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Plan anual de capacitación para la sede central de una organización dedicada a la 
panadería y confitería de la zona sur del AMBA, durante el periodo 2024-2025 

Galván Gonzalo Lucio 

Universidad Nacional Arturo Jauretche 

 

Resumen: 

El presente trabajo integrador final tiene como objetico principal realizar un plan anual de 

capacitación para las áreas de gerencia, ventas y elaboración de la sede central. La forma en 

que se recopila la información necesaria para adentrarse en la organización es mediante 

entrevistas semiestructuradas y encuestas, es por eso que la metodología de investigación 

utilizada es de un enfoque mixto, tanto cualitativo como cuantitativo.  

En la primera parte se aborda un repaso por los conceptos teóricos relacionados a la 

capacitación y sus tipos, en el cual se articula con la descripción de la organización para ejecutar 

un análisis de la estructura organizacional. Este análisis conlleva a la descripción de puestos 

que tienen necesidades de capacitación, dados por la aplicación de nuevos productos, 

conocimientos y actitudes que no fueron ejecutados de manera óptima. 

Mientras que en la segunda parte se trata sobre la aplicación del plan anual de capacitación a 

través del modelo ADDIE como enfoque de aprendizaje instruccional. El enfoque dirige y 

gestiona de forma razonable las tareas que existen en los procesos de trabajo que fallan por falta 

de capacitación.   

Palabras claves: Trabajo, capacitación, necesidades, aprendizaje, organización. 
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Annual training plan for the headquarters of an organization dedicated to baking and 

confectionery in the southern zone of AMBA, during the period 2024-2025 

Galván Gonzalo Lucio 

Arturo Jauretche National University 

 

Abstract: 

The main objective of this final integrator work is to develop an annual training plan for 

management, sales and production at headquarters. The way in which the information needed 

to enter the organization is gathered is through semi-structured interviews and surveys, which 

is why the research methodology used is a mixed approach, both qualitative and quantitative. 

The first part reviews theoretical concepts related to training and its types, which is articulated 

with the organization description to perform an analysis of the organizational structure. This 

analysis leads to the description of jobs that have training needs, given by the application of 

new products, knowledge and attitudes that were not optimally implemented. 

While the second part deals with the implementation of the annual training plan through the 

ADDIE model as an instructional learning approach. The approach reasonably directs and 

manages tasks in work processes that fail due to lack of training. 

Key words: Work, training, needs, learning, organization. 

 

 

 

 

 

 

 

 



6 
 

Introducción 

 

La organización por la cual se desarrolla el presente plan de capacitación anual es una 

empresa dedicada a la panadería y confitería, con más de 28 años de experiencia en el sector y que 

cuenta con una casa matriz y franquicias junto a sucursales distribuidas en distintos puntos del 

conurbano sur de Buenos Aires.  

Se creo en el año 1995 como idea de ser solo un emprendimiento familiar, esta idea con el 

correr de los años se fue transformando y concluyó con la expansión de 5 nuevas sucursales tanto 

de panaderías, como de confiterías y servicios de lunch personalizados, distribuidas en distintos 

puntos estratégicos-comerciales de la zona.   

El enfoque principal del trabajo va a estar orientado hacia la Sede Central de la empresa 

ya que es la que se encarga de la distribución de todos los productos hacia las diferentes sucursales, 

por la tanto es la que mayor volumen de tareas y empleados tiene (alrededor de unos 36 

trabajadores).  

Los avances tecnológicos permiten que haya nuevos puestos de trabajo o que existan 

nuevas tareas, lo que antes el panadero tenía que amasar a mano hoy en día existen maquinas que 

lo hacen ellas mismas. Lo mismo sucede en el sector de pastelería, donde se ahorran tareas que 

antes debía hacerlas una persona. La utilización de nuevas tecnologías e instrumentos de trabajo 

también genera que haya una discordancia entre lo que sabe el trabajador a lo que realmente debe 

hacer, es por eso que existen situaciones donde no están dadas las condiciones para que el trabajo 

sea realizado de manera óptima. 

La razón por la cual se eligió dicha organización para realizar el plan de capacitación anual 

tiene que ver: Por un lado, poder establecer soluciones prácticas a los problemas que tiene la 

organización por la falta de capacitación en distintas áreas de esta sede central. Por otro lado, 

incentivar las relaciones interpersonales entre el personal y los altos mandos y que esto se vea 

reflejado en la optimización de tareas que cumple el personal.  

El presente Trabajo Integrador Final consta de dos partes: La primera parte tiene que ver 

con el estado del arte, conceptos teóricos referidos a la capacitación y el análisis de la organización 

para detectar cuales son las necesidades de capacitación encontradas. La segunda parte es la 

aplicación misma del plan de capacitación anual a través del modelo ADDIE. 
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Capítulo I: Estado del arte y contexto conceptual 

 

1.1 Definición de capacitación 

 
El primer punto importante a presentar tiene que ver con la definición sobre: ¿Qué es la 

capacitación? La capacitación es un proceso de enseñanza y aprendizaje que sirve para la 

promoción de conocimientos y habilidades en pos de la correcta realización de una tarea 

determinada.  

Siguiendo la misma idea de capacitación, Trotta y Cebey (2010) sostienen que: 

Cuando en las organizaciones se plantea una capacitación, por un lado, lo que se pone 
en juego es la forma de difundir conocimientos, promover su aplicación para obtener 
mejores resultados en la consecución de la tarea y generar los cambios necesarios para 
continuar compitiendo en el mercado. Por otro lado, se evidencia una necesidad: Las 
personas buscan capacitarse para crecer personal y profesionalmente. (p. 242) 

 

Entendiendo de esta forma a la capacitación no solo como un acto de profesionalización 

de los trabajadores, sino que a su vez les permite sostenerse en el mercado laboral de manera 

competitiva frente a sus pares. 

Por su parte Chiavenato (2009) afirma que: 

La capacitación es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera 
sistemática y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, 
desarrollan habilidades y competencias en función de objetivos definidos” (p. 322). 
Sosteniendo que la capacitación es la consolidación del aprendizaje como forma de 
determinar una modificación a los conocimientos, habilidades y actitudes que se 
tienen previamente y así ocuparlos de nuevos saberes. Bajo esta lógica y desde un 
sentido de trabajo en equipo como forma de aprendizaje, Senge (2006) postula que 
“El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje en las 
organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo. (p. 12) 

La funcionalidad de la organización se la puede entender como proporcionar a una persona 

o a un grupo las herramientas para que pueda desempeñarse con el mayor éxito en su puesto de 

trabajo. Estas herramientas permiten que el perfil pueda adaptarse a los conocimientos, habilidades 

o aptitudes requeridas. 

Las funciones de la capacitación no solo tienen que ver con poner a los trabajadores en 

condiciones óptimas de hacer el trabajo que se le ordena, sino que funciona como un recurso para 

producir modificaciones que la organización se propone. Estas modificaciones tienen que ver con 

la aplicación de una nueva tarea a la actividad ya realizada, la modificación de una parte de las 

tareas o la modificación total de la forma en que se realizaban las tareas.  

Según Blake (1987) la capacitación debe asegurar que lo que se enseña: 
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1. Responda a una necesidad 
2. Sea aprendida 
3. Sea trasladada a una tarea 
4. Se mantenga en el tiempo 

 

La innovación, las crisis, la aparición de nuevos productos o nuevos competidores genera 

una brecha entre lo que se tiene y lo que se necesita para la organización. La capacitación permite 

que esta brecha se reduzca a través del aprendizaje para el desarrollo de las personas a través del 

correcto ejercicio de sus tareas. 

En este contexto la capacitación se transforma en un generador de competencias, es decir 

que permite desarrollar las capacidades para ponerlas en práctica durante el trabajo. Esta capacidad 

resulta de aportar conocimientos y técnicas para lograr ponerlas en práctica. Por lo tanto, los 

esfuerzos de capacitación deben ser paneados dentro de la estrategia organizacional. 

Para que la capacitación cumpla su rol central de apropiar de nuevos saberes al trabajador 

a través del aprendizaje esta misma debe ser acompañada de la motivación. Por un lado, la 

motivación estimula al trabajador a querer aprender cómo se realiza la actividad correctamente, 

mientras que, por otro lado, permite conectar las metas individuales con las de la organización.  

1.2 Diseño de un plan de capacitación 

A partir de la configuración global del plan de capacitación, se da un proceso de 

diferenciación de los diversos componentes que la contienen, siendo así el diseño quien le da una 

lógica al entramado de elementos, que tiene la necesidad de mantener una coherencia tanto interna 

como externa. Blake (2001) señala que el diseño cumple un rol fundamental ya que conjuga a 

todas las acciones en un mismo sentido, en virtud de que se produzca el proceso de aprendizaje 

adecuado en el área de capacitación. La modalidad de aprendizaje permite al diseño dividirse en: 

Diseño de actividades presenciales, diseño a distancia (módulos, e-learning) y diseño de 

actividades en el puesto. 

Según Trotta y Cebey (2010) el diseño funciona como forma de organizar las partes del 

proceso de capacitación como, por ejemplo: La adecuación de los participantes al proyecto 

asegurando una calidad sostenida, el control del uso del tiempo, anticipo de fallas, proporción de 

mensajes coherentes y aplicar la correcta armonización de los recursos disponibles.  

En sintonía con lo anteriormente mencionado el diseño debe realizarse solo si es necesario 

que se solucione una necesidad que exista en la organización y que tiene que estar acompañada de 

un compromiso por parte de los mandos superiores para que el aprendizaje sea eficiente y eficaz.  
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Según Gore (1996) existen una serie de componentes que tiene el diseño educativo que 

permite ejecutar de manera sistemática y uniforme un plan de capacitación, estos componentes 

son: 

 Objetivos: Son los objetivos generales que muestran el “para que” de la actividad misma 

y que funcionan como guía de acción y delimitación de los objetivos, en el que 

posteriormente son reformulados hacia objetivos específicos. 

 Tiempo: Es la diagramación que tiene que tener el programa a través de tres variables 

aplicadas simultáneamente; La duración, la frecuencia y el lapso de tiempo 

 Contenidos: Es la manera de ordenar de manera lógica lo que se espera enseñar por medio 

de la información que este en sintonía con los objetivos, el tiempo y la necesidad. 

 Actividades: Es la forma en que es organizada la actividad tanto del instructor como de los 

que participan y que ejercen como fuerza de aprendizaje en la organización. Se las puede 

dividir en 4: Expositivas, técnicas grupales, resolución de problemas y estudio individual. 

 Recursos auxiliares: Es la forma en que es organizada la actividad tanto del instructor como 

de los que participan y que ejercen como fuerza de aprendizaje en la organización. Se las 

puede dividir en 4: Expositivas, técnicas grupales, resolución de problemas y estudio 

individual. 

 Evaluación: Es la forma en que es organizada la actividad tanto del instructor como de los 

que participan y que ejercen como fuerza de aprendizaje en la organización. Se las puede 

dividir en 4: Expositivas, técnicas grupales, resolución de problemas y estudio individual. 

 

1.3 Necesidades de capacitación 

Con el avance tecnológico y gerencial las organizaciones tienden a tener nuevas áreas, 

funciones, instrumentos que simplifican determinadas actividades y esfuerzos. Esta simplificación 

y mayor aprovechamiento de los recursos disponibles, en algunas situaciones conlleva a 

inconvenientes con la tarea que se debe que hacer y en este sentido surge la necesidad de 

capacitación.  

