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Resumen

Plan Anual de Capacitacion para una empresa de transporte de valores en C.A.B.A.

implementado en el afio 2022

En este Trabajo Integrador Final se propone implementar un plan de capacitacion para una
filial en Argentina de una empresa multinacional de transporte de valores y caudales con
sucursales en casi todo el pais.

Para el afio 2022 la Casa Matriz, ubicada en Estados Unidos, le exige implementar una nueva
metodologia de trabajo denominada Lean la cudl consiste en la mejora continua de los procesos
existentes o en la creacion de nuevos procesos que estardn a cargo de los propios empleados.
Esta metodologia se implementa en nuestro pais como en el resto de las filiales del mundo de
manera simultanea, por lo que, capacitar a los empleados de la compaiiia tiene prioridad sobre
otras capacitaciones ya planificadas.

Por este motivo se desarrollard un Plan de Capacitacion Anual y se incorporard al calendario
de capacitaciones anuales existentes.

Se repasaron los principales conceptos de capacitacion de autores como Blake, Chiavenato,
Alles, Kirkpatrick entre otros, para generar un diagndstico y en consecuencia generar un Plan
de Capacitacion Anual.

Mediante entrevistas, encuestas y cuestionarios a un grupo de empleados seleccionados de la
compafiia se recopild informacion de la situacion actual, utilizando una metodologia
cuantitativa y cualitativa.

Con la informacion necesaria reunida, se procedid a disefiar un plan de capacitacion para
incorporar la Metodologia Lean y otro plan para un proceso en particular que esta metodologia
permitid modificar.

En la Ultima etapa, se realizaron evaluaciones de las actividades de capacitacion, asi como

indicadores de impacto, para medir si los planes disefiados cumplieron con los objetivos.

Palabras claves: Plan Anual de Capacitacion, Lean, Recibos de haberes, Cronograma, Costos,

Evaluacion de plan de capacitacion, Indicadores.
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Annual Training Plan for a value transport company in C.A.B.A. implemented in the

year 2022

In this Final Integrating Work it is proposed to implement a training plan for a subsidiary in
Argentina of a multinational company of transportation of values and flows with branches in
almost the entire country.

By the year 2022, the Headquarters, located in the United States, requires you to implement a
new work methodology called Lean, which consists of the continuous improvement of existing
processes or the creation of new processes that will be in charge of the employees themselves.
This methodology is implemented simultaneously in our country as in the rest of the
subsidiaries in the world, therefore, training the company's employees has priority over other
training already planned.

For this reason, an Annual Training Plan will be developed and incorporated into the existing
annual training calendar.

The main training concepts of authors such as Blake, Chiavenato, Alles, Kirkpatrick among
others were reviewed to generate a diagnosis and consequently generate an Annual Training
Plan.

Through interviews, surveys and questionnaires with a group of selected company employees,
information on the current situation was collected, using a quantitative and qualitative
methodology.

With the necessary information gathered, a training plan was designed to incorporate the Lean
Methodology and another plan for a particular process that this methodology allowed to
modify.

In the last stage, evaluations of the training activities were carried out, as well as impact

indicators, to measure whether the plans designed met the objectives.

Keywords: Annual Training Plan, Lean, Salaries receipts, Schedule, Costs, Training plan

evaluation, Indicators.
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Introduccion

En el presente Trabajo Integrador Final (TIF) se desarrollara un plan de capacitacion en una
compaiiia multinacional dedicada al transporte y logistica de valores con alcance mundial, la
cual luego de analizar los procesos internos tanto como externos y con el fin de implementar
cambios en la cultura, la casa matriz comunica y transmite a todas las filiales del mundo la
incorporacion de la metodologia Lean Manufacturing.

A raiz de este cambio para las filiales del mundo se explicard mas adelante el origen y el
impacto en la compaifiia del novedoso cambio y lo que esto implica en el trabajo diario de los
empleados.

Para comprender la situacion de la empresa analizada, se realizar4 un andlisis organizacional y
una descripcion de la situacion particular que atraviesa la misma para detectar cuales son las
necesidades de capacitacion y en consecuencia desarrollar un diagnostico, luego una hipdtesis
de los problemas que esté atraviesa para, asi empezar a diseiar un Plan de Capacitacion como
objetivo general.

La funcion del Plan de Capacitacion estara orientada a corregir la forma y el tiempo en el que
se desarrollan las tareas en la filial ubicada en nuestro pais.

En paralelo, se analizard el problema del area de liquidaciones de haberes, que como
oportunidad de mejora de la incorporacion de la metodologia Lean, propondra un nuevo
proceso de distribucion de recibos de haberes con impacto en toda la compaiiia, el cual requiere
capacitar al area de ‘Recursos Humanos’ en la metodologia Lean y luego capacitar al resto de
los empleados en el uso de una nueva plataforma dedicada a la visualizacion de documentacion.
Esté TIF se sita en el momento que la filial de Argentina es notificada sobre estd nueva forma
de trabajo en el afio 2022.

El 4rea de mejora de procesos debe encarar la tarea de comunicar a todas las areas involucradas
en los procesos decisivos y que son pasibles de cambios ésta nueva forma de trabajo que
posiblemente represente una mejora y realizar capacitaciones periodicas.

Para ello cada area debe detectar las falencias en los procesos que ejecutan y que contemplen
una necesidad de capacitacion.

En fin, en esté trabajo nos introduciremos en la cultura Lean, y en la implementacion de esta

metodologia que promete significativas mejoras en los procesos gestionados por los propios
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empleados y en la ejecucion de un proyecto de un area en particular y la capacitacion que

implica llevar a cabo dicho proyecto.

Metodologia

Para llevar a cabo la deteccion y recopilacion de las variables a analizar se utilizaron las
siguientes herramientas; encuestas de opinion, entrevistas y la observacion in situ, debido a la
naturaleza del objeto estudiado y nuestro acceso al mismo.

La primera herramienta mencionada anteriormente es de caracter cuantitativo, ya que, se utilizd
cuestionarios estandarizados, donde los conceptos relevantes no se fijan previamente, sino que
emergieron en el proceso de investigacion del problema.

Las encuestas se realizan a través de Google Forms, la cual se lanz6 a través del envio de e-
mail para todos los empleados que desearan participar de manera andnima. Sé6lo veinticinco
empleados conformaron la poblacion participante, la comunicacion fue de boca en boca.

De carécter cualitativo, las entrevistas se realizaron dentro del horario de trabajo en un espacio
neutro tanto para el entrevistador como para el empleado, se tomara como muestra poblacional
a dos empleados por Direccion.

La entrevista fue de caracter estructurada con un cuestionario fijo y con una intervencion
limitada del entrevistador, fue del tipo neutral ya que no se esperaba una respuesta determinada.
La muestra de empleados fue seleccionada intencionalmente de una poblacion de empleados
que participaron en el proceso de distribucion de recibos de haberes fisicos y a su vez cursaron
la experiencia de presentar proyectos de mejoras bajo la metodologia Lean anteriormente.

Los empleados fueron entrevistados en forma individual y la entrevista se desarrolld de dos
maneras, una presencial ya que comparten el mismo horario y espacio fisico que el
entrevistador y de manera virtual debido a que los empleados entrevistados trabajaban en
horario nocturno o en el caso de los empleados de IT, que trabajaban en formato Home Office.
Por altimo y también de caracter cualitativo, debido a la informacion recopilada mediante la
observacion es interpretada por el observador, la observacion in situ se realizd en dos fechas y
horarios pactados con el referente del area de trabajo para no interferir en las tareas del area.
La participacion fue de caracter pasivo, es decir el observador no interactua con los demas
participantes, se analizo el flujo de impresion y distribucion de recibos de sueldos desde que
inicia el circuito hasta que llega a las manos del empleado, asi como las herramientas utilizadas

para que esto suceda.
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CAPITULO I - Marco Teorico, Estado del arte

1.1 Definicion de Capacitacion

En las organizaciones modernas, el conocimiento es un recurso econdémico intangible que, con
el correr de los afios, se ha vuelto muy valioso debido al desarrollo de nuevas tecnologias que
cambian el mercado laboral constantemente, las compaiias en la busqueda de adaptarse a las
necesidades del mercado y adoptando nuevas tecnologias como herramientas, buscan
maximizar la eficiencia en los proyectos internos, tantos como en los que interactian con
actores externos, proveedores, clientes, empleados tercerizados, etc.

Como sostiene Chiavenato (2007), “La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren
conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funciéon de objetivos definidos”
(p.23). Entonces llevado a un marco laboral, podemos interpretar que una capacitacion es una
adquisicion de conocimiento por parte el trabajador, que, a su vez, le facilitara su tarea diaria
y al de la organizacion dependiendo de la necesidad que requiere cubrir la acercara a su
objetivo. Una capacitacion puede aplicarse desde un puesto de trabajo nuevo, incorporando
tecnologia hasta una nueva cultura que la organizacioén quiere transmitir.

La capacitacion puede ser incomoda para el trabajador, y en este caso mdas aun ya que los
métodos Lean (como se explicard mas adelante), proponen redisefiar el proceso de trabajo al
que el trabajador estd completamente acostumbrado y en el cual se siente comodo, entonces la
resistencia al cambio se vuelve natural pero para poder avanzar, es necesario que el trabajador
se comprometa con las nuevas propuestas y proponga la mejora ya que, ¢l es el duefio del
conocimiento de la ejecucion del proceso o la tarea.

Chiavenato (2007), sefiala dos tipos de Organizaciones donde cada una tiene una mirada
distinta sobre el costo de la capacitacion. Por un lado, nos sefiala que a las empresas les interesa
conocer el rendimiento de la inversion destinada a la capacitacion, por eso hoy en dia incluyen
este rubro en el proceso de evaluacion de la capacitacion. Se trata de estimar los costos y los
beneficios que se obtienen, pues los recursos destinados a la capacitacion aumentan
gradualmente, es decir, que hay empresas donde el costo es visto como una inversion que tendra
sus beneficios a mediano o largo plazo. Por otro lado, el autor nos sefiala que los ‘‘empresarios
todavia se resisten a la idea de capacitar a sus empleados y, al parecer, no quieren invertir en

capacitacion del personal por temor de perderlo ante la competencia, por lo que prefieren
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reclutar en el mercado a trabajadores que cuentan con cierta experiencia y capacitacion’
(Chiavenato; 2007) estos ultimos son los que, optan por no capacitar por temor a perder un
trabajador, en el que ya invirtié o simplemente ve a la capacitacion como una pérdida y no
cuenta con un plan de capacitacion llevando a convertir a la organizacidon en obsoleta cuando
no puede incorporar al personal ya capacitado.

A su vez KirkPatrick; (1994) menciona que el costo y beneficio de la capacitacion es medible
segin los resultados ‘‘La capacitacion trae consigo una recuperacion financiera para la
empresa: cuando es positiva, la capacitacion genera ganancias, pero cuando es negativa,
produce perjuicios’ aqui es clave remarcar que el autor utiliza a la palabra ‘perjuicios’, para
sefialar una consecuencia de la capacitacion, es decir, no se refiere a lo contrario de las ganancia
de la positiva, porque si dentro del proceso de capacitacion no estan contempladas las
necesidades reales, puede derivar en principio en un gasto innecesario para la organizacion, y
en consecuencia dejar en evidencia lo poco que los mandos superiores conocen a su
organizacion, sus procesos diarios, a sus clientes, al mercado en el que se mueven y por ende
queda en evidencia el desconocimiento de la mision, vision y de la cultura organizacional.
Por ejemplo, en este trabajo, que tomarad como referencia la capacitacion de la metodologia
Lean, la compatiia tiene como objetivo crear una cultura de ahorro, de mejora continua, incluso
se valora que los postulantes en las busquedas internas e ingresantes estén certificados en Lean.
Por otro lado, Chiavenato (2007) describe cuatro tipos de contenidos de capacitacion; la
primera la de la ‘Transmision de informacion: Aumento del conocimiento de las personas
informacion sobre la organizacion, sus clientes, productos y servicios, politicas y directrices,
reglas y reglamentos.” la segunda el ‘Desarrollo de habilidades, mejora de habilidades y
destrezas habilitar a las personas para la realizacion y la operacion de las tareas, manejo de
equipo, maquinas y herramientas.’; la tercera el ‘Desarrollo de actitudes o modificacion de
conducta, cambiar actitudes negativas por favorables, adquirir conciencia de las relaciones y
mejorar la sensibilidad hacia las personas, como clientes internos y externos’ y la tltima
‘Desarrollo de conceptos, elevar el nivel de abstraccion, desarrollar ideas y conceptos para
ayudar a las personas a pensar en términos globales y estratégicos.’

A su vez, Blake (1997) nos afirma que la organizacion que estd dispuesta al cambio se
encontrara dentro de un mercado de oferta y demanda de necesidades donde busca afrontar un

desafio que puede consistir, en adoptar nuevas tecnologias para volverse mas competitiva, y
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adaptarse al cambio por ejemplo a un entorno de pandemia para seguir brindando un servicio
esencial como fue caso de la organizacion que se analizara.

Para ello el autor nos plantea cuatro pasos importantes en el proceso de capacitacion;

‘que lo que se ensefie responda a una necesidad de la organizacion’

‘que lo que se ensefie sea aprendido’

‘que lo aprendido sea trasladado a la tarea’

‘que lo trasladado a la tarea se sostenga en el tiempo’

Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler (2003) nos plantean ‘tres fases principales de la
formacion y el desarrollo: analisis de las necesidades, creacion de programas y evaluacion del
proceso en su conjunto.” Las dos primeras fases coinciden con Blake mientras que la tltima
fase se retomara mas adelante, ahora continuemos con los cuatro puntos que nos destaca Blake.
El primer punto, debe estar alineado con los objetivos que la mision y vision de la organizacion
nos plantea a corto, mediano y largo plazo, seria un gran error que el diagndstico determine
una capacitacion que vaya en contra de estos principios.

Por ende, es una obligacion del area requirente de capacitacion determinar bien cudl es la
necesidad a cubrir y del Capacitador determinar cual es la mejor ensefianza que debe aplicar.
Lo que nos lleva al segundo punto, Blake nos recuerda que ‘para atender estd segunda
necesidad de asegurar que lo que se ensefie sea aprendido, el sistema de capacitacion debera
seleccionar adecuadamente los recursos que le permitan disefiar situaciones educativas que
satisfaga en tiempo y efectividad de aprendizaje los requerimientos de la necesidad detectada.’
(Blake, 1997).

En el tercer punto, se destaca la importancia de la ensefianza en un marco laboral, la habilidad
del capacitador y la habilidad del usuario para recibir nuevos conocimientos, asimilarlos e
incorporarlos a la labor diaria. Entonces el autor remarca °...que para asegurar que lo aprendido
sea trasladado a la tarea deberan desarrollarse estrategias de transferencia que tengan en cuenta
los elementos favorecedores e inhibidores que contiene la situacion donde el aprendizaje seréd
aplicado.’ Por ultimo, es esencial que los conocimientos y las nuevas practicas que al trabajador
le fueron transferidos mediante la capacitacion la aplique en las tareas diarias ya que la
organizacion invierte para obtener un resultado en un plazo determinado.

Blake remarca ‘...con excepcion de los aprendizaje cuya aplicacion se hace en forma inmediata
y se los usa permanentemente todos los restantes requeriran de una forma de accion para

asegurar que los esfuerzos de aprendizaje mantengan su vigencia a lo largo del tiempo’,

10
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entonces en necesario que el trabajador aplique lo aprendido, aunque haya cierta resistencia
cultural a los cambios a su vez Heinz (2007) hacia referencia a la justificacion de los empleados
cuando sefiala que la respuesta mas comun es que es, ‘...la forma en que hacemos las cosas
aqui’. Blake coincide con esta definicién informal cuando afirma que ‘toda propuesta de
capacitacion aspira alguna forma de cambio de comportamiento de las personas y, por lo tanto,
‘ataca’ la cultura de la organizacion y esta se resiste a ser modificada’. En esta etapa la tarea el
capacitador ya finaliz6 y comenzo6 la de su supervisor o la de otras areas como la de Seguridad
e Higiene, por ejemplo, que mediante monitoreos acentiian los cambios en el dia a dia, otra
opcion es formalizar mediante documentacion las nuevas formas de realizar determinadas
tareas y poner a disposicion de los trabajadores en formatos de manuales.

