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RESUMEN

El presente proyecto de grado tiene como objetivo realizar una propuesta
estratégica que le permita a la sucursal E120 obtener un equipo de vendedores
preparados para satisfacer las necesidades de los clientes, y asi, alcanzar los objetivos

organizacionales.

La intervencion inicia con observaciones directas mediante visitas a la sucursal
en cuestion y con la recoleccion y analisis de datos obtenidos a traves de entrevistas a
personal del departamento de recursos humanos, y encuestas andénimas a los vendedores

de dicha sucursal.

Mediante este analisis se lograra conocer la situacion actual de la sucursal E120
y en base a ello, se propondra la implementacién del programa de capacitacion por

productos adaptado a las necesidades encontradas.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION E INFORMACION GENERAL

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General:

Realizar una propuesta de intervencién en el proceso de capacitacion que le
permita a la sucursal E120 obtener un equipo de ventas polivalente con el fin de lograr
un mejor aprovechamiento de los recursos humanos disponibles, aumentando el

conocimiento técnico de los productos que comercializa la empresa.

1.2.2 Objetivos Especificos:

o Diagnosticar la situacion existente con respecto al proceso de
capacitacion y el funcionamiento general de la empresa.

o Identificar las necesidades de capacitacion, el nivel jerarquico y las areas
que requieren de este proceso.

o Confeccionar un programa de capacitacién y brindar técnicas para su
correcta implementacion.

o Indicar un plan para evaluar el proceso y los resultados, durante y al
finalizar el proyecto.

o Brindar una herramienta que permita evaluar el impacto de la formacion

en el desemperio del colaborador.

10
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1.3 INTRODUCCION

En los Gltimos afios el interés en la capacitacién ha cobrado mayor relevancia y
complejidad. El enfoque de la misma ya no es solamente sobre los aspectos operativos y
las competencias técnicas, sino que hubo una ampliacién hacia todos los elementos de

su gestion.

En la actualidad, la capacitaciébn es una de las funciones clave de la
administracion y desarrollo del personal, a través de la cual se obtiene el capital humano

que contribuye al éxito organizacional.

Es por ello que se elige a la empresa que se describe a continuacion para realizar
el trabajo de intervencion, logrando a través de este aporte mejorar el proceso de
capacitacion, cumplir con los objetivos de la compafiia, mejorar la atencién al cliente y

aumentar su rentabilidad.

La empresa elegida pertenece a un gran grupo internacional con 28 unidades de
negocio, distribuidas en algunos paises de Ameérica del Sur, como Colombia, Perq,

Brasil, Chile y Argentina.

Estas unidades consisten en supermercados, mejoramiento del hogar, tiendas por
departamento, centros comerciales y servicios financieros. Y de manera adicional, el
grupo ha desarrollado otras lineas de negocio que complementan la operacién central,

como es el corretaje de seguros y centros de entretenimiento familiar.

Para este estudio se toma en cuenta sélo una unidad de negocio en particular. La
cual, es el home center lider de Latinoamérica especializado en venta de productos para

la construccion, remodelacion y equipamiento de la casa y el jardin.

La empresa es creada por capitales germano-chilenos en el afio 1993 en la
Ciudad de Buenos Aires, en el afio 1994 se instald en Chile y en el 2008 abri6 su primer

tienda en Bogota, Colombia.

La empresa actualmente en Argentina, cuenta con 42 sucursales distribuidas por
diferentes provincias que abarcan casi todo el pais. Cuatro de las cuales, estan radicadas

en la Ciudad de Cordoba y la administracién central se encuentra en Buenos Aires.

11
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Una de estas cuatro sucursales de Cdrdoba es el objeto del trabajo de
intervencion, la sucursal “E120”. La cual tiene una antigtiedad de 7 afios en la ciudad y

esta ubicada al noroeste de la misma.

Su dotacion actual es de 110 colaboradores distribuidos en las siguientes areas

correspondientes a la estructura de esta sucursal:

1) Servicios: area de soporte a la operacion que se divide en:

a- Recursos Humanos: administracion del personal.
b- Compras: abastecimiento de mercaderia.

c- Cajas: atencion al cliente.

d- Venta a empresas: negociacién con grandes clientes.
e- Recepcidn: ingreso de mercaderia.

f- Envios: servicio de fletes para los clientes.

2)  Area Soft:

a- Jardin

b- Electrodomésticos

3) Area Hard:

a- Barfios y Cocinas

b- Ferreteria

c- Construcciones.

A su vez, los sectores del area Soft y Hard se separan en secciones:

o Jardin: muebles, organizadores y outdoor.

o Electrodomeésticos: pinturas, hogar y electrodomésticos.

o Bafios y cocinas: pisos, plomeria y bafios y cocinas.

. Ferreteria: automotor, iluminacion, electricidad y ferreteria.
o Construcciones: aberturas, maderas y construcciones.

A continuacién se muestra la distribucién de funciones en el organigrama que ha
disefiado la compafiia, donde se detalla con mayor precision las areas y puestos de la

sucursal de Cérdoba E120 en cuestion.

12
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Una vez establecidos los objetivos de este trabajo de intervencion y teniendo el
conocimiento sobre la estructura funcional de la sucursal en cuestion, se procedera a
describir la situacion problematica que dio lugar a este trabajo final y se incorporara un
respaldo teodrico, donde se describan diferentes autores con el fin de detectar las

herramientas que colaboren con la resolucion de la problematica encontrada.

14
VIGLIONE LARA, Giannina



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

CAPITULO 2

ACERCAMIENTO A LA SITUACION OBJETO DE ESTUDIO

2.1 SITUACION PROBLEMATICA

La sucursal E120 pertenece a una unidad de negocio lider en el mercado desde
hace muchos afios, la cual se dedica a comercializar una amplia variedad de productos
que abarca diferentes rubros, como construcciones, ferreteria, bafios, cocinas,
electrodomésticos y jardin. Esta diversidad le permite a la compafia que segun la
estacion del afio - primavera, verano, otofio e invierno — lanzar diferentes promociones

de productos especificos para incentivar las ventas.

Es aqui donde comienza la situacion problematica, ya que en consecuencia de
las promociones se genera un aumento de actividad en algunos sectores y una baja en
otros. Por lo tanto, en aquellas secciones que crece la demanda de clientes, el personal
no da a basto para atenderlos a todos, y se terminan generando cuellos de botella, de
modo que los vendedores deben permanecer por mas tiempo en su puesto de trabajo,

realizar horas extras o francos trabajados para atender a los consumidores.

La cuestion es que el resto de los vendedores de la sucursal, que se encuentran
con menos actividad, no pueden colaborar con la atencién de los clientes de los sectores
en temporada debido a que no tienen los conocimientos suficientes sobre los productos
promocionados, generando una sobre carga de trabajo innecesaria y un

desaprovechamiento de los recursos disponibles.

