las causas y efectos de los principales problemas de las areas de la

organizacién, que seran minimizados a través de la capacitacion.

b. Elaborar un programa de capacitacion con base al diagnostico de
necesidades de capacitacion realizado, que contenga los lineamientos

necesarios para su implementacion.

c. Facilitar las herramientas para realizar la evaluacion de los resultados de la

capacitacion.

3.5 Politicas de capacitacion
Para dar mayor claridad a la implementacion del proceso de capacitacion, se
presentan las politicas que brindan los parametros dentro de los cuales se

ejecutard el proceso para garantizar su éxito.

a. La Gerencia General autorizard del proceso de capacitacion en cada una de

sus fases, antes de ser implementado.

b. Para cada fase del ciclo del proceso de capacitacion, se asignara un Gerente

responsable de liderar su ejecucion.
c. El responsable de la ejecucion del proceso de capacitacion debera realizar la
revision y propuesta de la metodologia mas adecuada para realizar el

diagndstico de necesidades de capacitacion en cada ciclo semestral o anual.

d. El programa de capacitacion se basara en los resultados de un diagndstico de

necesidades de capacitacion realizado previamente.
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e. De forma semestral o anual la Gerencia General establecera la meta de

cumplimiento en la aplicacion del programa de capacitacion.

f. El responsable de la ejecucion del proceso de capacitacion, rendird cuentas
del avance en la aplicacion del programa de capacitacion ante Gerencia
General de forma mensual, para identificar limitaciones en la ejecucion y

tomar medidas correctivas para garantizar su cumplimiento.

g. Con base a los resultados de la evaluacion de los resultados de la
capacitacion, el Gerente de Servicios y Desarrollo Humano, propondra a
Gerencia General el plan de accion para realizar las mejoras necesarias para

mejorar los resultados en el ciclo siguiente del proceso de capacitacion.

3.6 Diagndstico de necesidades de capacitacion con base a problemas

El primer paso consiste en realizar un diagnostico de las necesidades de
capacitacion, para identificar los colaboradores del centro de servicios
compartidos que requieren capacitacion y los temas que necesitan reforzar, a
través del analisis de las causas y efectos de la problematica actual en las

diferentes areas de la organizacion.

Segun el alcance de la propuesta expuesto con anterioridad, para el efecto se
propone utilizar la metodologia del diagnostico de necesidades de capacitacion
con base a problemas, para identificar las causas y efectos que provocan los
problemas principales que atraviesa la empresa en la actualidad, que se
minimizaran al realizar las acciones de capacitacion que fortaleceran los
conocimientos, habilidades y actitudes del personal del centro de servicios

compartidos.
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3.6.1 Aplicacion de la metodologia del diagnéstico de necesidades de

capacitacidén con base a problemas

El diagnostico de necesidades de capacitacion con base a problemas se utilizo
para identificar las causas y efectos de los problemas que enfrenta el centro de
servicios compartidos, tales como: disminucion en la facturacion de los servicios
prestados a sus clientes, dificultad para implementar una cultura de servicio,
incumplimiento de los acuerdos de niveles de servicios suscritos con los clientes,
comunicacion ineficaz con clientes internos y externos, falta de trabajo en equipo
entre las diferentes areas de la organizacion.

Con base a lo anterior, se procedié a disefiar la herramienta a utilizar para
entrevistar a los gerentes del centro de servicios compartidos y realizar el analisis
de la problematica que enfrenta cada una de las areas la empresa, con base al
modelo de formato utilizado por Roberto Villatoro para identificar las causas que
provocan los problemas y los efectos negativos que los mismos ocasionan en los
resultados de la organizacion. La boleta de diagndstico de necesidades de

capacitacion elaborada se presenta a continuacion:
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Cuadro 1
Boleta de diagndéstico de necesidades de capacitacion

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econémicas
Escuela de Administracion de Empresas

Boleta No. 1
Deteccion de necesidades de capacitacion

Objetivo:

Identificar las necesidades de capacitacion del personal del centro de servicios compartidos, para elaborar una
propuesta de proceso de capacitacion para fortalecer los conocimientos, habilidades y actitudes del personal

y con ello minimizar los problemas que enfrenta la organizacion en la actualidad.

Instrucciones:

A continuacion sirvase completar las causas y efectos de los problemas mas criticos en su area de

trabajo que se minimizarian con acciones sistematizadas de capacitacion de personal, considerando lo siguiente:
Causa: indicar cuales son las principales razones o factores que provocan la problematica actual

Efecto: mencionar los resultados o consecuencias gue sufre su area, a raiz de los problemas existentes

Area o Departamento: Prioridad para contrarrestar el problema:
Jefe:
Fecha elaboracion: Urgente
Fecha revision: Importante
Se puede diferir

Descripcion del problema actual 1:

Causas principales: Efectos principales:
1. .

2. 2.

3. 3

Observaciones:
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Descripcion del problema actual 2:

Causas principales:
1.

Prioridad para contrarrestar el problema:
Urgente

Importante

Se puede diferir

Efectos principales:

2.

7

3.

3.

Observaciones:

Descripcion del problema actual 3:

Causas principales:
1.

Prioridad para contrarrestar el problema:

Urgente
Importante
Se puede diferir

Efectos principales:
1.

2.

2.

3.

3.

Observaciones:

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida del libro de Roberto Pinto Villatoro,

Planeacion Estratégica de Capacitacion Empresarial. McGraw-Hill. México, 2008. Pag. 138.

Los pasos a seguir para realizar el diagnéstico de necesidades de capacitacion
con base a problemas son los siguientes:

a. Comunicar a la Gerencia General las actividades a realizar para elaborar el

diagndstico de necesidades de capacitacion.

b. Convocar a reunion a los jefes y gerentes para explicar como llenar la boleta

de diagndstico de necesidades de capacitacion.

c. Elinstrumento contiene los espacios para identificar los principales problemas
del area, sus principales causas y los efectos que provoca, ponderandolos en
la escala siguiente: Urgente: dar prioridad para implementar la solucion pues

es un problema de alto impacto; Importante: es necesario implementar
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e.

acciones de solucién en el corto plazo; Se puede diferir: es un problema de

bajo impacto para la organizacion.

El responsable de llenar el instrumento lo realiza completando: las principales
causas que estan generando el problema, para ello analiza las deficiencias en
conocimientos, habilidades y actitudes de la fuerza de trabajo; los efectos que
el problema esta provocando a la organizacion y la ponderacion que dara al

problema, con base a la escala descrita en el inciso anterior.

Al completar el instrumento cada responsable, el Gerente de servicios y
desarrollo humano realiza el analisis de los problemas para identificar las
acciones de capacitacion a realizar para minimizarlos y elaborar la matriz de

necesidades de capacitacion.

A manera de ejemplo a continuacion se presenta la boleta de diagndstico de

necesidades de capacitacion realizado en el area de compras del centro de

servicios compartidos, las cuales deberan ser atendidas para minimizar los

efectos que estan provocando en los resultados organizacionales.
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Cuadro 2
Boleta de diagndéstico de necesidades de capacitacion del personal del area
de compras del centro de servicios compartidos de una corporacién

industrial en Guatemala

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econémicas
Escuela de Administracion de Empresas

Boleta No. 1
Deteccion de necesidades de capacitacion

Objetivo:

Identificar las necesidades de capacitacion del personal del centro de servicios compartidos, para elaborar una
propuesta de proceso de capacitacion para fortalecer los conocimientos, habilidades y actitudes del personal

y con ello minimizar los problemas que enfrenta la organizacién en la actualidad.