Las necesidades de capacitación según (E. Martínez y F. Martínez, 2009) “Son carencias 

o fallas, actuales o potenciales, que presenta un individuo en cuanto a su competencia o voluntad 

para realizar un trabajo; y segundo, se trata de carencias que pueden ser corregidas a través de un 

proceso de enseñanza-aprendizaje” (p. 71). Quiere decir que las carencias o fallas que se tiene a 

realizar determinada tarea es uno de los puntos principales por el cual se define si hay que capacitar 

un puesto o área. Al argumento anteriormente mencionado Blake (2000) difiere en la concepción 
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del significado y lo dirige hacia una discriminación mayor señalando que la causa por el cual hay 

necesidades de capacitación tiene que ver con la carencia especifica de conocimientos, actitudes o 

habilidades que interfiere con la correcta ejecución de las tareas.  

Desde un plano institucional Saltos et al. (2011) definen a las necesidades de capacitación 

como “Las competencias laborales que, sin ser poseídas por el personal de una organización, 

constituyen un requisito indispensable que deben poseer los recursos humanos para llevar a cabo 

un objetivo o un conjunto de objetivos de trabajo” (p. 18). Establecen dos tipos de necesidades: El 

primero que es la necesidad como carencia que tiene que ver con la discrepancia que existe entre 

dos factores diferentes, mientras que la necesidad como problema, se presenta ya como el 

conocimiento de que existe un inconveniente en la organización.  

Blake (2000) en cuanto a los tipos de necesidad que tiene una organización los reúne en 3 

categorías:    

1- La necesidad de capacitación por discrepancia: Tiene que ver con que algún desempeño 

es deficiente porque se carece de los conocimientos, habilidades y las actitudes requeridas 

para el puesto o tarea. 

2- La necesidad de capacitación por cambio: Surge cuando un proyecto cambia la manera 

de hacer de como se venía trabajando, pero algo nuevo surge y justifica el cambio, este 

solo se podrá hacer a través de alguna forma nueva de aprendizaje. 

3- La necesidad de capacitación por incorporación: Se la llama así a aquellas necesidades 

que aparecen como efecto de incorporar una nueva actividad o tarea a algo que ya se está 

haciendo y no se lo podría hacer si no mediase un acto de aprendizaje en las personas que 

desarrollaran esta nueva actividad. 

1.4 Detección de necesidades por capacitación 

Dentro de una organización para que exista un plan de capacitación debe estar sostenida 

por todos los involucrados que con diferentes apreciaciones y puntos de vista deben coincidir que 

existe una necesidad, es decir, “dejar en claro lo que deben hacer y porque no lo hacen”, (Blake, 

2000). 

Los sujetos que deben detectar si existe o no una necesidad de capacitación son: 

 El participante: Es la persona que está ejerciendo el puesto de trabajo y que sabe tanto 

el alcance de sus tareas y las implicancias que genera que no esté realizando el deber de 

manera óptima y acorde a lo que se le pide. 
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 El jefe directo del participante: Es la persona que debe tener clara cuál es la necesidad 

de su puesto a cargo, el motivo por el cual surge y el responsable de corregir y poner en 

condiciones de hacer lo que no sabía hacer el participante. 

 La estructura de poder de la organización: Los altos mandos de la organización son los 

que deben tener en claro la necesidad y a partir de ello determinan la forma de 

gestionarlos a través de sistema de premios y castigos con el fin de fijar prioridades que 

le sean de mayor utilidad a la organización. 

 La administración del proceso de capacitación: Son los sujetos que intervienen en el 

proceso de capacitación y que conocen cual es la necesidad que hay. Entre ellos se 

encuentra el responsable de la capacitación, el diseñador y el instructor. Todos ellos 

trabajan de forma acorde y simultánea a lo que se requiere para cubrir las necesidades 

que tiene la organización. 

En conclusión, el consenso que hay entre estas cuatro figuras tienen como análisis central 

que lo que se está haciendo en la organización en diferentes puestos o áreas, no se realiza de la 

forma adecuada. Además, saben quien o quienes deberán hacer cambios para solucionar estos 

errores y en el que la única manera de solucionarlos es través de alguna forma de instrucción o 

aprendizaje. 

 

1.5 Modelo de aprendizaje: ADDIE 

El proceso llamado ADDIE es un modelo de diseño instruccional basado en el aprendizaje 

que pueden ser aplicados a través del e-learning (aprendizaje en línea), también a través del b-

learning (aprendizaje mixto, tanto presencial como virtual) y también se puede aplicar en 

formaciones presenciales. Su nombre obedece al acrónimo analize (análisis), designe (diseño), 

develop (desarrollo), implement (implementación) y evaluate (evaluación), que son las fases de 

este modelo que permiten la aplicación deseada de los objetivos del aprendizaje.  

Fue creado en el año 1975 por la Universidad del estado de Florida, con el objetivo de 

estructurar un proceso efectivo de diseño instruccional en el que fue específicamente originado 

para el entrenamiento del ejército de los Estados Unidos. El modelo no solo es el diseño 

instruccional más antiguo, sino que también es el más utilizado ya que el éxito del mismo implico 

que se expandiera a todas partes del mundo en los aspectos referidos de la enseñanza y aprendizaje.  

Es utilizado tanto en la educación como en la industria dado por su simplicidad y su 

flexibilidad para la inclusión de diversos factores ya que, las etapas del mismo pueden darse tanto 

de forma simultánea como de manera lineal ascendente. Una de las razones por las que ha tenido 
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tanto éxito este modelo tiene que ver con que está fuertemente asociado con el diseño de buena 

calidad, con objetivos claros de aprendizaje y con contenidos estructurados para poder lograr una 

mayor eficiencia entre lo que se quiere enseñar y lo que se termina aprendiendo. 

 

Fases del modelo ADDIE: 

1. Análisis: En esta primera etapa el diseñador instruccional se enfoca en recoger 

información sobre el perfil de los sujetos, por ejemplo, sus conocimientos previos o 

habilidades para poder establecer con claridad los objetivos de aprendizaje. 

2. Diseño: Con la información ya obtenida de los sujetos analizados se establece todo lo 

necesario para la estrategia de enseñanza como son los materiales a utilizar, la duración 

del programa y su estructura. 

3. Desarrollo: El propósito de esta fase es generar y validar los recursos de aprendizaje 

necesarios durante la implementación de todos los módulos de instrucción como son la 

prueba de los materiales y recursos necesarios. 

4. Implementación: Todos los materiales y recursos desarrollados en los anteriores pasos 

se ponen en marcha en la modalidad seleccionada, en el caso del e-learning se refiere al 

montaje de los contenidos en una plataforma de gestión del aprendizaje en línea.  

5. Evaluación: En esta última fase se evalúa toda la estrategia diseñada y se recopila la 

retroalimentación de los sujetos para saber si se están cumpliendo los objetivos de 

enseñanza inicialmente planteados.    

 ¿Por qué la aplicación de este modelo en la organización estudiada?  

El modelo ADDIE es un gran aliado para la organización analizada ya que su forma de 

instrucción permite y aplicar la forma de enseñanza que necesitan los puestos de trabajo 

observados para realizar y ejecutar sus tareas acordes a lo que pide la dirección y lo que demanda 

su puesto.  

Otra de las cualidades de este modelo es su flexibilidad para poder aplicarse en clases de 

enseñanza tanto virtuales como presenciales, generando un clima de confianza y seguridad en las 

personas que prefieran un tipo de enseñanza antes que la otra. Además, permite que los estudiantes 

se adapten de manera orgánica al modelo permitiendo visibilizar sus carencias y poder solventarlas 

explotando sus mayores cualidades. 
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Capítulo II: Objetivos del diagnóstico 

 

2.1 Objetivo general  

 

 Diseñar un plan de capacitación anual para la sede central de una empresa dedicada a la 

panadería y confitería ubicada en la zona sur del AMBA, proporcionando 

conocimientos con la finalidad de promover mejoras productivas y económicas dentro 

de la organización.  

 

2.2 Objetivos específicos 

 

 Analizar las tareas y actividades de los distintos puestos de trabajo en la organización. 

 Elaborar técnicas de recolección de datos para la adquisición de información sobre la 

estructura organizacional. 

 Realizar un diagnóstico sobre las necesidades de capacitación detectadas en la sede 

central. 

 Proporcionar los conocimientos y habilidades necesarios para el desarrollo óptimo de 

las tareas desempeñadas en los puestos de trabajo. 

 

 

A partir del siguiente capítulo se expondrá la metodología utilizada y se justificará cada 

uno de los objetivos específicos planteados. La metodología será mixta ya que se utilizan 

entrevistas semiestructuradas (metodología cualitativa) y encuestas virtuales (metodología 

cuantitativa).  
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Capítulo III: Metodología 

 

3.1 Justificación de la metodología utilizada 

El presente plan se basa en un diseño mixto de metodología, la unión y coordinación de 

las metodologías cuantitativas y cualitativas es necesaria para lograr tener una mayor claridad y 

una perspectiva más amplia del conjunto de datos a analizar. Además, el modelo mixto da la 

posibilidad de efectuar indagaciones dinámicas para el desarrollo de nuevas competencias. 

En cuanto al tipo de técnicas a utilizar, al ser de diseño mixto va a haber tanto encuestas 

(cuantitativas) como entrevistas (cualitativas). El tipo de fuente a si mismo serán primarias en 

relación a las entrevistas semiestructuradas realizadas a los gerentes de la sede central y los 

trabajadores. Las encuestas serán de tipo descriptiva hacia los diferentes empleados de la 

organización, buscando lograr tener un panorama claro de los problemas más recurrentes que 

existen por falta de capacitación.  

Todas las formas de recolección de los datos tienen sus limitaciones, el uso de un diseño 

mixto permite disminuir estas limitaciones para poder obtener la mayor fiabilidad posible de los 

problemas que se enfrenta la organización. En cuanto a cómo se trabajan estos datos, en primer 

lugar, se realiza una triangulación de datos para poder contrastar tanto los datos cualitativos y 

cuantitativos. En segundo lugar, se efectuará una compensación de ambos métodos para 

contrarrestar las debilidades potenciales. Y en tercer lugar se hará una complementación para tener 

una visión más comprensiva de acuerdo a los datos recabados. 

En cuanto a la vía de comunicación que se desarrollarán las entrevistas se realizaran de 

manera presencial mientras que las encuestas se realizaran en línea mediante Google Forms al 

mayor personal posible de la sede central. 

La organización en la que trabajamos está ubicada en la zona sur del Conurbano 

Bonaerense. La empresa se dedica a la venta de productos de panadería y confitería desde hace 

más de 28 años. Es líder en la zona en lo que se refiere a productos panificados, buscando siempre 

el sello característico de la marca, orientada a garantizar un producto de calidad. 

Al ser una organización en vías de expansión a lo largo de los últimos años se han 

incorporado nuevas sucursales y nuevos empleados. Es así que la empresa hoy en día cuenta con 

5 sucursales distribuidas en el sur del conurbano bonaerense. 