Este escenario, produce consecuencias desfavorables para la compafiia, ya que
los trabajadores sufren de estrés y agotamiento fisico por lo que no gozan de su tiempo
de descanso correspondiente y en consecuencia, disminuyen su rendimiento, lo que

termina afectando de manera negativa al clima laboral.

Estos efectos impactan directamente en dos indices del local:

15
VIGLIONE LARA, Giannina



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

o Gastos de personal: debido a que se realizan horas extras y francos
trabajados y el valor de la hora es entre un 50% y un 100% mayor que una hora de una
jornada normal, por lo tanto, aumenta el costo de la mano de obra.

o Ausentismo: ya que el personal sufre de agotamiento fisico por las horas
extras de trabajo; y al observar que no se soluciona el problema de raiz, tiende a
desmotivarse, reduciendo su compromiso para con la empresa y aumentando las

carpetas médicas.

Se puede decir, que la falta de capacitacion de los colaboradores no solo afecta a
la calidad de atencion del cliente sino que también a los objetivos y rentabilidad de la

compafiia.

Por lo tanto, se debe lograr que todos los integrantes estén lo suficientemente
formados sobre la totalidad de los productos que comercializa la empresa para que
puedan colaborar en todos los sectores, logrando una atencién mas fluida e integrada y
previniendo sobre las necesidades de la demanda de cada sector reforzando las

estructuras de acuerdo a la temporada que se aproxima.

De esta manera, se lograria mejorar la calidad de la atencion al cliente, un mejor
aprovechamiento de los recursos humanos y un aumento en la rentabilidad de la

empresa.
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2.2 MARCO TEORICO

Para sustentar la intervencion, se presenta una breve resefia del marco teorico.

En ella, estan contenidos los conceptos claves que se iran desarrollando y

trabajando a lo largo del trabajo.

Se puede observar que de manera permanente la realidad da sefiales de cambio,
y es por ello que, toda organizacion a lo largo de su trayectoria va generando diferentes
proyectos; si no lo hiciese, resignaria una de sus razones de ser, que es modificar el

medio y modificarse a si misma.

La existencia de estos proyectos conlleva a hacer algo diferente de lo que se esta
haciendo, y es de esperarse que haya personas que deban modificar sus procedimientos
de trabajo. En algunas ocasiones las personas se encuentran calificadas para llevar
adelante sus actividades con estos cambios, pero en muchas otras ocasiones, se genera

una necesidad de capacitacion para poder afrontarlos.

La capacitacion propiamente dicha es la adquisicion de conocimientos técnicos,
tedricos y practicos que van a contribuir al desarrollo de los individuos en el desempefio

de una actividad especifica.

El sistema de capacitacion es un subsistema que pertenece a otros dos grupos

mas grandes.

o Subsistema de Provision de Recursos Humanos: en el cual se encuentran
los procesos de induccion, orientacion y capacitacion dedicados exclusivamente a los

nuevos integrantes de la compafiia.

o Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos: conformado por los
procesos de capacitacion, evaluaciones de desempefio y desarrollo de la carrera

profesional, dedicados a personal con cierta antigliedad en la empresa.

En la actualidad este proceso representa para las empresas uno de los medios
maés efectivos para asegurar la formacion permanente de sus recursos humanos respecto

a las funciones que deben desemperiar en el puesto de trabajo que ocupan.

17
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Si bien es cierto que la capacitacion no es el inico camino por medio del cual se
garantiza el correcto cumplimiento de tareas y actividades, si se manifiesta como un
instrumento que ensefia, desarrolla sistematicamente y coloca en circunstancias de
competencia a cualquier persona. Bajo este marco, se puede decir que la capacitacion

tiene por objetivo:

. Promover el desarrollo integral del personal, y como consecuencia el

desarrollo de la organizacion.

. Propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el mejor

desempefio de las actividades laborales.

Entre los beneficios que tiene la empresa con la capacitacién se pueden

enumerar los siguientes:

. Crear mejor imagen de la empresa

. Mejora la relacion jefe - subordinado

. Eleva la moral de la fuerza de trabajo

. Incrementa la productividad y la calidad en el trabajo.

En cuanto a los beneficios que obtienen los colaboradores con la capacitacion se

encuentran:
. Elimina los temores de incompetencia
. Sube el nivel de satisfaccion con el puesto
. Desarrolla un sentido de progreso

Si bien llevar adelante un proceso de capacitacion tiene su costo econémico para
el empleador, Idalverto Chiavenato (2001) sostiene que no se trata de un gasto sino de
una inversion para la empresa ya que el propdsito de este ciclo es alcanzar los objetivos
de la misma y a su vez, proporcionarles oportunidades a los empleados para obtener

nuevos conocimientos.

Queda demostrado que la capacitacion es una inversion y no un gasto cuando al
lograr obtener que el personal sea polivalente aumenta la eficiencia general del mismo y

se mejoran los resultados de la sucursal.

18
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Agrega Martha Alicia Alles (2004), que la funcién de capacitacion consiste en
mejorar el presente y construir un futuro donde los empleados estén formados y
preparados para superarse continuamente. Creando, de esta manera, el compromiso de
los mismos para con la empresa. Logrando en conjunto, resultados concretos y

generando los cambios necesarios para continuar compitiendo en el mercado.

El ciclo de entrenamiento segun Chiavenato (2001) consiste en:

ENTRADA:
Necesidades de
Enfrenamiento

PROCESO:

RETROALIMENTACION: +Programas de Entrenamiento

Evaluacion de Resultados

+Procesos de Aprendizaje
Individual

SALIDA:
+Conocimientos
+Actitudes
+Habilidades
+Eficacia Organizacional

Figura 1: Ciclo de entrenamiento

Nota: El entrenamiento como sistema. De Administracion de Recursos Humanos

(pp. 562-573) por CHIAVENATO, ldalverto, (2001) Santafé de Bogota, Colombia:
Editorial Nomos SA.

19
VIGLIONE LARA, Giannina



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

Para llevar a cabo este ciclo, Luisa Hidalgo Jara (1998) propone seguir
cuidadosamente las etapas de la gestidbn de la capacitacion que se describen a

continuacion:

Ejecuciony
Control de 1as
acciones de
Capacitacion

Analisisde las Planificacion Evaluacion del
Impacto de la

Capacitacion

Necesidades de general de la
Capacitacion Capacitacion

Figura 2: Gestion de la capacitacioniError! Marcador no definido.

Previo al analisis de necesidades de capacitacion la autora Alles (2004) propone
realizar un inventario de competencias, donde se releven las competencias de

conocimientos y las de gestion.

Por ejemplo, las competencias necesarias de los vendedores de la sucursal en

intervencion son:

. Formacion actitudinal: servicio al cliente

. Formacion de habilidades comerciales: técnicas de ventas y de
negociacion.