Instrucciones:

A continuacion sirvase completar las causas y efectos de los problemas mas criticos en su area de

trabajo gue se minimizarian con acciones sistematizadas de capacitacion de personal, considerando lo siguiente:
Causa: indicar cuales son las prncipales razones o factores que provocan la problematica actual

Efecto: mencionar los resultados o consecuencias que sufre su area, a raiz de los problemas existentes

Area o Departamento: Compras Prioridad para contrarrestar el problema:
Jefe: XXX

Fecha elaboracion: nov-13 Urgente X

Fecha revision: Importante

Se puede diferir
Descripcion del problema actual 1:
Negociaciones no satisfactonias con proveedores

Causas principales: Efectos principales:

1. Falta mejorar habilidad de negociacion 1. Quejas de clientes sobre compras grales.
2. Falta capacitacion en estrategias negociacion 2. Gastos innecesarios para la compaiiia

3. Aceptacion tacita de proveedores antiguos 3. Reclamos por mala calidad a proveedores
Observaciones:
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Descripcion del problema actual 2:

Insatisfaccién por demora en entrega de compras

Causas principales:

Prioridad para contrarrestar el problema:
Urgente X

Importante

Se puede diferir

Efectos principales:

1. Seguimiento lento a solicitudes 1. Disminucién en solicitudes de clientes
2. Falta conocimiento proceso de compras 2. Reclamos de clientes por atrasos

3. Alto volumen de trabajo 3. Mala relacion con clientes fuertes
Observaciones:

Descripcion del problema actual 3:

Deficiencia en servicio al cliente

Causas principales:

Prioridad para contrarrestar el problema:
Urgente

Importante X

Se puede diferir

Efectos principales:

1. Desconocimiento técnicas de servicio 1. Llamadas telefonicas sin responder
2 Falta capacitacion en servicio al cliente 2. Correos electrénicos sin responder
3. Desinterés en brindad un buen servicio 3. Quejas constantes de los clientes
Observaciones:

Fuente: Elaboracion propia con base en informaciéon obtenida del libro de Roberto Pinto Villatoro,

Planeacién Estratégica de Capacitacion Empresarial. McGraw-Hill. México, 2008. P4g. 138.

Las boletas de diagnéstico de necesidades de capacitacién de las demas areas

se presentan en el apartado de anexos.

Partiendo del diagndstico de necesidades de capacitacién con base a problemas,

se procede a elaborar una matriz de necesidades de capacitacion, para lo cual

es necesario seguir los pasos siguientes:

a. Realizar el analisis de los problemas focalizando la atencién en los que fueron

ponderados como urgentes o importantes, resaltando los efectos que estan

provocando.
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b. Para cada problema identificar las causas que estan relacionadas con
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes del personal, para

determinar las acciones de capacitacion a implementar.

c. Establecer las necesidades de capacitacion, identificando los macro temas

base para elaborar mas adelante el programa de capacitacion.

Con base al diagndstico de necesidades de capacitacion basado en problemas
realizado en el centro de servicios compartidos realizado con los pasos descritos
anteriormente, se logré determinar la problematica actual y proponer soluciones
a través de acciones de capacitacion que permitan minimizar los efectos que

provocan a la organizacion dichos problemas.

A continuacion se presenta la matriz de resultados del diagnéstico de
necesidades de capacitacion con base a problemas:
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Cuadro 3

Matriz de necesidades de capacitaciéon del personal del centro de servicios
compartidos aplicando la metodologia con base a problemas

Problema

Causa

Solucidn propuesta a través de
acciones de capacitacion

Incumplimiento de
acuerdos de niveles de
servicios suscritos con los
clientes al inicic de la
relacion comercial,
provocando guejas,
descersion de clientes y
disminucion de dientes
potenciales.

1. Desconocimiento del contenido de los acuerdos
de niveles de servicio.

2. Comunicacion del contenido de acuerdos de
niveles de servicio, limitada a jefes y gerentes.

3. Desconocimiento del proceso para actualizar
contenido de log acuerdos de niveles de senvicio.

4. Aceptacion de solictudes de servicios no
contenidos en los acuerdos de niveles de servicio.

1. Comunicacion de contenido de
acuerdos de niveles de sernvicios.

E xiste comunicacion

ine fectiva e ineficaz con los
clientes, dando como
consecuencia desacuerdos
con los clientes v
proporcionar informacion
grronea.

1. Falta de habilidad de comunicacion.

2. Debilidad en el andlizis de solictudes,
aceptando solicitudes incompletas.

3. Carencia de conocimiento en estrategias de
comunicacion.

4. Falta de asertividad al comunicarge con los
clientes externos.

1. Comunicacion efectiva.

E xiste deficiencia en la
atencion a clientes,
provocando quejas y
clientes molestos, asi como
atraso en solucion de
reclamaos.

1. Desconocimiento de técnicas de senvicio al
cliente.

2. Falta de habilidad para identificar los distintos
tipos de clientes.

3. Carencia de conocimiento en solucion de
reclamaos.

4. Falta de empatia para satisfacer las solicitudes
de los clientes.

5. Carencia de una cultura de servicio a nivel
organizacional

1. Satisfaccion del diente.

. Tipos de clientes.

Se realiza la contratacion
de proveedores poco
competitives, provocando
gastosinnecesarios para la
empresa yquejas de los
clientes por no obtener los
beneficios ezperados.

1. Deficiencia en habilidad de negodacion.

2. Desconocimiento de estrategias de
negociacion.

3. Conzervan proveedores antiguos, sin
someterlos a competir con otros proveedores.
4. Aditud de aceptacion de condiciones de
proveedores.

5. Debilidad en el conocimiento de proceso de
COM pras.

1. E stilos de negociacion.

. Técnicas de negociacion.

Insatisfaccion de los
clientes porla demora en
la entrega de compras de
materiales y servicios,
ocasionando disminucion
en las solictudes v
reclamos por atrasos en la
entrega de lo solicitado.

1. Lente seguimiento a solicitudes de compras.

2. Desconocimiento del proceso de compras de
materiales y senvicios.

3. Alto wvolumen de solicitudes de compras, gque no
son manejables en el tiempo de trabaije.

4. Falta de habilidad para priorizar las solicitudes
mas importantes y urgentes.

5. Falta de habilidad para identificar clientes

1. M anejo v solucion de reclamos.

. Comunicacion del proceso de compras.

gxigentes.
E xiste desconocmiento de |1. Desconocimiento de proceses generales del 1. Comunicar procesos generales de la
los procesos generales de  |negodio. Empresa.

la empresa, provocando
baja productividad de
algunos colaboradores e
incumplimiento de objetivos
organizacionales.

2. Los procesos no estadn documentados yno son
comunicadoes a todo el personal.

3. Contratacion de personal sin experiencia
previa.

4. Falta de dominio sobre los procesos de cada
area.

2. Comunicar procesos y servicios de cada
drea.
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Poca sinergia entre las 1.Cada area =& enfoca en =us propios procesos, |1. Trabajo en eguipo

diferentes unidades descuidando los procesos generales.

organizacion ﬂ"_is de la 2. Actitud individualista al trabajar. 2. Wision general del negocio
empresa, ocasionando

limitaciones en los 3. 5e considera la parte que le toca a cada guien,

resultades de los diferentes |zin considerar el impacte que tiene en el todo.
gequipos y falta de apoyo
entre las areas. 4. Desconocimisnto de procesos de otras dreas.

Fuente: Elaboracion propia con base al diagnostico de necesidades de capacitacion realizado en

la empresa objeto de estudio — Afio 2013.

La matriz de necesidades de capacitacion permite tener visibilidad de los
principales problemas de la organizacion, identificando las causas relacionadas
con deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes, para tener claridad de

las acciones de capacitacion a realizar para minimizar sus efectos.

A partir de la matriz de necesidades de capacitacion, se realiza el disefio del

programa de capacitacion.

3.7 Disefio del programa de capacitacion

Es la segunda fase del proceso de capacitacion, que parte de las necesidades de
capacitacion identificadas a través del diagnostico con la metodologia de analisis
de problemas.

Para garantizar el disefio de un programa de capacitacion apegado a las
necesidades del personal de la empresa objeto de estudio, es necesario realizar

previamente lo siguiente:

a. El Gerente de servicios y desarrollo humano se reune con el Gerente de cada
area para definir:
e Prioridad de los temas a impatrtir considerando la ponderacion definida
en el diagndstico de necesidades de capacitacion.

e Los objetivos generales y especificos a alcanzar con cada tema.
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e Cantidad de participantes por tema a impartir.

e Si el facilitador seré interno o externo, si fuera externo identificar el
proveedor a contratar.

e El lugar a utilizar para realizar la capacitacion, considerando la
diferencia en costos al alquilar un lugar fuera de las instalaciones de la
empresa y si la empresa cuenta con espacios apropiados para realizar
la capacitacion, considerando aspectos como iluminacién, mobiliario y
equipo audiovisual.

e Tipo de capacitacion a utilizar para cada tema.

e Fechas y horarios para realizar la capacitacion, cuidando que no

interfiera con las actividades laborales programadas por cada area.

b. El Gerente de servicios y desarrollo humano elabora la propuesta de
programa de capacitacion con base al informe del diagnéstico de

necesidades de capacitacion.

c. Previo a comunicar el programa de capacitacion, es necesario obtener la
aprobacion de la Gerencia General, revisando aspectos tales como: temas a
impartir, calendarizacion, lugares para capacitar, facilitadores externos o

internos y los costos a incurrir para realizar la capacitacion.