Pineda Herrero (2000) afirma cuando define el concepto, ‘Por impacto de la formacion se
entiende las repercusiones que la realizacion de unas acciones formativas conlleva para la
organizacion, en términos de respuesta a las necesidades de formacion, de resolucion de
problemas y de contribucion al alcance de los objetivos estratégicos que la organizacion tiene
planteados. Asi, el impacto consiste en los cambios que la realizacion de unos aprendizajes
gracias a la formacién y su transferencia al puesto de trabajo genera en el departamento o area
de la persona formada y en el total de la organizacion.’ La autora contintia destacando dos tipos
de efectos de la formacion del trabajador, la cualitativa que no agregan un valor monetario y
cuantitativa que si lo agregan. Ya en esta instancia estamos hablando de la evaluacion de la
capacitacion, y en lo que debemos evaluar, por ejemplo, si se han producido cambios y si estos
se deben a la capacitacion, o si estos estan alineados con los objetivos de la organizacion, Dolan
et al. (2003) nos afirman que la evaluacion como tltima etapa es necesaria para determinar si
la capacitacion alcanzd su objetivo y concuerdan en que deben existir al menos cuatro
componentes dentro de la evaluacion;

‘Respuesta a la formacion'; ;qué piensan los participantes del programa de formacioén?
Aprendizaje; ;En qué medida han aprendido los empleados los que se les ha ensefiado? ;Han
adquirido los conocimientos y las habilidades que se habian fijado como objetivo el programa?
Comportamiento; ;qué cambios de comportamiento se han producido en el trabajo como
consecuencia de haber realizado el programa de formacion? ;Pueden ahora ser los empleados
que han recibido la formacion cosas que antes no podian?

Resultados; ¢Hasta qué punto se han producido resultados tangibles en cuanto a la

productividad?’

11
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A su vez para Chiavenato (2007), la evaluacion de los resultados de la capacitacion se efecta
en tres niveles;

Evaluacién en el nivel organizacional: en este nivel, la capacitaciéon debe proporcionar
resultados como aumentd en la eficacia organizacional, mejorar la imagen de la empresa,
mejorar el clima organizacional, aumento de la eficiencia, etc.

Evaluacién en el nivel de los recursos humanos: en este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como: reduccion de la rotacion de personal, reduccion del ausentismo,
aumento de la eficiencia individual de los empleados, cambio de actitudes y conductas.
Evaluacion en el nivel de las tareas y operaciones: en este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como: aumento de productividad, mejora en la calidad de los productos
y servicios, reduccion del flujo de la produccion, mejora en la atencion al cliente, reduccion
del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, etc.

Entonces a modo de conclusion llegamos a determinar que para que una capacitacion sea
exitosa, debe estar enfocada en subsanar una o varias necesidades de la organizacion que puede
ir desde nuevas tecnologias desarrolladas, incorporacion de conocimiento técnico, hasta como
trabajar en un contexto de pandemia, asimismo, deberd estar dirigida a los trabajadores que
realmente la necesitan y que indefectiblemente va a cambiar al menos un poco la cultura de la
organizacion cuando ésta la requiera, nunca deberd ir en contra de la mision y la vision de la
compafia, silo hace, la capacitacion debera reformularse.

Seguramente nos encontraremos con una resistencia al cambio, lo cual es normal, y estara en
la habilidad el Capacitador lograr transmitir los conceptos de manera clara y concisa para que
el trabajador en su rol de aprendiz lo asimile e incorpore a su tarea diaria, esto no quita que el
area indicada o los mandos medios jueguen el rol de monitorear que las tareas se realicen de la
manera que dictara la la formacion, ya que en caso contrario el plan de capacitacion se volvera
obsoleto.

El Plan de capacitacion nunca debe ser visualizado como una mala inversion si no todo lo
contrario, debe ser visualizado como una inversion que a largo plazo traera beneficios para la
organizacion, estos pueden ser monetarios, ahorro de insumos, adquisicion de herramientas
para una mejor atencion al cliente, una mejor relacion y clima laboral entre los mandos medios
que acorte las distancias entre ambos para que la confianza a nivel de equipo vaya en aumento.
Particularmente para el trabajador el beneficio consistird en el desarrollo profesional e

individual.
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Por ultimo, la etapa de la evaluacién de impacto del Plan de capacitacion es indispensable.

Si queremos saber si hubo cambios y si estos se debieron a la implementacion del plan
tendremos que hacer una primera evaluacion, emitir un diagnostico, evaluar los resultados y en
el caso de ser necesario desarrollar un nuevo plan, volver a evaluar el impacto, ver los

resultados y sacar conclusiones finales sobre la efectividad del mismo.
CAPITULO 2 - Conociendo a la compaiiia
2.1 La Empresa - Analisis Organizacional

La organizacidn que se tomard por caso es una empresa dedicada a la logistica de transporte de
valores, a la cual nos referiremos principalmente de aqui en adelante como ‘La Compaiia’.

La Compaiia, tiene sus origenes en EEUU en 1860, y actualmente es una multinacional que
cuenta con presencia en 53 paises destacandose principalmente en paises de Europa como
Espafia, Francia, Alemania, Rusia, Polonia, Reino Unido, Suiza y Holanda; y en paises de Asia
como en Japon, Tailandia y Corea, mientras que en América Latina desarrollan tareas en Chile,

Venezuela, Panamé, Colombia, Brasil y en Argentina desde hace 25 afios.

América

Africa

L
Oceania

AMERICA #/ Argentina, Aruba, Bolivia, Brasil, Canadd, Chile, Colombia, Costa Rica, Curazao, Ecuador, El Salvador, EE.UU., Guadalupe, Guatemala, Guyana Francesa,
Honduras, Jamaica, Martinica, Méxica, Panamd, Perti, Puerto Rico, Saint Martin, Santa Lucia, Sint Maarten, Uruguay, Venezuela

EUROPA // Alemania, Armenia, Ausiria, Azerbaiyan, Bélgica, Bulgaria, Chipre, Dinamarca, Espana, Estonia, Finlandia, Francia, Georgia, Gibraltar, Grecia, Hungria,
Islandia, Halia, Letonia, Liechtenstsin, Lituania, Luxemburgo, Malta, Manaco, Noruega, Paises Bajos, Polonia, Portugal, Reino Unido, Repubiica Checa, Rusia,
Suecia, Suiza, Turquia, Ucrania.

AFRICA /1 Angola, Benin, Botsuana, Burkina Faso, Camerdn, Chad, Costa de Marfil, Egipto, Gabén, Ghana, Guinea Ecuatorial, Kenia, Lesoto, Madagascar, Malaui,
Mali, Marruecos, Mauricio, Mozambique, Namibia, Nigeria, Repubiica Democritica del Congo, Reunian, Ruanda, Senegal, Suazilandia, Sudafrica, Tanzania, Toge,
Uganda, Zambia, Zimbabue. i

ASIA // Arabia Saudita, Bahréin, Brunéi, Camboya, China, Corea del Sur, Emiratos Arabes Unidos, Filipinas, Fiyi, Guam, Hong Kong, India, Indonasia, Israel, Japdn,
Kuwait, Laos, Libano, Macao, Matasia, Mongolia, Nepal, Pakistan, Gatar, Singapur, Sti Lanka, Tailandia, Taivwan, Tayikistan, Vietnam

OCEANIA /f Ausirafia, Nueva Zelanda.

Fuente, proporcionada por la empresa.

Actualmente es la empresa de gestion de efectivo mas grande del mundo con respecto a sus

competidoras.
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Dentro de sus servicios incluye el transporte, procesamiento de efectivo, reposicion y
mantenimiento de cajeros automaticos, transporte internacional de objetos de valor,
administracion de efectivo y servicios de pago.

Sus clientes incluyen instituciones financieras, minoristas, agencias gubernamentales
(incluidos bancos centrales), joyerias y otras operaciones comerciales en todo el mundo. A
nivel mundial cuenta con mas de 70.000 empleados distribuidos en mas de 100 locaciones.
La compania en nuestro pais desembarca en 1997 con la apertura de cinco sucursales en
distintas provincias del centro y el noroeste de la Argentina, sentando sus principal sucursal y
oficina comercial en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y a su vez empleando hasta el afio
2022 una némina de 2.250 empleados.

El mercado en donde se desempefia es muy reducido lo cual lo hace muy competitivo a tal
punto que no son mas de cinco las empresas que dominan el mercado ofreciendo sus variedades
de servicios a los distintos o algunas veces mismos clientes, si bien el producto a vender es un
servicio, el del traslado, recuento. el atesoramiento y proceso de valores y siendo que la
compaiia no fabrica productos manufacturados ni materias primas, con el fin de expandirse, la
compaiia adquiere en el afio 2017 a una empresa competidora de bandera nacional lo cual
significa un suceso historico para ambas empresas, la union de las dos compaiias duplicd en
menos de un mes la ndmina de trabajadores y pas6 a posicionarla en el segundo lugar dentro
del mercado nacional con respecto al resto de sus competidoras ya que no solo incorporé mas
empleados, sino mas instalaciones, rodados, y lo que es mds valioso una gran cartera de
clientes.

La empresa adquirida no desaparecid6 como tal ni dejoé de prestar servicios debido a los
compromisos contractuales con diversos clientes, aunque la idea principal es unir y
homogeneizar las dos compaiiias, fue incluida dentro del Grupo Empresarial y presentada como
una empresa mas del grupo.

La Compaiiia en la actualidad cuenta con 16 sucursales distribuidas en todo el territorio
nacional con presencia en casi todas las provincias excepto en Jujuy, Catamarca, Chaco,
Formosa, Entre Rios, La Pampa y Santa Cruz.

Solo en la provincia de Buenos Aires, se encuentran mas de una sucursal situadas en la
localidad de Olavarria, Mar del Plata y en la Ciudad Autébnoma de Buenos Aires, donde

desarrollaremos el plan de capacitacion.
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La némina de la compaiiia esta conformada por el 53% de personal dentro del CCT 40/89 de
Camioneros, mientras que el resto de la nomina se reparte entre el 23% CCT 130/75 Comercio,
18% personal Fuera de Convenio y el porcentaje restante los ocupa el CCT 453/06 de
Seguridad, teniendo un alto grado de sindicalizacion, donde las comisiones internas, sobre todo
las de ‘Camioneros’ poseen una gran influencia dentro la ndmina de los empleados que se
encuadran en dicho sindicato.

Por otro lado, internamente se experimentd el choque de las culturas de ambas compaiias,
punto al que nos referiremos mas adelante, y teniendo la dura tarea de amalgamar ambas
culturas y unificarlas en una sola sin perder la esencia, los valores, la mision y vision que
determina la casa matriz ubicada en el pais de origen para la sucursal argentina y para cada
filial en el mundo.

Los valores corporativos son informados a cada sucursal en el mundo, a través de los canales
tradicionales que utiliza la compania, como carteleria, mails corporativos de cada empleado,
eventos organizados especialmente para la difusion de estos, y en los tltimos afios se incorpord
la utilizacion de redes sociales como nuevos canales de difusion, lo que facilita la llegada a los
empleados de todo el pais, aumentando el sentido de pertenencia.

El organigrama es una representacion grafica de la estructura de la organizacion y de las
relaciones que se establecen en la misma, en la cual definitivamente es de caracteristica
verticalista, tradicional y burocratica.

En la cima del organigrama se ubica un director general que reporta a sus pares de la casa
matriz, seguido por los directores de todas las areas de la compaiia que pasan a formar parte
el Directorio en el cual semanalmente se debaten los objetivos y las estrategias anuales para
alcanzarlos. En el Directorio no s6lo se toman decisiones relacionadas al negocio y la direccion
en la que va la compaiiia, sino que también ahi se debaten cuestiones externas al negocio, pero
vitales para la compafiia como por ejemplo, desde el disefio y forma de implementar de la
cultura, la mision y la vision de la compafiia, hasta si se ponen o no en marcha programas
internos de pasantias, ascensos, programa de premios a los empleados que se destacan por su
compromiso con la compaiiia, es decir todas decisiones pasan y debaten en el directorio.

Un dato a tener en cuenta, es la composicion por género del Directorio, aunque no parezca
importante pero que influye en las tomas de decisiones a la hora de impulsar programas internos
de la compaiiia. En los tltimos cinco afios para las tltimas incorporaciones en posiciones claves

del Directorio se busco ocuparlos con profesionales femeninas, y esto no so6lo incluye los
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puestos directivos, sino los puestos jerarquicos como muchas gerencias y jefaturas que fueron
ocupadas por mujeres, lo que significo que un 25% mas de jefas, gerentas y directoras ocuparon
lugares en la toma de decisiones. Esté cambio de direccidon en cuanto a priorizar el género a la
hora de ocupar puestos claves, fue parte del cambio cultural que transit6 la compaiiia en la que
se destaca la incorporacion del valor de ser mas inclusivos y buscar més equidad de géneros
dentro de la compaiiia.

Por debajo de cada Direccidn se ubican las gerencias que impulsan los programas, gastos e
inversiones en nuevas tecnologias de cada area a través de la Direccion, por ejemplo, la
Direcciéon de RRHH impulsara el gasto de regalos de cumpleafios corporativos a cada
empleado, la Direccion operativa impulsard la compra de, rodados, materiales, insumos, etc. y
asi sucesivamente cada gerencia propone un proyecto y queda a la espera de ser aprobado. Los
proyectos anuales que estan en linea con los objetivos que le exige la compaiiia a cada

Gerencia, quienes a su vez planifican y ejecutan con las jefaturas los procesos adecuados.

Auditoria

Director RRHH Director Adm. y

Finanzas

Gerente

Durante la pandemia y sobre todo en su etapa de mayor intensidad, el Directorio suspendio los

Fuente de elaboracion propia

planes de capacitacion, retomandolos durante la vuelta de la normalidad experimentada en los
ultimos dos afios.

Con el fin de no perder competitividad en el mercado y maximizar los recursos con los que
trabaja, la compafiia a nivel global, implementa la metodologia de trabajo LEAN, lo cual

implica que cada area debe estar capacitada para implementarla.
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2.2 Cultura

Cuando una persona ingresa a la compaiiia y esta proximamente a convertirse un empleado,
como tal, inmediatamente tiene acceso a la cultura de la compaiiia a través de la induccion de
ingreso, en la que no solo se le transmite a los ya denominados empleados los valores de la
cultura, sino que también toman conocimiento el cddigo de ética interno, de la historia de la
compaiia, el lugar que la compaifiia ocupa actualmente en el mercado, como se compone la
estructura organizacional, los nombres que ocupan los mandos directivos, el organigrama y la
posicion del empleado ingresante dentro de mismo.

Tomar contacto y aceptar a la cultura de la compaiiia, implica también aceptar ser parte de esta
y de los valores predominantes que la compafiia da como aceptado e impulsa entres sus
empleados, asi como las normas internas que esta dicta para el comportamiento social de un
empleado hacia el resto de sus compafieros, o en los procesos de trabajo, etc.

Esta aceptacion si bien esta por escrito en un formulario determinado que pasa a formar parte
el legajo de cada empleado, el empleado no espera recibir algo tangible y especifico a cambio,
ya que la cultura es algo intangible, pero es perceptible en los resultados de las acciones de los
empleados que estan alcanzados, es decir que llega a todos los empleados sin excepcion de
todas las areas de la compaiia. La cultura dentro de la compaiiia identifica los objetivos de
cada integrante de la organizacion que en cierto modo van de la mano de los objetivos
generales.

La cultura también representa las normas informales que orientan el comportamiento de los
miembros dentro de la compaiiia regulando de cierta manera sus acciones, y enmarcando estas
acciones en ciertos valores que comparte la compafiia a nivel mundial.

El comportamiento deseado por la compaiia es para dentro de si misma, asi como para el
exterior en el trato con clientes, los proveedores, etc. que son parte del negocio. A modo de
ejemplo hacia sus empleados, la organizacion se compromete con la comunidad, ayudado a
organizaciones sin fines de lucro reconocidas por el Gobierno de la Ciudad, como por ejemplo
cuando muestra un perfil de cuidado el medio ambiente, separando los residuos que genera
entre reciclables y no reciclable y entregdndolos para su posterior reciclaje, u otra campana
interna que realiza anualmente, que consiste en realizar colectas de ropas, calzados, alimentos
no perecederos dentro la ndmina de empleados para comedores de la zona.

Retomando el concepto general de Cultura Chiavenato da una breve definicion; ‘Es el conjunto

de habitos y creencias establecido por medio de normas, valores, actitudes y expectativas que
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comparten todos los miembros de la organizacion.’ ; y describe cuatros estratos que componen
a la cultura organizacional:

Estrato mobiliario y equipo; hace referencia a la locacidon donde se encuentran, las oficinas, las

unidades de transportes que tienen las condiciones necesarias para difundir la marca. Es el
estrato superior, envuelve a los tres siguientes.

Estrato de patrones de comportamiento, se ubica en tercer lugar en cuanto tamafio y

envolviendo a los dos siguientes y se refiere a la forma en que la empresa decide disefiar los
procesos de trabajo, en el cual los empleados deben respetar las normas de la compaifiia
difundidas continuamente.

El segundo estrato en cuanto a profundidad es el estrato de valores y creencias que tiene que

ver con la filosofia, las estrategias, que tiene la compaifiia para encarar un mercado reducido y
muy competitivo donde el objetivo principal es tener predominio absoluto del mismo. También
la comunicacion informal o radio pasillo en la compania forman parte de la cultura en la cual
a veces las noticias buenas o malas viajan més rapido, lo que da paso a confusiones o malos
entendidos.

Por ultimo y ubicado en interior de los tres estratos mencionados anteriormente ubicamos al

estrato de suposiciones bdésicas, que son las creencias, las percepciones, los prejuicios y

sentimientos propios de cada empleado y que se hacen presente en el dia a dia en las
interrelaciones.

Mientras més profundo es el estrato mas dificil es cambiar la cultura, y mas dificil va ser regular
de algin modo las acciones dentro la compaiiia.