El presente Trabajo Integrador Final está enfocado en lo que es la Sede central ya que es 

la más importante y la que mayor número de empleados tiene con respecto a las otras sucursales. 
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3.2 La organización 

En la sede central de la organización analizada se encuentran trabajando 36 personas 

distribuidas en 8 áreas: Dirección, gerencia, administración, ventas, elaboración, cocina, reparto y 

limpieza (ver cuadro 1). A continuación, se hará una breve definición de lo que implica cada área 

y los puestos de trabajo que engloban: 

 

Área de dirección:  

Puesto de trabajo: Director general. 

Es el propietario de la organización y quien se encarga de supervisar a la gerencia y al 

área de administración. Se encarga del conteo del dinero que se recauda, incorporar nuevo 

personal, despido del personal, organización de las vacaciones del personal, y se encarga de 

todas las funciones que realiza el gerente cuando este no se encuentra. 

 

Área de administración: 

Puesto de trabajo: Administrativa. 

Su objetivo es tener las cuentas y pagos de sueldos en tiempo y forma. Se encargan del 

control de horarios de todos los empleados, así también se encargan del pago a los trabajadores, 

del pago a los proveedores y supervisar al área de ventas.  

 

Área de ventas: 

Puesto de trabajo: Vendedora. 

Son las encargadas de vender los productos a los clientes. Sus funciones son vender al 

público los productos que ofrece la empresa, contar con predisposición para tener actitud 

agradable al público y tener en orden el área de trabajo. 

 

Área de gerencia: 

Puesto de trabajo: Gerente. 

Es quien se encarga de supervisar al área de elaboración, área de reparto, área de 

limpieza y área de cocina. Sus funciones son la compra de materia prima, control y recepción 

de la materia prima, control de calidad de la elaboración de productos, control de los productos 

terminados y control de la forma en que se realiza el trabajo. 

 

Área de elaboración:  
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Puesto de trabajo: Panadero. 

Se encargan de producir todos los tipos de panes, salvado, bizcochos y galletas.  

Puesto de trabajo: Pastelero: 

Se encargan de la realización de tortas, tartas, masas finas, masas secas y postres.  

Puesto de trabajo: Facturero: 

Se encargan de la producción de todo tipo de facturas.  

 

Área de cocina: 

Puesto de trabajo: Cocinero. 

Su función es cocinar todos los productos de panadería, facturería y pastelería. 

 

Área de limpieza: 

Puesto de trabajo: Limpieza. 

Se encargan del orden y limpieza de todos los sectores dentro de la sede central. 

 

Área de reparto: 

Puesto de trabajo: Repartidor. 

Se encargan de la carga, descarga y distribución de productos panificados, como de 

pastelería y facturería de todas las sucursales. Además de manejar los vehículos se encargan del 

cuidado y limpieza de los mismos. 

 

Como bien se pudo observar en las áreas de trabajo de la sede central y las características 

de cada puesto de trabajo hay una clara muestra que en la organización el liderazgo se da de 

forma vertical, La explicación de porque la organización se maneja de forma vertical tiene que 

ver con que el organigrama que compone es de manera piramidal ascendente (ver cuadro 2). 

Donde en la base se encuentran los puestos de menos relevancia pasando por los de nivel 

intermedio ocupados por un número menor de empleados hasta llegar al director general de la 

organización.  

Otra explicación de porque la organización es vertical tiene que ver con que el poder se 

encuentra más concentrado y controlado en el que se realiza de arriba hacia abajo. En la sede 

central el director general es quien tiene la capacidad de ejecutar ordenes en las cuales tanto el 

área de administración como de gerencia (ambos tienen el mismo nivel dentro del organigrama) 

deben reproducirlas y informar hacia sus dependencias. En el caso de administración se 
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encargan de informar al área de ventas, mientras que el área de gerencia se encarga del área de 

elaboración, cocina, limpieza y reparto. 

 

3.3 Sector sobre el que se trabaja 

Los sectores sobre los cuales se trabaja son el Área de gerencia, ventas y elaboración. 

Dentro del área de gerencia se encuentra el gerente quien se encarga de supervisar a las áreas 

de elaboración, reparto, limpieza, y cocina. Dentro del área de ventas se encuentran las 

vendedoras del local de la sede central quien son la cara visible de la empresa y que se encargan 

de vender los productos. Dentro del área de elaboración se encuentran los pasteleros y 

panaderos quienes se encargan de la elaboración de los productos que posteriormente se 

cocinan. distribuye y vende la empresa. 

La justificación de la elección de estos tres sectores tiene que ver, con la observación 

que se realizó en la organización. La misma arrojo resultados dispares dependiendo el área 

analizada, pero con una conexión marcada entre las tres mencionadas que dependen mucho una 

de cada una debido a la composición estructural que tiene la organización.  

Los problemas e inconvenientes tanto internos como externos son situaciones que se 

enfrentan también las tres áreas y es el por eso de la elección de las mismas para analizarlas y 

dar precisiones concretas para sus posibles soluciones. 

 

3.4 Técnica de recolección de datos 

Las técnicas de recolección de datos son instrumentos que sirven para medir y agrupar 

la información de forma ordenada y organizada para la investigación de un objetivo concreto. 

Cada técnica permite que la información se recibida de diferente forma, es importante 

por eso conocer las características del objeto de estudio para poder tener la información más 

clara posible. 

La metodología del presente trabajo de investigación es mixta ya que se van a utilizar 

técnicas cualitativas y cuantitativas, a continuación, estas cuatro técnicas de recolección de 

datos son las que van a servir de guía para poder tener un marco de análisis de los sectores de 

la sede central que tienen necesidades de capacitación: 

 

1) Observación no participante 

2) Descripción de puestos 
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3) Entrevistas 

4) Encuestas 

 

3.4.1 Observación no participante 

En este tipo de observación nos encontramos en el lugar que se encuentra nuestro objeto 

de estudio, pero sin intervenir (en este caso a los trabajadores de la organización), esto permite 

que haya una visión objetiva del comportamiento de los trabajadores y así tener claridad de 

cómo se desempeñan en sus tareas diarias. Además, facilita identificar cuáles son los mayores 

contratiempos a los que se enfrentan y que no permite que desarrollen sus funciones 

normalmente.  

La observación no participante tiene dos variantes: 

 Observación directa: Realizada sobre el campo, pero sin incorporarse a las acciones 

que realicen para no modificar el comportamiento de los participantes. 

 Observación indirecta: No observa la acción misma del campo a observar, sino que 

pasa a la elección de fuentes documentales. 

La observación directa es la que se utiliza para el presente trabajo ya que es la que se 

puede aplicar de manera consistente y lógica sin interrumpir ninguna actividad ni función 

observando solo lo el trabajo que se realiza de manera objetiva.  

Las áreas de gerencia, ventas y elaboración tienen en común son las que se observaron 

que más inconvenientes e imprevistos presentaron tanto de carácter externo como por 

incapacidad propia: 

Externo porque ocurren imprevistos ajenos al puesto que no permiten que desarrollen 

sus funciones normalmente como es en el caso del área de ventas que tuvieron que pedir nuevos 

carros de pan porque salieron a la venta en un punto de cocción pasada y que genero un 

amontonamiento de clientes en la entrada. En el caso del área de elaboración el problema del 

pan surgió porque se cambió la harina que se utilizaba siempre y esto provoque que el tiempo 

de cocción sea diferente. Al mismo tiempo en el área de gerencia se compró otro tipo de harina 

para el pan porque los precios habían aumentado y se buscó una opción más económica para 

abaratar costos.  

Por incapacidad propia porque hay una falta de conocimiento y/o experiencia que no 

permite realizar tareas que demanda el puesto. En el caso de las trabajadoras del área de ventas 

hay empleadas que no son lo suficientemente cordiales con los clientes y esto provoca que las 

ventas disminuyan. En el área de elaboración un claro ejemplo es que la aplicación de una nueva 
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materia prima no genera los resultados esperados y que el producto cocinado salga defectuoso. 

Mientras que en el área de gerencia la acumulación de problemas en las distintas áreas tiene 

como consecuencia que el gerente no disponga de la velocidad adecuada para poder 

solucionarlos y que la organización no pueda gozar de un orden estable.  

Como se pudo observar hay una relación estrecha entre las áreas de trabajo que genera 

que lo que pase en un área afecte a la otra. Es por eso que un problema particular no se puede 

sostener que es solo de un área o puesto determinado si no se analiza las implicancias al 

conjunto de la organización.  

3.4.2 Descripción de puestos 

Chiavenato (2009) sostiene que la descripción de puestos “es un proceso que consiste 

en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y distinguen del resto de los puestos 

en la organización”. (p.190). Es decir que son un conjunto responsabilidades y obligaciones que 

tiene un puesto en la organización valiéndolo de carácter propio y que lo diferencian de otros 

puestos con diferentes características.  

Dicho esto, a continuación, la descripción de puestos será realizadas a las tres áreas 

observadas que más problemas e inconvenientes presentaron y que ya fueron mencionadas que 

son el Área de gerencia con el gerente como único puesto de trabajo, el área de ventas con las 

vendedoras como puestos de trabajo y el área de elaboración que tiene como puestos de trabajo 

a los panaderos y pasteleros.  

En primer lugar, se realiza una descripción de puesto de uno de los más importantes 

dentro de la sede central que es el del gerente (ver cuadro 3). Se puede observar que tiene una 

carga laboral importante no solo por el control de sus áreas a cargo sino también por la compra 

de materia prima y el control de la producción. 

En segundo lugar, se realiza una descripción de puesto de las encargadas de vender los 

productos de la sede central que son las vendedoras (ver cuadro 4). Lo que se puede apreciar es 

que es un puesto que depende mucho de la actitud para vender y amabilidad para relacionarse 

con los clientes y con los compañeros. 

En tercer lugar, se realiza una descripción de puesto de los encargados de producir los 

productos panificados que son los panaderos (ver cuadro 5). La particularidad de este puesto 

tiene que ver con que son el primer eslabón de la cadena que inicia el proceso de trabajo dentro 

de la sede central en las primeras horas de la medianoche para que el producto a la mañana 

posterior este cocinado. 
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En cuarto y último lugar se realiza una descripción de puesto del otro engranaje dentro 

del área de elaboración que son los pasteleros (ver cuadro 6). Es el puesto que acompaña en 

horario y duración a los panaderos con la diferencia que es un proceso mucho más particular y 

exclusivo ya que no todos los días se realizan las mismas tortas o productos de pastelería, es 

decir varía mucho dependiendo el contexto económico y estacional. 

 

3.4.3 Entrevistas 

Como parte de la metodología cualitativa se realizaron entrevistas semiestructuradas de 

forma presencial a tres puestos de trabajo diferentes que son al gerente, a una vendedora y a un 

pastelero. Las personas entrevistadas fueron informadas del carácter confidencial y anónimo 

del mismo, en el cual se realizaron preguntas de diferentes categorías para abarcar la mayor 

cantidad posible de temas relacionados al rol que ocupan en la organización. Las categorías en 

las que se dividieron las entrevistas fueron en 6 bloques distribuidos en: Información personal, 

incorporación en la empresa, comunicación organizacional, sobre el puesto de trabajo, 

capacitación laboral y conclusión (ver modelo de entrevista 1). 