A continuacién se presenta la propuesta de programa de capacitacion para el
personal del centro de servicios compartidos de una corporacion industrial en
Guatemala, partiendo del diagnostico de necesidades de capacitacion con base
a problemas realizado, con la finalidad de disminuir las deficiencias en
conocimientos, habilidades y actitudes para realizar sus atribuciones con mayor

eficiencia:
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Plan de capacitacion para el personal de la empresa centro de servicios

compartidos de una corporacion industrial en Guatemala

Se presenta el programa de capacitacion, elaborado en base al diagnostico de

necesidades de capacitacion con base a problemas realizado.
a) Objetivo General:

Fortalecer los conocimientos, habilidades y actitudes del personal del centro de
servicios compartidos a través de la ejecucion del programa de capacitacion, que

les permita ejecutar sus atribuciones de trabajo con eficiencia.
b) Objetivos Especificos:

e Proveer al personal de la empresa los conocimientos necesarios sobre los
procesos, técnicas y estrategias necesarias, que les permita realizar sus

atribuciones con eficiencia para alcanzar los objetivos organizacionales.

e Fortalecer las habilidades del personal, que les permita analizar y
solucionar las necesidades de los clientes, a efecto de elevar el nivel de

satisfaccion de clientes internos y externos.

e Cambiar la actitud del personal respecto al servicio al cliente para

minimizar las quejas y reclamos que se tienen actualmente.

e Definir los recursos necesarios para realizar la capacitacion en el tiempo y

calidad requeridos.
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c) Alcance del plan de capacitacion

Con el presente programa de capacitacion se persigue capacitar al personal del
centro de servicios compartidos, para fortalecer sus conocimientos, habilidades y

actitudes para que realice sus atribuciones de trabajo con eficiencia.

d) Metas del plan de capacitacion

Lograr la ejecucion del programa de capacitacion en un 90% en la primera

implementacion del ciclo de capacitacion.

e Elevar los conocimientos del personal, que permitan cumplir en un

promedio de 95% con los objetivos organizacionales.

e Fortalecer las habilidades y actitudes de servicio, para reducir al 20% las

guejas de los clientes.

e Evaluar los conocimientos, habilidades y conocimientos adquiridos a

través de la capacitacion, para el 90% de los cursos impartidos.
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Cabe mencionar que para el curso de Técnicas de comunicacion efectiva se
propone la participacion de los mandos medios de las areas de Seguridad y
Administracién y finanzas, debido a que es en esas areas donde mas urgente es
dar solucion al problema de comunicacién. Situacion similar ocurre con los
cursos de Estilos y técnicas de negociacidon y uso eficiente del tiempo, que se

propone sean dirigidos al personal del area de compras.

Para el curso de Trabajo en equipo, se propone que asistan los jefes y gerentes
de las diferentes unidades organizativas, para que ellos puedan replicarlo con

sus equipos de trabajo y optimizar con eso la inversion en capacitacion externa.

Programa de los cursos de capacitacion

A continuacion se presenta el programa del curso Comunicacion de acuerdos de
niveles de servicio incluido en el plan anual de capacitacion propuesto, que
servird como guia para que el facilitador pueda realizar el curso de acuerdo a las
necesidades de la organizacion y su personal, esta estructurado de la siguiente

manera.

e Nombre del curso, identifica el tema que se impartira tal como aparece en el
plan anual de capacitacion.

e Objetivo del curso, describe lo que la empresa espera al realizar el curso,
los resultados que se deben obtener al impartirlo.

e Dirigido a, donde se indica qué personas participaran en el curso, quienes
seran los participantes.

e Duracion, se indica el tiempo que durara el curso, estimado en horas.

e Contenido, especifica los subtemas minimos que se deberian impartir en el
curso, para cerrar las brechas de conocimiento en los participantes y poder

lograr el objetivo del curso.
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Cuadro 5
Programa del curso comunicacion de acuerdos de niveles de servicio,
dirigido al personal del centro de servicios compartidos de una corporacion

industrial en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Comunicaciéon de acuerdos de niveles de servicio

Objetivo del curso:
Comunicar los servicios y tiempos de respuesta pactados con los clientes, para

lograr su cumplimiento.

Dirigido a:

Todo el personal.

Duracion:

1 hora

Contenido:
e Descripcion de los servicios
¢ Responsabilidades de las partes
e Tiempos de respuesta
e Reportes e indicadores de gestion

e Precios de los servicios

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013

El programa de los demas cursos incluidos en el plan anual de capacitacion,

aparecen en la seccion de anexos.
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3.7.1 Costos de la capacitacion

La ejecucion del programa de capacitacion requiere la inversion financiera que
permita realizar el pago de los diferentes recursos necesarios. Es necesario
tomar en cuenta que previo a la ejecucion del programa de capacitacion, el

presupuesto de su operacion debera ser aprobado por la Gerencia General.

Para la elaboracion del presupuesto de capacitacion, se deben considerar los

siguientes costos:

a) Alquiler del lugar, aplica si la capacitacion se realizara fuera de las
instalaciones de la Empresa.

b) Transporte, cuando aplique.

c) Materiales, en los cuales se incluyen impresiones y fotocopias para el
participante.

d) Alimentacién

e) Facilitador, si fuera externo.

A efecto de brindar opciones en términos de costos para la implementacion del
plan de capacitacion se presentan dos diferentes escenarios:

Escenario 1

El calculo del costo de los cursos a realizar por facilitadores internos se presenta

a continuacion:
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Cuadro 6
Escenario 1 del calculo de costo de la capacitacion interna

No. De Horas de Materales . . Subtotal Subtotal Gastos
Curso L . . Alimentacion . . .
participantes | capacitacion | capacitacion material alimentacion totales
Comunicacion
acuerdos de 142 1 Q10.00 Qs5.00 {1,420.00 Q710,00 | Q2,130.00
niveles de
servicios
Identificacion de
- X 142 3 Q1000 Q5.00 Q1,420.00 Q710.00 02,130.00
tipos de clientes
Tecnicas de 142 3 Q10.00 05.00 Q1,420.00 Q71000 | 02.130.00
servicio al cliente
Manejo efectivo de 142 2 Q10.00 05.00 01,420.00 Q710,00 | 02,130.00
reclamos
Comunicacion del
proceso de 142 2 Q1000 Q5.00 Q1,420.00 Q710.00 Q2 130.00
COMmpras
Comunicar
procesos y
servicios de cada 142 5 Q50.00 Q15.00 Qr,100.00 Q2,130.00 Q923000
unidad
organizacional
Total General | Q19%,880.00

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

En el célculo del costo de la capacitacion que se muestra en el cuadro anterior se
esta considerando material impreso y reproducido dentro de la empresa, en el
rubro de alimentacion se propone dar café y galleta pues es bastante corto el
tiempo de capacitacion, a excepciéon de la comunicacién de procesos y servicios
de cada unidad organizacional que se propone se realice en 5 horas en cuyo

caso se propone dar una refaccibn mas completa.

Los proveedores propuestos para facilitar los cursos externos son: Asséssore,
gue es una empresa joven reconocida por la efectividad en capacitaciones tipo
taller en los cuales los participantes realizan actividades grupales donde
practican los conocimientos adquiridos en el taller; asi mismo la Asociacion de
Gerentes de Guatemala ampliamente reconocida en el pais por el
fortalecimiento de conocimientos y destrezas de los trabajadores del sector

empresarial.
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En el cuadro 4 aparece el plan anual de capacitacion propuesto, incluyendo el
costo de cada curso considerando el cobro que haran los facilitadores externos
por impartirlos en el lugar que ellos designen, los cuales tiene un costo total de

Q.126,140.00, integrado de la siguiente manera:

Cuadro 7
Escenario 1 de integracion de los costos de capacitacion con facilitadores

externos
Curso Proveedor Horas |Participantes| C°%©POT | cogto
participante
Técnicas de comunicacion efectiva |Asséssore 25 24 Q350.00 Q8.400.00
Estilos y técnicas de negociacion  |Asséssore 25 18 Q350.00 26,300.00
Uso eficiente del tiempo Asoclacion de Gerentes de| g 18 Q100000 | Q3582000
Guatemala
Trabajo en equipo Asoclacion de Gerentes de| g 38 Q199000 | Q7562000
Guatemala
Total Q12614000

Fuente: Elaboracion propia — Afo 2013, con base a la informacién proporcionada por los

proveedores propuestos.