. Formacion técnica: informacién avanzada de productos.

Una vez identificadas las competencias que se necesitan, se procede a detectar

las diferentes necesidades de capacitacién por persona.

2.2.1 Las necesidades de capacitacion, deteccion y analisis:
Las empresas determinan las habilidades que requiere cada puesto, y las que
poseen los trabajadores actuales o los prospectos. Para evaluar las necesidades de

entrenamiento se realiza un andlisis de las tareas y del desempefio del personal.

El andlisis de las tareas es un estudio en detalle del trabajo para determinar que

competencias especificas se requieren, y el analisis del desempefio permite comprobar
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la existencia de una deficiencia significativa al respecto y determinar si tal deficiencia

debe rectificarse a través de la capacitacion o usando otras medidas.

William B. Werther, Jr. y Keith Davis (1996) sostienen que mediante la
evaluacion de las necesidades se realiza un diagnostico de los problemas actuales de la

organizacion y de los desafios ambientales que debera enfrentar a largo plazo.

Segun Oscar Blake (1997) nos encontramos frente a una necesidad de
capacitacion, cuando una funcion o tarea requerida por la organizacion no se desempefia
0 no se podria desemperiar con la calidad necesaria por carecer quienes deben efectuarla
de los conocimientos, habilidades y/o actitudes requeridas para su ejecucion en dicho

nivel.
Para distinguirlas las separa en tres conjuntos:

o Necesidades por discrepancia: cuando una tarea o funcién se estd

efectuando insatisfactoriamente debido a un déficit de conocimientos y habilidades.

o Necesidades por cambio: cuando una tarea o funcion sufre un cambio en
su forma de realizacion y los conocimientos y habilidades actuales no son 6ptimos para

Su nueva ejecucion.

o Necesidades por incorporacion: cuando se agrega una tarea o funcion

desconocida.

Se considera que, en el caso en intervencién se trata de una necesidad por
discrepancia, ya que los vendedores no pueden desempefiar sus funciones
satisfactoriamente fuera de su sector por falta de conocimientos de los productos en

venta.

Tanto Jara (1998) como Blake (1997) coinciden en la definicion de necesidad de
capacitacion, pero agrega Jara, que es un problema del desempefio humano que
compromete la eficiencia de la organizacion, por ende la simple deteccion es
insuficiente y debemos al menos proceder a analizar y evaluar los datos obtenidos y

asegurarnos que lo que se ensefia sea adecuado a la necesidad.

Para su analisis propone dos grandes enfoques:
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o Enfoque Correctivo
o Enfoque Prospectivo

El primero hace referencia a la deteccion de las necesidades a partir de
problemas de desempefio. EI mismo es eminentemente estatico ya que considera a la

persona en relacién a su puesto actual.

El segundo enfoque, es el que se tendra en cuenta para sucursal E120.
Caracterizandose por ser esencialmente dinamico ya que considera a las personas y los
puestos en procesos de cambio. Se orienta a prever las necesidades que surgen de
ciertos cambios planificados en los contenidos y requisitos del puesto por innovaciones

tecnologicas, cambios organizacionales, transferencias o por promociones del personal.

Con estos enfoques coinciden los autores Werther y Davis (1996). En cuanto al
enfoque prospectivo hacen referencia a que el ambiente externo es una fuente de nuevos
retos y que un cambio en la estrategia de la organizacidn puede crear una necesidad de
capacitacion. Por ejemplo, el lanzamiento de nuevos productos o servicios, como es el
caso de la empresa en intervencion, que continuamente renueva y actualiza sus
productos. Lo que requiere el aprendizaje de nuevos procedimientos. Y respecto al
enfoque correctivo, sostiene que los capacitadores principian por evaluar los puestos
identificando sus tareas para luego desarrollar planes especificos para proporcionar la

capacitacion necesaria para llevar a cabo correctamente esas tareas.

Por otro lado, para Chiavenato (2001) al realizar un inventario de las
necesidades de entrenamiento es importante ejecutar primero un analisis de la
organizacion total donde se determine en donde debe hacer énfasis el entrenamiento.
Para lo cual se realizara en primera instancia un diagnostico para conocer la situacién

actual del proceso de capacitacion de la sucursal intervenida.

En segundo lugar, el autor sostiene que se debe analizar si los recursos humanos
son suficientes, cuantitativa y cualitativamente, para llevar a cabo las actividades
actuales y futuras de la organizacion. Por lo tanto, en base a estos resultados obtenidos
se definira como llevar a cabo el programa, ajustandose a las condiciones actuales de la
sucursal.
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Y por dltimo coincide Chiavenato (2001), con los autores anteriormente
mencionados, en realizar un analisis de las operaciones y tareas, para determinar qué
tipos de comportamientos deben adoptar los vendedores para desempefiar con eficacia

sus funciones.

En esta etapa de analisis, destaca Blake (1997) que se debe tener en cuenta el
tipo de necesidad que encontramos, lo que nos permite reconocer Si se estan
demandando conocimientos sin los cuales no serd posible desarrollar la habilidad que
requiere la tarea, si se nos demandan habilidades que pongan en practica lo que ya se
conoce 0 si se nos pide que desarrollemos actitudes que predispongan a la persona a
encarar la tarea para la que ya esta habilitado con una conducta distinta. Para el caso en
intervencion, se observa que se demandan nuevos conocimientos en el puesto de
vendedor y que sin los cuales no sera factible alcanzar los resultados esperados de la

sucursal en cuanto a atencién al cliente.

Otra herramienta para la deteccién de necesidades que proponen Werther y
Davis (1996) es realizar encuestas al personal para detectar las areas en que desean
perfeccionarse y asi, obtener una ventaja importante ya que los colaboradores
consideran que el programa es relevante y adoptan una actitud mas receptiva. Mediante
la participacion de los empleados ademas de afianzar su compromiso con el proceso, es
una buena herramienta para detectar aquellas necesidades que pueden ser no vistas u
ocultas por sus superiores. Por tales motivos esta herramienta sera implementada con

los vendedores de la sucursal E120.

También, pueden agregarse otras fuentes de informacion, como el anélisis de
informes de calidad de atencion al cliente, libro de quejas de clientes, informes de

seguridad, ausentismo e indice de rotacion.

Chiavenato (2001) suma a la lista de herramientas y pone énfasis en la
observacion directa por parte de los supervisores. En lo que esta de acuerdo Jara (1998),
afirmando que estas personas son las méas idoneas para realizarlo ya que poseen
conocimientos cabales del desempefio de sus subordinados y de los puestos de trabajo,

por trabajar diariamente con ellos.
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La observacion directa de los supervisores para detectar necesidades de
capacitacion es una de las herramientas en las que se hara hincapié al implementar la
propuesta de mejora, ya que como lo mencionan los autores, son los lideres quienes
conocen con exactitud el comportamiento del negocio, de sus equipos y de su sector en
general y ellos tendran la capacidad de identificar quienes son los que necesitan

entrenamiento, cuando y sobre qué punto en particular.