En la compaiiia la difusion de la cultura tiene dos canales formales principales, uno es a través
de la carteleria en todos los rincones que la empresa dispuso para tal fin y el otro a través del
e-mail con mayor alcance, a cargo del drea de Comunicaciones Internas que forma parte de
Recursos Humanos, recordemos que cada cambio cultural tiene que ser aprobada por la casa
central ubicada en el pais de origen de la compaiia.

En relacion a lo mencionado anteriormente Schein (1988), define a la cultura organizacional;
"es el patron de premisas basicas que un determinado grupo inventd, descubri6 o desarrollo en
el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna
y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser
ensenadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir

en relacion a estos problemas".
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Para el autor, la cultura define las respuestas a los problemas que debe afrontar la organizacion
en el mercado y en la comunidad, y en su relacion con los empleados y en relacion de estos
entre si.

La funcion de la cultura es resolver los problemas que faciliten la supervivencia y la adaptacion
de la compaiiia al mercado.

como mencionamos en el andlisis organizacional, nuestra compaiiia de estudio, es el producto
de una fusion de dos empresas que compartian mercado, es decir que eran competidoras dentro
de un campo de negocio muy reducido donde la ‘compradora’ se ubicaba en el segundo puesto
en el ranking mientras que la empresa absorbida se ubicaba en el tercer puesto.

Una caracteristica a tener en cuenta en todo estd mezcla de culturas organizacionales, es que la
empresa absorbida era de bandera nacional donde predominaba la cultura més ligada a lo
parental o como se estila llamar ‘una empresa familiar’, ya que los familiares de los duefios
ocupaban puestos claves en diversas areas sensibles a la toma de decisiones mientras que la
empresa compradora de capitales norteamericanos tiene una cultura mas orientada al costo
beneficio de cada puesto, este estd disefiado para cumplir una funcién determinada y en el caso
de que dicha funcion se vuelva obsoleta, la misma prescinde de €l.

Sin embargo, la empresa adquirida no tuvo que amoldarse a la cultura de la empresa adquiriente
y viceversa, ya que el choque de ambas culturas derivd en una nueva cultura, en la que se
observo cada proceso de ambas empresas tanto en la parte operativa como administrativa y se
adopto el mas acorde al aumentd de la nomina de trabajadores. Aunque habia una tendencia
mayor a que predomine la cultura y las normas de la empresa compradora.

En la misma sintonia a su vez, todos los empleados tenian percepciones, sentimientos, con
respecto a la fusion a la que la compaiiia debia responder y mientras desarrollaba la capacidad
de sobrevivir y adaptarse en el mercado sin dejar de dar las mejores respuestas a los clientes.
como parte del nacimiento de una cultura que se disefiaba lentamente, y si bien la
implementacion era una directiva a nivel mundial, era imprescindible la incorporacion de la
Metodologia Lean para re disefiar todos los procesos con el fin de eficientar y agilizar una

estructura organizacional que estaba en constante cambio.
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2.3 Metodologia Lean en la compaiiia

La Metodologia o sistema LEAN MANUFACTURING, surge en los afios 50’ en Japén como
consecuencia de una visita a una planta de produccion de EEUU de los que se los considera
como padres fundadores Eiji Toyoda y Taiichi Ohno ambos empleados de la fabrica de autos
Toyota, quienes durante su paso por las plantas de produccion detectan que en la linea de
produccion habia muchas oportunidades de mejoras y que el modelo de produccion en masa
no seria posible de implementar en Japon. (Padilla,2010).

En consecuencia, desarrollan la filosofia Lean, la que es considerada también como una forma
de pensar que busca la mejora continua en la organizacion, maximizando la produccion y
minimizando los desperdicios aprovechando plenamente las habilidades y el conocimiento de
aquellos que hacen el trabajo.

Para explicar un poco mas la metodologia Lean, esta propone una serie de herramientas en las
que los empleados seran capacitados y cada una de estas herramientas fueron disefiadas para

un proposito.

Gemba Walk Identificar oportunidades de mejora

VSM Flujo de valor y tiempo del proceso
A3 Resolucion de problemas
TWI Capacitacion efectiva

Gestién Visual  Productividad
Lote hora Productividad

55 Orden y limpieza

Fuente propia (2022)

Por ejemplo, un empleado capacitado en A3, tendra adquirird la habilidad de graficar en una
hoja A3, de ahi su nombre, el problema a resolver, el flujo que tiene el proceso desde principio
a fin, los objetivos a los que a los que se desea llegar, etc.

A su vez cada empleado que participe de la capacitacion presentard un A3 con la mejora de un
proceso y mostrard un ahorro, ya sea en el costo de un servicio, un producto, o una mejora que
permita ahorrar tiempo y una vez que el A3 es evaluado por el drea de Mejora y Procesos y si
este demostrara el ahorro accedera la categoria bronce, y asi sucesivamente hasta pasar por

plata y finalmente a la de oro.
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El avance de cada categoria, otorgara a cada empleado caracteristicas superiores a la anterior.
En la categoria Plata el empleado estard capacitado por ejemplo para coachear a un empleado
que presente un proyecto A3 y presentar otras herramientas, como por ejemplo Gemba Walk,
etc.

En el escalafon oro, el empleado participara de la evaluacion de los proyectos que presenten el

resto de los trabajadores y estard en condiciones de dictar capacitaciones Lean.

+ Desamollo de habilidades
de capacitacion de otros.
+

+ Proyectos practicos A3 con

personal.
« Capacitecion avanzada, -
_ i + Diros entregables para
» Proyectos practicos Al con alcanzar los créditos
entranadar personal. regueridos.
+ +
« Oftros entregables para = Ewvaluacicn final que
aleanzer los créditos tomard en consideracion
requeridos. las habilidades de
: EE entrenamiento ¥ la
» [Es coachen A3 de olros. efectividad de los A3
conectados.

Aplica

Ensena

Fuente propia (2022)

CAPITULO III - Necesidades de Capacitacion
3.1 - La necesidad de realizar capacitaciones
Blake describe tres necesidades basicas de capacitacion;
Necesidad de capacitacion por discrepancia
Necesidad de capacitacion por cambio
Necesidad de capacitacion por incorporacion
En nuestro caso, ahondaremos en el concepto que Blake (2000) plantea, "necesidad de
capacitacion por cambio" ya que detectamos que nuestro proceso comienza a volverse obsoleto,
en cuanto a los resultados esperados, en los tiempos esperados. Esto puede ser consecuencia

de que la organizacion crecid mas rapido de lo que los tiempos organizativos de las areas
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pueden abarcar o hay una necesidad de ahorrar costos. o surgen nuevas tecnologias que facilita
un proceso reduciendo el error humano.
El concepto mencionado en el parrafo anterior del autor, hace referencia a la modificacion
completa o parcialmente completa y de una manera significativa de un proceso de trabajo, esto,
desde la perspectiva de una cultura Lean, es hacer un borrén y cuenta nueva del proceso en
cuestion y re formularlo con herramientas y objetivos nuevos, que requieran alglin tipo de
capacitacion ya sea en el uso de la mismas que pueden ser la inclusion de nuevas tecnologias
o la inclusién de nuevas habilidades necesarias para poder llevar a cabo el objetivo.
Por su parte Chiavenato (2007) se refiere al contenido de una capacitacién tomando como
premisa que una capacitacion busca cambiar la conducta del empleado que la recibe con el fin
de desarrollarse y que esté incorpore nuevas habilidades a las necesidades del puesto.
Entonces el autor sefnala cuatro puntos a destacar que desarrollamos a continuacion;
La transmision de informacion es en si el contenido de los programas de capacitacion; es
informacion en general sobre la empresa, el puesto de trabajo o la incorporacion de nuevos
conocimientos, luego se refiere al desarrollo de habilidades orientadas al desarrollo de las tareas
y operaciones que se realizan, desarrollo o modificacioén de actitudes negativas de los
empleados y puede implicar la incorporacion de nuevos habitos o actitudes con respecto a los
clientes o al entorno del puesto de trabajo. Y por ultimo el autor menciona el desarrollo de
conceptos que eleven la capacidad de abstraccion y la concepcion de ideas y filosofias, para
facilitar la aplicacion de conceptos en la practica de los nuevos procesos implementados, que

forman parte de una estrategia en general.

Aumento del conocimiento de |as personas:

Transmision de + Informacion sobre |a organizacion, sus
. informacion clientes, productos y servicios, politicas y
directrices, reglas y reglamentos
Mejora de habilidades y destrezas:
Desarrollo de + Habilitar alas personas pare la realizacion
habilidades v la operacion de las tareas, manejo de
equipo, maguinas y heramientas.
Contenido de la
capacitacion Desarrollo o modificacion de conducta:
Becarmllo de . Larnt:\araFt.ltunns.r:ng.aLwas pcrfa\..'cra-
ot . —_— C C i
i b\rzs. adguirir D.nl.:I.I:I'n[.IE :Ir:.las relacionesy
mejorar la sensibilidad hacia las perscnas,
como clientes internos y externos.
Elevar el nivel de abstracdon:
- Desarrolio de «+ Desarmllar ideas y conceptos par ayudar

conceptos alas personas a pensaren téminos
globales y estratégicos.

Fuente; Chiavenato (2007)
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Sibien el contenido de una capacitacion es parte esencial de la misma, lo que realmente importa
saber es si el proceso arrojo los resultados esperados o si en su defecto hay que rectificar para
volver a implementarlo o en el peor de los casos la capacitacion fracasa por no tener considerar
el contexto completo por lo cual no tiene el efecto deseado, lo cual significa una pérdida de
recursos y de tiempo no so6lo de los capacitadores sino también de los empleados capacitados.
Siguiendo la misma linea, el autor plantea los Ciclos de la capacitacion como un sistema
abierto, es decir, es una secuencia programada donde los insumos, los empleados y los recursos
de la organizacion, pasan por programas de capacitacion con un proceso de aprendizaje
individual cuyo producto final son los conocimientos, actitudes y habilidades incorporadas que

son sometidas a una evaluacion final que retroalimenta el proceso nuevamente.

3.2 Deteccion de necesidades de capacitacion

La deteccion de la necesidad de capacitacion tiene como fin proponer un proceso de
capacitacion que abarque y contemple todas las necesidades que el puesto y la funcion el mismo
requiere incorporando al empleado nuevas habilidades y actitudes.

Para Guifiazu (2004) “La deteccion es la busqueda de datos que permitiran poner de manifiesto
los sintomas de una situacion problema” (p.45) y tiene como fin generar un diagnostico que
indique los proximos pasos a seguir en la diagramacion del proceso de capacitacion. La autora
nos plantea en términos del proceso como un sistema, que tiene una deficiencia que puede ser
mejorada mediante la evaluacion, el andlisis y el desarrollo de una capacitacion que corrija la
actitud o falta de habilidad del empleado operante, que dicho sea de paso suele presentar algun
tipo de resistencia al cambio.

La autora agrega que ‘La necesidad de capacitacion es una brecha entre lo que requiere el
puesto y el perfil de las personas. Se presenta cuando en la ejecucion de una tarea o funcioén
quienes deben hacerlo carecen de los conocimientos, habilidades o actitudes requeridas para
desempeifiar correctamente.’ y también sefiala que la capacitacion en si, no es un proceso natural
en la organizacion, lo cual deriva en (lo que podria tomarse como normal) la resistencia al
cambio tal como mencionamos anteriormente.

Si bien en esta etapa el proceso de capacitacion los mandos medios y el area operativa estan de
acuerdo en que es necesario corregir un proceso determinado que presenta un problema, y por

ende recurren al 4rea de Capacitaciones una solucién a este problema, nos preguntamos con
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que herramientas cuenta el area para identificar el problema y asi desarrollar un proceso de
aprendizaje que se adecue a las necesidades el puesto.

Guinazu (2004) sefiala las siguientes herramientas con las que cuenta el capacitador para
detectar las necesidades de capacitacion de un area en particular;

Evaluacion de desempeiio.

Entrevistas y/o encuestas de deteccion de necesidades con responsables de dareas o
sectores, orientadas a la identificacion de problemas o situaciones indeseadas.

Encuestas a clientes externos e internos.

Encuestas de clima organizacional.

Analisis de incidentes criticos.

Auditorias (informes sobre estandares de produccion, medicion de la calidad de productos o
servicios, variaciones de costos operativos, nivel de rechazos o quejas).

Planes de carrera.

Sistemas de rotacion de tareas.

Mientras que para Chiavenato son la;

Evaluacion del desempeio

Observacion

Cuestionarios

Solicitud de supervisores y gerentes

Entrevistas con supervisores y gerentes

Reuniones interdepartamentales

Examen de empleados:

Reorganizacion del trabajo

Entrevista de salida

Analisis de puesto y perfil del puesto

Informes perioddicos

De ambos autores se tomaran los conceptos relevantes para nuestro caso los cuales pueden
coincidir o no, estos son;

3.3 Evaluacion de desempeiio

En la organizacion analizada, semestralmente se realizan evaluaciones de desempefio como

consecuencia del cumplimiento de las funciones en el puesto, las mismas, se realizan a través
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de un sistema virtual interno, esté instrumento indica las potenciales necesidades de
capacitacion por discrepancia.

Pain (1993) sostiene tres ideas principales a las que los capacitadores deben alinearse;

La evaluacion de las actividades de capacitacion es una necesidad urgente de los respectivos
servicios, para que sus acciones sean reconocidas como una funcidén que contribuye a la
realizacion de los proyectos de la empresa.

Es necesario actuar de manera tal que la evaluacion de las acciones de capacitacion esté
integrada a la capacitacion misma, asi como la nocion de calidad ha sido incorporada a todo el
proceso de produccion de bienes y servicios.

Para que la evaluacion sea eficaz, es necesario involucrar a la conduccion superior y a los

participantes, desde el comienzo mismo de la preparacion del plan de capacitacion.

En la compaiia analizada, la evaluacion la realiza el supervisor apoyandose en los valores de
estd, los cuales estan alineados a los objetivos y siempre con el compromiso de los mandos
directivos.

Si bien la funcion tradicional de la evaluacion es medir los resultados del proceso de
capacitacion para rendir cuentas a los mandos altos, quienes en base a la informacion que se
desprenden de la evaluacion orientadas hacia el control y la decision, tomaran iniciativas en el
marco del negocio, esta también apunta a dar feedback a los participantes de las evaluaciones

que en muchos casos son los empleados a cargo de los procesos.

TEMOR A SER JUZGADO
CAPACITADO TEMOR A LAS EVENTUALES COMSECUENCIAS SOBRE 5U EMPLEQ

DUDAS ACERCA DE 5U COMPETENCIA.

CAPACITADOR CONSECUENCIA SOBRE 5UI CARRERA Y SU EMPLEC

DUDAS ACERCA DE LAS DESICIONES VINCULADAS CON EL CAPACITADOR, EL
RESPONSABLE DE PROGRAMA, EL ORGANISMO, ETC.

CAPACITACION

DUDAS ACERCA DEL FUNCIONAMIENTC DEL SERVICIO; VISIBILIDAD DEL ESTILO DE

SUPERIORES ICOS DIRECCION Y DE LAS RELACIOMNES CON LOS SUBORDINADOS

DEMNADAS DE LOS CAPACITADOS ACERCA DE LAS CONSECUENCIAS DE LA
CAPCITACION SOBRE LA PROMOCION ¥ LAS REMUNERACIONES.

DIRECCION GENERAL

Fuente: Los posibles bloqueos de los protagonistas de la capacitacion. A. Pain, como evaluar las acciones de capacitacion.
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3.4 Observacion in situ

Consiste en la observacion del proceso de trabajo en modo activo por parte del observador y
pasivo por parte del trabajador con respecto a ;que hace?, ;como lo hace? y ;para que lo hace?
en los horarios normales y habituales, anotando y describiendo el ambiente fisico y el proceso
paso a paso. Es la manera mas tradicional de relevar informacion, normalmente lo realiza el
capacitador para analizar el puesto de trabajo.

Desventaja, consume mucho tiempo, el observador no interviene con preguntas y no es muy
util en puestos que no sean sencillos y repetitivos.

El tipo de observacion realizada fue pasiva, es decir, el observador no participa de las
actividades s6lo se limita a realizar preguntas.

La observacion en el proceso de distribucion de recibos se realizoé en dos meses distintos, en
febrero y mayo para comparar verificar el funcionamiento del proceso.

En febrero, la impresion de recibos es més exigente, ya que, semanalmente los empleados salen
de vacaciones y esto requiere la liquidacion mensual y posterior impresion de recibos de
sueldos. Sin embargo, en el mes de mayo, el nimero de empleados que salen de vacaciones

desciende y la impresion de recibos se podria decir vuelve es cantidad normal.

3.5 Entrevistas

Tamayo y Tamayo (2008), sefiala que la entrevista “es la relacion establecida entre el
investigador y su objeto de estudio a través de individuos o grupos con el fin de obtener
testimonios orales”(p.213), entonces, pueden ser grupales o individuales garantizando la
interaccion directa entre los empleados y el entrevistador, se tocan temas referidos directamente
al proceso en cuestion por lo que tienen que estar bien estructuradas. Es una oportunidad para
el entrevistado de dar su punto de vista.