El objetivo de estas entrevistas es tener una visión clara de lo que representa su trabajo 

para cada persona, sus implicancias y los mayores contratiempos a los que se enfrentan. A 

continuación, se expondrán las preguntas y respuestas que más relevancia tuvieron a la hora de 

entrevistar: 

Como bien se vio en las respuestas recabadas hay un nexo en común entre los 

trabajadores pese a ser de distintas áreas de trabajo, esto se debe a que la estructura organizativa 

que tiene la empresa dependa mucho de las interconexiones que tienen las áreas en el cual si 

una falla presentara retrasos en otra.  

Esto no es algo único de la organización estudiada, pero si se hace más notorio ya que 

hay un fuerte ausentismo y/ impuntualidad laboral en la empresa como se puede observar en 

las respuestas del gerente (ver entrevista 1). Lo que genera como consecuencia que los 

productos panificados o de panadería no se realicen a tiempo, y llegue con demora al mostrador 

para vender y se pierdan potenciales clientes. 

En sintonía con lo anteriormente mencionado en las respuestas recabadas al pastelero 

(ver entrevista 2) existe una falta de responsabilidad por parte de los compañeros de trabajo que 

genera no solo que todo el trabajo planeado se atrase, sino que además genera tensiones en el 

ambiente de grupo formado que no beneficia ni a los trabajadores ni a la empresa. 
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Otra de las causas que genera el ausentismo, es la carga laboral de los trabajadores que 

tienen que realizar el doble o más de tareas que su puesto demandaba originalmente. Como se 

observó en las respuestas relacionadas al estrés en la entrevista a la vendedora (ver entrevista 

3), la falta de responsabilidad de compañeros de trabajo no ayudo a aliviar la carga del mismo, 

generando situaciones no deseadas como trabajos más intensos con menos descanso. 

También se debe mencionar que la Sede central tienen uno de los horarios más 

complejos ya que el turno noche arranca a las 10 PM. el turno mañana a las 4 AM y el turno 

tarde a las 1 PM. Por lo que a la vista de estos horarios se puede exponer por qué el constante 

ausentismo y/o impuntualidad de los trabajadores en el cual hay una significativa rotación de 

personal.  

 

3.4.4 Encuestas 

Se realizo una encuesta de satisfacción laboral mediante Google forms a los trabajadores 

de todas las áreas de trabajo de la Sede central. A su vez se informó del carácter anónimo y 

confidencial de la encuesta en la cual se obtuvieron respuestas de 20 trabajadores de distintos 

puestos jerárquicos de la organización.  

En cuanto al modo de respuesta se optó por la utilización de medida: Muy de acuerdo, 

de acuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, en desacuerdo, y muy en desacuerdo. La forma de 

visualización de los resultados de la encuesta se muestra a través de grafico de torta 

representando el porcentaje de cada elección.  

La diagramación de la encuesta se distribuyó en 4 ejes temáticos diferentes divididos 

en: Bloque de clima laboral, bloque de salud laboral, bloque de área de trabajo y bloque de 

capacitación. 

En primer lugar, en el bloque de clima laboral se distribuyeron 4 preguntas orientadas a 

conocer como es la relación que existe entre compañeros de trabajo. Las respuestas dieron como 

resultado que existe una buena comunicación y relación entre compañeros de trabajo mayor al 

60% (figura 1 y 2). Mientras que por el lado de relación entre empleado y jefe superior hay 

resultados divididos sin ningún apartado que sea mayor en porcentaje que otro (figura 3), salvo 

los comentarios tenidos en cuenta por superiores que un 50% afirmo que si se siente apoyado 

(figura 4).   

En segundo lugar, en el bloque de salud laboral se distribuyeron 2 preguntas orientadas 

a conocer cuáles son las medidas de seguridad existen y la gestión del estrés. En cuanto a las 

medidas de seguridad e higiene (figura 5) hubo un 50% que afirmo que no está de acuerdo ni 

en desacuerdo con estas medidas mientras que un 35% estuvo en desacuerdo. Esto quiere decir 
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que en promedio las medidas son aceptadas, pero con poca confianza. Mientras que en lo que 

tiene que ver con la gestión del estrés (figura 6) un 55% de los trabajadores afirmo que no se 

sienten apoyados para poder gestionarlo mientras que solo un 15% afirmo que sí, esto quiere 

decir que hay un descontento en la ayuda para poder gestionar el estrés laboral. 

En tercer lugar, en el bloque de área de trabajo se distribuyeron 3 preguntas orientadas 

a conocer las circunstancias que se encuentran los trabajadores dentro de su puesto de trabajo. 

En lo que tiene que ver a poder tomarse un tiempo libre cuando se necesita (figura 7) hubo una 

gran aprobación del 70%. En cuanto a la existencia de imprevistos que no permiten realizar sus 

funciones normalmente (figura 8) hubo una afirmación del 80% esto quiere decir que en la 

mayoría de veces los trabajadores se enfrentan situaciones repentinas o impensadas que generan 

que no puedan ejecutar sus tareas habituales. Y en cuanto a si el puesto actual permite 

desarrollar sus objetivos profesionales (figura 9) hay una gran paridad en todas las respuestas 

por lo que no es algo por lo que se está ni tan de acuerdo ni tan en desacuerdo. 

En cuarto y último lugar en el bloque de capacitación se distribuyeron 4 preguntas 

orientadas a las cuestiones de si tuvieron o tendrían capacitación en su organización y que 

opinión tienen sobre el tema. En cuanto a si se sienten capacitados para la función que realizan 

en su puesto de trabajo (figura 10) el 90% respondió positivamente que si se sienten 

capacitados. En relación a si participaron al menos una vez de un proceso de capacitación en la 

empresa (figura 11) solo el 50% voto positivamente lo que se traduce que en el total de los 

trabajadores encuestados solo la mitad realizo un proceso de capacitación. Sobre si participar 

en un proceso de capacitación ayudaría a realizar mejor su trabajo (figura 12) el 75% respondió 

de forma positiva estando de acuerdo en que un proceso de aprendizaje les ayudaría a realizar 

mejor su trabajo de como lo vienen haciendo. Para concluir la última respuesta sobre si 

participar en un proceso de capacitación 100% online les ayudaría para realizar mejor sus tareas 

(figura 13) hubo paridad absoluta en la que el 45% voto de acuerdo, el otro 45% voto en 

desacuerdo y un 10% ni a favor ni en contra. Esto quiere decir que del total de los encuestados 

la mitad prefiere un proceso de aprendizaje que sea puramente presencial y la otra mitad que 

sea solo online.  

 

3.5 Estrategia de análisis. 

El análisis estratégico que se hace de la sede central es que a partir de la realización de 

las técnicas de recolección de datos tanto cualitativos como cuantitativos, aplicar una 

triangulación de datos sirve para poder compararlas y tener un mapeo general de lo que tiene la 
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organización y lo que necesita. Es decir, la combinación de ambos métodos proporciona que se 

logre no solo algo más que la suma de las partes, sino también que sirva como puntapié para 

que se sigan realizando estos métodos en la organización como forma de expandir los 

conocimientos no solo de los puestos de trabajo sino a cada área en beneficio de la empresa.  

Además, se realiza una compensación de métodos para poder contrarrestar debilidades 

potenciales de los resultados que se dieron y que estos no sean un problema sino una 

característica más de lo que representan los datos para el presente trabajo. 

También se aplica una complementación para que la visión conjunta de ambos métodos 

sea detallada de forma clara, concisa y lógica de acuerdo al proceso organizacional requiere. 

La primera consideración que se puede tener en cuanto a la comparación de ambos 

métodos es que era necesaria la correcta aplicación de los mismos y que eran dependientes uno 

del otro para poder tener resultados que sirviesen a reconfirmar o desmentir ciertas cuestiones 

de la organización.  

La triangulación permitió visibilizar que hay con claro consenso entre los entrevistados 

que la principal causa que no permite que realicen sus tareas de manera óptica es la falta de 

responsabilidad de sus compañeros de trabajo. En sintonía con lo anterior en la encuesta hubo 

un mayor porcentaje de personas que no se sentían apoyados a la hora de gestionar el estrés lo 

que quiere decir que hay compañerismo humano en la organización, pero no así 

laboral/profesional.  

Además, la triangulación permitió apreciar que las diferentes áreas de trabajo son 

dependientes una de sí, es decir que si un área se atrasa otra estará afectada. El ejemplo claro 

se vio en la observación no participante en el que el proceso de la elaboración del pan se vio 

afectado por la utilización de una nueva harina y esto genero retrasos en la venta del mismo 

hacia los clientes.  

La compensación posibilito ver que hay ciertas contradicciones en el personal analizado 

en las encuestas que por un lado la gran mayoría se sienten capacitados para el puesto que 

ejercen, pero al mismo tiempo piensan que realizar una capacitación les ayudaría a realizar 

mejor su trabajo. Esta contradicción sugiere que inconscientemente los trabajadores saben que 

no realizan sus tareas de forma óptima, pero no se permiten decir que no están capacitados en 

su totalidad para el puesto de trabajo que ejercen.  

Otra de las discordancias tiene que ver con la encuesta la mayoría estaba de acuerdo que 

recibía ayuda de sus compañeros cuando la necesitaban mientras que en las entrevistas las 

respuestas eran todo lo contrario, que en vez de ayuda tenían más carga laboral. Esto quiere 
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decir que entre lo que se dice respondiendo y lo que se ejecuta realizando o no tareas del puesto 

hay una gran brecha.  

La complementación de las técnicas de recolección de datos da cuenta que existe una 

buena comunicación entre colegas de trabajo, pero que no hay compañerismo laboral a la hora 

de la realización de tareas (ya sea por ausentismo o por no poder ejecutar una tarea 

correctamente). Otra de las cuestiones que se ven claramente tiene que ver con la capacitación, 

en que hay una visión positiva a cerca de la aplicación de un modelo de aprendizaje en la 

organización. La aplicación de un modelo de aprendizaje puede ser tanto presencial como 

virtual ya que los resultados arrojaron los mismos porcentajes de aprobación en ambas 

categorías.  

Capítulo IV: Diagnóstico 

 

4.1 Descripción de las necesidades de capacitación detectadas 

Como bien ya se hizo mención, las necesidades de capacitación se la definen como la 

carencia o falla que se tiene al realizar una tarea que no permite que realice su trabajo de manera 

óptima. A partir de la definición ya planteada y en base a las técnicas de recolección de datos 

que se realizaron (observación, descripción de puesto, entrevistas y encuesta) se realiza una 

descripción de las necesidades de capacitacion detectadas.  

A continuación, se establecen las necesidades de capacitación detectadas en las áreas de 

la organización utilizando las categorías establecidas por Blake de los tipos de necesidad de 

capacitación. Estas categorías son necesidad de capacitación por discrepancia, por cambio y 

por incorporación. 

Necesidades de capacitación detectadas en el área de ventas:  

Lo que se observó y analizo con respecto al área de ventas es que hay una necesidad de 

capacitación por discrepancia ya que hay actitudes tanto de compañerismo laboral 

(comunicación poco efectiva) como de atención al cliente (poca predisposición para atender) 

que no permite que las tareas se realicen correctamente a lo que demanda el puesto y la empresa.  

Hay comunicación poco efectiva en cuanto al informe de faltante de productos en el que 

la recepción es tenida en cuenta de manera tardía como bien se pudo observar en la entrevista 

a la encargada de ventas. La recepción tardía genera que haya poco stock de un producto en el 

cual deben ofrecer otro producto parecido y generando insatisfacción a los clientes. 
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Existe poca predisposición para atender y la misma está estrechamente relacionado con 

la mala comunicación que existe en el área de ventas. La insatisfacción de los clientes genera 

conflictos con las vendedoras, estos conflictos provocan que haya un ambiente laboral 

conflictivo y tenso, es por eso que la predisposición que hay para atender y vender no es la 

ideal. 