2.2.2 Planificacion de la capacitacion:

Chiavenato (2001), sostiene que en general, los recursos puestos a disposicion
del entrenamiento estan relacionados con la problematica diagnosticada. Y como
consecuencia del diagnostico de las necesidades de entrenamiento surge la planeacion
de la capacitacion. Pero, para poder disefiar correctamente la programacion del

entrenamiento, primero el inventario de necesidades debe suministrar la siguiente

informacion:
. ¢Qué debe ensefiarse?
o ¢Quién debe aprender?
. ¢Cuéando debe ensefiarse?
. ¢Dbnde debe ensefarse?
. ¢Como debe ensefiarse?

¢Quién debe ensefiar?

Una vez recolectada esta informacion con las herramientas mencionadas en el
punto anterior, se procedera a realizar la planificacién del programa de capacitacion.
Para lo cual, se tendrd en consideracion algunos de estos aspectos fundamentales

propuestos por el autor:

1. Enfoque de una necesidad especifica cada vez.

2. Definicion clara del objetivo de entrenamiento.

3. Division del trabajo por desarrollar, en médulos, paquetes o ciclos.
4. Determinacion del contenido del entrenamiento.
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5. Eleccion de los métodos del entrenamiento y de la tecnologia disponible.

6. Definicion de los recursos necesarios para la implementacion del

entrenamiento (herramientas y materiales necesarios).
7. Definicion de la poblacion objetivo, considerando:
a. NUmero de personas.

b. Disponibilidad de tiempo

C. Grado de habilidad, conocimientos y tipos de actitudes

d. Caracteristicas personales de comportamiento

8. Lugar donde se efectuara el entrenamiento

9. Epoca o periodicidad del entrenamiento (considerar el horario mas
oportuno).

10.  Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.

11.  Control y evaluacion de los resultados, considerando la verificacion de

puntos criticos que requieran ajustes para mejorar su eficacia.

En cambio Jara (1998) tiene cuenta algunos de los aspectos anteriormente

mencionados y agrega otros. Para ello, divide la planificacidn en tres etapas:

1. Seleccionar las acciones de capacitacion mas apropiadas para atender
cada necesidad: especificar para cada una el objetivo y contenidos de la capacitacion, si
sera interna o externa, la metodologia de ensefianza, la duracion de la capacitacion, el

cronograma de ejecucion y su respectivo costo.

2. Evaluar el conjunto de las propuestas de capacitacion y seleccionar
aquellas que serian incluidas en el plan general de capacitacion: estas propuestas son
elaboradas por los supervisores con el apoyo del encargado de capacitacion y son
evaluadas por la direccion de la institucion con el fin de seleccionar aquellas que se

ajusten mejor a la relacion entre el costo y los objetivos de la organizacion.

3. Elaborar el plan y el presupuesto general de capacitacion en base a las
propuestas aprobadas. El plan debe contener un resumen de las acciones de capacitacion
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aprobadas. Siendo indispensable el nombre de la accion de capacitacion, entidad
ejecutora, lugar de ejecucion, duracion, periodo de ejecucion, horario y namero de

participantes.

La autora hace la aclaracion respecto al costo de la capacitacion, refiriéndose no
solo al costo directo de desarrollar las acciones de capacitacion sino también a los

costos complementarios, como el tiempo que se le dedica a la actividad.

Por lo tanto, es fundamental realizar un programa de capacitacion que realmente
se adapte a las necesidades y cultura de la organizacion en cuestion para poder cumplir

con los objetivos propuestos y asi, evitar que estos costos sean en vano.

A fin de sacar provecho de los beneficios de la capacitacion, Werther y Davis
(1996) proponen agregar a la planificacion de este proceso el establecimiento de los
objetivos de la capacitacion, los cuales surgen de una buena evaluacion de las
necesidades. Estos objetivos tienen el proposito de estipular claramente los logros que
se deseen alcanzar. Deben ser concretos y susceptibles de medicion para luego poder

determinar si han sido logrados.

En cuanto al contenido del programa, sostienen que pueden proponer la
ensefianza de habilidades especificas, suministrar conocimientos necesarios o influir en
las actitudes. Y agregan: “Si los participantes no perciben el programa como una
actividad de interés y relevancia para ellos, su nivel de aprendizaje dista mucho del
nivel optimo.” (Werther y Davis, 1996, p. 248)

Para ello proponen ciertos principios de aprendizaje, los cuales seran
considerados en la implementacion del programa de capacitacion propuesto. Debido a
que a través de estos principios se logra la compatibilidad del método de capacitacion
seleccionado con el estilo de aprendizaje de los participantes y asi asegurar que la

capacitacion sea mas efectiva.
Estos principios son:

o Participacion activa: mediante la cual, el aprendizaje suele ser mas rapido

y de efectos mas duraderos.
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o Repeticion: aunque no se considere muy entretenida, deja trazos mas o

menos permanentes en la memoria.

o Relevancia: el aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se

va a estudiar tiene sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacion.

o Transferencia: es necesario trasladar rapidamente lo aprendido a su

trabajo cotidiano.

o Retroalimentacion: de esta manera los aprendizajes bien motivados
ajustan su conducta logrando la curva de aprendizaje mas alta. De lo contrario, sin
retroalimentacion, el aprendiz no puede evaluar su progreso y es posible que pierda el

interés.

2.2.3 Ejecucion y control de la capacitacion:

La tercera etapa de este proceso de entrenamiento supone Chiavenato (2001) que
se trata de un binomio instructor/aprendiz. Donde los aprendices son aquellas personas
que pertenecen a cualquier nivel jerarquico de la empresa, que tienen la necesidad de
aprender o mejorar los conocimientos que tienen sobre una cierta actividad o trabajo. Y
del otro lado, se encuentran los instructores que son aquellos que también pertenecen a
cualquier nivel jerarquico de la empresa pero que son expertos o especializados en
alguna actividad o trabajo y que tienen la capacidad de poder transmitirles esos
conocimientos a los aprendices. Como sera establecido en el caso de intervencion, ya
que los mismos vendedores seran quienes dicten los cursos de capacitacion a sus
compafieros. Los cuales seran previamente seleccionados en base a ciertas condiciones

indispensables.

Como también se presupone una relacion instruccion/aprendizaje. Siendo la
primera, la ensefianza organizada de cierta tarea o actividad y la segunda, la
incorporacion de lo ensefiado al comportamiento del empleado. Es decir que aprender es

modificar el comportamiento gracias a lo ensefiado.