Blake sefiala que las ‘...entrevistas, utilizadas como herramientas de deteccion, pueden arrojar
dos tipos de informacion. Por un lado, permite identificar las discrepancias existentes en cada
sector. Por otra parte, permite indagar los planes o proyectos previstos para el futuro y las
necesidades que estos plantean.’

Entonces las preguntas del entrevistador deben estar previamente chequeadas. El entrevistador

conduce la entrevista y los tiempos de la misma, es quien la inicia y le pone fin.
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Los empleados seleccionados, son 1 Analistay 1 jefe de IT, 2 Analistas de Recursos Humanos,
2 jefes de Seguridad y 1 jefe y 1 Analista de Operaciones.

La entrevista se enfocd en dos cuestiones basicas, ;jcudl es el impacto que perciben los
empleados encuestados por la implementacion obligatoria de la metodologia Lean y que uso le
dan al recibo de sueldo, o que impacto tiene en las areas que tienen que ocuparse de la
distribucién?

De las entrevistas, la cudles se realizaron en un ambiente cordial y amistoso, se desprenden los
siguientes fragmentos que dan cuenta de las sensaciones que tienen los entrevistados con
respecto a la incorporacion de la metodologia Lean y con respecto a como se distribuye o les

llega el recibo de haberes cada mes.

Analista 1; °....estd bueno que la compafiia nos incentive a mejorar los procesos internos, nos
da la oportunidad de disefiarlos a nuestro gusto para agilizar el dia a dia...’.

y cuando en la entrevista surge el tema el recibo responde que; * ...yo no tengo problemas con
el recibo de sueldo, con decirte que a veces me olvido de ir a buscarlo.... aunque una vez lo fui
buscar fuera de fecha y no me lo dio mi Jefe, lo tenia mi compatfiero a quien el jefe le delego la
tarea de la entrega de los recibos para los que no pudimos ir antes, asi se pierde la
confidencialidad porque mi compafiero no tenia porque ver mi sueldo...’.

Analista 2; “...... desarrollar nuevos procesos esta bueno.... pero exige mas trabajo y yo me
pregunto ;porque tenemos que invertir mas tiempo en pensar, disefiar, etc.? porque también
tenemos que cumplir con nuestras tareas diarias (....) se alarga la jornada y todo es por el mismo
sueldo...’.

3

Y con respecto al recibo de sueldo agrega que “.... a veces lo preciso para hacer algunos
tramites, tuve salir de garante para un alquiler y me pidieron los tltimos 6 recibos de los cuales
solo tenia 4, porque perdi 2, pedi que me los re impriman...’.

Analista 3; °....Lean, la primera vez no funcion6 la implementacion, esperemos que esté afo si
.... ademas la primera vez las capacitaciones fueron muy exclusivas, sdlo para gerentes y jefes
que después transmitian distinta informacién a cada area.’.

Y en cuanto al recibo respondi6 ‘.... no me sirve para nada, sélo para juntar papel....’

Analista 4; °..... la verdad es que no conozco mucho de Lean s6lo lo que me comentaron mis

compafieros aca en la empresa, me entusiasma un poco.....” y con respecto al otro tema expresa
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que ‘..... es una buena oportunidad para cambiar esté proceso (el de la distribucion de recibos)

es tedioso, largo y repetitivo... .

Hasta aqui las opiniones no se diferencian mucho, a continuacién, veremos que las opiniones
de los jefes que se encargan de la distribucion de los recibos;

Jefe 1; con respecto a Lean dice que ‘....esta bueno, aprendi mucho la ultima vez que nos
capacitaron, por lo que se esté afo Lean se viene con todo, asi que vamos a recibir todos la
misma capacitacion lo cual estd bueno porque me saca la expresion de tener que explicarlo
Y en cuanto a los recibos agrega que ‘es una gran responsabilidad distribuirlos, tenemos una
ndémina extensa en el area y no todos los empleados se toman el tiempo de venir a buscarlos
después se pierden...... "

Jefe 2; “.....si toda la Direccion te acompaiia se pueden lograr procesos muy efectivos, esta es
una empresa donde se apuesta a la mejora continua, pero si o si la capacitacion es necesaria
aunque esto implica mas horas extras para cubrir a los empleados que la reciban....’.

Y cuando es consultado por la tarea de la distribucion de los recibo contesta que; “ ....a mi me
toca repartir los recibos de los empleados que estan en los distintos puestos en toda la C.A.B.A.,
y que no pueden venir a retirarlos porque no pueden abandonar su puesto de trabajo o no tienen
quien los cubra, imaginate que me toma un dia entero que la operacion no dispone de mi... .
Jefe 3; ©.... en mi trabajo anterior, en la automotriz, habian implementado la metodologia Lean,
la conozco bastante..... si se implementa bien da buenos resultados y se ven muchas mejoras
en todas las areas....".

Y con respecto a la distribucion reconoce que a ‘.....los recibos que me mandan de Recursos
Humanos los tengo a todos en un cajon, si los chicos los vienen a buscar se los doy y muchas
veces me olvido de devolverlos RRHH. .

Jefe 4; “......con el gerente el area estuvimos solicitando mucho tiempo algunas mejoras, la
primera vez la implementacion de Lean se canceld a mitad de camino, se nos capacito y no
pudimos poner en nada en marcha, también se cancelaron los recursos que acompafaban la
nueva politica de la empresa, esperemos que ahora nos presten mas atencion, tenemos muchas
ideas que pueden mejorar nuestros procesos y los procesos de las areas con las que

interactuamos constantemente....” y agrega...’ la distribucion de los recibos no es tarea nuestra

es de RRHH, ellos podrian venir en los tres turnos del dia a repartirlos, a nosotros nos quita
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mucho tiempo y recursos y no nos suma nada.. ... también podrian aprovechar estd oportunidad

2

para buscar una mejora ;/no?....".

3.6 Encuestas de opinion

Consisten en una serie de preguntas predeterminadas para todos los empleados encuestados,
esta enfocado en tratar un tema en particular, el disefo de la encuesta condiciona una parte el
resultado y por ende la formulacion de la hipotesis.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2006, p. 310), en la misma linea, definen la encuesta como
el instrumento mas utilizado para recolectar datos, consiste en un conjunto de preguntas
respecto a una o mas variables a medir.

Como mencionamos anteriormente, las encuestas se realizan a través de Google Forms, esta se
lanzo para todos los empleados que desearan participar de manera anonima de los cuales sélo
25 empleados participaron, la comunicacion fue de boca en boca.

De las 25 personas que participaron en la encuesta, la distribucion por género y edad fue la

siguiente;

Rango de edad por genero

3

4

| - I I

o 0

D182 28 Del%a 38 De39a 48 Ded459a 58 Mas de 59 afios

B Mmsaling  EFemening

Fuente propia (2022)

En cuanto al nivel de estudios por categorias detectamos que en los puestos administrativos
predomina el personal que tienen minimamente estudios terciarios en adelante, o estan
cursando, esto puede facilitar la absorcion de nuevos conocimientos.

De los puestos que solo tienen estudios secundarios se debe a personas con mucha antigtiedad
que comenzaron en los primeros afios y donde la exigencia para ingresar no era exigente para
ciertos puestos y que en el presente cuentan con mucha experiencia en cuanto a los procesos

internos de la compafiia incluso, con gran conocimiento sobre la compaiia.
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Blake, sostiene que ‘Los adultos nunca llegan en ‘cero’ a una situacion de aprendizaje. Ya sea
porque el tema tiene que ver con lo que hacen diariamente o porque ya recibieron alguna
informacion al respecto o simplemente por preconceptos o prejuicios, ya tienen una posicion
tomada frente a lo que se aprendera. El adulto es un ser que valora su pasado, el pasado es su
fuente de seguridad, pero también puede ser una trampa que lo retiene y le impide avanzar
como su organizacion le demanda. Al encargar una accion de capacitacion es imprescindible
tener en cuenta el pasado de los participantes.’.

En cuanto a las capacitaciones recibidas durante la relacion laboral;

Recibi al menos una
capacitacion desde que
ingrese a la compaiiia;

0%
~————__ Recibi al menos una

capacitacion desde que
ingrese a la compaiiia;
16%

Recibi al menos una
capacitacion desde que
ingrese a la compaiiia;

0%

Recibi al menos una
capacitacion desde que
ingrese a la compaiiia;

10% —_ Recibi al menos una
capacitacion desde que
ingrese a la compaiiia;

44%
= Casi siempre esverdsd = Frecuentements esverdad  « A vveces falso/ A veces verdad Frecuentemente falso = Casi siempre falso

Fuente propia (2022)

Mas del 40% asegura haber recibido al menos una capacitacion en la compaiiia, ya que al ser
una empresa de seguridad y de manejo de valores y por regulaciones de organismos externos
de la actividad, los empleados estan obligados a recibir capacitaciones constantes con respecto
a las tareas que hacen al negocio, por ejemplo, manejo de armas o regulaciones bancarias de

lavado de dinero, etc.
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A su vez, un alto porcentaje de los encuestados esta de acuerdo que con la aplicacion de la

metodologia Lean se pueden realizar mejoras, mientras que en contraposicion hay empleados

Fuente propia (2022)

+

0% 20%
36%
35%
30%
- 24%
20%

o 16% 16%

15%

10% 8%

5

0% 0%
0%

Casi siempre es verdad  Frecuentemente esverdad A veces falsof A veces Frecuentements fako Cas siempre faso

verdad

m Lz Metodologia Lean es valida pars desarrollar nuevos procesos

m Dentro de |z compzfiia puedo desarrallarme y crecer profesionalments

que no ven estd oportunidad de capacitacion Lean como una herramienta de desarrollo

profesional.

Por otro lado, un gran porcentaje de los encuestados coincide en que la compaifiia se sienten

escuchados por sus pares y sus superiores y con la libertad suficiente para desarrollar nuevos

procesos bajo la metodologia de trabajo Lean, mientras que mas el 40% se encuentra escéptico

sobre si se pueden cambiar algunos procesos sensibles de la operacidn diaria.

Fuente propia (2022)

0%
Cad siempre faso I 4%
0%

8%
Frecuentemente falso 129,
8%

36%
& vacss fako/ A veces verdad 32%
A44%
40%
Casi siempre es verdad 12%.
- 8%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% a0% 455 50%

® Siento gue mis opiniones se escuchan
m MNos dan |z autonomiz necesaria para revisar nuestro trabajo en forma adecuada

® 5e pueden cambizr |os procesos existentes por prOCEs0s nUEVDs
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Por ultimo, mas de la mitad de los encuestados afirma que la comunicacion con sus jefes es
clara y que cuentan con las herramientas necesarias para llevar a cabo las tareas que estos le

encargan.

Casi siempre fako

8

Frecuentemente falso

16%

S
®

2

Avveces faleo/ A veces verdad

!

28%

56%

Frecuent ements es verdad

32%

. 16%
Cas siempre e verdad
™ 24%

$
5

20% 0% a0k 50% 509

m Los jefes comunican daraments sus expectatihas m Me dan los recursos o equipos para hacer mi trebajo

Fuente propia (2022)

3.7 Analisis y perfil del puesto

Segtn Chiavenato (1993) un puesto “se define como una unidad de la organizacion que consiste
en un grupo de obligaciones y responsabilidades que lo separan y distinguen de los demas
puestos. Estas obligaciones y responsabilidades pertenecen al empleado que desempefia el
puesto y proporcionan los medios con los cuales los empleados contribuyen al logro de los
objetivos de una organizacion” (p.231)

Cuando nos toque analizar al o los candidatos para un puesto, evaluaremos las competencias
que cada uno posee y las cuales lo hacen lo mas apto para ocupar el puesto.

En la empresa, el andlisis de cada puesto esta enfocado a la rentabilidad que esté puede
proporcionar a la misma, por ejemplo un puesto nuevo puede originarse por un nuevo cliente
que solicita que la empresa desarrolle una tarea determinada para la cual el empleado que ocupe
el puesto necesita capacitarse para el mismo, como primer paso se solicitard al area de Empleos
la busqueda del o la candidata con el perfil ideal para cubrir el puesto, si ningiin perfil de los
empleados actuales en la ndmina retine las competencias necesarias para ocupar el puesto, la

busqueda del candidato se enfocara en el exterior de la compaiiia.

32



U

Universidad Nacional
ARTURO JAURETCHE

3.8 Descripcion del puesto

Detalla las tareas, las responsabilidades, obligaciones, que tiene un el empleado en un puesto
de trabajo. También describe como debe realizarlo y en el momento el dia, mes o afio que se
desarrolla dicha tarea.

La descripcion esta expresada en un formulario, en cual se enumeran las competencias deseadas
que debe tener el candidato al puesto nuevo. Ver anexo.

Alles (2008) define a las competencias de la siguiente manera; “Competencia es una
caracteristica subyacente de un individuo, casualmente relacionada con un estdndar de
efectividad y/o una performance superior en un trabajo o situacion determinados” (p.75) y
luego agrega ‘las competencias son caracteristicas fundamentales del hombre e indican ‘formas
de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y son duraderas en el
tiempo’. Con estd definiciones la autora explica que la competencia es una caracteristica de la
personalidad del empleado que determina el comportamiento en el &mbito laboral anticipando
el comportamiento del mismo.

Por ejemplo a groso modo podemos decir que, para el puesto de analista de liquidaciones de
haberes, es deseable que el candidato tenga manejo software de liquidaciones, asi como
plataformas externas como sindicales, de AFIP o de Obras Sociales, etc. En cambio, para un
chofer de camion blindado estas competencias no son necesarias, y si seran necesarias el
manejo de camiones, armamento, herramientas relacionadas al dia a dia de cada puesto de
trabajo.

Ambos puestos formaran parte del Plan de Capacitacion, el primero sera capacitado como
administrador de una herramienta tecnoldgica que explicaremos mas adelante y el segundo
como usuario de la misma herramienta.

El puesto de analista de liquidaciones o de recursos humanos, se desarrolla en una oficina, debe
liquidar los haberes mensuales, tiene un horario fijo trabajando de lunes a viernes.

A continuacidn, nombraré las competencias mas importantes de cada puesto, si bien los puestos
son de caracteristicas distintas bajo cualquier perspectiva, pero aun asi podremos ver que
comparten algunas competencias, por ejemplo;

Compromiso

Es alinearse a los objetivos generales de la empresa, ejecutando acciones que ayuden a
lograrlos, cumpliendo con los compromisos asumidos, estd competencia es compartida por

ambos puestos.
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Desde la perspectiva del analista el compromiso se presenta en cumplir con el pago mensual
de haberes de los trabajadores, asi como el pago de aportes y contribuciones a los entes
correspondientes, AFIP, sindicatos, etc. Mientras que el compromiso del chofer de un camion
es con los clientes a quienes debe acudir diariamente, en representacion de la empresa se
compromete a retirar y transportar los valores de los clientes en un dia y horario determinado
brindando seguridad en el transporte de los mismos.

Orientacion al cliente

Implica conocer a los clientes, satisfacer sus necesidades, resolviendo los problemas
expresados, asi como aquellos que no lo estan, pero son percibidos por el empleado. En el caso
del analista de liquidaciones la atencion al cliente, es hacia el cliente internos, es decir, los
empleados de la compaiia, dentro sus funciones esta solucionar los problemas que pueda tener
un empleado en particular, mientras que el cliente externo es el que hara foco el chofer de
camiones ya que su interaccion es diaria y en parte se produce un conocimiento de ambas
partes.

Orientacion a los resultados

Esta competencia hace referencia a lograr los resultados esperados actuando con velocidad y
sentido de urgencia ante decisiones estratégicas, para satisfacer al cliente y alcanzar los
objetivos de la compaiiia.

Estd competencia aplica mas al puesto del analista de liquidaciones de haberes o de Recursos
Humanos, ya que por ejemplo debe responder a los cambios de legislaciones laborales
repentinas, teniendo la obligacion de cumplir con lo que marca la ley.

Debe alcanzar el resultado deseado para no estar en falta con la ley. En el caso el puesto el
chofer, esté debe cumplir con el recorrido de sus rutas asignadas diariamente, donde todo esta
planificado de ante mando y el resultado de cada dia es el esperado.

Temple

Serenidad y dominio en todas las circunstancias, implica seguir adelante en circunstancias
adversas evitando llevar a la empresa a un choque seguro.

Est4d competencia no aplica tanto al puesto del analista, si bien, el &mbito de trabajo es una
oficina donde no hay muchas circunstancias que pueden clasificarse como adversas, como en
el caso el puesto el chofer donde desde el comienzo de su jornada de trabajo tiene que lidiar

con el transito o con situaciones donde arriesgan la vida, gajes que van con el oficio.

34



U

Universidad Nacional
ARTURO JAURETCHE

Adaptabilidad al cambio

Es la capacidad de adaptarse a los cambios repentinos, modificando la propia conducta cuando
surgen dificultades o nuevos datos, también implica conducir grupos teniendo una lectura
acertada de los escenarios cambiantes donde se desempefia cada puesto de trabajo.