Sumando el costo de la capacitacién con facilitadores internos y externos del
escenario 1, el costo del plan anual de capacitacion propuesto asciende a Q.
146,020.00. Dicha inversion esta dentro del presupuesto anual de capacitacién
que la empresa prevé periddicamente y sus resultados seran optimizados al
realizar el proceso de forma sistematica, pues son temas acorde a las
necesidades de capacitacion de su personal que fortalecerdn conocimientos que
les permitiran desarrollar habilidades y actitudes para realizar sus atribuciones de

trabajo eficientemente. Las ventajas y desventajas del escenario 1 son:
Ventajas:

e Los temas mas técnicos son facilitados por facilitadores externos expertos en

los mismos.
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Los colaboradores con las necesidades de capacitacion obtienen los
conocimientos y destrezas de primera fuente.
Las capacitaciones son realizadas en las instalaciones definidas por el
proveedor, lo que permite al personal salir del ambiente normal de trabajo y
minimiza la probabilidad de ser interrumpidos.
Los facilitadores externos generalmente son personas que tienen técnicas

pedagogicas para hacerlo.

Desventajas:

El costo de la capacitacion externa es mas alta.

Los facilitadores externos desconocen a detalle la problematica que se
pretende minimizar.

El enfoque de facilitador sera de aplicacion general del tema y no

precisamente en un contexto a la medida de la organizacion.

Escenario 2

Para reducir la inversion se propone el segundo escenario, en cuyo caso el

calculo de costos de la capacitacion a realizar a través de facilitadores externos

se plantea de la siguiente manera:

Cuadro 8
Escenario 2 de integracion de costos de la capacitacion con facilitadores
externos
Curso Proveedor Horas | Participantes cn?‘? por Costo
participante
Técnicas de comunicacion efectiva |Asséssore 25 10 Q350.00 Q3,500.00
Estilos y técnicas de negociacidn  |Asséssore 25 10 Q350.00 Q3,500.00
Uso eficiente del tiempo Asociacion de Gerentes de| g 2 Q1.990 00 Q3,980 00
Guatemala
Trabajo en equipo Asoclacion de Gerentes de| .. 4 Q1,000.00 Q7.960.00
Guatemala
Total Q18,940.00

Fuente: Elaboracion propia — Afo 2013, con base a la informacién proporcionada por los

proveedores propuestos.
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En el cuadro anterior se propone que la capacitacion realizada por proveedores
externos sea aplicada a un grupo reducido de participantes, quienes
posteriormente replicaran el curso para alcanzar a la cantidad de colaboradores

definido en el plan de capacitacion.

En ese contexto, el calculo del costo de capacitaciones internas se calcula de la

siguiente manera:

Cuadro 9
Escenario 2 del célculo de costo de la capacitacién interna
B No. De Horas de Materiales Alimentacion Subtotal Subtotal Gastos
participantes | capacitacion | capacitacion material alimentacion totales
Comunicacion
acuerdos de
niveles de 142 1 Q10.00 5.00 Q1,420.00 Q710.00 Q2,130.00
Servicios
Identificacion de
tipos de clientes 142 3 Q10.00 Q500 Q1,420.00 Q710,00 Q2,130.00
Técnicas de
servicio al cliente 142 3 Q10.00 Q5.00 Q1,420.00 Q710.00 Q2,130.00
Manejo efectivo de 142 2 Q10.00 Qs5.00 Q1,420.00 Q710.00 Q2,130.00
reclamos
Comunicacion del
proceso de 142 2 Q10.00 5.00 Q1,420.00 Q710.00 Q2,130.00
compras
Comunicar
procesos y
servicios de cada 142 L] Q50.00 Q15.00 Q7,100.00 Q2,130.00 Q923000
unidad
organizacional
Técnicas de
comunicacion 14 25 Q10.00 Q500 Q140.00 QT0.00 Q210.00
efectiva
Estilos y técnicas
de negociacion 8 25 Q10.00 5.00 Q80.00 Q40.00 Q120.00
Uso efectivo del
tiempo 16 9 Q20.00 Q60.00 Q320.00 Q960.00 Q1,280.00
Trabajo en equipo 3 2] Q20.00 Q60.00 Q680.00 Q2,040.00 Q2,720.00
Total General Q24,210.00

Fuente: Elaboracién propia — Afio 2013.

En el célculo anterior de la capacitacion a realizar por facilitadores internos, se
agrega el costo de material y alimentacion de los participantes que recibiran los
cursos de técnicas de comunicacion efectiva, estilos y técnicas de negociacion,
uso efectivo del tiempo y trabajo en equipo, replicado por los colaboradores que
lo reciban directamente de los proveedores. El costo total del escenario 2 es de
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Q. 43,150.00, con lo cual se lograra un ahorro de Q. 102,870.00 en relacion al

escenario 1.

A continuacién se presentan las ventajas y desventajas del escenario 2:

Ventajas:

El ahorro en el costo de los temas mas técnicos es significativo.

Los facilitadores internos podran trasladar la informacion del curso haciendo
énfasis en la problemética que se desea minimizar.

Se aprovechan las instalaciones, mobiliario y equipo audiovisual con que
cuenta la organizacion.

En las capacitaciones de corta duracién el personal no tiene que salir de las

instalaciones y se reincorpora en menor tiempo a sus labores cotidianas.

Desventajas:

Los facilitadores internos generalmente no cuentan con técnicas de
pedagogia para trasladar los conocimientos.

En los cursos técnicos de duracién de un dia es agotador permanecer dentro
de las instalaciones de la empresa y es mayor la probabilidad que los

participantes sean interrumpidos.

3.8 Aplicacion del programa de capacitacion

El programa de capacitacion guiara las acciones de capacitacién a implementar

en la Empresa, para obtener los resultados definidos en los objetivos del

programa se debera realizar lo siguiente:

1. Asignar a una persona responsable de la ejecucion del programa, que sera el

Gerente de Desarrollo Humano.
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2. El responsable de la ejecuciéon del programa, coordinara con los Gerente y
Jefes de las diferentes areas los grupos en los que se ejecutaran los cursos,
asi como las fechas del mes propuesto que mejor se adecuen a las

actividades laborales de cada area.

3. Mensualmente el Gerente de Desarrollo Humano informara a la Gerencia

General sobre el avance en la implementacion del programa.

Para una organizacién precisa de la logistica de cada curso, se debera tomar en

cuenta los aspectos siguientes definidos en la siguiente lista de revision:
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Cuadro

10

Lista de verificacion de la logistica de capacitacion

Nombre del curso: Responsable: Firma:
Semanas antes 1dia | 2 meses Status
No. Actividad 3 | g | o |después|después| En | o oado | Noaplica
proceso

Determinar los grupos de participantes

Coordinar participacion del facilitader intemo o

Establecer fechas y horanos

) | P

Reservar salén

Reservar equipo:
s Computadora
Cafionera
Pantalla
Puntero
Pizara
Bocinas
Extensiones
Rotafolios
Sillas

s  Mesas

Reservar transporte si aplica

Enviar invitaciones

Cenfirmar asistencia de participantes

Coordinar alimentacidn

|
o Lo |

Preparar v reproducir material

11

Impnmir certificados o diplomas

12

Procesar evaluaciones de reaccidn

13

Elaborar informe de evaluacion de reaccion

14

Tabular resultados evaluacion de aprendizaje

15

Enwviar evaluaciones de comportamiento

16

Procesar evaluaciones de comportamiento

17

Elaborar informe de evaluaciones de

comportamiento

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

3.9 Evaluacién de los resultados de la capacitacién

Realizar la evaluacion de los programas de capacitacion es cada vez mas

importante en las organizaciones, debido a que a través de la misma es posible

determinar la eficacia de la capacitacion en términos del impacto que ha tenido

en los participantes y en la empresa.

El modelo de Kirkpatrick es el enfoque mas ampliamente utilizado para evaluar la

capacitacion y se propone sea utilizado para evaluar los programas de
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capacitacion en el centro de servicios compartidos, en los niveles de evaluacion

de la reaccién, aprendizaje y comportamiento.

3.9.1 Nivel I, evaluar la reaccion

Permite medir la satisfaccion de los participantes respecto a los aspectos
logisticos del curso y la percepcion sobre el facilitador o proveedor de la
capacitacion.

La evaluacion de las reacciones pueden ser integradas en un Unico cuestionario,
pero cada tema debe estar separado del otro. El cuestionario debe ser
completado al finalizar cada curso, para conocer las impresiones de los

participantes y poder identificar las mejoras a realizar en los siguientes cursos.

Para el efecto se propone el modelo de cuestionario siguiente:
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Cuadro 11
Evaluacion del curso y facilitador

Par favor complete este formulario y brinde sus comentarios sobre el facilitador y los aspectos logisticos del
curso, para identificar las fortalezas y areas de oportunidad.