El autor sostiene que existen cinco factores que influyen sobre la ejecucién del

proceso de entrenamiento, los cuales se detallan a continuacion:
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1. El programa de entrenamiento debe ser la solucion a los problemas
detectados. Es decir que el contenido del mismo se debe ajustar a las necesidades de la

organizacion.

2. El material del entrenamiento debe facilitar la ejecucion del programa.
Debe facilitar la comprension, aumentar el rendimiento del entrenamiento y racionalizar

la tarea del instructor.

3. La cooperacion y apoyo de los jefes y dirigentes de la empresa resulta
determinante. Los mismos deben participar de manera efectiva del programa, con
esfuerzo y entusiasmo para transmitirselo de esta manera al resto de los colaboradores y
lograr su compromiso. Este punto es de suma importancia para la implementacién de la

propuesta de intervencién y es por ello que se hara participar a la gerencia del programa.

4, Otro factor fundamental a considerar es la calidad y la preparacion de los
instructores. El éxito de la ejecucion del programa dependera del interés, el esfuerzo y el

entrenamiento de ellos. Deben presentar las siguientes cualidades personales:

a) Facilidad para las relaciones humanas
b) Motivacién
C) Raciocinio

d) Capacidades didacticas
e) Facilidad para exponer
f) Conocimiento de la especialidad

Para lo cual, se aplicardn herramientas que aseguren una correcta seleccion de

los instructores, para lograr que los cursos dictados sean de excelencia.

5. Calidad de los aprendices, la cual influye sustancialmente en los
resultados del programa de entrenamiento. Se debe ajustar el contenido y los objetivos
del plan para disponer de un grupo homogéeneo de personas Yy asi lograr resultados

positivos.

Werther y Davis (1996), coinciden con Chiavenato (2001) en la revision de estos

factores mencionados antes de elegir entre las diferentes técnicas que existen para llevar
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a cabo el programa de entrenamiento. También, destacan que la importancia de estos
factores depende de cada situacidn en particular y agregan a esta consideracion previa,
la efectividad del programa respecto al costo, la idoneidad de las instalaciones con que

se cuenta y los principios de aprendizaje a emplear.
Los diferentes métodos que proponen estos autores son:

o Instruccidn directa sobre el puesto: se realiza durante las horas de trabajo

y es basicamente para ensefiar a desempefiarse en el puesto actual.

o Rotacién de puestos: cuyo objetivo es lograr que los empleados
adquieran experiencia en varios puestos. Esta técnica ayuda a la organizacién en los
periodos de vacaciones, ausencias, renuncias, etc. Las principales ventajas de esta
técnica son la participacion activa del empleado y el alto grado de transferibilidad que
se adquiere.

o Relacion experto-aprendizaje: se obtienen altos niveles de participacion y
transferencia del trabajo y presenta grandes ventajas de retroalimentacién, ya que se

obtiene practicamente de inmediato.

o Conferencias y presentacion de videos: dependen de la comunicacion y
menos de la imitacion y participacion activa. Su ventaja es que permiten economizar

tiempos y recursos.

o Entrenamiento vesticular: se realizan con el fin de evitar que la
instruccion interfiera con las operaciones normales de la organizacion, simulando las
condiciones de operaciones reales. Permite transferencia, repeticion y participacion

notable.

o Role playing y dramatizacién: esta técnica obliga al aprendiz a
desempefar diversas identidades con el fin de mejorar los vinculos y la tolerancia hacia

las diferencias individuales.

o Estudio de caso: los participantes aprenden acerca de las acciones en las
que se desea que emprendan en circunstancias analogas a las que se les han presentado.

Como ventaja se destaca el desarrollo de habilidades para la toma de decisiones.
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o Estudio individual y aprendizaje programado: resulta de gran utilidad
cuando es dificil reunir a los participantes debido a la dispersion geogréfica. Se aplica

cuando el aprendizaje requiere de poca interaccion.

o Capacitacion en laboratorios: se emplea para desarrollar habilidades
interpersonales y para el desarrollo de conocimientos y conductas adecuadas para

futuras responsabilidades laborales.

o Aprendizaje mediante la practica: se aplica en ciertos campos
profesionales donde solo la exposicion directa a las condiciones de trabajo real permite
capacitar al personal.

Los métodos que seran tenidos en cuenta para la implementacion del programa
de capacitacion son la rotacion de puestos y el role playing ya que son los que mejor se

adaptan a las condiciones de la sucursal en intervencion.

En cuanto a la rotacion, los aprendices luego de recibir el entrenamiento pueden
cambiar de sector por un corto plazo para fijar los conocimientos aprendidos y respecto
al role playing, durante la capacitacion los instructores pueden brindar ejemplos reales y
hacer que los participantes simulen su desenvolvimiento para relacionarlo directamente

con la practica.

En cuanto a las diversas técnicas de capacitacion, Gary Dessler (1996) agrega
otra alternativa, la cual es cada vez mas comudn de encontrar en las grandes empresas,

“la capacitacion por internet”.

Muchas compaiiias, ya tienen su propia red interna, llamada intranet, mediante la
cual pueden acceder de manera simultanea un ndmero ilimitado de personas con su

usuario y contrasefia y realizar los diferentes cursos que se encuentran cargados.

Algunos de estos mddulos, consisten en enviar a los aprendices a que practiquen
lo que han aprendido en su lugar de trabajo y a recabar informacién pertinente al curso.
Por otro lado, también aportan la posibilidad de participar en grupos de discusion con el
fin de debatir sobre los diferentes temas que aporta la red. Es decir que, al mismo
tiempo se genera la interaccion con otras personas que no pertenecen a su area o

sucursal por mas de que no se encuentren fisicamente en el mismo lugar.
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Este método de capacitacion se encuentra vigente en la sucursal E120, pero no
sera considerado como parte del programa de capacitacién por productos que se
propone ya que existen algunas limitaciones, como que no todo el personal del local
cuenta con el usuario para poder acceder a la red, no tienen a disposicion las
computadoras y los médulos que se encuentran disponibles son de caracter general, es

decir que no se adaptan a la necesidad de capacitacién planteada.

2.2.4 Evaluacion del impacto de la capacitacion:

El proceso de entrenamiento concluye con la verificacion de sus resultados para

determinar si el mismo fue exitoso o no.

Blake (1997), respecto a la medicidn de estos resultados se refiere a la diferencia
que se percibe en la ejecucion de una misma tarea en dos observaciones realizadas en
condiciones comparables. Es decir, al impacto que la adquisicion de los nuevos
conocimientos o habilidades tuvo sobre un cierto desempefio. Para hacer efectiva esta
medicidn, es necesario contar de antemano con una adecuada fijacion de objetivos y un

claro acuerdo sobre lo que se espera lograr.