Estd competencia estd compartida por ambos puestos ya que como mencionamos
anteriormente, el analista se tiene que adaptar a los cambios repentinos de la legislacion laboral,
instruyendo a través de consultoras externas que brindan capacitaciones sobre determinados
temas, y el caso de chofer la adaptabilidad al cambio se puede dar en los cambios de equipos

diarios, cambios en los recorridos por marchas en la calle, etc.

Iniciativa

La autora la describe de la siguiente manera: ‘Actitud permanente para adelantarse a los demas
en su accionar. Es la predisposicion a actuar en forma proactiva, no limitarse a pensar en lo que
hay que hacer.’

Otra competencia que ambas categorias comparten, pero con distintos grados de libertad ya
que el chofer dispone de un protocolo para actuar en cada situacidon que se le presente,
protocolos para los que ya fueron capacitados, por ejemplo, en caso de intento de robo. Durante
toda la jornada de trabajo el chofer estd monitoreado desde la compaiia, que le indican las
acciones a realizar ante una situacion extrema, igualmente esto no quita que tengan iniciativa,
incluso en situaciones que no estan contempladas dentro de un protocolo.

En cambio, el analista tiene mas libertad para explotar estd competencia ya que dispone de mas
autonomia y mas libertad de elegir el modo de hacer su trabajo mientras el resultado sea el
esperado. De hecho, se espera que tenga iniciativa en la mejora continua y el desarrollo de los
procesos y proyectos.

Innovacion

Es la capacidad de mejorar y modificar los procesos de trabajo existentes buscando nuevas
soluciones ante situaciones no contempladas, ante pedidos de los clientes internos o externos.
También es aplicable a procesos existentes que pueden ser mejorados con fin de reducir el
tiempo de trabajo, el costo, la mano de obra, etc.

Est4d competencia, al igual que la Iniciativa, tiene mas sentido que el analista quien tiene la

obligacion de buscar la mejora continua de uno o los procesos.
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Mientras que en el caso del chofer no tiene mucho margen para innovar en los procesos y
protocolos disenados, de hecho, los protocolos y procesos se disefian para que esté los ejecute.
Aunque al momento del disefio de los procesos la combinacion de la experiencia de ambos
perfiles contribuye al desarrollo de un nuevo proceso que contemple las necesidades del cliente

y las soluciones a los problemas.

Autocontrol

Esta competencia Alles la define como; ‘Dominio de si mismo. Es la capacidad de mantener
controladas las propias emociones y evitar las reacciones negativas ante provocaciones,
oposicion u hostilidad de otros, o cuando se trabaja en condiciones de estrés.’
Definitivamente estd competencia aplica mas al perfil del chofer sobre el del analista.

Entre las tareas del chofer se encuentran la de conducir un camién durante toda su jornada de
trabajo bajo el estrés que provoca el transito diario, sin mencionar que es una tarea bajo mucha
presion ya que custodian valores, dinero, etc. y si bien en cada unidad blindada hay armamento
deben estar en estado alerta ante cualquier situacion sospechosa.

En cambio, en el caso del analista estd competencia es mucho mas o casi inexistente. Ya que
no estd bajo grandes situaciones de estrés, porque al depender de una jefatura no toma
decisiones trascendentes y las tareas que realizan no requiere exponer su integridad fisica o la

de terceros en comparacion con el perfil del chofer.

Conciencia organizacional

Es la capacidad de reconocer e interpretar las relaciones de poder de la organizacion, de los
clientes, de los proveedores, etc., es decir, de identificar a los mandos medios, gerentes,
directores, que son quienes toman decisiones que influyen en su labor diario.

Ambos perfiles deben tener estd competencia, ya que ambos puestos deben estar alineados a
los valores, la cultura y a la mision de la compaiiia.

La autora desarrolla la siguiente valoracion y descripcion de los grados de los cuales para
valorizar los perfiles de puestos de chofer y el de analista tomaremos so6lo los tres niveles

superiores, estos son;
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Grado Especificaciones
A Alto
B Medio
C Bajo, minima requerido para el puesto

Fuente propia (2022)

por lo que el grado de competencia para chofer quedara asi;

PERFIL DE COMPETENCIAS - CHOFER
Competencia o B A
- A
Compromiso Q/j
Orientacién al cliente :/\_}:;
Orientacion a los resultados Ii:;:}
Temple C\)J
Adaptabilidad al cambio V)
P
Iniciativa )
. -
Innovacion \\_/__/
| ()
Autocontrol \_\//
Conciencia organizacional (\/\,

Fuente propia (2022)

En cambio, el puesto el puesto de analista de Recursos Humanos, es de la siguiente manera;
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PERFIL DE COMPETENCIAS - Analista
Competencia c B A
Compromiso @
Orientacién al cliente li\?\"
Orientacion a los resultados Ii\?:}
Temple (\/)
Adaptabilidad al cambio ( \/)
Iniciativa { \:}}
Innovacion @
Autocontrol l:\/)
Conciencia organizacional {\/:\,

Fuente propia (2022)

3.9 Indicadores de gestion

La medicion de las variables y de los procesos en si, nos demostraran exactamente donde
estamos parados siempre que compararemos los resultados obtenidos con los mismos
resultados, pero del periodo anterior.

Si bien existe resistencia a los indicadores, la medicion de las variables de los procesos es una
necesidad y en muchos casos el resultado no siempre sera del agrado de los participantes ya
que queda en evidencia si un proceso tiene alguna deficiencia por lo que esté serd sujeto de
revision y posible redisefio. Esto siempre genera alguna resistencia entre los empleados mas
alla de quedar expuestos en sus tareas diarias.

En muchos casos muchos de los argumentos de los trabajadores es que no todo es medible, o
que medir es dificil y costoso, o que demora la ejecucion de los procesos.

Los indicadores se pueden componer de valores monetarios, de horas de trabajo, insumos
consumidos, kilémetros recorridos, ausentismo, etc., es decir son cuantitativos en la mayoria
de los casos o también pueden ser cualitativos como, por ejemplo, cuando necesitamos relevar
el género que compone la poblacion, los rangos etarios, las zonas donde viven y de donde se

trasladan a sus trabajos, etc.
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Todos estos datos son un flujo de informacion que obtienen los lideres de los proyectos, datos
que deben ser exactos y relevados de los procesos internos de la compaiiia.

El indicador es el medio para un fin, contrasta la realidad y nos demuestra que tan lejos estamos
de alcanzar el objetivo o meta planteada por la compaifiia incluso si estamos en la direccion
correcta.

Relacionado a esto tomamos la definicion de Jaramillo (1998) que define al indicador; °...como
la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y
las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto de los
objetivos y metas previstos e influencias esperadas.’

Para la implementacion de un Plan Anual de Capacitacion, la obtencion de indicadores
confiables es un paso vital para el disefio. En la compaiiia, como parte de la metodologia Lean,
los indicadores son esenciales para revisar los procesos actuales presentados por cada

Direccidn y re diseiar aquellos que son prioritarios o que influyen en otros procesos.

3.9 Indicador de proyectos Lean en toda la compaiiia

Yendo de lo macro a los micro, el siguiente ejemplo grafica un indicador importante ya que, el
area de Mejora de procesos se encarga de medir la cantidad de proyectos que estan orientados
a mejorar los procesos actuales y son presentados utilizando la metodologia Lean. El area se
ocupa de registrar cuantos de ellos son implementados, cudntos demuestran un ahorro real de
una o mas variables.

El area de RRHH, precisamente el area de Capacitaciéon y Desarrollo, trabaja en conjunto
organizando ciclos semanales de capacitaciones virtuales y presenciales en la metodologia
Lean para todos los empleados de todas las sucursales que participen o lideren procesos
internos.

El registro de un proyecto, conlleva la medicion y el seguimiento del mismo minimamente en
forma semestral por parte del empleado que lidera el proyecto y debe reportar mensualmente
el cumplimiento del objetivo y evaluar los resultados para demostrar que el proceso nuevo
implementado alcanza el porcentaje de efectividad proyectado.

La compaiia para incentivar la presentacion de proyectos que demuestren un ahorro
significativo, propone la premiacion de aquellos empleados que alcancen las metas propuestas

por la compaiia y que estén en linea con la cultura y los objetivos generales.
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- PROYECTOS PRESENTADOS EN 1° SEMESTRE DEL 2019
PRESENTADOS| IMPLEMENTADOS| CON AHORRO MONETARIO | CON AHORRO DE EFICIENCIA
RRHH 20 17 12 5
OPERACIONES 35 32 23 9
T 28 24 14 10
SEGURIDAD 43 a0 30 10

Fuente de elaboracion propia

Durante el semestre los empleados de las dreas administrativas y mandos medios proponen a
sus gerentes y directores proyectos de mejora continua para las tareas diarias, mensuales,
incluso trimestrales que de realizarse de la manera propuesta significa una mejora y un ahorro
que no necesariamente tiene que ser necesariamente monetario, puede ser un ahorro de horas,
cantidad recursos, etc. lo que dentro la compania se denomina como ahorro de eficiencia
cuando no se pueden monetizar, hablamos de ahorros cuali o cuantitativos.

Pero para que esta mejora se lleve a cabo, la compaiiia debe proporcionar los recursos
necesarios, en muchos de los casos consisten en la compra de licencias de nuevas tecnologias,
acceso a nuevas plataformas, compra de equipamiento, etc. o la contrataciéon de nuevos
proveedores en reemplazo de proveedores que no satisfacen las necesidades de la compatfiia
como cliente.

En el ejemplo de un ambiente micro, precisamente en el area de Liquidaciones de haberes, se
analiza el problema de la logistica de entrega de recibos de sueldos para mas de dos mil
empleados distribuidos en mas de diez sucursales a lo largo del pais.

Lo que nos muestra el Indicador de distribucion de recibos de haberes administrado por el area
Liquidaciones, es que la distribuciéon mensual requiere las siguientes reimpresiones por los

motivos;
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2019 RECIBOS MENSUALES, DE VACACIONES, AGUINALDOS RE IMPRESOS, POR;
Rotura Perdidas Problemas de impresion
Enero 10 23 20
Febrero 9 32 15
Marzo 12 24 18
Abril 15 40 8
Mayo 20 40 30
Junio 10 50 20

Fuente de elaboracion propia
En la compaiiia se detectaron muchas oportunidades de mejoras durante la incorporacion a la
cultura de la metodologia Lean, aprovechando las capacitaciones recibidas, en el area deciden
proponer un nuevo proceso de distribucion de documentacion, es decir, de recibos de haberes
pero que esté nuevo proceso nuevo necesitara de capacitaciones para los empleados.

Oscar Blake plantea que ‘....cualquier necesidad de capacitacion por cambio estard asociada a
alguna insatisfaccion o necesidad de mejora o actualizacion que alguien identifico en alguna
parte del quehacer organizacional.’

El planteo de Blake est4 en linea con la cultura Lean, ya que, el area que forma parte de RRHH
propone etapas de cambio, donde evaluara un proceso, detectara deficiencias.

Desde la perspectiva Lean, esta iniciativa del area también formara parte del proceso general

de disefiar un proceso nuevo, implementarlo y medir los resultados para justificar la inversion.

3.11 Descripcion del problema propuesto por el area de Liquidaciones

Una vez detectado el proceso de trabajo deficiente por distintos motivos y que genera pérdidas
minimas o no tanto, o que no satisfaga las necesidades de la compaiiia, esté sera sometido a
una evaluacion por parte del usuario del drea que se encarga de administrarlo, a continuacion,
pondremos como ejemplo un proceso que significd para la compafiia no s6lo un cambio de
metodologia de trabajo sino también en forma en que los empleados recibiran sus recibos.

En la compaiiia se pagan los sueldos el cuarto dia habil de cada mes, cada mes los empleados

no visualizan los items que perciben por su mes de trabajo devengado hasta no recibir impreso
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el recibo de haberes, esto sucede cuando el area de liquidaciones de haberes imprime en
formato en papel (o formato fisico) y los distribuye.

Esta tarea le demandara al area imprimir mas de 2000 recibos, separarlos por area y realizar la
logistica necesaria para que cada sector, a su vez, los reparta entre sus integrantes.

Todo el proceso debera realizarse como lo obliga el Articulo 128. - Plazo’ de la Ley de Contrato
de Trabajo (LCT);

‘El pago se efectuara una vez vencido el periodo que corresponda, dentro de los siguientes
plazos maximos: cuatro (4) dias habiles para la remuneracion mensual o quincenal y tres (3)
dias habiles para la semanal.’

Esto en algunos meses se transforma en una carrera contra reloj para que esté¢ documento esté
a disposicion de los empleados el cuarto dia habil.

Muchas veces si bien la documentacién estaba a disposicion, y debido a los horarios rotativos
que hay en la compaifiia, esté proceso de reparto de documentacion podria durar hasta una
semana, o mas en los casos de los empleados que estaban de licencia médica o vacaciones.
Durante el analisis de este proceso se observd, demora en la distribucion, la reimpresion de los
recibos por diversos motivos, la pérdida de sobres con la documentacion, ya que, muchas veces
las areas encargadas de las distribuciones decian no haberlos recibidos, o la re impresion ya
que los empleados que los recibieron los perdian y solicitaban una copia, etc.

Graficamente podemos visualizar que los datos relevados el primer semestre del afio 2022;

RECIBOS RE IMPRESOS
100
0
80

30
70 20
60 8
50 15
0 20 18 40

30
32

40
0 123 24
0

Enerc Febrero Marzo Abril Mayo Junio

B s

ERotura W Perdidas Problemas de impresion

Fuente propia (2022)

Si a los indicadores anteriores, tomamos como variable las horas de trabajo invertidas en una
jornada de ocho durante la distribucion e impresion de los documentos, los nimeros relevados

en el area son los siguientes;
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HORAS MENSUALES INVERTIDAS EN UNA JORNADA

m Enero
Febrero

= Marzo

B Abril

u Mayo

B lunio

Fuente propia (2022)

Debido a estas falencias e impulsado por la implementacion de la metodologia Lean, se decide
adquirir la licencia de una plataforma que distribuird los recibos de haberes segun la
reglamentacion de la Resolucion S.T. N° 1278 respetando el contenido del recibo de haberes
de formato tradicional, segtn lo que establece la LCT n° 20744 en el ‘Articulo 140 - Contenido
necesario’.

Estas condiciones en el recibo de haberes son de caracter obligatorio, e imprescindible para la
proteccion de los derechos de los trabajadores, ya que el abanico de trabajadores es de
profesionales capacitados continuamente con mas acceso a las nuevas herramientas
tecnoldgicas hasta trabajadores que solo tienen estudios secundarios y que por distintas
circunstancias no siguieron capacitdndose o si lo hicieron no fue con respecto al derecho laboral
y como leer un recibo de sueldo.

La incorporacion de esta nueva herramienta representara para el d&rea de RRHH un desafio
importante ya que la implementacion implicara la capacitacion en el uso de la plataforma de

toda la compaiiia la cudl serd denominada como Recibos de haberes - Gestion Eficiente.

3.12 Conclusion

De los datos relevados durante la deteccion de las necesidades se concluye que en la;
Observacion In Situ; durante la observacion se relevo el proceso completo, se observo un
proceso repetitivo, lento y que demanda una gran responsabilidad dado que si un recibo no se
entrega se genera un reclamo por parte del empleado.

El proceso de impresion dura entre 3 y 5 horas y consume insumos como tinta, papel e insumos

para el mantenimiento de las impresoras.
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La distribucion implica una logistica entre los emisores (el area que imprime los recibos) y los
receptores (los empleados) pasando por areas que invierten horas relegando sus propias tareas
en algunos casos.

También se observéd que, durante la distribucion de los recibos, ya en manos de las areas que
se encargaban de la misma, no mantenian el cuidado y la confidencialidad de la informacion
En cuanto al resultado de las entrevistas, que se estructur6 entre empleados usuarios y
empleados como parte del proceso de distribucion, se llega a la conclusion de que para una
parte de los usuarios la impresion y entrega de los recibos es importante ya que mes a mes
esperan recibir estd documentacion, mientras que, para el resto de los usuarios al no darles un
uso necesario la recepcion del documento les es indiferente.

En cuanto a los empleados que participan en proceso de distribucion, concluimos que el
proceso les genera una carga de trabajo adicional que no les corresponde o para los que no
fueron contratados originalmente, es decir, no es una tarea que esta descrita en el puesto pero
que es necesaria realizar.

Por otro lado, se registra un clima tenso entre algunas areas que ofrecen resistencia a esta tarea
con sus pares del area de Recursos Humanos.

De la evaluacion de puesto, segun las competencias mencionadas anteriormente, se concluye
que el puesto del analista es el indicado para disefiar y completar la implementacion de una
plataforma que distribuye la documentacion y, por ende, es el puesto a capacitar en el manejo
de la plataforma.

Por ultimo, de las encuestas de opinion se concluye que, segin el nivel de estudios de los
empleados, estos pueden recibir una capacitacion y comprender el contenido sin problemas,
siempre y cuando el capacitador apunte en la direccion correcta y disefie un plan acorde a las
necesidades de los empleados y de la compaiia.