Mombre del curso:

Mombre del facilitador:

Fecha:

Instrucciones: Por favor escriba el nombre del curso y del facilitador en los espacios indicados. Marque con
una X la opcion que mejor describa su opinién sobre cada uno de los items que se le presentan, con base a la
escala siguiente:

1. Malo 2 - Regular 3 - Aceptable 4 - Bueno 5 - Excelente

Evaluacion del Curso 1 23| 4| 5

. Los objetivos del curso se alcanzaron

. Los objetivos propuestos fueron cubiertos por el contenido del curso

_ El contenido del curso fue relevante y ayudara a mejorar en el trabajo

. El matenal y recursos didacticos respaldaron el proceso de aprendizaje

. Los ejercicios y actividades realizadas respaldaron el proceso de aprendizaje

. La duracién del curso fue suficiente para cubrir fodos los objetivos

_La frecuencia y duracion de los recesos programados fueron suficientes

_La sala, mobiliario y limpieza fueron adecuados

. El servicio de alimentacion fue adecuado

valuacion del facilitador

. El facilitador mantuvo un tono de voz adecuado

_ El facilitador demostré interés en el proceso de aprendizaje de los participantes

_ El facilitador tiene el conocimiento y dominio del tema expuesto

. El facilitador explico de forma clara los temas y subtemas del curso

. El facilitador mostré disposicion de responder preguntas a los participantes

. El tiempo del curso fue aprovechado eficientemente

| T f (b = MO |~ | |2 b =

. La presentacion del facilitador fue apropiada

Observaciones:

Fuente: Elaboracion propia - Afio 2013.

3.9.2 Nivel Il, evaluar el aprendizaje

Es util para conocer si el conocimiento de los participantes respecto al tema
tratado se ha incrementado con la capacitacion, para lo cual es necesario realizar

una evaluacion de conocimiento al inicio y al final del curso.

La evaluacion al inicio del curso, permitira al facilitador conocer los subtemas en

los que deberd hacer mayor énfasis para fortalecer los conocimientos de los
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participantes. La evaluacion al final del curso, mostrar4d el incremento de
conocimientos que los participantes obtuvieron a través del contenido del curso y

los recursos didacticos utilizados por el facilitador.

Para realizar la evaluacion del aprendizaje se propone que la persona que
coordina cada curso realice lo siguiente:

a) Solicitar al facilitador que elabore la prueba que pasara a los participantes al

iniciar y al finalizar el curso.

b) Revisar que la prueba cubra el contenido del curso, para lograr los objetivos,

de ser necesario solicitar las correcciones al facilitador.

c) Solicitar al facilitador que realice la evaluacién al inicio y al final del curso y le

traslade las notas.
d) Realizar la tabulacion y andlisis de los resultados de las evaluaciones.

e) Elaborar informe de evaluaciones de aprendizaje y trasladar a cada uno de

los jefes de los patrticipantes.

A continuacién se presenta un ejemplo de prueba de aprendizaje:
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Cuadro 12

Prueba pre y post capacitacion

Mombre:
Fecha:
Curso:

Tipo de prueba: Pre Post
Objetivo: conocer el nivel de conocimiento con que cuentan los paricipantes del
curso al iniciar y hacer énfasis en las brechas mas grandes.

Instrucciones: Lea los enunciados gue se le presentan a confinuacion y subraye
la respusstia comrecta.

1. Las diferentes conductas al negociar pueden ser:

a. Agresiva, sumisa o pasiva, aseriiva®
L. Indiferente, comprometido, invasivo
c. Ambas son comectas

2. La mejor manera de negociar es:

a. Ganar - ganar

L. Perder - ganar

. Perder - perder

d. Ganar - perder

e. Depende de la situacion®

3. Cuando se trata de negociaciones que tienen lugar una Unica vez y en las que la
relacion futura no tiene por qué ser preservada, se utiliza el estilo de negociacion:

a. Acomodativa
b. Colaborativa
. Competitiva®
d. Evitativa

4. Cuando dos o mas partes se necesitan mutuamente porque tienen finalidades
idénficas: los mismos clientes, los mismos proveedores, etc., es mejor utilizar el
estilo de negociacion:

a. Acomodativa
b. Colaborativa®
. Competitiva
d. Evitativa

86




5. Estilo de negociacion a ufilizar cuando nos interese, ante todo, dar prioridad a
la relacion, por encima de cualguier resultado.

a. Acomodativa®
. Colaborativa
c. Competitiva
d. Evitativa

6. Cuando estoy convencido gue no tengo absolutamente nada a conseguir en una
negociacion, procedo a:

a. Megociacion asertiva

b. Negociacion por resultados

c. Negociacion por relacion

d. Ewitar negociar®

e. Negociar a través del compromiso

7. Cuando la colaboracion es demasiado dificil o demasiado compleja, procedo a:

a. Negociacion asertiva

b. Negociacion por resultados

¢. Negociacion por relacion

d. Ewitar negociar

e. Negociar a través del compromiso®

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Para elaborar el informe de evaluaciones donde se consolidara la nota inicial y

nota final de cada participante, se propone el uso del siguiente tabular:
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Cuadro 13

Tabular de evaluacién del aprendizaje de la capacitacion

Curso:
Facilitador:
Realizado en fecha:

a

Codigo SR DU e I
Nombre | . . de la incremento

colaborador inicial final ‘e ..
puntuacién |conocimiento

123 ABC KX XX XX XX

345 DEF KX XX XX XX

67 GHI KX KK *X xX

Promedio XX XX XX XX

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.

Dénde:

Nota inicial, es la nota de la prueba realizada por el facilitador antes de

iniciar el curso.

Nota final, es la nota de la prueba realizada por el facilitador al finalizar el

curso.

Incremento de la puntuacion, es la diferencia entre la nota final menos la

nota inicial.

% incremento conocimiento, es el porcentaje de incremento en el
conocimiento de acuerdo a las notas inicial y final, cuyo calculo se realiza con

la férmula siguiente:

% incremento conocimiento = incremento de la puntuacion

*100
nota inicial
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3.9.3 Nivel lll, evaluar el comportamiento

En este nivel se determina hasta qué punto ocurre un cambio de comportamiento

en los participantes del curso como resultado de los conocimientos y destrezas

adquiridos a través del programa de capacitacion.

Para realizar este nivel de evaluacion es necesario permitir un tiempo prudente

para que ocurra un cambio de comportamiento en el personal, su aplicacion

requiere el apoyo de los jefes 0 gerentes para que proporcionen el espacio para

realizar los cambios en actitudes o comportamientos. Para el efecto se propone:

a.

Informar a los participantes sobre el sistema de evaluacion de capacitacion
del comportamiento al inicio de cualquier curso de capacitacion, para
fomentar el interés en la adquisicion del conocimiento para su aplicaciéon en el

trabajo.

La evaluacion del comportamiento sera realizada por el jefe inmediato del
participante, pues es quien mejor puede identificar el cambio en el
comportamiento o actitud después de recibir la capacitacion. Para el efecto
podra realizarla a través de la observacion, resultados en el trabajo,

realizando prueba préactica u oral.

Realizar la evaluacion dos o tres meses posterior a realizada la capacitacion,
para dar tiempo a que el personal pueda aplicar el conocimiento o destrezas

en su comportamiento.

Llevar registro de los resultados de las evaluaciones de comportamiento

realizadas.

El Gerente de servicios y desarrollo humano debera presentar informe de
resultados de las evaluaciones de comportamiento ante la Gerencia General

mensualmente.