Un punto importante a tener en cuenta segun Blake (1997), es que a la hora de
evaluar una misma actividad no se producen idénticos resultados sobre realidades
distintas. Como toda tecnologia imperfecta, un determinado proceso educativo no

necesariamente producira iguales resultados sobre distintas personas.

En cuanto a Chiavenato (2001), sostiene que en esta etapa se debe considerar si
el entrenamiento produjo los cambios en el comportamiento de los empleados que se

esperaban y si los resultados tienen relacion con las metas de la organizacion.

Para ello, la evaluacion puede hacerse en tres niveles:

1) Nivel organizacional:

a Aumento de la eficacia organizacional

b. Mejoramiento de la imagen de la empresa

c. Mejoramiento del clima laboral

d. Mejoramiento de la relacién empresa-empleados
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e. Disminucion de la resistencia al cambio

f. Aumento de la innovacion

2) Nivel recursos humanos:

a Reduccion de la rotacién de personal

b. Disminucion de ausentismo

c. Mejoramiento en el desempefio de los empleados

d. Aumento de habilidades y conocimientos de los empleados
e Cambio de actitud y comportamiento de las personas

3) Nivel tareas y operaciones:

a Aumento de productividad

b. Mejoramiento en la calidad de productos y servicios
c. Reduccidn del ciclo de produccion

d. Mejoramiento en la atencion al cliente

e. Reduccion de accidentes laborales

f. Reduccién en mantenimiento de maquinas

Para evaluar los resultados del programa de capacitacion se tendran en cuenta
algunos de estos puntos propuestos por el autor. En cuanto al primer nivel, se evaluara
con una herramienta interna el mejoramiento del clima laboral, a través de la encuesta
que se realiza todos los afios. Respecto al segundo nivel, se medira la disminucién del
ausentismo con los indicadores que lleva a cabo mensualmente el area de recursos
humanos. ElI mejoramiento del desempefio, el aumento de las habilidades y
conocimientos y el cambio de actitud y comportamiento de las personas se medira a
través de las evaluaciones de desempefio y de una herramienta nueva para la sucursal,

que se describira mas adelante.

Y por ultimo, para el tercer nivel se evaluara el mejoramiento en la atencién al

cliente mediante un servicio externo que es utilizado actualmente por la sucursal.
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Coinciden con esta perspectiva los autores Werther y Davis (1996). Y adicionan
seguir una serie de pasos para llevar a cabo esta evaluacion. Los cuales son descriptos a

continuacion:

Examen Examen
anterior al Empleados posterior al Transferencia _
CUurso o . capacitados . Curso o ‘ al puesto ‘ SestimiEntio
programa programa

Figura 3: Ciclo de evaluacion de la capacitacion

Nota: Etapas de la evaluacion de la capacitacion. De Administracion de Personal
y Recursos Humanos. Por WERTHER, W. B., DAVIS, K. Jr. (1996) México: Mac
Graw — Hill.

Antes de que se inicie el programa de capacitacion es necesario establecer las
normas de evaluacion, los cuales son previstas en la etapa de planificacion
anteriormente mencionada. A continuacion se aplica un examen previo a la capacitacion
para determinar el nivel de sus conocimientos y luego un examen posterior para
comparar ambos resultados y verificar los alcances del entrenamiento. Si la mejora es

significativa se puede decir que el programa logro sus objetivos.

Por otro lado, Dessler (1994), sostiene que son dos los temas basicos necesarios
a considerar para evaluar un programa de capacitacion. Uno es el disefio del estudio de

evaluacion y otro es el efecto que se desea medir en la capacitacion.

Para el primer tema a considerar, la experimentacion controlada es una opcion
adecuada. En la misma se recurre a un grupo experimental, en capacitacién, y a un
grupo de control, sin capacitacion. Se deben tomar datos antes y después del
entrenamiento en el caso del grupo experimental y antes y después de un cierto periodo
de trabajo en el grupo de control. Asi es como se llega a determinar el grado en que

varia el desempefio del grupo experimental como resultado de la capacitacion.

Por ultimo Jara (1998), propone otro andlisis, el cual consiste en comparar los

costos totales de capacitacion con los beneficios que este reporta a la organizacion. Este
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andlisis sirve para determinar si valié la pena invertir capacitacion y juzgar si vale la

pena seguir haciéndolo.

Es comdn gue las empresas no realicen este analisis ya que consideran que los

costos de una accién de capacitacion son costos hundidos.

En el caso en intervencion, se tendra en cuenta este analisis realizando una
comparaciéon de los resultados previos a la implementacion del programa con los
posteriores mediante la variacion de los indicadores de gastos de personal y de la

calidad de atencion al cliente.

Para llevar adelante esta evaluacion de impacto, propone que sea realizada luego
de un plazo razonable, para esperar que maduren los efectos esperados del programa.

Por lo general, un afio es un lapso adecuado.

Jara (1998) al mencionar los costos de una accion de capacitacion se refiere a:

o Costo de disefio del programa

o Costo del entrenamiento de los instructores

o Gastos administrativos y costos indirectos asignados a la capacitacion

o Gastos de difusion y promocion

o Costos de servicios complementarios brindados a los participantes e
instructores

o Costo del tiempo de trabajo sacrificado de los participantes e instructores

2.2.5 La formacién por competencias:

Las autoras Catalano, Ana Maria, Avolio de Cols, Susana y Sladogna, Monica
G. (2004) aseguran que la transmisién de saberes fue lo que les permitio a las
comunidades que experimentaran diferentes técnicas, que progresaran y, que de esta

manera lograran su superioridad en el desarrollo productivo respecto de otros pueblos.

Y agregan, que ya no existe una Unica y mejor manera de organizar el trabajo

debido a que en la actualidad los mercados se caracterizan por su volatilidad y por el
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cambio permanente, en cuanto a tecnologias de produccion y a formas de organizacion

del trabajo.

Es decir que ante este universo cambiante, pleno de procesos de aprendizaje
destinados a aplicar nuevas tecnologias, nuevos materiales, nuevos productos, nuevas
formas de organizar el trabajo, lo determinante ya no podian ser las operaciones
asignadas a un puesto fijo sino que se debe enfocar en las competencias que tienen los
trabajadores, que consiste en aquello que les posibilita adaptarse de manera activa a un

proceso de cambio permanente.

Por lo tanto, las miradas de la produccidon se vuelven hacia la calificacion de los
trabajadores y, méas aun, hacia sus atributos individuales y particulares. Es entonces
cuando la calificacién deja de ser un conjunto de atributos objetivos para transformarse

en competencia. La calificacion se individualiza y se personaliza.
¢Qué es una competencia?