También, se detectd que un gran porcentaje de los empleados estan entusiasmados con la
oportunidad que plantea la metodologia Lean de redisefiar procesos en pos de la mejora
continua. Otro dato que arroja la encuesta es que los empleados se sienten escuchados por sus
mandos medios, lo cual facilita la comunicacion, el debate de ideas y el trabajo de equipo.
Algunos analistas ven con buenos 0jos y con entusiasmo la incorporacion de una nueva
metodologia de trabajo que les permita disefiar un proceso que se adecue a las necesidades del
area y de la compaiiia donde tengan poder de decision. Por otro lado, dentro el mismo grupo

de analistas algunos mostraron resistencia al cambio cuando la propuesta viene desde afuera
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del area e incluso la resistencia al cambio se presenta cuando la propuesta de cambio provenga
de la gerencia misma.

La realidad es que en sintonia con la cultura de la compaifiia que derivo en la incorporacion de
una metodologia de trabajo que pone en manos y en ideas de los trabajadores, los cambios en
los procesos es un hecho inevitable, por ende, se desarrollard un plan de capacitacion para
incorporar las ideas Lean tanto a los administradores coémo a los empleados/ usuarios de una
plataforma, que implica también un cambio cultural para la empresa.

A su vez se propone disefiar un plan de capacitacion para los empleados en el manejo de la

nueva plataforma de gestion documental.

CAPITULO IV - Plan Anual de Capacitacion

4.1 Diagnostico

El diagnéstico en la compaiia surgi6 luego de una evaluacion de los resultados a nivel global
para la implementacion de la metodologia Lean para analistas, mandos medios, gerentes y
directores

De esta nueva forma de trabajo, se desprende la implementacion de una nueva forma de
distribuir documentacion. Esté trabajo se enfocard en la capacitacion de los mandos medios en
el uso de esta herramienta.

Para los objetivos especificos, tomamos en cuenta la definicion de Piovani (2007), “La
formulacion de los objetivos debe estar relacionada légicamente con el problema de
investigacion” (p.34). Desde esta perspectiva y dado que los objetivos especificos obedecen al

general los objetivos especificos a alcanzar son;

Realizar un diagnostico de las necesidades de la empresa con respecto a lo que demanda el
mercado y la competencia.

Identificar las areas que tienen deficiencias y son actividades sensibles o esenciales para el
funcionamiento de la compaiiia.

Desarrollar un plan de capacitacion anual involucrando a integrantes de distintas dreas para
tener una variedad de perspectivas.

Desarrollar y optimizar las competencias de los empleados a capacitar.
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Amalgamar las culturas de la compafiia de bandera nacional recientemente adquirida con la
cultura de la empresa compradora.
Aumentar la produccién y minimizar los errores.

Formar una nueva cultura que busque unificar la forma de trabajo.

El plan de capacitacion anual surge de la necesidad de resolver uno o varios procesos
deficientes, pero es importante detectar qué tipo de necesidades es la que tenemos, Blake
(2000), nos propone tres tipos de necesidades;

“Necesidad de capacitacion por discrepancia, aquella que ya tenemos y obedecen al hecho de
que algiin desempefio es insatisfactorio por la razoén de que se carece de los conocimientos, las

habilidades y las actitudes requeridas.”

“Necesidad de capacitacion por cambio, a aquellas que sucederan por el hecho de que
modificaremos la manera de hacer algo que actualmente se esta haciendo de una forma distinta

a la que requiera el proyecto”

“Necesidad de capacitacion por incorporacion a lo que surgird como consecuencia de que el
proyecto contempla la realizacion de tareas que actualmente no se estan haciendo”

De las tres definiciones que nos brinda el autor, la mas acertada para encarar nuestro plan es la
primera, la necesidad de capacitacion por discrepancia ya que es la necesidad que nos obliga a
desarrollar un plan de capacitacion orientado a actualizar el conocimiento y la forma de realizar
las tareas diarias, es decir que lo que buscamos con el plan de capacitacion es detectar las
aptitudes, corregir las formas de trabajo y desarrollar habilidades y competencias y compartir
nuevos conocimientos sobre el proceso en cuestion. Aunque esto no impide que en este proceso
de identificar a los empleados con el mejor perfil que se adecuen al puesto haya un intercambio
de empleados entre las areas. Si bien esto es potencialmente factible deberia realizarse antes de
la capacitacion y por ende la maximizacion y absorcion del conocimiento sera aun mayor, asi
como disminuird la resistencia al cambio ya que la motivacion de los nuevos ingresantes sera
distinta.

Entonces, para lograr un diagnostico debemos conocer la realidad de la compaiia y el impacto

del proceso sobre el cual se pretende capacitar a los empleados, para ello debemos despojarnos
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de cualquier creencia que nos pueda influir en el disefio de la capacitacion misma, ya que el
proposito de la capacitacion es alcanzar los objetivos y no cubrir nuestras expectativas.

Por otro lado, desarrollaremos una hipotesis de cual es la manera correcta y mas ventajosa para
la compaiiia de llevar a cabo dicho proceso es decir la forma mas eficiente, la cual serd refutada
o no por los integrantes de las distintas areas que desde su perspectiva buscaran sus falencias.

En el caso de no hallarlas, o de elegir el proceso que mas se adecue a las exigencias
continuaremos con la eleccion del enfoque metodologico.

Se utilizara en un principio un enfoque cuantitativo que ira de lo general a lo particular, basado
en la recoleccion de datos. Hernandez Sampieri (2011) afirma que “Debido a que los datos son
producto de mediciones, se representan mediante nimeros (cantidades) y se deben analizar con
métodos estadisticos” es decir que todo o casi todo lo que involucra al proceso en cuestion es
medible en cantidades, por ejemplo el tiempo de demora en efectuar un servicio, la respuesta
al cliente, los traslados de valores desde y hacia la compaiiia, la cantidad de empleados para
realizar una o varias tareas, todo puede formar parte de las estadisticas en forma de datos o
variables y los cuales deben ser lo mas objetivos posible.

Estos datos pueden ser relevados de la realidad, y con respecto a la realidad Hernandez
Sampieri (2011) afirma que “La busqueda cuantitativa ocurre en la “realidad externa” al
individuo. Conviene ahora explicar como se concibe la realidad con esta aproximacion a la
investigacion. Es decir que mediante encuestas estandarizadas a través de formularios
electronicos que difundan cuestionarios semi — estructurados totalmente anonimos podriamos
revelar datos de la realidad que pretendemos cuantificar para luego modificar.

Luego utilizamos un enfoque cualitativo mediante el cual podriamos usar entrevistas enfocadas
en la jefatura encargada de supervisar los procesos diarios a modificar, para que desde su
perspectiva nos brinden informacion sobre qué factores influyen en el proceso a modificar, y
nos brinden la observacion in situ propia de las jefaturas que estan en el dia a dia.

No solo la jefatura nos brindar4 la observacion in situ, también tendremos que experimentar en
los mismos horarios y en el mismo lugar el funcionamiento de los procesos a modificar.

Para verificar que los objetivos han sido alcanzados en el porcentaje mas alto, una vez
finalizada la capacitacion tendremos que volver a evaluar y realizar un nuevo diagnoéstico, de
esta manera compararemos los resultados del primer diagnostico pre-capacitacion con el
resultado mas reciente una vez que las nuevas practicas y los conocimientos ya se hayan

aplicado.
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Dentro de la compaifiia, como mencionamos anteriormente, se detectaron muchas
oportunidades de mejoras en diversos procesos vinculados directa o indirectamente con la

operacion que se presenta como la columna vertebral de la empresa.
4.2 Plan Anual de Capacitacion

En esta etapa del trabajo integrador final, avanzaremos en detalle sobre el objetivo general
coémo el disefio del plan anual de capacitacion, ahondaremos en costos, objetivos especificos,
desarrollaremos un cronograma anual de capacitaciones asi como los formularios necesarios
para registrar a los participantes de capacitacion como al capacitador en la Metodologia Lean
y de la utilizacion de la plataforma para la gestion documental.

El plan debe alcanzar el objetivo de capacitar a un nimero determinado de empleados en todo
el pais a lo largo del periodo 2022, organizando capacitaciones mensuales a lo largo el afio,
para que estos a su vez tengan las herramientas necesarias para detectar y corregir errores y
desarrollar mejoras en los procesos diarios con los cuales interactuan diariamente.

A su vez, la incorporacion de las nuevas competencias para los empleados, deben estar
alineados con la mision y en sintonia con la cultura y los valores que esta pregona. Esté punto

estd incluido dentro del objetivo especifico.
4.3 Diseiio de actividades

El disefio de las actividades de capacitacion, estdn a cargo del area de Capacitacion &
Desarrollo integramente, la duracion de la capacitacion esta calendarizada en forma anual,
excepto aquellos meses que se encuentren en el periodo vacacional ya que es mas dificil
planificar una agenda de capacitacion con las ausencias de los trabajadores que se encuentren
gozando de sus vacaciones.

Los empleados que por circunstancias excepcionales no pueden concurrir a la convocatoria, se
les asigna una fecha que es acordada entre el Capacitador y el empleado para garantizar la
permanencia en el curso.

El Capacitador fue incorporado a la compaiia en diciembre del afio 2021 con el fin de que se

familiarice con la compafiia y participe en el diseno de la capacitacion anual.
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Las capacitaciones serdn en grupos sin distinguir categorias, tanto en el formato virtual como
el presencial, los grupos mixtos son una ventaja ya que los participantes intercambiaran
experiencias, dudas, etc. mientras que a su vez se reducen las distancias entre cargos
fomentando la comunicacion coincidiendo con Chiavenato, cuando el autor sostiene que ‘La
ejecucion o realizacion de la capacitacion supone el binomio formado por el instructor y el
aprendiz. Los aprendices son las personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera de la
empresa que necesitan aprender o mejorar sus conocimientos sobre alguna actividad o labor.
Los instructores son las personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera de la empresa que
cuentan con experiencia o estan especializadas en determinada actividad o labor, y transmiten
sus conocimientos a los aprendices. Asi, los aprendices pueden ser trainees, auxiliares, jefes o
gerentes, y, por otra parte, los instructores también pueden ser auxiliares, jefes o gerentes, o,
incluso, personal del area de capacitacion o consultores/especialistas contratados.’

Tanto a los empleados convocados como a sus superiores se le comunicard a través e-mail
desde la casilla el area de Capacitaciones el horario y lugar al que deben concurrir con un mes
de anticipacion para que puedan organizar sus tareas y estas no se vean afectadas coordinando
los reemplazos respectivos. Todas las capacitaciones se realizan en el horario en el que los
trabajadores se desempenan.

A todos los participantes se les entregara folleteria con mas informacion sobre el tema, asi

como plantillas de trabajo para presentar sus futuros proyectos de mejora.

Capacitacion Lean

La capacitacion estd dirigida al personal que se encuentra fuera de convenio o aquellos que
lideran procesos que son vitales para la operacidon o que participan en procesos que tienen una
oportunidad de ser mejorados con el fin de reducir los costos.

Solo las tres sucursales mas grandes recibiran una capacitacion presencial, debido a que estas
pueden agrupar gerentes de sucursales aledafias.

La meta es capacitar a todos los empleados seleccionados en las distintas categorias que la
metodologia exige, oro, plata y bronce para que una vez finalizada ya se encuentren
condiciones de presentar las mejoras de los procesos que habitualmente manejan o con los
interactiian.

Ademés de la capacitacion se realizara una induccion sobre Lean, para directores y Gerentes

para que se familiaricen con la metodologia quienes, a su vez, estaran en condiciones de
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comunicarles y aclarar dudas a sus respectivos equipos de trabajo sobre la incorporacion de

esta metodologia a las tareas diarias.

PLAN DE CAPACITACION DE LA METODOLOGIA LEAN

TIPO DE CAPACITACION

Grupal: X Individual: -
MODALIDAD
Virtual: Para empleados de sucursales Presencial: Casa Central, sucursal de Rosario, Mar del Plata v Mendoza

TOTAL DE CAPACITACIONES

Anuales: 72 Mensuales: 8 Semanales: 2

TIPO

Curso:  x Seminario: - Taller: -

OBJETIVOS DEL PLAN DE CAPACITACION

Objetivos Generales;

1) Preparar al personal para la ejecucion eficiente de sus responsabilidades que asuman en sus puestos.
2) Brindar oportunidades de desarrollo personal en los cargos actuales v para otros puestos para los que el colaborador puede ser considerado.
3) Modificar actitudes para contribuir a crear un clima

Ohjetivos Especificos;

a) Proporcionar orientacion e informacion relativa a los objetivos de la Empresa. su organizacion, funcionamiento, normas v politicas.
b) Proveer conocimientos v desarrollar habilidades que cubran la totalidad de requerimientos para el desempleo de puestos especificos.
c) Actualizar v ampliar los conocimientos requeridos en areas especializadas de actividad.

d) Contribuir a elevar v mantener un buen nivel de eficiencia individual v rendimiento colectivo.

e) Avudar en la preparacion de personal calificado, acorde con los planes, objetivos y requerimientos de la Empresa.

f) Apoyar la continuidad vy desarrollo institucional.

g) Generar canales de comunicacion entre los areas v entre los empleados v sus pares.

ALCANCE DE EMPLEADOS

A todos los empleados que no se encuentran fuera de un convenio Total de empleados a capacitar en el afio: 1080
colectivo de trabajo o empleados a cargo de procesos sensibles o Total de empleados a capacitar por cada jornada: de 10 a 20 empleados
fundamentales para la operatoria.
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CONTENIDOS Y DURACION

Modulo 1:; Introduccion e historia Duracion
;Qué es Lean? 15
Origen & Historiade Lean 15
Muda —Las § pérdidas 15
Enfoque en las personas 20
Programade Certifiacion 1
Modulo 2: Herramientas Lean Duracion
Herramientas Lean 13
;Qué son las 587 20
;Es necesario aplicar 557 20
(Qué es 5 57/ Objetivodel 55. 20
Break 15
Implementacion 23
Kaizen 20
Gemba 20
VSM 13

A3 20
Beneficios del A3 15
Modulo 3: Graficos Duracion
Medidas del Flujo de Valor 20
Gestidn Visual 20
Objetivos de la Gestion Visual 20
Respuestas a consultas v dudas 13
Agradecimientos finales 3

Duracion total: 6 hs

Fuente propia (2022)

FINES DEL PLAN DE CAPACITACION

Que los empleados tengan manejo de las herramientas Lean

Impulsar la eficacia organizacional

Incrementar la productividad de la compafiia

Aplicar mejoras en los procesos existentes v diseflar nuevos procesos en reemplazo de los procesos deficientes.
Elevar el nivel de rendimiento de los Procesos

METAS

Capacitar al 100% de los empleados en los tiempos establecidos

METODO O TECNICA DE ENSENANZA
Exposicion

Videos

Folleteria

RECURSOS

Humanos
Capacitador. Fabio Perez Ingeniero Industrial, graduado en la Universidad Tecnologica Nacional, Jefe del area de Mejoras v Procesos
Lider Lean, Entrenamiento en Lean Six Sigma Green Belt en 30 Argentina

Materiales

Sala auditorio

Catering de desayuno, medialunas, cafg. te, mate.
Provector

Notebook

Internet via Wi Fi

15 Mesas

30 Sillas

Lapiceras v anotadores
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MATERIAL ENTREGABLE

Folleteria fisica

Manuales en formato PDF, distribuido via e-mail

Modelos de herramientas digitales Lean

Manuales en formato fisicos entregable en las capacitaciones presenciales

EVALUACION

Indicadores de gestion de RE_HH., una vez recibida la capacitacion se evaluan las
cantidades de presentaciones de proyectos de mejoras de cada areas, se solicita Porcentaje de asistencia 100%
una por afio a cada empleado.

FINANCIAMIENTO

Financiado a traves del presupuesto anual aprobado por 1a Direccion de 1a compafiia

Fuente propia (2022)

b) - Recibos de Haberes - Gestion eficiente

La capacitacion se dividira en dos partes, en capacitaciones en formato presencial para casa
central y en capacitaciones en formato virtual para el resto de las sucursales que se encuentran
distribuidas en el pais.

Se proyecta capacitar a todo el personal en un lapso de 5 meses.

En ambos casos el contenido de la capacitacion es el mismo, solo varia la virtualidad y que los
grupos de empleados convocados seran mas pequenios.

Esta diferencia, tiene un impacto directo sobre el costo anual de las mismas, como veremos
mas adelante, aprovechando esté recurso.

La capacitacion presencial en casa central estd dirigida principalmente a todos los mandos
medios, los cuales se les indicara que una vez capacitados, asesoren a los empleados operativos
sobre el uso y las herramientas de la plataforma. Los mismos serdn convocados a través de un
e-mail donde se les indicara el horario y el lugar al que deben asistir.

Para el caso de los empleados de las sucursales, también seran convocados durante sus horarios
laborales y se reuniran en una sala acondicionada para 8 personas donde se proyectara el

contenido.
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PLAN DE CAPACITACION DE RECIBOS DE HABERES - GESTION EFICIENTE

TIPO DE CAPACITACION

Grupal: X Indvidual: -
MODALIDAD
Virtual: Para sucursales Presencial Para el personal administrativo v operativo de Casa Central

TOTAL DE CAPACITACIONES

Ammales: 40 Mensuales: 8 Semanales: 2

TIPO

Curso: X Seminario: - Taller: -

Fuente propia (2022)

OBJETIVOS DEL PLAN DE CAPACITACION
Objetivos Generales;

1) Desatrollar las capacidad del personal para la antogestion de sus recibos de haberes mensuales v documentacion adicional.