A continuacién se presenta un modelo de evaluacién de comportamiento:
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Cuadro 14

Formato de evaluacion de la capacitacion — comportamiento

Curso:

Fecha del curso:
Fecha de evaluacion:
Nombre evaluador:
Persona a evaluar:

Instrucciones: Marque con "X" la opcion que mejor describa el comportamiento o actitudes

de la persona evaluada, a través a aplicacion en el trabajo de los conocimientos y destrezas

adquiridas en la capacitacion. Para el efecto se le presenta la escala siguiente:

1 - Nunca 2 -Casinunca 3 -Ocasionalmente 4 - Frecuentemente

5 - Siempre

Evaluacion de comportamiento

1

2

3

4

1. El colaborador aplica en su trabajo los conocimientos adquiridos en el curso

2_FEl colaborador utiliza el lenguaje técnico aprendido en el curso

3. El colaborador realiza el analisis/sintesis de informacion utilizando los nuevos
conocimientos adquiridos en el curso recibido

4_ El colaborador comparte conocimientos/destrezas adquiridas en el curso con su
equipo de trabajo

9. El colaborador es referente de aplicacion en el tema del curso

6. El colaborador propicia con su comportamiento la disminucion de la problematica
que dio origen a la necesidad de capacitacion

7. El colaborador demuestra clarnidad en la interpretacion de los diferentes conceptos
adquiridos en el curso

8. Bl colaborador brinda un servicio de calidad a sus clientes internos/externos
utilizando los conocimientos y destrezas adquiridas en el curso

Observaciones:

Firma jefe inmediato

Fuente: Elaboracion propia — Afio 2013.
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Conclusiones

1. Los resultados de la investigacion realizada ponen de manifiesto que las
deficiencias en los conocimientos, habilidades y actitudes de algunos
colaboradores del centro de servicios compartidos se debe a que la empresa
no aplica instrumentos técnicos relacionados con el proceso de capacitacion
de personal, si bien es cierto brinda capacitacion a los colaboradores la
misma es en temas muy generales y a discrecion de los jefes, lo que
evidencia que no es programada ni acorde a las necesidades de capacitacion

que tiene el personal, con lo cual se comprueba la hipétesis nimero 1.

2. Se pudo comprobar que algunos colaboradores del centro de servicios
compartidos presentan deficiencias en los conocimientos, habilidades y
actitudes en las atribuciones que ejecutan en su puesto de trabajo, pues

manifestaron que no logran al cien por ciento sus objetivos de trabajo.

3. En las capacitaciones que se imparten actualmente en la empresa objeto de
estudio, no se realiza la evaluacion de los resultados obtenidos, situacion que
no permite cuantificar si la inversion en capacitacion que se esta realizando

es de beneficio para la empresa.
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Recomendaciones

1.

2.

Realizar anualmente un diagndéstico de necesidades de capacitacion, con la
participacion de los mandos medios de las diferentes areas organizacionales
concientizandoles de la importancia de realizar un DNC objetivo, para
elaborar un programa de capacitacion que se ajuste a las necesidades reales

de capacitacion del personal.

Aplicar el plan de capacitacion elaborado, con lo cual se lograra minimizar las
deficiencias en los conocimientos, habilidades y actitudes detectadas en
algunos colaboradores del centro de servicios compartidos y por consiguiente

elevar la satisfaccion de los clientes internos y externos de la organizacion.

Realizar la evaluacion de los resultados de la capacitacion en cada curso que
se imparta, utilizando las herramientas propuestas, para determinar la
efectividad de la misma e identificar oportunidades de mejora, para que
ciclicamente se obtengan mejores resultados y optimizar los recursos

invertidos en capacitacion.
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Anexos

Anexo 1

Boleta de evaluacion de la capacitacion actual aplicada a los mandos
medios del centro de servicios compartidos de una corporacion industrial
en Guatemala

Objetivo: Utilizar esta boleta como herramienta académica en el trabajo de tesis para
establecer la manera como se realiza actualmente el proceso de capacitacion de
personal y elaborar una propuesta del proceso de capacitacion para el personal del
Centro de Servicios Compartidos.

Instrucciones: Seleccione la respuesta que considere que describe mejor la situacion
actual de la capacitacion al personal del Centro de Servicios Compartidos.

Informacion general

1. ¢En qué area de la empresa labora actualmente?

a. Administracion y finanzas b. Tecnologia de informacion
c. Desarrollo humano d. Compras
e. Seguridad

2. ¢Actualmente existe incumplimiento de objetivos en su departamento o unidad
administrativa?
a. Si b. No

Si su respuesta es afirmativa ¢, Cudles y que lo origina?

3. ¢Como califica la satisfaccion que su area de trabajo brinda al cliente externo?
a. Excelente b. Buena c. Regular d. Mala
Por qué




4. ¢Ha recibido quejas de sus clientes referentes a la calidad del servicio y
satisfacciéon que reciben?
a. Si b. No

Si su respuesta es si, con qué frecuencia y que problemas en especial
causan las guejas:

Proceso de capacitacion

5. ¢Harecibido algun tipo de capacitacion por parte de la empresa?
a. Si
b. No
6. ¢El personal de su area de trabajo es capacitado periddicamente?
a. Si
b. No
7. Sisu respuesta a la pregunta anterior es afirmativa, ¢ Con qué frecuencia se da la
capacitacion?
a. Mensual
b. Trimestral
c. Semestral
d. Anual
e. Eventualmente
8. ¢Considera que la capacitaciébn que reciben es util para garantizar el 6ptimo
desempefio en su puesto de trabajo?
a. Si
b. No
9. ¢Solicita usted capacitaciéon para el personal de su area?
a. No
b. Si

Si su respuesta es afirmativa, ¢como realiza la solicitud?
a. A través de un diagnéstico de necesidades de capacitacion

b. Eventualmente, cuando surge la necesidad



10.

11.

12.

13.

14.

15.

c. Otra manera, especifique

¢, Si la repuesta a la pregunta 8 es afirmativa como ha sido la reaccion por parte
de la organizacién para llevar a cabo la capacitacion solicitada?

a. Excelente

b. Buena
c. Regular
d. Mala
¢ En las capacitaciones, los facilitadores son internos o externos?
a. Internos, en un %
b. Externos,enun_ %

¢De qué manera se ha desarrollado la capacitacion que ha recibido? Puede
seleccionar mas de una respuesta.

a. Personalizada

b. A través de lecturas

c. Através de videos

d. Porinternet

e. Alguien me instruy6 en el puesto de trabajo
¢, La empresa evalla los resultados de las capacitaciones que se imparten?

a. No

b. Si

De qué manera:

¢Su unidad cuenta con un presupuesto destinado para la capacitacion del
personal?

a. No

b. Si
¢ Existe un programa o plan maestro de capacitacion en su empresa?

a. No b. Si



Anexo 2

administrativo del centro de servicios compartidos de una corporacion

industrial en Guatemala

Objetivo: Utilizar esta boleta como herramienta académica en el trabajo de tesis para
establecer la manera como se realiza actualmente el proceso de capacitacion de
personal y elaborar una propuesta del proceso de capacitacion para el personal del

Centro de Servicios Compartidos.

Instrucciones: Seleccione la respuesta que considere que describe mejor la situacion

actual de la capacitacion al personal del Centro de Servicios Compartidos.

Informacion general

1. ¢Cuanto tiempo tiene trabajando en la organizacion?
a. DeOalafo
b. De 1 a 3 afos
c. Mas de 3 afios

2. ¢Enqué éarea de la empresa labora actualmente?
a. Administracion y finanzas
b. Tecnologia de informacion
c. Desarrollo humano
d. Compras
e. Seguridad

3. ¢Cumple usted al cien por ciento con los objetivos de su puesto de trabajo?
a. Si
b. No

Por qué:




10.

11.

Por favor indique: ¢En qué porcentaje considera usted que esta llenando las

expectativas que dieron origen a su contratacion? %

¢En su puesto de trabajo, tiene contacto directo con el cliente externo?
a. Si
b. No
Si su respuesta a la pregunta anterior es afirmativa, ¢ Ha recibido quejas?
a. No
b. Si

Especifique:

¢, Ha realizado sugerencias para corregir el problema que ocasiona las quejas de
sus clientes externos?
a. Si
b. No
¢Se han tomado medidas correctivas, para contrarrestar el(los) problemas
manifestado por el cliente externo?
a. Si
b. No
c. En algunas ocasiones
¢ Cuando inicio sus labores en la organizacion, not6 usted alguna deficiencia en el
desarrollo de las actividades que aln no se ha corregido?
a. No
b. Si

c. Sisurespuesta es afirmativa, mencionela:

¢ Conoce las expectativas de sus clientes respecto a tiempo y calidad de los
servicios que usted brinda?

a. Si

b. No

c. Parcialmente
¢,Ha tenido algun inconveniente para el desarrollo de las actividades de su puesto

de trabajo?
a. Si



b. No
Especifique:

Proceso de capacitacion
12. ¢ Recibe o ha recibido usted algun tipo de capacitacion?
a. No
b. Si
13. Si su respuesta a la pregunta anterior es afirmativa, ¢Con qué frecuencia ha
recibido la capacitacién?
a. Mensual
b. Trimestral
c. Semestral
d. Anual
e. Eventualmente
14. Sisu respuesta a la pregunta 9 es afirmativa, ¢ Considera que las capacitaciones
gue ha recibido son utiles para mejorar los conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias en su puesto de trabajo?
a. Si
b. No
c. Muy poco

Por qué:

15. ¢Como se ha desarrollado la capacitacion que ha recibido? Puede seleccionar
mas de una respuesta.
a. Personalizada
b. A través de lecturas
c. Através de videos
d. Porinternet
e

. Alguien me instruy6 en el puesto de trabajo



16. ¢ Conoce la forma en que se identifica en que aspectos debe ser capacitado?
a. No
b. Si

Comente:

17. ¢ En las capacitaciones, los facilitadores son internos o externos?
a. Internos, enun %

b. Externos, en un %



Anexo 3
Boleta de deteccion de necesidades de capacitacion del personal del area
de administracién y finanzas del centro de servicios compartidos de una

corporacién industrial en Guatemala

Universidad de 5an Caros de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Administracion de Empresas

Boleta No. 1
Deteccion de necesidades de capacitacion

O bjetivo:

Identificar las necesidades de capacitacion del personal del centro de servicios compartides, para elaborar una
propuesta de proceso de capacitacidn para fortalecer los conocimientos, habilidades v actitudes del personal
vy con elle minimizar los problem as que enfrenta la organizacion en la actualidad.