“La competencia no se refiere a un desempefio puntual. Es la capacidad de
movilizar conocimientos y técnicas y de reflexionar sobre la accion. Es también la
capacidad de construir esquemas referenciales de accion o modelos de actuacion que
faciliten las acciones de diagnostico o de resolucion de problemas productivos no

previstos o no prescriptos.” (Catalano, Avolio de Cols y Sladogna, 2004, p. 39)

En otras palabras, la Dra. Cuadra Amador, Brenda M. (2010), consultora en
educacion, define a las competencias como los saberes en ejecucion, donde todo

proceso de conocer se traduce en un saber.
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. Saber

. . Actuar
Saber
Desempeiar

Saber
Interpretar

Saber
Pensar

Figura 4: Proceso de las competencias

Nota: Saberes en ejecucion. De Evaluacion basada en competencias, por Cuadra
Amador, B. M. (2010) p.2.

Segun Suarez Arroyo, Benjamin (2005) las competencias no son una
caracteristica intrinseca de las personas y que van de la mano de los conocimientos, con
el que nace y crece, con lo util del conocimiento y con el conocimiento de lo util, sino
que el conocimiento es el medio por el que se transporta la competencia y la inteligencia

es la que facilita su progreso.

Es decir que, la cuestion clave esta en la relacion entre el conocimiento y las
competencias. Estas, pueden aparecer de manera espontanea pero la mayoria necesitan
un estimulo externo para hacerlo. Como ser, un determinado conocimiento, el cual
genera automaticamente competencias especificas o una determinada competencia exige

un conocimiento especifico.

Por otro lado, Sergio Tobon (2006) define a las competencias como procesos
complejos de desempefio con idoneidad en un determinado contexto, con

responsabilidad.

Refiriendose a:
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o Procesos: ya que las competencias no son estaticas, sino dindmicas y
tienen determinados fines, aquellos que busque la persona en concordancia con las

demandas o requerimientos del contexto.

o Complejos: porque implican la articulacion en tejido de diversas
dimensiones humanas y porque su puesta en accion implica muchas veces el

afrontamiento de la incertidumbre.

o Desempefio: refiriéndose a la actuacion en la realidad, implicando a la
articulacion de la dimension congnoscitiva, con la dimension actitudinal y la dimension

del hacer.

o Idoneidad: se refiere a realizar actividades o resolver problemas
cumpliendo indicadores o criterios de eficacia, eficiencia, efectividad, pertinencia y
apropiacién establecidos para el efecto. Lo cual, es una caracteristica esencial en las

competencias, ya que marca la diferencia con otros conceptos, como el de capacidad.

o Contextos: las competencias son acciones situadas, tienen en cuenta el
contexto en el que se llevan a cabo. Este puede ser educativo, social, laboral, cientifico,

entre otros.

o Responsabilidad: el principio de las competencias es que no puede haber
idoneidad sin responsabilidad personal y social.

Y agrega que existen dos tipos de competencias:

1) Geneéricas: aquellas que son comunes a una rama profesional o a todas las

profesiones.

2) Especificas: aquellas que son las propias de cada profesion y le dan

idoneidad a una ocupacion.

Al mismo tiempo, cada una de estas competencias se dividen en dos subclases

de acuerdo con el grado de amplitud de la misma:

a. Competencias: tienen un carécter global, son muy amplias y se

relacionan con toda un area de desempefio.
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b. Unidades de competencia: son concretas y se refieren a actividades

generales mediante las cuales se pone en accién toda competencia.

Tobdn (2006) sostiene que la formacion basada en competencias consiste en la
asuncion de una nueva inteligencia y racionalidad que trasciende la parcelacion y la

fragmentacion con el fin de abordar la realidad en su multidimensionalidad.

Las competencias tienden a ser conceptualizadas como comportamientos
observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en una actividad o
funcién. Pero no hay que abordarlas desde ese concepto solamente, sino como una
compleja estructura de atributos necesarios para el desempefio en situaciones diversas
donde se combinan conocimientos, actitudes, valores y habilidades con las tareas que se

tienen que desempefiar en determinadas situaciones.
Es decir que las competencias incluyen:
v Una intencion: interés por hacer las cosas mejor o algo original.
v Una accion: fijacion de objetivos, responsabilidad sobre resultados.
v Un resultado: mejora en la calidad y en la productividad.
Segun este autor, existen ocho diferentes usos de las competencias en lo social:

o Como autoridad: poder de mando que tiene un cargo.

o Como capacitacion: grado en el que la persona estd preparada para
desempefar un oficio.

o Como funcion laboral: responsabilidades y actividades que requiere un
puesto de trabajo.

o Como idoneidad: aptitud para desempefiar un puesto.

o Como rivalidad empresarial: necesidad de toda empresa de sobresalir en
la produccidn de bienes y servicios sobre otras en determinados aspectos.

o Como competicion entre personas: necesidad de destacarse frente a otros
con el fin de lograr mejoras laborales.

o Como requisitos para desempefiar un puesto laboral: habilidades,
capacidades, destrezas, conocimientos, valores y actitudes que un candidato debe tener

para ser parte de una organizacion particular.
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o Como actividad deportiva: eventos deportivos en calidad de sustantivo.

Es decir que, para Tobon (2006), la formacion por competencias contribuye a
fortalecer la competitividad de los trabajadores, a generar una fuerza laboral con
capacidad de ser flexible para adaptarse a los cambios, a facilitar la educacion continua
acorde con los requerimientos de la empresa y a orientar el sistema educativo con base

a la demanda empresarial.

La formacion por competencias considera los conocimientos previos de la
persona y los pone en relacion con los nuevos, generando de esta manera una red de

conocimientos que al mismo tiempo le da un valor agregado al entrenamiento.

Es por estas caracteristicas mencionadas que se elige adaptar el programa de
capacitacion por productos a la formacion por competencias. Ya que, ademas de querer
aumentar los conocimientos técnicos de los vendedores, se busca obtener personal

proactivo y orientado hacia la mejora continua.

Se presenta a continuacion un cuadro comparativo entre la formacion
convencional y la formacién por competencias para destacar los beneficios de esta

altima.
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Formacion Convencional Formacién por Competencias

« Estructura rigida « Formacidn flexible y participativa,

« Programas desactualizados de acuerdo a los requerimientos del

« Larga duracion participante _

« Basado en el saber del docente . Con_tenldos y estrategias en entorno

« Participacion pasiva del aprendiz, Lot -
memoriza y repite + Rescata el saber del participante

« El aprendiz recepciona informacién * Partll_mpe}cmn ?Ct'va del ?prendlé,

« Formacion para un puesto de analiza, INvestiga y aporta su saber
trabajo  Formacion para la empleabilidad,

habilidades y destrezas

« Formacion del saber .
» Formacion integral

Figura 5: Formacion tradicional vs Formacion por competencias

Nota: Diferencias entre la formacién convencional y la formacion por

competencias. De Formacion por competencias, por Guestef5443 (2008), p.12.