Objetivos Especificos;

a) Mostrar todas las herramientas que oftece la plataforma
b) Evacuar todas las dudas sobre el uso de la plataforma

ALCANCE DE EMPLEADOS
Total de empleados a capacitar en forma presencial en el afio: 880
A todos los empleados que se encuentran fuera de convenio, Total de empleados a capacitar por cada jornada: 22
coordinadores, lideres vy jefes de equipo Total de empleados a capacitar en forma virtual en €l afio: 320
Total de empleados a capacitar por cada jornada: 8
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CONTENIDOS Y DURACION

Module 1; Introduccion a la plataforma Duracion
Demostracion de la plataforma £l
Instrucciones para la autogestion en la App de la plataforma 30
Modulo 2; Manejo de la plataforma Duracion
Uso de la plataforma a traves de la web 30
Respuestas a consultas v dudas 23
Agradecimientos finales 3

Duracion total: 2 hs

FINES DEL PLAN DE CAPACITACION

Que los empleados tengan autogestion de los recibos de haberes
Que los empleados conozcan v se familiarizen con las herramientas de 1a plataforma para el uso de futuros proyectos de gestion documental, como el
envio de certificados medicos_ etc. a traves de 1a plataforma.

METAS

Capacitar al 100% de los empleados que se encuentran fuera de convenio en los tiempos establecidos

METODO O TECNICA DE ENSENANZA

Exposicion

Videos

Folleteria

Cafion

Instructivos en formato fisico v formato digital

RECURSOS

Humanos

Capacitadores;

Juan de Lara, representante comercial de 1a plataforma

Laura Gulino, analista de RRHH - area Liquidaciones de haberes
Edgardo Airas, analista de RRHH - area Liquidaciones de haberes

Materiales

Sala auditorio
Provyector
Notebook
Internet via Wi Fi

MATERIAL ENTREGABLE

Folleteria fisica
Instructives en formato PDF, distribuido via e-mail o por mensajeria instantanea
Instructivos en formato fisicos entregable en las capacitaciones presenciales

EVALUACION

Indicadores de gestion de RE.HH., una vez recibida la capacitacion se evalua v se
sigue la interaccion de cada empleado con 1a plataforma, mediante 1a firma v Porcentaje de asistencia 100%
recepcion de los recibos v 1as consultas recibidas post capacitacion.

FINANCIAMIENTO

Financiado a traves del presupuesto anual aprobado por 1a Direccion de 1a compartiia

Fuente propia (2022)
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4.4 Costos

El area de Capacitacion & Desarrollo hace una proyeccion monetaria del total de las
capacitaciones que se realizan a lo largo del afio, aplicando un aumento estimado a mitad de
afio debido a las paritarias que revalorizan las horas de los trabajadores, asi como el valor de
los insumos, etc.

Esté presupuesto del afio de capacitacion es presentado, evaluado, aprobado en el mejor de los
casos 0 no por la Direccidn, en caso de no aprobarse se revisa y se aprueba un monto menor.
En este caso se priorizan las capacitaciones exigidas por ley para la actividad o aquellas que
son exigidas en los convenios colectivos de trabajo de los trabajaron que se desempefan en la
compaiia. Vale decir que la aprobacion de los valores de los items que componen el plan anual,
son tomados como referencia de los afios anteriores para seguir una coherencia.

La aprobacion del mismo, estd sujeta al retorno que tendra la inversion para la compaiiia,
aunque esté resultado se vera cuando se realicen los indicadores que demuestran que el proceso
de evaluacion de capacitacion arrojd los resultados esperados.

Durante la pandemia hubo un desarrollo veloz de plataformas digitales que facilitaron el trabajo
virtual o el home office, y si bien la pandemia finaliz6, la costumbre de tener reuniones y
capacitaciones virtuales se normalizo, realizandose de esta manera con trabajadores de distintas
sucursales que no se podian trasladar o que la reunién no requiere de la presencialidad de los
mismos para que estas se lleven a cabo.

Para el caso de la Capacitaciones este avance tecnologico significé una reduccion de costos.

Lean

El costo de la capacitacion Lean, al ser obligatoria ya que la incorporacion de esta metodologia
es una exigencia a todas las filiales del mundo por la casa matriz de EEUU, tiene cierta
prioridad con respecto a otras capacitaciones ya que la evaluacion de los resultados no sélo se
realizara a nivel nacional, sino que estos se reportan a la casa matriz.

Por esté motivo la aprobacion del presupuesto es casi automatica, aunque esto implica que el
costo no tenga valores exorbitantes o fuera de los normales apreciados en otras capacitaciones

similares.
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2022
CAPACITACION
Mes 1|2 3 4 5 6 4 8 % 10 11 12 Total Anual
EMPL. A CAPACITAR 1080 1080 1080 1080 1080 1080 1080 1080 1080
EMPL. POR MES 120 120 120 120 120 120 120 120 120
CATERING $ 88.680 $ 88.680 $ 88.680 $ 88.680 $133.020 |$133.020 |$133.020 |$133.020 |$133.020 $1.019.820
v v
MATERIALES P A |$180.000 |$180.000 |$180.000 |$180.000 |$270.000 |$270.000 |$270.000 |$270.000 |$ 270.000 P A| $2.070.000
C C
CAPACITADOR E A |$ 19.500 $ 19.500 $ 19.500 $ 19.500 $29.250 $29.250 $29.250 $29.250 $29.250 E A $224.250
R R
(9 C
METODOLOGIA |AUDITORIO (I) 1 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 20.000 $ 30.000 $ 30.000 $ 30.000 $ 30.000 $ 30.000 (I) I $ 230.000
LEAN HS DE EMPLEADOS | p 0151.005.120 |$1.005.120 |$ 1.005.120 |$ 1.005.120 |$ 1.507.680 |$ 1.507.680 |$ 1.507.680 |$ 1.507.680 |$ 1.507.680 D O 511.558.880
N N
o o
PASAJES A0 $ 59.000 $0 $ 88.500 $0 $ 88.500 $0 $0 $0 A $ 236.000
L L
ESTADIAS $0 $ 15.000 $0 $22.500 $0 $22.500 $0 $0 $0 $ 60.000
Total mensual $1.313.300 |5 1.387.300 |$ 1.313.300 |$ 1.424.300 |$ 1.969.950 |S 2.080.950 (S 1.969.950 |$ 1.969.950 |$ 1.969.950
COSTO POR PARTICIPANTE $1.216 $1.285 $1.216 $1.319 $1.824 $1.927 $1.824 $1.824 $1.824 $ 15.398.950|

b) Recibo de haberes, gestion eficiente

La capacitacion del proyecto de incorporacion de plataforma que permitiré a los trabajadores
recibir, firmar y tener a su disposicion sus recibos de haberes y también gestionar con el sector
de Recursos Humanos documentacion como certificados médicos, solicitudes de certificados
de trabajo, etc., a través de la plataforma se realizara en dos etapas.

Debido a que la carga horaria no es superior a 2 horas, en casa central serd presencial lo que

nos generara los siguientes valores a invertir.

2022
CAPACITACION
Mes i[2] 3 4 5 6 7 8 ° 10 11 12 | Total Anual
EMPL. A CAPACITAR 880 850 380 880 880 0 0 0 0
MLLaTONES 176 176 176 176 176 0 0 0 0
: : v =~
CATERING, A| $130.064 | $130.064 | § 130.064 | $130.064 | § 195.096 $0 50 $0 $0 Al 8715352
P P
MATERIALES E €| $264.000 | $264.000 | $264.000 | $264.000 | $396.000 $0 $0 $0 $0 E €| $1452000
A A
KPR R R
CARACIADOR C| $15.000 | $15.000 | $15.000 | $15.000 | §22.500 $0 $0 $0 $0 c|  §82.500
RECIBOS DE I Iy
HABEREs - [AUDITORIO O | $20.000 | $20.000 | $20.000 | $20.000 | §30.000 $0 $0 $0 $0 O ol §110.000
GESTION D D
HS EMPLEADOS ~ N
EFICIENTE o 5491392 | 5491392 | 5491302 | 5491302 | §737.088 $0 $0 $0 50 Jo | s272s%
(Presencial)  [PASAIES Ll so $0 50 50 $0 $0 50 $0 $0 L $0
ESTADIAS $0 $0 50 $0 $0 50 50 $0 $0 $0
Total mensual $920.456 | S 920.456 | S 920.456 | § 920.456| S 1.380.684| S0 so S0 S0
COSTO POR PARTICIPANTE $1.046 | $1.046 | S1.046 | $1.046 | S 1.569 s0 so so so0 $5.062.508

Fuente propia (2022)

Y en el caso de la capacitacion a distancia de los trabajadores, si bien es una cantidad mucho
menor de empleados a capacitar las que se encuentran en las sucursales, al ser virtual se utilizan
muchos menos recursos, lo significa un menor costo con respecto a la capacitacion presencial.
Las capacitaciones virtuales no solo tienen una ventaja monetaria, sino que también se pueden
grabar, distribuir entre los empleados participantes o incluso el capacitador las puede repasar

para tener en cuenta los temas que se tocaron y como estos fueron expuestos.
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2022
CAPACITACION
Mes 12] 3 4 5 6 7 3 9 10 1 12 | Total Anual
EME:AEAPACTTAR 320 320 320 320 320 0 0 0 0
EMP. POR MES 64 64 64 64 64 0 0 0 0
CATERING v| $23.648 | $23.648 | $23.648 | $23.648 | $23.648 $0 $0 $0 $0 v| si118240
A A
MATERIALES Pl so $0 50 $0 $0 50 50 50 $0 B2 50
S E E
CAPACITADOR R 2| $19.500 | $19.500 | $19.500 | $19.500 | $29.250 $0 s0 50 $0 | A s107.2%
RECIBOS DE c c
HABEREsS - |AUDITORIO Il so $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 I $0
o o
GESTION o o
HS EMPLEADOS
EFICIENTE 1()) L8 536.064 | $536.064 | 5 536.064 | § 536.064 | 8 504.006 $0 50 50 $0 I(; 8204835
(Virtual) PASATES) Al so $0 0 $0 $0 $0 0 50 $0 A 50
L L
ESTADIAS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
Total mensual $579.212|§ 579.212 | § 579.212| § 579.212| S 856.994 ) S0 so so
COSTO POR PARTICIPANTE $1.810 | $1.810 | $1.810 | $1.810 $ 2.678 s0 s0 S0 s0 $3.173.842
Fuente propia (2022)

4.5 Cronograma Anual

En el siguiente cronograma, figuran todas las capacitaciones exigidas por ley para la actividad
de la compaiiia y las exigidas por los convenios colectivos con los cuales la compaiiia trabaja.
Pero también hay otras capacitaciones para empleados que no estan en ningin convenio y que
la compaiiia invierte en ellos para capacitarlos ya que hay tareas que implican el uso de
determinadas herramientas como el dominio del idioma inglés para los empleados que
interactiian con sus pares de la casa matriz.

No todas las capacitaciones que vemos en el cronograma tienen como desarrollar competencias
para realizar las tareas relacionadas a la operativa diaria, hay capacitaciones que estan
relacionadas a reforzar la cultura de la compafiia o cuando esta incorpora un nuevo valor, estas

se pueden dar por ejemplo exclusivamente de manera virtual.
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TECNICA EXCEL X X X X X X X X

TECNICA INGLES X X X X X X X X

TECNICA INDUCCION 50X P X X

TECNICA RECIBOS DE HABERES - GESTION EFICIENTE X X X X X

TECNICA CAPACITACION IS0 9001/ 2015 E X X X
DESARROLLO LIDERAZGO R X X

DESARROLLO ENTRENAMIENTO DE OBJETIVOS X X

DESARROLLO ENTRENAMIENTO GESTION DEL TALENTO I X X

DESARROLLO ESCUELA DE CHOFER X X X

DESARROLLO ESCUELA DE JEFE DE EQUIPO X X X
LEAN INDUCCION LEAN PASANTES o X

LEAN INDUCCION LEAN X

LEAN ENTRENAMIENTO LEAN BRONCE b X X X X X X X X X
LEAN ENTRENAMIENTO LEAN PLATA o X X

LEAN ENTRENAMIENTO LEAN ORO X X
CULTURA VALORES X X X
CULTURA FACTORES DE EXITO . X X X
CULTURA FORMACION DEETICA v X X X

CULTURA PROCESO DE GESTION DESEMPENO A X X X
SEG. & HIGIENE  [SAFETY + PREVENCION X X X

SEG. & HIGIENE | PRIMEROS AUXILIOS-RCP C X X X

SEG. & HIGIENE _ |LINEAMIENTOS POLITICOS DE SEGURIDAD X X X
SEG. & HIGIENE  |PLAN DE EVACUACION, USO DE EXTINTORES | X X X

SEG. & HIGIENE  |PLAN DE EVACUACION ROLES A X X X

SEG. & HIGIENE _ |USO DE EXTINTORES, PRIMEROS AUXILIOS X X X

SEG. & HIGIENE  |PLAN DE EVACUACION, CLASES DE FUEGO c X X X

SEG. & HIGIENE  |PLAN DE EVACUACION, MOV. MANUAL CARGA I X X X

SEG. & HIGIENE | SIMULACRO ATAQUE A PLANTA X X X
OPERATIVO DESARME Y ARMADO DEL ARMAMENTO o X X X

OPERATIVO CHARLA DE SEGURIDAD TRIPULACION X X X

OPERATIVO ENTREN. DE PROCESAMIENTO DE VALORES N X X X
OPERATIVO DETECCION DE EILLETES FALSOS - X X X
OPERATIVO REFUERZO DE TIRO Y OPERATORIA | X X X
OPERATIVO ENTRENAMIENTO RECONTADORES A X X X

OPERATIVO CURS0 MANEJO DEFENSIVO L X X X X
OPERATIVO CURSQDE TIRO X X X X
OPERATIVO MANEJO SEGURO DE AUTOELEVADORES X X X

-  © g 0 = @ m w

0 e 0 B

-

=]

=

Fuente propia (2022)

4.6 Evaluacion del programa de formacion anual

El paso siguiente en un programa de capacitacion anual, es la fase de la evaluacion del impacto,
para concluir, si el o los objetivos se cumplen al final del programa.

Para ello es necesario realizar un seguimiento de este y de aquellos procesos para los cuales los
trabajadores fueron capacitados, el resultado evaluado servira para retroalimentar el programa
de capacitacion, modificando la accion de capacitar si es necesario y por otro lado para
comparar los resultados de un proceso previo a la capacitacion con el mismo proceso posterior
a la capacitacion.

Entre los resultados esperados, esta el cambio del comportamiento de los trabajadores, la
incorporacion de conocimiento util, que esté sea puesto en practica y que por ultimo el resultado

de la capacitacion sea el esperado.
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Aunque Kirkpatrick 2004, afirma que “los formadores no saben medir los resultados y
compararlos con el coste de la accion o porque los hallazgos proporcionan indicios, como
mucho, y no una prueba clara de que los resultados positivos vienen de la accion formativa”.

A su vez el autor también menciona cuatros niveles de formacion y evaluacion, estos son;

Reaccidn: vinculado a la actividad formativa, este nivel es el que los trabajadores encuentran
a la capacitacion, positiva, favorable, atractiva y relevante para llevar a cabo sus trabajos.

Resumidas en pocas palabras, encuentran la capacitacion util.

Aprendizaje: el nivel en el que los trabajadores incorporan el conocimiento, las habilidades, las
competencias, la actitud y el compromiso con sus tareas en funcion de su participacion en la
capacitacion. Incluye cambios en las capacidades de los trabajadores, un desarrollo de

habilidades y desde ya un aumento del conocimiento.

Comportamiento: el grado en el que los trabajadores aplican lo que aprendieron o hacen uso de

las competencias adquiridas durante la capacitacion, cuando regresan a sus labores diarias. Esté
punto también hace referencia a un clima favorable que se puede generar con el cambio de

conducta.

Resultados: el nivel en el que se producen los resultados previstos como resultado de la
capacitacion, es decir, como aplican lo aprendido en los procesos diarios y como estos se
modifican mostrando resultados econdmicos distintos a los obtenidos con anterioridad. Estos
se pueden ver reflejados en el incremento de la produccion, en la mejora de la calidad de los

resultados, reduccion de costos, accidentes, etc.

Partiendo del enfoque de Kirkpatrick (1990) tiene un enfoque cuantitativo o econémico cuando

plantea sus fases, priorizandolos sobre los resultados cualitativos de la formacion. Estos son;

Recogida de datos.
Aislamiento de los efectos de la formacion.

Clasificacion de los beneficios en econémicos y no econémicos.
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> Conversion a valores monetarios.

> (Calculo del Retorno de Inversion (ROI).