Instrucciones:

A continuacién sirvase completar las causas y efectos de los problemas mas crticos en su drea de

trabajo gque e minimizadan con acciones sistematizadas de capacitacion de persenal, considerande lo siguients:
Causa; indicar cualesson las principales razones o factores gue provecan la problematica actual

Efecto: mencionar los resultados o consecuencias que sufre su drea, a raiz de los problem as existentes

Areao Departamento: Admon. % Finanzas Prioridad para contrarrestar el problema:
Jefe: P

Fecha elaboracion: nov-13 Urgente X

Fecha revision: Importante

Se puede difernr
Descripcion del problema actual 1:
Incumplimiento de acuerdos de niv de servicios

Causas principales: E fectos principales:

1. Desconocimiento del personal 1. Quejas de clientes porincumplimiento
2. Falta de actualizacién de los migmos 2. D escercion de clientes molestos

3. Falta de capacitacion en ANS 3. Disminucion de dientes potenciales
Observaciones:

Prioridad para contrarrestar el problema:
Descripcion del problema actual 2;
Urgente X
Comunicacion ineficaz con clientes exiemos Im pertante

Se puede diferir

Causas principales: E fectos principales:

1. Falta de habilidades de comunicacidn 1. Desacuerdos con los clientes

2. Recepcion de solicitudes incompletas 2. Envio de informacidn erronea

3. Carencia de estrategias de comunicacion 3. Cluejas por falia de aserividad
gfectiva

Observadones:

Pricridad para contrarrestar el problema:
Descripcion del problema actual 3:
Urgente

Bajo nivel de servicio al diente Im portante X

Se puede diferir

Causas principales: E fectes principales:

1. Carencia técnicas servicio al diente 1. Clientes molestos

2. Mo habilidad identificar tipos de clientes 2. Increm ento de guejas

3. Falta capacitacidn en servicio al cliente 3. Seguimiento tardio & quejas

Observadones:




Anexo 4
Boleta de deteccidn de necesidades de capacitacidén del personal del area
de servicios y desarrollo humano del centro de servicios compartidos de

una corporacion industrial en Guatemala

Universidad de San Caros de Guatemala
Facultad de Ciencias Economicas
Escuela de Administracion de Empresas

O bjetivo:

Boleta Ho. 1
Deteccidn de necesidades de capacitacion

Identificar las necesidades de capacitacidn del personal del centro de servicios compartidos, para elaborar una
propuesta de proceso de capacitacion para fortalecer los conocimientos, habilidades v actitudes del personal
v con ello minimizar los problemas gue enfrenta la organizacion en la actualidad.

Instrucciones:

A continuacidn sirvase completar las causas y efectos de los problemas més crticos en su drea de

trabajo que se minimizadan con accones sistematizadas de capacitacion de personal, censiderando lo siguiente:
Causa: indicar cudlesson las principales razones o factores que provocan la problem atica actual

Efecto: mendcionar los resultados o consecuencias gque sufre su area, a raiz de los problemas existentes

Areao Dvepartamento: Servicios y Des. Humano

Jefe: P

Fecha elaboracion: nowv-13

Fecha revigign:

Descripcion del problema actual 1:
Percepcidn negativa del servicio prestado

Causas principales:

Prioridad para contrarrestar el problema:
Urgente

Importante X
Se puede diferir

E fectos principales:

1. Falta de habilidad para resolver solictudes 1. Quejas de clientes v malos comentarios
2. Aditud no acorde a empresa de servicios 2. Poca disposicidn para resolver reclamos
3. Falta de capacitacidn en servicio al cliente 3. Incumplimiento de acuerdos de niveles

de servicios

Observaciones:

Descripcion del problema actual 2:

Atrasos en entrega de servicios

Causas principales:

Prioridad para contrarrestar el problema:
Urgente X
Im portante

Se puede difenr

E fectos principales:

1. Desconocimiento de procesos del drea 1. E ntrega tardia de docum entos solicitados
2. M ala administracién deltiempo laboral 2. P osterga cion de solicitudes
3. Desconocimiento de contenido de acusrdos 3. Incumplimiento de acuerdos de niveles

de niveles de servicios

de senvicios

Observaciones:

Descripcion del problema actual 3:

Bajo dominio de procesos de senvicios

Causzas principales:

Prioridad para contrarrestar el preblema:
Urgente X

Im portante

Se puede difenr

E fecdtos principales:

1. Contratacion de personal sin experiencia 1. Incumplimiento de objetivos
2. Desconocimiento de procedimientos 2. Baja productividad de algunos colaboradores
3. Falta docum entar v comunicar procesos 3. Percepcidn negativa de los servicios prestados

por parte de los clientes

Observaciones




Boleta de deteccion de necesidades de capacitacion del personal del area

de seguridad del centro de servicios compartidos de una corporacion

Anexo 5

industrial en Guatemala

Universidad de San Caros de Guatemala
Facultad de Ciencias Economicas
Escuela de Administracidn de Empresas

Deteccion de necesidades de capacitacion

Objetivo:

Boleta No. 1

Identificar |as necesidades de capacitacion del persanal del centro de servicios compartidos, para elaborar una
propuesta de proceso de capacitacion para fortale cer los conocimientos, habilidades y actitudes del personal
y con ello minimizar los problemas que enfrenta la organizacion en la actualidad.

Instrucciones:

A continuacian sirvase completar las causas y efectos de los problemas mas crticos en su area de

trabajo gue se minimizanan con acciones sistematizadas de capacitacion de personal, considerando lo siguiente:
Causa: indicar cudlesson |as principales razones o factores que provocan la problem atica actual

Efecto: mencionar los resultados o consecuencias que sufre su drea, a raiz de los problemas existentes

Area o Departamento: Seguridad Prioridad para contrarrestar el problema:
Jefe: preey

Fecha elaboracion: nov-13 Unrgente

Fecha revision: Importante X

Descripcidn del problema actual 1:
Dificultades en comunicacién con clientes externos

Se puede diferir

Causas principales:

E fectos principales:

1. Desconocdmiento de técnicas de comunic. 1. Confusiones por fatta de comunicacion
2. Falta de proactividad para comunicarse 2. Walos entendidos sin aclarar
3. No se da retroalimentacion sobre status 3. Clientes inconformes por no conocer

de solicitudes

status de su solicitud

Observaciones:

Descrpcion del problema actual 2:

Poca sinergia con ofras unidades en la empresa

Prioridad para contrarrestar el proklema:

Urgente
Im portante X

Caus=as principales:

Se puede diferr

E fectos principales:

1. Enfogue en procesos propios del area 1. Limitaciones en la producitivad del eguipo
2. Actitud de trabajo individual 2. Relaciones complicadas con otras areas
3. Desconocdmiento de procesos de otras 3. Falta de apoyo de otras dreas

argas

Observaciones:

Descripcion del problema actual 3:

Deficiencia en la actitud de servicio

Prioridad para contrarrestar el problema:

Urgente X
Im portante

Causas principales;

Se puede diferr

E fectos principales;

1. Poca identificacién con el cliente 1. Quejazs contantes de los clientes
2. Falta de actitud de servicio al cliente 2. Pérdida de tiempo de los clientes
3. Desconocimiento del negocio 3.