Necesidades de capacitación detectadas en el área de elaboración:  

Tanto en el puesto de pastelero como de panadero suceden las necesidades de 

capacitación que son por cambio y por incorporación. 

Por cambio porque con la evolución de la tecnología en las panaderías hay maquinarias 

nuevas como hornos o nuevas cámaras de fermentación que requieren procesos nuevos de 

elaboración de pan y de pasteles que demanda un conocimiento mayor al que se tiene para poder 

realizarlos.  

Por incorporación porque en muchas ocasiones se cambia la materia prima de los 

productos por falta de stock o por problemas con los distribuidores, entonces se cambia la marca 

lo que conlleva a que los tiempos de elaboración sean diferentes.  

La idea general que tiene la dirección es que el proceso de elaboración sea lo más fiel y 

consistente posible, pero no siempre pasa eso en lo cual los pasteleros o panaderos deben hacer 

un prueba-error constante para poder amoldar la nueva materia prima al proceso de trabajo, 

perdiendo tiempo, energía y dinero para la empresa. 

Necesidades de capacitación detectadas en el área de gerencia:  

El mayor problema que tiene el área de gerencia es la dificultad que se tiene para poder 

mantener un personal idóneo dentro de las áreas a cargo. Lo que se traduce en una necesidad 

de capacitación por discrepancia ya que la habilidad y conocimiento que se tiene no son 

suficientes para poder formar un grupo estable de trabajadores. Las causas por el egreso e 

ingreso constante de personal son:  

Por un lado, por la poca adaptación que hay a los horarios que se manejan en la sede 

central principalmente en el área de elaboración y cocina en el cual se ingresa en turnos de las 

10 de la noche y 4 de la mañana.  

Por otro lado, la intensidad de trabajo que hay en las primeras horas de la mañana en el 

cual todos los productos panificados deben estar listos en un tramo acotado de tiempo para su 

posterior distribución y que genera estrés que no todos los trabajadores están preparados para 

aguantar el ritmo.  
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Las dos causas mencionadas generan ausentismo laboral, llegadas fuera de horario y 

conflictos internos entre trabajadores por falta de responsabilidad que perjudica no solo a la 

producción sino también al clima organizacional que hay en la sede central.   

  

4.2 Actores organizacionales estratégicos 

Bien se sabe que el director es el dueño y quien toma todas las decisiones 

organizacionales como le parezcan las más correctas según su experiencia y conocimiento. Pero 

el director ocupa un rol mucho menos participativo en el día a día y en las cuestiones quizás 

menos visibles de la estructura de trabajo.  

Es por eso que el rol que ocupan los mandos medios de la organización (Gerente y 

administrativas) en cuanto a la toma de decisiones para la correcta implementación del plan de 

capacitacion es muy importante. ¿Por qué?  

La primera respuesta que se puede diagramar es que los mandos medios son a los que 

le llega la información más rápida que tienen acerca de lo que sucede en los sectores de 

producción y distribución. Esto posibilita a poder analizar, deducir y sacar conclusiones más 

velozmente que le permitan a la organización solucionar problemas o inconvenientes que 

sucedan en las secciones bajas del organigrama. 

Otra respuesta de igual relevancia tiene que ver con que los mandos medios al estar en 

constante relación con las áreas de elaboración y ventas, les otorga que la comunicación sea 

mucho más afectiva a que la realice el director. Es por eso que la aplicación de un modelo de 

capacitacion se ejecuta de manera orgánica si la cara visible de liderazgo son los mandos medios 

ya que son el nexo entre lo que se percibe como necesidad de capacitacion y la circulación de 

información a la dirección para la aplicación del proceso de aprendizaje. Este proceso se puede 

observar en el mapa de actores organizacionales estratégicos (grafico 1). 

Esto no quiere decir que el rol del director no sea importante, al contrario, seguirá siendo 

quien tome todas las decisiones de implementación y aplicación del proceso de capacitacion, 

pero con disposición de delegar el poder de forma estratégica y que posibilitaría que libere un 

peso en búsqueda de la diversificación de la marca. 

Para que la toma de decisiones en cuanto a la aplicación de un proceso de capacitacion 

sea factible como primera medida todas las áreas involucradas deberán conocer sus debilidades 

y fortalezas, las problemáticas que se enfrentan día a día y las necesidades que tienen de 

capacitarse. Esto quiere decir que los sectores involucrados (área de gerencia, ventas y 

elaboración) deberán estar informados de todas estas cuestiones para que en primer lugar estén 
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de acuerdo para la aplicación un proceso de aprendizaje y en segundo lugar estén dispuestos a 

participar.  

No solo las áreas que necesiten capacitarse deberán estar informados, sino también la 

otra parte de los mandos medios que es el sector de administración deberán estar notificados en 

detalle ya que son quienes se encargan del área de ventas. 

Por su parte la gerencia como es participante activo del proceso de capacitacion deberá 

ser el primero que se someta al proceso de aprendizaje dado su nivel de importancia para la 

estructura organizativa de la empresa. Posterior a la aplicación de capacitacion del área de 

gerencia se realizará al área de ventas y elaboración ambas al mismo tiempo. 
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4.3 Posibles obstáculos e impactos imprevistos 

La implementación del plan de capacitacion tiene algunas cuestiones que permiten 

denotar obstáculos e impactos imprevistos que no imposibilitan a la aplicación de la 

capacitacion, pero si genera ciertas dificultades.  

La primera cuestión a resaltar es a cerca de los resultados que arrojaron las encuestas en 

cuanto a participar en un proceso de capacitacion 100% online, las respuestas fueron de una 

paridad absoluta, donde un 45% voto positivamente, y el otro 45% voto negativamente. Esto 

quiere decir que del total de los encuestados (20 personas) la mitad está a favor y la otra mitad 

en contra. Las consecuencias que trae esto es que hay una mitad de los trabajadores que no 

prefieren un proceso de capacitacion que sea totalmente online. Por lo cual el proceso de 

aprendizaje les costará más o no será de su agrado a esas personas que a las que si prefieren una 

capacitacion online.  

La segunda cuestión a mencionar tiene que ver con la intensidad de trabajo que hay en 

el cual la capacitacion genera aún más carga de la que ya tienen las áreas de gerencia, 

elaboración y ventas. No hay una solución factible a este problema, es decir, se está de acuerdo 

que hay puestos que necesitan capacitarse, pero a su vez el tiempo que concurran al aprendizaje 

les resulta de igual manera de un consumo de energía superior al que tienen normalmente.  

La tercera y última cuestión tiene que ver con que el gerente (que debe capacitarse) al 

ser un puesto tan importante para la estructura organizativa deberá ser quien tenga el proceso 

de capacitacion más complejo y a su vez deberá ser el primero en realizarla. Es un imprevisto 

ya que la aplicación del proceso de aprendizaje se planteó para hacerla al mismo tiempo a todos 

los puestos que tengan necesidades de capacitacion, pero denotando su relevancia el gerente 

será el primero en que lo realice.  
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Capítulo V: Conclusiones 

5.1 Conclusiones de la parte I. 

A modo de cierre de esta primera parte en el cual se realizó un diagnóstico 

organizacional e identificación de las necesidades de capacitación que permitió visibilizar las 

problemáticas que enfrente la sede central. La observación que se realizó a la organización 

permitió ejecutar un análisis optimo de la situación en que se encontraba a través de las técnicas 

de recolección de datos que fueron: La observación directa, la descripción de puestos, las 

entrevistas y las encuestas. 

Las problemáticas que se encontraron tienen que ver con la falta de liderazgo por parte 

de la gerencia para poder reunir un grupo de trabajo que se sostenga en el tiempo debido a la 

alta rotación de personal que existe. No solo eso, sino también se denoto una falta de liderazgo 

en transmitir a los empleados la cultura organizacional, visión y valores que representa la 

empresa para que se sientan parte de la misma y no excluidos de ella. 

A su vez otra de los grandes problemas tiene que ver con la comunicación poco efectiva 

que existe entre los mandos medios y las áreas de trabajo, lo que conlleva a problemas de ventas, 

conflictos con clientes e inconformidad de parte de los empleados con sus superiores. Estos 

problemas recurrentes implican una pérdida de conformidad con el trabajo y un generador de 

estrés para los empleados con sus tareas. 

Como parte de lo que tiene que ver con el sistema productivo de elaboración y la 

exploración del mismo permitió observar que la introducción de un nuevo método y/o el cambio 

de material de elaboración conlleva resultados poco satisfactorios para el área. La explicación 

es porque los empleados en ocasiones no tienen los conocimientos suficientes para la correcta 

aplicación de una nueva forma de trabajar en lo cual genera demoras y fallas en la elaboración 

de productos panificados y de pastelería. 

El proceso de aprendizaje que permite dar variables de soluciones a los problemas ya 

planteados es el modelo ADDIE, ya que su gran adaptabilidad a distintas estructuras socio-

laborales posibilita que sea un gran acompañamiento a la enseñanza de las áreas de trabajo que 

tienen necesidades de capacitación. Además, su versatilidad posibilita que la aplicación mixta 

de enseñanza sea efectiva tanto para los empleados que prefieren más un modo de aprendizaje 

presencial o virtual.  

La propuesta de plan anual de capacitación se desarrollará en la segunda parte del 

trabajo en el cual se expondrá el tipo de programa, el cronograma que tendrá, su presupuesto y 

el tipo de evaluación que se realizará. 
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Capítulo VI: Objetivos de la capacitación 

 

6.1 Objetivo general  

 Aplicar un plan de capacitación anual para la sede central de una empresa dedicada a la 

panadería y confitería ubicada en la zona sur del AMBA para implementar en el año 

2025. 

 

6.2 Objetivos específicos 

 Elaborar un plan de capacitacion acorde a las necesidades de capacitación localizadas. 

 Diseñar un proceso de aprendizaje basado en el modelo instrucción ADDIE en las áreas 

de gerencia, elaboración y ventas. 

 Conformar cursos de modalidad mixta tanto presencial como virtual. 

 Proveer herramientas de conocimientos sobre temas relacionados al liderazgo, carácter 

social y adaptabilidad laboral. 

  



33 
 

Capítulo VII: Programación de la capacitación 

7.1 Etapas del proceso 

La presente capacitacion se desarrollará en base a lo que representa el proceso de 

instrucción ADDIE basado en sus cinco fases que son (análisis, diseño, desarrollo, 

implementación y evaluación). El desarrollo de sus fases no tiene un orden establecido ya que 

pueden ejecutarse de manera simultánea sin ningún tipo de restricción, la flexibilidad del 

modelo lo permite. La adaptabilidad de este modelo de instrucción también posibilita que la 

modalidad de enseñanza sea virtual y presencial de acuerdo a lo que demanden las áreas y 

puestos de trabajo.  

En cuanto al análisis del modelo que tiene que ver con reunir la información de los 

participantes del proceso de aprendizaje (área de gerencia, elaboración y ventas) se realizó a 

través de la observación, descripción de puestos, encuestas y entrevistas. 