Por otro lado, la autora Pinedo (2000) menciona el calculo de costes del proceso de formacion
y lo define de la siguiente manera:
Por coste entendemos la expresion monetaria del consumo de medios de explotacion
en formacion. El céalculo de costes es el primer paso a realizar en la evaluacion del
impacto de la formacion, y se centra en identificar los costes implicados en los procesos
de formacién que realiza una organizacion. (p.67)
La autora los clasifica en costes fijos o variables y sirven para elaborar presupuestos de
formacion en forma global, los cuales permiten obtener el monto total de la inversion realizada
en el programa de capacitacion para luego calcular la rentabilidad, donde la autora por
rentabilidad entiende que es ‘el impacto economico de la formacidn, expresado por el retorno
de beneficios de la inversion realizada en formacion.” y agrega que con cada planificacion se
debe realizar un célculo de costo - beneficio para verificar el beneficio neto que le deja a la
compafiia semejante inversion en la formacion de sus empleados, para ello propone la siguiente

formula;

ROI= BENEFICIOS NETOS X 100
COSTOS

Con la capacitacion Lean, la compafia espera tener una rentabilidad mayor en todos los
procesos, ya que, la mejora de los procedimientos de trabajo apunta a ahorrar dinero, tiempo,
generar calidad, etc. y se aplican en toda la empresa.

En cambio, con la capacitacion de Recibos de sueldos - Gestion documental, el ahorro es
infimo, pero cabe destacar que, sin la implementacién del primero, la segunda mejora no
hubiera sido posible.

Hasta aqui hablamos sobre la evaluacion de la capacitacion desde una perspectiva econdmica

o cuantitativa y global de la empresa, pero también es conveniente evaluarla desde la
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perspectiva cualitativa o de la calidad del programa de capacitacion lo cual nos servira para
medir la satisfaccion de los trabajadores con respecto al programa.

Para lograr esto, es necesario escuchar la opinion de los participantes, lo que se puede obtener
a través de una encuesta anénima, 0 no.

La misma, se envia luego de finalizada la capacitacion via e-mail para que el empleado la
imprima y complete y luego la entregue o se entrega en junto con la folleteria cuando comienza
el curso para que la completen y la dejen en un buzdén cuando se retiran de la sala de
capacitaciones.

Si bien en el siguiente modelo consta los datos de los empleados, se insta a cada uno a que
completen todos los campos con la mayor sinceridad posible ya que hasta las criticas

contribuyen a la mejora del programa de capacitacion.

Form. 77

| ENCUESTA DE SATISFACCION DE CAPACITACION LABORAL |

|TE]|.L—\ DE LA CAPACITACION: |

|}ZO!\[BRE DEL CAPACITADOR: |

Agradecemos su particpacion en este evento de capacitacion, por favor evaluar los siguientes aspectos de acuerdo a los
valores que se encuentran a continuacion.

Apellido: ‘ ‘

‘Nombre: ‘ ‘

Cargo: ‘ | Legajo: ‘ ‘

Valoracion

1) Muy deficiente 4) Bueno
2) Deficiente 5) Excelente
3} Regular

61



U

Universidad Nacional
ARTURO JAURETCHE

1 -|;CQué le parecio el contenido utilizado en lacapacitacion?

2 -|;Ellenguaje utilizado en los materiales escritos fue?

3 -|;Ellenguaje del capacitador para expresar los temas fue?

4 -|;Le resultaron utiles el tipo de materiales utilizados por los capacitadores?

5 -|;Se han cumplido sus expectativas de formacion?

(=]
L
£
n

Valorice 1a siguiente pregunta donde 1 es No v 3 es 5I; 1
iPudo delezar sus tareas laborales, para recibir la presente capacitacion? - - -

7 -|La aplicacion en el trabajo de los conocimientos adquiridos durante el curso fue

8 -|;Como calificaria la organizacion general del proceso de formacion?

9 - |El horano v la duracion del curso fue

(B ]
"]
=
mn

Valorice 1a siguiente pregunta donde 1 es Noy 3 es 5I; 1
;Siente que conoce a mas personas en la oficina que cuando aceptd el trabajo? =

(=]
W
=
wm

1 Valorice 1a siguiente pregunta donde 1 es muy poco, 3 es poco v 3 es mucho; 1
| Segin 1a capacitacion recibida cuanto cree que puede aplicar en su puesto de = =
12 Valorice la siguiente pregunta donde 1 es No v 5 es 51 1 2 3 4 5

"|{Ha adquirido mas habilidades con la sesian de formacian? - - -

Fecha: ! f

Fuente propia (2022)

4.7 Indicadores de impacto de gestion

Una vez finalizado el plan de capacitacion anual y con el fin de relevar los resultados finales o
también durante el transcurso de la misma, pero para corregir el curso del plan, es necesario
realizar los indicadores de gestion de impacto de las capacitaciones, estos indicadores se
realizan en su mayoria desde el sector de RRHH.

Estos datos nos brindardn una visualizacion del panorama y del rumbo que tiene el plan, si se
cumplen los objetivos, si cantidad de participantes son los deseados, si las conductas de los

participantes cambiaron corrigiendo antiguos errores, etc.
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Pinedo (2000) define a los indicadores de impacto de la siguiente manera; ‘un indicador de
impacto es una unidad de medida que permite identificar los efectos concretos y palpables de
la formacion en la organizacion (cualitativo y cuantitativo). Estos indicadores permiten
identificar, seguir la evolucion y medir los efectos reales que la formacion ha generado en la
organizacion durante un periodo de tiempo determinado.’” Para este tipo de capacitaciones es
dificil realizar indicadores demostrables cuantitativamente sino mas bien son indicadores de
caracter cualitativo, como los definidos anteriormente por Pilar Pinedo (2000) define como
blandos.

Y los clasifica en dos tipos;

Indicadores blandos;

Dificiles de medir y més atin de cuantificar.
Dificiles de traducir a valores monetarios.
Subjetivos.

Poco habituales en los datos de las empresas.
Escasamente creibles para la direccion.

Siempre presentes en la formacion.

b) Indicadores duros;

Faciles de medir y cuantificar.

Féciles de traducir a valores monetarios.
Objetivos.

Habituales en los datos de las empresas.
Altamente creibles para la direccion.

Poco presentes en formacion.

Por ejemplo, en nuestro proceso de capacitacion METODOLOGIA LEAN, desde el 4rea de
Capacitacion & Desarrollo podemos realizar indicadores cuantitativos segun la cantidad de
asistentes capacitados por mes y si cumplen con lo planificado, también en esté indicador se

relevard mensualmente los costos que implicara realizar el plan anual de capacitacion. Mientras
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que el area de Mejora de Procesos, semestralmente presentard a la Direccion de la compaiia
los Indicadores propios de la metodologia Lean implementada, que miden a los trabajadores
que finalizaron la capacitacion y que de los 30 a 45 dias y ya presentaron proyectos de mejoras,
el mismo se lo denominara como ‘Proyectos de mejora presentados’ .

En cuanto a los objetivos, también realizaran un indicador sobre los proyectos presentados,
implementados y que obtuvieron los resultados esperados al menos por dos meses, a esté
indicador se lo denominara ‘Proyectos implementados’.

Otro indicador importante, es el que mide el costo monetario de los proyectos implementados,
es decir, que se compara el gasto que se realizaba de todos los procesos antes de ser mejorados
contra el costo de todos los procesos actuales que ya experimentaron mejoras y ya empezaron
a presentar ahorros, a esté indicador se lo denomina ‘Ahorro semestral’.

Por su parte, el area de Liquidaciones tendra a su cargo presentar, mensualmente por un lapso
de 3 meses solamente presentar a la Direccion de RRHH, los indicadores de la capacitacion
RECIBOS DE HABERES - GESTION EFICIENTE.

Soélo se presenta a la Direccion del area de RRHH y por un lapso menor ya que se concluye
que la medicidn serd sobre un proceso ya mejorado, que no se va a modificar por mucho tiempo,
por lo que no tiene sentido destinar recursos a graficar un ahorro.

Si bien esta capacitacion tiene indicadores cuantitativos coémo ‘Cantidad de insumos
ahorrados’ y ‘Cantidad de empleados que utilizan la plataforma’ tiene caracteristicas de

proyecto corto en comparacion con la Metodologia Lean.

64



U

Universidad Nacional
ARTURO JAURETCHE

Conclusiones Finales

En este Trabajo Integrador Final mediante los conceptos extraidos de la bibliografia de autores
como Blake, Chiavenato, Tamayo - Tamayo etc., se realizé el disefio de un Plan de
Capacitacion Anual para ejercer una accion de capacitar a aproximadamente el 60% de los
empleados de la compaiiia en todo el pais en una nueva metodologia de trabajo, que fue
incorporada en la cultura de la compaiiia, impuesta en forma compulsiva por la casa matriz.
En cada capacitacion se busco la integracion de los participantes de distintas areas, sin importar
el cargo, apuntando a fomentar las relaciones internas.

Se realizaron entrevistas y encuestas a una muestra determinada de la poblacion de la compafiia
para analizar, detectar, evaluar y concluir un problema el cudl sirvié para desarrollar una
hipotesis y hacer un diagnostico.

En base a diagnostico se disefié un plan anual de capacitacion para modificar las conductas de
los trabajadores y que estos basandose en la metodologia Lean puedan realizar autocriticas a
los procesos o procedimientos de trabajo propios o de otras areas con los que interactiian
diariamente y si de ser necesario, tengan las herramientas necesarias tanto tecnologicas, como
las competencias, para llevar a cabo las modificaciones necesarias para realizar una mejora
codmo fue caso el proyecto Recibo de Haberes - Gestion Eficiente que le significo a la compaiiia
un ahorro en insumos, horas hombre de distribucidn, etc., mientras que para cada trabajador
significo un salto de calidad en su documentacion e interaccion con RRHH y un ordenamiento
de los documentos/ recibos de haberes mensuales de que firma.

La compaiia incorpor6 el plan al calendario anual de capacitaciones y la extendi a todo el
pais aprovechando la virtualidad lo cual significo también un ahorro de costos, se pudo
comparar la misma capacitacion en formato virtual y presencial, se compard ambos costos y el
concluimos que el resultado de la primera tuvo un resultado més econdémico que la segunda.
Dato que serd tenido en cuenta para futuras capacitaciones en el ano 2023.

Si bien la compaiia no dejo de formar a sus trabajadores, siempre busca que las capacitaciones
tengan un retorno econémico, en base a esto se concluye que la compaiiia percibe al plan de
capacitacion cOmo una inversion y no como un gasto.

El Plan se pudo ejecutar de manera eficiente en los tiempos programados, en donde hubo una

plena participacion de los empleados convocados y luego seguimiento de los casos que a lo
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largo del afio subian de nivel (primero el empleado avanza a nivel bronce, luego de nivel bronce
a plata y del nivel plata al nivel oro) o que no presentaron mejoras.

Durante el transcurso de la capacitacion anual, al finalizar cada jornada de capacitacion, se
realizaron evaluaciones mediante una encuesta a los participantes quienes con sus devoluciones
nos expresaban si la capacitacion iba en la direccion correcta o si se era necesario modificarla.
Los indicadores de impacto nos sefialaron que porcentaje de empleados completaron,
presentaron e implementaron proyectos de mejora.

En el afio 2023, el numero de jornadas de capacitaciones de esta metodologia se mantuvo, pero
vario el tema de cada una, disminuyeron las jornadas de capacitaciones en bronce, y
aumentaron las jornadas de capacitaciones en plata y un poco menos las jornadas de
capacitaciones en oro.

Con respecto al afio 2021, todos los empleados que se capacitaron en bronce, ya certificaron
en esté nivel presentando proyectos de mejoras avanzando al siguiente nivel, muchos de estas
mejoras significaron ahorros considerables en tiempo, en dinero o en calidad de trabajo para la

compaiiia.
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Anexos
Descripcion del puesto
IDEMTIFICACION
TITULD DEL PUESTO: FECHA:
DEFEMDEMCLA JERARQUICA: OCUPANTE:
DEFEMDEMCLA FUNCIONAL: LOCALIZACION:
1. MISION
2. UBICACION DENTRO DE LA ORGANIZACION
Gerente

Puesto Descripto

Jefe
Analista

3. PRINCIPALES RESULTADOS (enumerar con verbos en infinitivo)

% de

Importancia Dedicacion

ACCIOMES
(i qué hace?)

RESULTADC FINAL ESPERADO
{ipara que lo hace?)

1

2
3
4
]
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4 — REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

ESTUDIOS MINIMOS NECESARIOS
Requeridos para desempefiar adecuadamente las tareas actusles asignadas.
1- [ ] S=cundario o Tacnico
2- [ ] Carrera terciaria
3 [ ] Estudiante universitario
4- [ ]Gradusdo universitano
8- [ ] Graduado universitario con estudios de postgrado

EXPERIEMCIA MINIMA NECE SARIA
Considerando el nivel de educacian evaluado en el punto anterior, agui se mida al iempo minimo de experiencia anterior que se requiere
para desarrollar satisfactorisments las fareas actusles ssignadas.

1- [ ] Menos de 1 afio

2- [ ]Hasts 3 afios

3- [ ]Hastz 5 afios

4- [ ] Hasta 10 afics

§- [ ] Méa=s de 10 afias

IDIOMAS
Inglés y/u otros (oral y escrito). En caso de requerirse mas de uno, indicar el de mayor grado
1- [ ] Mo requiers
2- [ ]Basico | técnico
3 [ ]Intermedio
4 [ ] Avanzado

MANEJD DE HERRAMIENTAS INFORMATICA S GENERALES
1- [ ] Mo requierse
2- [ ] Conoccimientos basicos de las hemamientas
3~ [ ] Buen conocimiento de las herramientas
4- [ ] Conocimiento avanzado de las herramientas

HERRAMIENTAS INFORMATICA S ESPECIFICAS
Especificar la herramients v el nivel de conocimients minimo requerido.
Bazico Intermedio Avanzado

1- 1] [ 1] [ ] Software de gestion.
2 11 [ [1 AFIP
3+ [1] 11 [ ] Porszles web

4 — COMPETEMCIAS ACTITUDINALES

1.- Prolijidad 2 - Orientacion a la calidad 3 - Proactividad 4 — trabajo en equipo
5 - Energia G - Comunicacian 7- 8-
Encuestas

Codigos para responder la encuesta

Casi siempre falso

Frecuentemente falso

A weces falso/ A veces verdad

Frecuentemente es verdad

| e [ | |

Casi siempre es verdad
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Me dan los recursos o equipos para hacer mi trabajo A 45342 23 S 4[4 3525353 4]3]2])4]5]4)5
Los jefes comunican claramente sus expectativas A 3[4 4[4[ 4423444353 [44]2]4]5])5)4]34
Nos dan la autoniomia necesaria para revisar nuestro trabajo enformaadecuada | 5[ 4 [ J[ 3 [ T[4 [ 4| 4[4[ 44| 3[4 4[3[3[3[1[4]3]4]4]3]4
La Metodologia Lean es valida para desarrollar nuevos procesos JU3 T 43[4 4[4[ 4 T[4 33432323443 [3]3]4
Dentro de 1a compafiia puedo desarrollarme v crecer profesionalmente ST 43 2[4 33332345334 2|3|3[3|3[3]3]3
Siento que mis opiniones se escuchan A 34323 4[4 43545345 2]5]3])4)53]3|4
Recibi al menos una capacitacion desde que ingrese a la compafiia S [ A3S [ A A 3S A4 4 3[4 3544458
Se pueden cambiar los procesos existentes por procesos nuevos A 4[4 53 3[4 4543443453 2]4]5])5)3]3]4

INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR LA
ENCUESTA: Para indicar su respuesta marea 2l casillero

corraspondients con vna X, s marca 2n forma incorracta
rellenz totalmente 2l casillere ¥ vuelva 2 marcar 2l que
corresponda. Por favor responda cada afirmacion segin su
opinién basindose sismpre en su propia experiencia.

Codigosz para rezponder la encuesta

1 Cast stempre falso

2 Fracuentements falso

3 A weres falso/ A veess verdad
4 Fracuentements 2z verdad

5 Casl slempre a5 verdad

Universitario complato, Terciario, Tecnico

Rango de Edad Antigiiedad en la compafiia
De 18228 Hasta 1 afio
Dz 26 2 38 Mayor de 1 afio v hasta 5 afios
D= 30248 Mayor de 3 afios v hasta 10 afios
D= 45 2 5§ Mayor de 10 afios v hasta 20 afios
Nlas d= 59 aflos Was de 20 zfios
Genero Direccion/ Sector
Maseulino Operativa
Fzmenino Seguridad Preventiva
Tecnica
Nivel de Eztudiosz Reclutamiznto
Secundario Capacitacion

Recursos Humanos

Adm. Y Ligndacionss

Felaciones Laborales

Cargo

Director o Gerante

Jefa! Bupervisor/ Coordinador/ Lider

Wzza da ayuda

Desarrollo

Mantenimiento de Sistemas

Analista’ Aststents Adminstracion
Personal Operativo Adm. Y Finanzas Compras
Finanzas
Region Transporte
CABA Operacionss Proceso
Interior Otras areas
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