Observaciones:




Anexo 6
Boleta de deteccion de necesidades de capacitacion del personal del area
de tecnologia de informacidn del centro de servicios compartidos de una

corporacién industrial en Guatemala

Universidad de 5an Caros de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Administracion de Empresas

Boleta No. 1
Deteccion de necesidades de capacitacion

O bjetivo:

Identificar las necesidades de capacitacién del personal del centro de servicios compartidos, para elaborar una
propuesta de proceso de capacitacidn para fortalecer los conocimientos, habilidades v actitudes del personal
v con ello minimizar los problemas gque enfrenta la organizacién en la actualidad.

Instrucciones:

A continuacidn sirvase completar las causas y efectos de los problemas mas crticos en su drea de

trabaje que s& minimizardan con accdones sistematizadas de capacitacion de personal, considerando lo siguignte:
Causa: indicar cudlesson las principales razones o factores gue provocan la problem atica actual

Efecto: mencionar los resultados o consecuencias que sufre su drea, a raiz de los problem as existentes

Arean Departamento: Tecnologia de Informacion Prioridad para centrarrestar el problema:
Jefe: OO

Fecha elaboracion: nov-13 Urgente X

Fecha revision: Importants

Se puede diferir
Descripcdon del problema actual 1:
Desconocimiento de servicios del negocio

Causas principales: E fectos principales:

1. Desconocimiento de procesos del drea 1. Mala redireccion de solicitudes

2. Desconocimiento proceso previo ysiguiente 2. Atrazo en la prestacion de servicios
3. 3. Clientes insatisfechos

Observaciones:

Prioridad para contrarrestar el problema:
Descripcion del problema actual 2:
Ungente

Demora en |a prestacién de servicios Importante X

Se puede diferir

Causas principales: E fectos principales:

1. Solicitudes sin seguimiento 1. Clientes insatisfechos

2. Desactualizacion de status de solictudes 2. (Cluejas por atrasos en entrega de servicios

3. Falta comunicacion de tiempos de respues- 3. Incumplimiento de acuerdos de niveles de
ta a los dientes sernvicios

Observaciones:

Prioridad para contrarrestar el problema:
Descripcidn del problema actual 3:
Ungente X
Malas negociaciones con proveedores Importante

Se puede diferir

Causas principales: E fectos principales:

1. Poca experiencia en negociaciones 1. Pocos beneficios en negociaciones

2 Falta capacitacion en negociacion 2. Desperdicio de oportunidades comerciales
3. 3. Precios poco competitivos de sus servicios

Ob=servaciones




Anexo 7
Programa del curso Técnicas de comunicacion efectiva, dirigido a mandos
medios de las areas de seguridad y administracién y finanzas, del centro de

servicios compartidos de una corporacion industrial en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Técnicas de comunicacion efectiva

Objetivo del curso:
Fortalecer las habilidades de comunicacion del personal, para hacer mas

eficiente la comunicacién con clientes internos y externos.

Dirigido a:

Mandos medios de Seguridad y Administracion y Finanzas.

Duracion:
2.5 horas

Contenido:
e El verdadero impacto del mensaje
e Diferencia entre expresion y comunicacion
e Visual — vocal — verbal
e La diferencia entre qué decimos y como lo decimos
e El significado del lenguaje corporal
e Escucha activa

e Diferencia entre oir y escuchar




Anexo 8
Programa del curso Identificacion de tipos de clientes, dirigido a todo el
personal del centro de servicios compartidos de una corporacion industrial

en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Identificacion de tipos de clientes

Objetivo del curso:
Fortalecer la habilidad del personal para identificar los tipos de clientes, para

brindar un servicio de acuerdo a cada tipo.

Dirigido a:

Todo el personal

Duracion:

3 horas

Contenido:
e Micliente y el esquema de sus necesidades.
e Tipologia de clientes: identificacidn, comportamiento y exigencias.
e Segmentacion de clientes.
e Comunicacion adecuada al tipo de cliente
e CoOmo tratar con clientes dificiles

e ¢ Quiénes son mis clientes VIP?




Anexo 9
Programa del curso Técnicas de servicio al cliente, dirigido a todo el
personal del centro de servicios compartidos de una corporacion industrial

en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Técnicas de servicio al cliente

Objetivo del curso:
Brindar técnicas y estrategias para brindar un servicio excepcional, para

garantizar la atencion a requerimientos y el seguimiento efectivo a reclamos.

Dirigido a:

Todo el personal.

Duracion:

3 horas

Contenido:
e Servicio, cliente y calidad.
e Caracteristicas y expectativas del cliente.
e Crear la experiencia del servicio al cliente.
e Creatividad como valor agregado.
¢ Plan de estrategia focalizada de servicio.
e El cumplimiento y asesoria como factores de éxito.
e Servicio telefonico exitoso.

e Comunicacion electronica ventajas / desventajas.




Anexo 10
Programa del curso Estilos y técnicas de negociacion, dirigido al personal
del &rea de compras del centro de servicios compartidos de una

corporacién industrial en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Estilos y técnicas de negociacion

Objetivo del curso:
Fortalecer los conocimientos y habilidades para realizar negociaciones

productivas para la organizacion.

Dirigido a:

Personal de compras

Duracion:
2.5 horas

Contenido:
e Comunicacién asertiva
e Técnicas asertivas de negociacion
e Habilidades de asertividad
e Estilos de negociacion

e Importancia de la relacién/resultado




Anexo 11
Programa del curso Manejo efectivo de reclamos, dirigido a todo el
personal del centro de servicios compartidos de una corporacion industrial

en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Manejo efectivo de reclamos.

Objetivo del curso:
Facilitar técnicas de solucion de reclamos, para asegurar el seguimiento

oportuno y eficiente de los reclamos presentados por los clientes.

Dirigido a:

Todo el personal.

Duracion:

2 horas

Contenido:
e CoOmo tratar con clientes dificiles
o Escucha empética
o ldentifique a los clientes molestos
o Cliente pasivo — activo — irritado
e Manejo de quejas y reclamos
o La rapidez como estrategia de recuperacion

o Compensacion ante reclamos




Anexo 12
Programa del curso Comunicacion del proceso de compras, dirigido a todo
el personal del centro de servicios compartidos de una corporacion

industrial en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Comunicacion del proceso de compras.

Objetivo del curso:
Comunicar las fases del proceso de compras y sus responsables, para dar

claridad sobre el rol que cada area tiene para realizarlos.

Dirigido a:

Todo el personal.

Duracion:

2 horas

Contenido:
e Accesos a transacciones del sistema utilizadas en el proceso
¢ Niveles de autorizacion
e Tipos de estrategia de pago
e Negociacién con proveedores
e Descripcién del proceso de compras

e Explicacién del flujo grama del proceso de compas




Anexo 13
Programa del curso Uso eficiente del tiempo, dirigido al personal del area
de compras del centro de servicios compartidos de una corporacion

industrial en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Uso eficiente del tiempo.

Objetivo del curso:
Elevar la habilidad para manejar el tiempo laboral de manera eficiente, para que
los colaboradores distingan entre actividades importantes/urgentes y aprendan a

priorizarlas para alcanzar los objetivos organizacionales.

Dirigido a:

Personal de compras.

Duracion:

9 horas

Contenido:
¢ Planificacion y organizacion del tiempo
e Manejo positivo del tiempo y del estrés
e Importancia del tiempo
¢ Principios basicos de efectividad y eficiencia
e Diferencia entre lo importante y lo urgente

e Cambio de héabitos hacia una actitud proactiva




Anexo 14
Programa del curso Comunicar procesos y servicios de cada unidad
organizacional, dirigido atodo el personal del centro de servicios

compartidos de una corporacién industrial en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Comunicar procesos Y servicios de cada unidad organizacional.

Objetivo del curso:
Comunicar los procesos y servicios que presta cada unidad, para fortalecer los

conocimientos y que el personal pueda orientar a los clientes eficientemente.

Dirigido a:

Todo el personal.

Duracion:

5 horas

Contenido:
e Descripcion de los servicios
e Procesos de cada area
¢ Responsabilidades de las partes

e Contactos primarios y secundarios de cada area




Anexo 15
Programa del curso Trabajo en equipo, dirigido a jefes y gerentes del centro

de servicios compartidos de una corporacion industrial en Guatemala

Programa del curso

Nombre del curso:

Trabajo en equipo

Objetivo del curso:
Fortalecer la habilidad para trabajar en equipo, para maximizar los resultados y

hacer sinergias entre las diferentes unidades organizacionales.

Dirigido a:

Jefes y gerentes

Duracion:

9 horas

Contenido:
e CbOmo dar instrucciones y retroalimentacion a su equipo de trabajo
e Diferencias entre un grupo y un equipo
e Aporte complementario de los miembros del equipo
e Generar un ambiente de confianza

e Sinergia — factor clave de éxito
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