En cuanto al diseño del modelo ADDIE a partir de la información recibida se dará a 

conocer la estructura del proceso de aprendizaje, los materiales que se utilizaran y la duración 

del mismo. 

Las 3 áreas de trabajo que realizaran el proceso de capacitacion son el área de gerencia, 

elaboración y ventas. De acuerdo a la relevancia que tiene el área de gerencia para la estructura 

organizacional será quien primero realice la capacitacion mientras que el área de elaboración y 

ventas lo harán posteriormente de forma simultánea. 

A partir de lo mencionado con anterioridad se establecerán las etapas del proceso de 

capacitación. 

Etapa 1: Capacitacion para el área de gerencia. 

En esta primera etapa se realizará el proceso de aprendizaje al área de gerencia en el 

cual constará de dotar de conocimientos a través del taller de liderazgo y formación de grupo 

que tenga como finalidad que disminuya la rotación de personal en la sede central. 

 

Etapa 2: Capacitacion para el área de elaboración y ventas. 

Los talleres que se realizarán se harán de forma simultaneas, empezando primero ventas 

y al siguiente mes elaboración, pero compartiendo el mes de abril en sintonía, pero particulares 

por área, esto quiere decir que:  

Por un lado, en el área de elaboración se realizará un taller de adaptabilidad al proceso 

productivo que consistirá en aplicar conocimientos y habilidades orientadas a la preparación 

por cambio e incorporación de una nueva actividad o proceso productivo con modificaciones.  
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Por otro lado, en el área de ventas la capacitacion tendrá como fin dotar de 

conocimientos y actitudes al personal de ventas en el que su taller será sobre atención al cliente 

orientado a dar soluciones a la falta de comunicación y recepción de las empleadas con los 

clientes.  

 

Etapa 3: Evaluación del proceso de capacitacion 

Un análisis de lo que se realizó en los talleres, las implicancias que género, cuestiones 

a favor y en contra, dificultades, imprevistos y conclusiones. 

 

7.2 Talleres 

A continuación, se presentarán los talleres de capacitacion con sus características 

principales orientados a las áreas que tienen necesidades que son el área de gerencia, 

elaboración y ventas. En cuanto a la etapa que pertenecen los talleres de acuerdo al modelo 

instrucción ADDIE los mismos forman parte de la implementación, mientras que las pautas de 

desarrollo pertenecen al desarrollo del modelo de aprendizaje. 

 

7.2.1 Taller de liderazgo  

Para capacitar al gerente (que tiene necesidades de capacitacion por discrepancia) el 

capacitador deberá enseñar cuestiones relacionadas al liderazgo gerencial y evaluación general 

del grupo de trabajo a cargo. Teniendo en cuenta el rol preponderante que tiene el gerente dentro 

de sus áreas a cargo, dotarlo de saberes que posibiliten le mejora no solo en la formación de 

grupo de trabajo sino en la ejecución optima de las tareas de los empleados. 

Las temáticas abordadas en dicho taller son las siguientes: 

 

Modulo 1: Liderazgo gerencial 

Proporcionar comunicación efectiva  

Delegación de responsabilidades acorde a lo que pide el puesto 

Motivación al personal  

Inculcar la cultura organizacional  

 

Modulo 2: Comunicación organizacional 

Formas de establecer opciones de contacto de fácil acceso con la gerencia 
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Agilización de estrategias discursivas  

Generación de entornos de trabajo óptimos 

Expandir la cultura organizacional  

 

Modulo 3: Formación de grupos de trabajo 

Establecimiento de responsabilidades de las funciones laborales 

Promover la retroalimentación discursiva entre empleados y mandos medios 

Producción de valores y objetivos en común con la empresa 

Generación de sentido de pertenencia con la empresa 

 

Pautas de desarrollo: 

Alcance: Área de gerencia. 

Participantes totales: 1 (Gerente). 

Modalidad: Mixta (Presencial y virtual) 

Duración: 2 meses, entre los meses de enero y febrero de 2025. 

Distribución de clases: 6 clases de 120 minutos cada una. 

3 clases en enero 

3 clases en febrero  

Perfil del docente: Especialista externo, con perfil gerencial, con orientación hacia el 

fortalecimiento de las áreas de trabajo con altas rotación de personal. 

Recursos materiales:  

Carpeta de estudio 

Útiles 

Pizarrón 

Afiches 

Proyector  

Computadora y/o dispositivo electrónico.  

Recursos didácticos:  

Archivos PDF  

Archivos Office 

Archivos Google 

Videos 

Audios 
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Documentos educativos: Material audiovisual a través de videollamadas y material de 

lectura a partir de clases presenciales.  

Locación: Virtual a través de dispositivo electrónico y presencial en un espacio de aula 

dentro de la sede central. 

 

7.2.2 Taller de adaptabilidad al proceso productivo 

Este taller corresponde al área de elaboración englobando a los puestos de pasteleros y 

panaderos (que tienen necesidades de capacitacion por incorporación y por cambio). El objetivo 

principal del mismo es dotar de conocimientos y habilidades necesarios para la correcta 

ejecución de la elaboración de productos de panadería y pastelería. El proceso de elaboración 

tiene dificultades demostradas a partir de la incorporación de un nuevo proceso productivo o 

por el cambio de materia prima o producto. 

Las temáticas abordadas en dicho taller son las siguientes: 

 

Modulo 1: Incorporación de nueva materia prima 

 Incorporación de harina de marca diferente 

 Incorporación de nuevo dulce de leche 

 Incorporación de nueva crema 

 Análisis de nueva materia prima 

 Puesta en práctica de nueva materia prima 

 Comparación de materias primas de diferentes marcas y sus diferencias 

 

Modulo 2: Incorporación de nuevas herramientas de trabajo 

 Estudio de nuevas cámaras de fermentación 

 Elaboración en las nuevas cámaras de fermentación 

 Estudio y análisis de uso de nuevas amasadoras de pan 

 Estudio y análisis de uso de nuevas batidoras 

 

Modulo 3: Modificación del proceso productivo  

 Preparación a modificaciones productivas imprevistas 

 Preparación a fallos en los nuevos procesos productivos 

 Adaptación al nuevo proceso productivo  
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Modulo 4: Elaboración de productos modificados 

 Elaboración de pan minion más grande 

 Elaboración de pan flauta más crocante 

 Elaboración de biscochos más altos 

 Elaboración de tortas con nuevas decoraciones 

 

Modulo 5: Elaboración de productos nuevos 

 Elaboración de nuevas masas finas 

 Elaboración de nuevas tortas 

 Elaboración de nuevas tartas 

 

Pautas de desarrollo:  

Alcance: Área de elaboración. 

Participantes totales: 9 (6 panaderos y 3 pasteleros). 

Modalidad: Presencial. 

Duración: 2 meses, en los meses de abril y mayo de 2025. 

Distribución de clases: 8 clases de 120 minutos cada una. 

4 clases semanales en abril 

4 clases semanales en mayo 

Perfil del docente: Especialista externo, con perfil productivo, orientado a los procesos 

de elaboración de productos panificados de panadería y pastelería. 

Recursos materiales:  

 Carpeta de estudio 

 Útiles 

 Herramientas de panadería y pastelería 

 Delantal 

 Cofias 

 Recursos didácticos:  

 Textos 

 Informes 

 Libros 

Documentos educativos: Material de lectura a partir de clases presenciales.  
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Locación: Presencial en el espacio de aula dentro de la sede central y dentro del área de 

elaboración. 

 

7.2.3 Taller de atención al cliente 

Dirigido hacia el área de ventas, donde el objetivo principal es que las vendedoras (que 

tienen necesidades por discrepancia) puedan adquirir nuevos conocimientos y actitudes que 

posibiliten un mejor trato no solo con los clientes sino entre compañeros de trabajo. Además de 

buscar una mejora en la comunicación con los mandos medios. 

 

Las temáticas abordadas en dicho taller son las siguientes: 

 

Modulo 1: Comunicación efectiva 

 Comunicación vertical 

 Comunicación horizontal 

 Análisis de comunicación verbal 

 Análisis de comunicación no verbal 

 Análisis de comunicación escrita 

 Análisis de comunicación formal 

 Análisis de comunicación informal 

 

Modulo 2: Acciones en las ventas 

 Tipos de negociación 

 Atracción de clientes 

 Retención de clientes 

 Estrategias de ventas 

 Resolución de problemas y toma de decisiones 

 Puesta en práctica del proceso de venta  

 

Modulo 3: Trabajo en equipo 

 Gestión de la forma de trabajar en equipo 

 Tipos de forma de trabajar en equipo 

 Conflicto interno 
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 Soluciones a conflictos internos 

Pautas de desarrollo:  

Alcance: Área de ventas. 

Participantes totales: 6 vendedoras. 

Modalidad: Mixta (Presencial y virtual) 

Duración: 2 meses, entre los meses de marzo y abril 

Distribución de clases: 8 clases de 120 minutos cada una. 

4 clases semanales en marzo 

4 clases semanales en abril 

 

Perfil del docente: Especialista externo, con perfil en ventas, con capacidad para instruir 

como se debe atender, como se debe comunicar y como se debe vender un producto. 

Recursos materiales:  

 Carpeta de estudio 

 Útiles 

 Pizarrón 

 Afiches 

 Proyector  

 Computadora y/o dispositivo electrónico.  

 Recursos didácticos:  

 Archivos PDF  

 Archivos Office 

 Archivos Google 

 Videos 

 Audios 

Documentos educativos: Material audiovisual a través de videollamadas y material de 

lectura a partir de clases presenciales. 

Locación: Presencial en el espacio de aula dentro de la sede central y dentro del área de 

elaboración.  
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7.3 Cronograma 

La ejecución del plan anual de capacitacion tiene como cronograma aplicarse en el mes 

de enero de 2025 y finalizar en junio del mismo año. En el cronograma se detallan las 

capacitacion que se realizaran en los meses definidos (ver cuadro 7). 

En cuanto a los capacitadores serán 3, uno por cada área:  

 Especialista externo con perfil en gerencia. 

 Especialista externo con perfil a producción y elaboración. 

 Especialista externo con perfil a ventas. 

Como primera instancia se realizará la capacitacion al gerente de la sede central debido 

a su importancia en la estructura organizacional, el mismo participará de 6 clases de dos horas 

cada clase en los meses de enero y febrero.  Las clases serán todos los sábados en el horario 

seguido al de salida del horario laboral si es presencial, y si es virtual serán dos horas después 

de la salida de horario laboral.  

Por parte del área de ventas la capacitacion será realizada en el mes de marzo y abril en 

el que constará de 8 clases de dos horas cada clase. los días y horarios serán todos los viernes 

en el horario seguido al de salida del horario laboral si es presencial, y si es virtual serán dos 

horas después de la salida de horario laboral.  

En cuanto al área de elaboración la capacitacion se realizará en los meses de abril y 

mayo en el que constara de 8 clases de dos horas cada clase en el que los horarios serán los 

sábados a continuación de la salida del horario laboral al ser solo presencial. 

Por último, en el mes de junio se realizará una evaluación del proceso de aprendizaje 

conjunta para determinar aciertos, errores, coincidencias y reincidencias en cuestiones 

relacionadas al aprendizaje y si las necesidades de capacitacion fueron resueltas en su totalidad. 

 

7.4 Presupuesto  

El presupuesto se basa en los costos de contratar a los capacitadores externos y en los 

costos por retener al personal en el proceso de capacitacion las horas que participan en el 

aprendizaje. Esto quiere decir que la empresa tendrá estos dos gastos principales a la hora de 

establecer un presupuesto (ver cuadro 8). 

Diagramando por orden en una primera instancia del presupuesto se encuentro los 

puestos de trabajo que representan. En un segundo orden se encuentra el valor de la hora de 

cada puesto de trabajo. En la siguiente columna se encuentra el plus por participar en mas de la 
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mitad de las clases de capacitacion independientemente de la modalidad. Y por último en la 

última columna se encuentra un plus del 100% remunerado de la hora si participaron de la 

totalidad de las clases de capacitacion. 

Vale aclarar que los capacitadores externos no tienen remunerado ese plus ya que son 

los encargados de la instrucción por lo tanto siempre van a asistir a las clases. La idea de otorgar 

el extra del 50% y del 100% a la hora tiene que ver con la idea de dar una motivación adicional 

como forma de suplementar las horas que ocupan capacitándose los trabajadores a parte de las 

8 horas de trabajo normales. 

 

Capítulo VIII: Modalidad de evaluación y seguimiento 

8.1 Modalidad de evaluación 

La modalidad de evaluación se establece como el último punto de análisis del Plan anual 

de capacitacion. A su vez en la misma sintonía la evaluación es la última etapa del modelo 

ADDIE de instrucción. En la evaluación se analiza y evalúa la estrategia planeada y se reúna la 

información de los actores que fueron participes del proceso de aprendizaje, y si los objetivos 

que se plantearon desde un principio fueron cumplidos. 

La evaluación determina el nivel de efectividad que tuvo el plan de capacitacion y el 

impacto que tuvo el programa de enseñanza en la organización. En esta fase los encargados de 

realizar la instrucción trabajan con todas las personas que participaron del proceso y se 

identifican en conjunto los aciertos y los puestos y funciones a mejorar. 

Los capacitadores pueden utilizar varios métodos para reunir los datos y la 

retroalimentación de todos los involucrados en el proceso de aprendizaje.  

Uno de los métodos que se utilizan para realizar una evaluación es una encuesta de 

satisfacción de la capacitacion laboral (ver cuadro 9). 

La encuesta permite tener mayor claridad de lo que significo para las personas que 

realizaron la capacitacion en cuanto a, si les fue útil para poder ejecutar de manera optima las 

tareas que antes tenían problemas. O si sirvió no solo para lo que tiene que ver con satisfacer 

una necesidad de capacitacion concreta, sino también de sentirse parte de la empresa y que se 

sientan valorados y reconocidos por participar en procesos que planea la dirección en conjunto 

con la gerencia.  

La finalización de esta etapa permite tomar decisiones en relación a los cambios que se 

pueden ejecutar o cambio en futuras versiones de capacitacion que decida realizar la sede 

central  
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El cuadro de evaluación y monitoreo (ver cuadro 10), establece como se evalúan los 

talleres, la duración, la modalidad, y la forma en que fue ejecutada la capacitacion. El mismo 

además denota la importancia que tiene el capacitador no solo en los talleres sino en la 

evaluación conjunta que realizan posteriormente. 

 

Conclusiones 

A modo de cierre se puede llegar a la conclusión que el rol que tiene la capacitacion en 

una organización independientemente de su tamaño (en este caso una pyme pequeña de 

aproximadamente 36 empleados trabajando en la sede central), siempre van a haber 

necesidades.  

¿Por qué? La respuesta corta y mas sencilla seria exponer que todos los puestos de 

trabajo en cualquier organización pueden tener falles o cuestiones que no permitan realizar el 

trabajo de manera optima a lo que el puesto demanda.  

La respuesta amplia se encuentra relacionada a que las organizaciones (más aun las que 

tienen un proceso de producción dentro como es el caso de la sede central) están en constante 

proceso de evolución, no solo por las nuevas tecnologías sino por la aplicación de nuevos 

conocimientos. La forma de hacer pan o pasteles no es la misma ahora a como se hacían décadas 

atrás, lo que quiere decir que también como visión futura la organización va a estar con 

constantes cambios tecnológicos, productivos y de conocimientos.  

Como bien se observó en las técnicas de recolección de datos de la sede central las áreas 

que tenían necesidades de capacitacion (Gerencia, elaboración y ventas) estaban 

intrínsecamente relacionadas unas de otra, es por eso que lo que sucedía en un área repercutía 

en otra. El proceso productivo y la forma de administrarse estaba compuesto de esa manera y 

el mismo mostro falencias y problemas de puestos de trabajo que como primera instancia 

aparentaban de un nivel menor de importancia pero que tenía repercusiones que se 

intensificaban en varias áreas.  

Los temas vistos en el presente trabajo se encuentran estrechamente relacionados con 

los conceptos vistos en las distintas materias y etapas que tiene el proceso de estudio de la 

carrera de Relaciones del Trabajo.  

Cuestiones como el manejo de grupo que debe llevar a cabo el gerente de la sede central 

en las distintas áreas de trabajo son temas visto en materias como administración de personal o 

en gestión y administración de las organizaciones. Otro aspecto tiene que ver con el rol que 
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tiene el capacitador en los talleres presentados y que fueron temáticas ya analizadas en gestión 

y capacitacion de los recursos humanos. 

Mas allá de la relación del presente trabajo con las distintas materias estudiadas durante 

el proceso de aprendizaje es necesario englobar todos los conceptos y temáticas en uno solo 

que tiene que ver con la dinámica que existe en las relaciones laborales. La misma dinámica es 

flexible a cambios, pero consistente con el modo en que deben relacionarse la gerencia y 

dirección frente al personal a cargo. 

La elaboración de procesos de planificación, capacitacion, organización y dirección son 

las competencias que tiene el licenciado en relaciones del Trabajo en el que a través de sus 

herramientas permite conectar y articular los distintos sectores de una organización y aplicarla 

al entorno en el que se introduce. 

Es así que la capacitacion ocupa un rol de fundamental y de suma importancia en las 

relaciones del trabajo, ya que es el proceso en el cual los trabajadores adquieren y apropian 

conocimientos, habilidades, herramientas y actitudes para la correcta aplicación de las tareas 

demandadas por su puesto. 

La adquisición de los conceptos mencionados posibilita a la organización que haya una 

mejora en los procesos de trabajo, una mayor concordancia entre lo que pide la organización y 

lo que obtiene como resultado, un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles, y una 

mejora sustancial de las relaciones interpersonales entre las personas que forman parte de la 

organización.   

Se debe mencionar además que para que se aplique un proceso de capacitacion debe 

haber una visión y misión claras por parte de la empresa en el que tenga como objetivos el 

mejoramiento del proceso de trabajo. Esto quiere decir que una organización será en mayor 

medida mas exitosa si tiene las metas fijas en producir nuevos conocimientos que sirvan de 

puntapié para el crecimiento individual de los trabajadores y general de la organización. 

Es así que como conclusión no quiero dejar de exponer la importancia que tiene la 

capacitacion en la vida en organizaciones, tanto para pequeñas, mediana y grandes empresas. 

Pudiendo demostrar su relevancia a través de la identificación de las falencias que se encuentran 

en procesos de trabajo y las posibles soluciones a través de la elaboración de análisis, 

diagnóstico y evaluación. 
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Anexos 

 

Cuadro 1. Tabla del personal de la sede central 

 

Personal Cantidad 

Director 1 

Gerente 1 

Administración 2 

Ventas 6 

Panaderos 6 

Factureros 5 

Pasteleros 3 

Cocineros 4 

Reparto 6 

Limpieza 2 

Total: 36 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 2. Organigrama de la sede central 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuadro 3. Descripción de puesto del gerente. 

 

 

Fuente: Elaboración propia  

Descripción del puesto 
 
Nombre del puesto Gerente 
Área Gerencia 
Supervisor Director 
Supervisa Área de elaboración, cocina, limpieza, y 

reparto 
 

Objetivos del puesto 
 
Garantizar que las áreas supervisadas realicen el trabajo de forma óptima acorde a lo que el 
puesto pide y que estas estén en orden y organización. 
 

Descripción de tareas 
 
Control de la forma en cómo se realiza el trabajo 
Compra de materia prima 
Recepción de la materia prima 
Control de la materia prima 
Control de calidad de la elaboración de los productos 
Control de los productos realizados 
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Cuadro 4. Descripción de puesto del vendedor/a 

 

 

Fuente: Elaboración propia   

Descripción del puesto 
 
Nombre del puesto  Vendedor/a 
Área  Ventas 
Supervisor Administración 
Supervisa - 

 

Objetivos del puesto 
 
Vender los productos que ofrece la panadería/confitería al publico 

 

Descripción de tareas 
 
Venta de productos panificados 
Venta de facturas 
Venta de tortas 
Manipulación de la caja registradora 
Limpieza del mostrador 
Realizar los pedidos de productos 
Informar faltante de productos 
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Cuadro 5. Descripción de puesto de panadero. 

 

Fuente: Elaboración propia 

  

 

Descripción del puesto 
 
Nombre del puesto  Panadero 
Área  Elaboración 
Supervisor Gerente 
Supervisa - 
 

Objetivos del puesto 
 
Elaboración de productos panificados 
 

Descripción de tareas 
 
Elaboración de diferentes tipos de panes  
Elaboración de bizcochos 
Elaboración de galletas 
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Cuadro 6. Descripción de puesto de pastelero 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

  

Descripción del puesto 
 
Nombre del puesto  Pastelero 
Área  Elaboración 
Supervisor Gerente 
Supervisa - 
 

Objetivos del puesto 
 
Elaboración de productos de pastelería 
 

Descripción de tareas 
 
Elaboración de tortas 
Elaboración de masas finas y secas 
Elaboración de galletitas  
Elaboración de postres 
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Modelo de entrevista 1. Entrevista de satisfacción laboral 

 

ENTREVISTA DE SATISFACCION LABORAL 

BLOQUE DE INFORMACION PERSONAL: 

1- ¿Cómo es tu nombre? 

2- ¿Qué edad tenes? 

3- ¿Residís actualmente en la misma zona en que se encuentra tu lugar de trabajo? 

 

BLOQUE SOBRE LA INCORPORACION EN LA EMPRESA 

4- ¿Cómo ingresaste a la empresa?  

5- ¿Hace cuanto que trabajas en la empresa? 

6- ¿Cuáles son tus objetivos laborales dentro de la empresa? 

 

BLOQUE SOBRE COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 

7- ¿Existe una buena comunicación con tus compañeros de trabajo? 

8- ¿Existe una buena comunicación con tus superiores? 

 

BLOQUE SOBRE EL PUESTO DE TRABAJO 

9- ¿Cuáles son las tareas que realizas en tu puesto de trabajo? 

10- ¿Cuáles son los mayores contratiempos que enfrentas en tu puesto de trabajo que no 

permite que realices tus tareas de manera óptima? 

11- ¿Te sentís apoyado a la hora de poder gestionar el estrés en tu área de trabajo? 

 

BLOQUE SOBRE CAPACITACION LABORAL 

12- ¿Participaste alguna vez un proceso de capacitación en la empresa? 

13- ¿Pensas que la capacitación te permitiría poder realizar mejor tu trabajo? 

14- ¿Si tenes la posibilidad de elegir por el modo en que se realizara el proceso de 

aprendizaje te gustaría que sea virtual, presencial o mixto? 

 

BLOQUE DE CONCLUSION 

15- ¿Consideras que hay espacio para crecer profesionalmente dentro de la empresa?  

16- ¿Hay algo que no se te pregunto qué te hubiese gustado que te pregunten? 
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Entrevista 1. Puesto de gerente 

Entrevista: (Gerente, 49 años) 

¿Cuáles son las tareas que realizas en tu puesto de trabajo? 

Controlar y ordenar la distribución de tareas del personal, controlar la entrada y salida de 

mercaderías, también las compras de mercaderías y controlar el egreso de los productos de la 

panadería. 

 

¿Cuáles son los mayores contratiempos que enfrentas en tu puesto de trabajo que no 

permite que realices tus tareas de manera óptima? 

El personal, porque hay empleados que no cumplen con los horarios o que faltan, cuando se los 

despide a los que no cumplen y se contrata gente nueva que a veces no se adapta al trabajo. 

Cuesta bastante mantener un personal idóneo durante mucho tiempo. 

 

¿Te sentís apoyado a la hora de poder gestionar el estrés en tu área de trabajo? 

No, principalmente por el poco compromiso de algunos empleados con su trabajo. 

 

¿Participaste alguna vez un proceso de capacitación en la empresa? 

Si dos veces, ambas capacitaciones que tuve tenían que ver en cómo manejar a la gente, y en 

como tomar las mejores decisiones posibles para la empresa.  

 

¿Pensas que la capacitación te permitiría poder realizar mejor tu trabajo? 

Si de hecho me sirvió mucho a mí no solo en toma de decisiones sino también en la velocidad 

en que tenía que tomarlas. 

 

¿Si tenes la posibilidad de elegir por el modo en que se realizara el proceso de aprendizaje 

te gustaría que sea virtual, presencial o mixto? 
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Mixto me gusta porque podés utilizar varias formas de aprender y lo que te da la posibilidad de 

que sea virtual por ejemplo es que no tenes que estar horas de más en la empresa y que eso a 

veces eso se hace muy pesado ya sumado a las horas de trabajo. 

 

 

Entrevista 2. Puesto de pastelero 

Entrevista: (Pastelero, 52 años) 

¿Cuáles son tus objetivos laborales dentro de la empresa? 

Y siempre el objetivo mío personal es progresar a nivel económico, ahora objetivo laboral en 

este trabajo en particular tiene un límite, es limitado por el hecho de que vos llegaste hasta un 

cierto nivel y de ahí no puedes superar.   

 

¿Existe una buena comunicación con tus superiores? 

Mi comunicación con mis superiores es de igual forma que con mis compañeros de trabajo, 

buena y cordial, siempre voy a tratar de responder con lo que es correcto y si tengo dudas las 

pregunto sin problema. 

 

¿Cuáles son los mayores contratiempos que enfrentas en tu puesto de trabajo que no 

permite que realices tus tareas de manera óptima? 

La tarea que no optimiza mi tarea es justamente la llegada tarde por ahí de algún compañero o 

la falta de responsabilidad de alguno de ellos. Es decir, esto requiere coordinación y requiere 

de una posible puntualidad para poder desarrollar tu tarea dentro de las 8 horas que tenes para 

trabajar. Y si en el caso de que alguno de ellos falte al lugar de trabajo o falte mercadería en el 

mostrador, debería haber una persona que pueda cubrir esa falta, cosa que no siempre pasa. 

 

¿Participaste alguna vez un proceso de capacitación en la empresa? 

Sí, en dos oportunidades hace aproximadamente dos años. Eran presenciales en forma de 

charlas. De hecho, me tuve que quedar unas horas de más para poder observarlos. Y bueno, 

nada, me pidieron si lo podía hacer lo hice y me sirvió bastante. 
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¿Pensas que la capacitación te permitiría poder realizar mejor tu trabajo? 

Si, la capacitación es una forma de que la persona que está trabajando evolucione, basándose, 

en el conocimiento previo que tiene. Son fundamentales para el desarrollo hacia adelante, ya 

que cada cierto tiempo existen productos nuevos, hay técnicas nuevas de trabajo, entonces la 

capacitación suma mucho a la hora de realizar las tareas que requiere mi puesto sumado a la 

experiencia. 

 

¿Si tenes la posibilidad de elegir por el modo en que se realizara el proceso de aprendizaje 

te gustaría que sea virtual, presencial o mixto? 

Preferiría presencial por una cuestión de comodidad, me parece más practico ver en persona en 

su funcionamiento, con las herramientas que tenemos nosotros cómo sale todo.  

  

 

Entrevista 3. Puesto de vendedora 

Entrevista: (Vendedora, 30 años) 

¿Existe una buena comunicación con tus compañeros de trabajo? 

A medias, es decir en general sí, pero veces cuando doy la orden de por ejemplo que se tiene 

que cocinar más pan no me hacen caso o tengo que decir varias veces esa orden. También en 

menor medida hay una mala comunicación a la hora de traer la mercadería para reponer en el 

mostrador. 

 

¿Existe una buena comunicación con tus superiores? 

Yo sería la encargada del lugar donde estoy, pero tenemos alguien que es de administración que 

se ocupa de organizar a las chicas y la forma de trabajo también. Y a veces se organizan mal, 

por ejemplo, las vacaciones a veces no comunican bien cuando tienen que definir a quien les 

toca. Otra cosa que no comunican bien es la fecha del pago del sueldo que veces es una lotería 

cuando te tienen que pagar. También en menor medida hay una mala comunicación a la hora 

de traer la mercadería para reponer en el mostrador. 
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¿Cuáles son los mayores contratiempos que enfrentas en tu puesto de trabajo que no 

permite que realices tus tareas de manera óptima? 

Los mayores contratiempos son la falta de cambio en la caja, que eso hace que se ralentice y se 

tarde más en cobrar a la gente. Otro contratiempo es que el espacio de trabajo es muy chico en 

relación a la cantidad de personas que hay se hace todo muy incómodo. También algo que se 

repite es a veces la falta de respuesta a la hora de pedir productos para reponer y que no lleguen 

o tarden mucho. 

 

¿Participaste alguna vez un proceso de capacitación en la empresa? 

Si tuve varios el último fue hace dos años, fue una especie de capacitación sobre seguridad e 

higiene, más que nada nos hablaron sobre el uso de matafuegos o el cuidado en lo que tiene que 

ver a los aparatos eléctricos. 

 

 

¿Pensas que la capacitación te permitiría poder realizar mejor tu trabajo? 

Si, más que nada porque lo que tuvimos de capacitación en el último tiempo fue más una charla 

de carácter protocolar que una capacitación que esté relacionada a temas específicos o que sea 

más duradera, pienso que eso quizás es lo que falta al menos en mi sector.  

 

¿Si tenes la posibilidad de elegir por el modo en que se realizara el proceso de aprendizaje 

te gustaría que sea virtual, presencial o mixto? 

Me gusta mixto, porque al estar en la empresa de manera física se observa y se entiende todo 

mejor en cuanto a las situaciones y actividades que suceden en mi puesto. Y virtual por una 

cuestión de comodidad también esta bueno.  
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Figura 1. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral. 

 

Figura 2. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral. 

 

Figura 3. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 

 

Figura 4. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 
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Figura 5. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 
 

 
 
 
Figura 6. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 

 

Figura 7. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 
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Figura 8. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 

 
Figura 9. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 

 
 
 
 
Figura 10. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 
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Figura 11. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 12. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral 
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Figura 13. Encuesta de formulario de Google. Cuestionario de satisfacción laboral  
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Grafico 1. Mapa de actores organizacionales estrategicos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  
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Cuadro 7. Cronograma de capacitacion. 

 

Capacitacion Cronograma de actividades de la capacitacion para el año 2025 

 Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio 

Taller sobre 

liderazgo 

      

Taller sobre 

atención al 

cliente 

      

Taller sobre 

adaptabilidad 

al proceso 

productivo 

      

Evaluación 

del proceso 

de 

aprendizaje 

      

 

Fuente: Elaboración propia  
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Cuadro 8. Presupuesto capacitacion. 

 

Puesto Valor de la hora Extra 50% por 
participar en más de la 

mitad de las clases 

Extra 100% por 
participar en la 
totalidad de las 

clases 

Gerente $12.200 $18.300 $24.400 

Panadero $8.800 $13.200 $17.600 

Pastelero $9.200 $13.800 $18.400 

Vendedora $7.400 $11.100 $14.800 

Capacitador externo 15.500 No aplica No aplica 

 

Fuente: Elaboración propia  



64 
 

 

Cuadro 9. Encuesta de satisfacción de capacitacion laboral. 

 

Para la empresa es muy importante conocer el grado de satisfacción que se tuvo de la 
capacitacion realizada. Queremos solicitar si puede responder la siguiente encuesta para 

conocer su opinión. 

Para cada apartado marque con una cruz la casilla correspondiente de acuerdo a los niveles establecidos: Excelente, muy bien, regular, 
malo y muy malo. 

Encuesta de satisfacción de capacitacion laboral 
ASPECTOS A 

EVALUAR 
EXCELENTE MUY 

BIEN 
REGULAR MALO MUY 

MALO 

Metodología      

1- Los objetivos de la 
capacitacion fueron 
claros 

     

2- La capacitación fue 
útil 

     

3- Los contenidos 
dictados fueron 
suficientes para satisfacer 
las necesidades de 
capacitacion 

     

La Organización      

4 - La empresa cumplió 
con las condiciones y 
presupuestos establecidos 

     

5 - Hubo un ambiente de 
compañerismo en las 
clases virtuales y 
presenciales 

     

Materiales      

6 - El taller tuvo las 
comodidades necesarias 
para estar en confort 

     

7 - Los materiales que 
obtuve fueron los 
correctos 
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8- El salón conto con los 
recursos audiovisuales 
para el correcto 
aprendizaje 

     

Capacitacion      

9 - El material utilizado 
tanto virtual como 
presencial consideras que 
fue el correcto 

     

10 - Consideras que 
pudiste comprender 
todos los conceptos 
expuestos en clase 

     

 

Fuente: elaboración propia 
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Cuadro 10. evaluación y monitoreo.  

 

Evaluación y monitoreo del proceso de capacitacion 

Capacitaci
on 

 Taller sobre 
liderazgo 

Taller sobre 
atención al 
cliente 

Taller sobre 
adaptabilidad 
al proceso 
productivo 

Evaluación 
del proceso 
de 
aprendizaje 

Total 

 

Actores 

Puesto a 
capacitar 

Gerente Vendedora Elaboración Todas las 
áreas 

 

Capacitador Especialista 
externo con 
perfil en 
gerencia 

Especialista 
externo con 
perfil en 
atención al 
publico 

Especialista 
externo con 
perfil en 
elaboración 
de productos 
panificados 

Todos los 
capacitadores 

 

 

Herramien
tas de 

evaluación 

Forma de 
evaluar 

Teórica  Teórica Practica-
teórica 

Practica-
teórica 

 

Duración 2 meses 2 meses 2 meses 1 mes 6 
meses 

Finalización Fines de 
Febrero 

Fines de 
abril 

Fines de 
mayo 

Fines de 
junio 

Fines 
de 
junio 

 

Fuente: Elaboración propia 