Como toda actividad de formacion, forma parte integral la evaluacion de los
aprendizajes. El cual, es un proceso intencionado y sistematico, que permite recoger

informacion para la toma de decisiones.

La misma, no se limita a la verificacion del grado en que los participantes han
adquirido los objetivos propuestos, en un momento dado, sino que constituye un
proceso dindmico y continuo de retroalimentacion permanente, donde se evalUan

resultados, procesos Y estrategias formativas.

Se muestra a continuacion las diferencias entre los dos enfoques de evaluacion:
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Evaluacion Tradicional Evaluacion por Competencias

« Evaluacion asociada a curso o » Evaluacion a partir de indicadores
programa conductuales

« El programa o parte de él se evalla a » Estos indicadores se derivan de los
partir de los contenidos elementos de cada competencia

« Ex&men final, calificado (notas) » Se evalUa con criterios previamente

« No se conocen las preguntas conocidos

. Tiempos definidos « Individualizada

« Utiliza comparaciones estadisticas - Tiempos flexibles de evaluacion,
entre los evaluados dependiendo de un plan acordado

« Resultado: aprobado / reprobado * No compara individuos

+ Resultado: cada persona es capaz de
generar evidencias para una
competencia

Figura 6: Evaluacion tradicional vs Evaluacion por competencias

Nota: Diferencias entre la evaluacion tradicional y la evaluacion por

competencias. De Formacién por competencias, por Guestef5443 (2008), p.18.

2.2.6 La utilidad de la capacitacion:

Dessler (1994) sostiene que la competencia econémica ha ido cambiando sus
reglas de juego y en la actualidad ya no alcanza con ser eficiente sino que también se
necesita prestancia y flexibilidad de parte de la empresa. Por otro lado, los
consumidores cambiaron y aumentaron sus necesidades, y para satisfacer estos nuevos
criterios es necesario que quienes estan encargados de atender a los clientes estén mas
que técnicamente capacitados. Estos empleados deben tener la capacidad de analizar y
resolver problemas relacionados con el trabajo, de trabajar productivamente en equipo y
de desplazarse de puesto en puesto. Siendo esto Gltimo, lo que se quiere lograr con el
programa de capacitacion por productos.

Para lograr que la fuerza laboral adquiera estas nuevas competencias es
necesario contar con un programa de capacitacion adaptado a cada organizacion y sus
necesidades. De esta manera, el proceso de entrenamiento necesita desplazarse hacia

una etapa central como medio para mejorar la competitividad de las empresas.
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La capacitacion consiste en proporcionarle a los empleados, nuevos o actuales,
las habilidades necesarias para desempefiar su trabajo. En la actualidad este proceso se
esta utilizando cada vez mas para lograr dos objetivos adicionales. Uno es ensefiarles a
los empleados aptitudes mas extensas, como actitudes para la resolucion de problemas,
actitudes de comunicacién y capacidad para formar grupos. Y por otro lado, se utiliza

para mejorar el compromiso de los colaboradores.

En lo que coinciden Werther y Davis (1996), afirmando que muchos de los
programas de capacitacion que se inician para entrenar al empleado concluyen
ayudandolo a su desarrollo e incrementando su potencial como empleado de nivel
ejecutivo. Por lo tanto, se genera cierta motivacion del mismo que favorece al

compromiso para con la empresa.

Otros beneficios que hacen a la utilidad de la capacitacion, segun Werther y
Davis (1996) son:

Beneficios para las organizaciones:

o Conduce a rentabilidad més alta y a actitudes mas positivas.

o Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

o Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

o Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.

o Crea una mejor imagen.

o Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.

o Mejora la relacion jefes — subordinados.

o Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo.

o Es un poderoso auxiliar para la comprension y adopcion de nuevas
politicas.

o Proporciona informacion respecto a necesidades futuras a todo nivel.

o Agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
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o Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

o Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

o Incrementa la productividad y la calidad de trabajo.

o Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas.

o Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

o Promueve la comunicacion en toda la organizacion.

o Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflicto.

Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en la organizacion:

o Ayuda al individuo en la toma de decisiones y la solucion de problemas.
o Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

o Contribuye positivamente al manejo de conflictos y tensiones.

o Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

o Incrementa el nivel de satisfaccion del puesto.

o Permite el logro de metas individuales.

o Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

o Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

Beneficios en las relaciones humanas, relaciones internas y externas, y

adopcion de politicas:

o Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

o Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

o Proporciona informacion de las disposiciones oficiales en muchos
campos.

o Hace viables las politicas de la organizacion.

o Alienta la cohesion de los grupos.
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o Proporciona una buena atmosfera para el aprendizaje.

o Convierte la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar y vivir
con ella. (p. 243)

Asimismo es importante tener en cuenta que el publico al que se aplica la
actividad de capacitacion en una organizacién son adultos. Como lo es en el caso de
sucursal en intervencion. Para Blake (1997), la capacidad de aprender de los mismos se
encuentra limitada por una serie de factores que van desde el tiempo que se dispone
para dicha actividad hasta sus propias limitaciones como sujeto de aprendizaje.

Por lo tanto, sostiene que es fundamental considerar la importancia decisiva que
tiene en las actividades de capacitacion la visualizacion de la utilidad o destino de lo
que se aprende, sus consecuencias y lo claro que esto resulta para los involucrados para
crear condiciones de estimulo necesarias para el cambio. Ya que, es muy dificil
desarrollar actitudes positivas hacia la propuesta de capacitacion, si no se les muestra
claramente qué posibilidades que hoy no tienen adquirirdn después del aprendizaje y

cuan importante seré acceder a ellas.

Esto se debe, segun la autora Alles (2004), a que la mayor preocupacion de los
adultos esta avocada a completar adecuadamente su trabajo, no en la capacitacion. Por
lo tanto, la capacitacion se desarrolla resolviendo la tension entre las demandas
acuciantes de obtencion de resultados y la necesidad de actualizar conocimientos para

mejorar esos resultados e impulsar cambios.

Para lo cual, Gore Ernesto (2004, citado en Alles, 2004), sostiene que para
iniciar el proceso de capacitacion debe existir el compromiso de toda la organizacion, el

cambio debe ser construido entre todos.

Una manera Optima de lograr este compromiso, segun Blake (1997), es
demostrando la utilidad del proceso, explicando el PORQUE y el PARA QUE del
aprendizaje. Expresar el porqué se decide realizar esta actividad es Util para orientar la
actividad del coordinador ya que se muestra el contexto del aprendizaje a realizar y

para evaluar si un nuevo uso del mismo programa es pertinente a una nueva situacion.
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Y expresar el para qué resulta de utilidad para orientar al coordinador y al
participante sobre el resultado global esperado del acto de aprendizaje. También es muy
importante sefialar el beneficio que se espera obtener con este esfuerzo. Lo cual, sera
tenido en consideracion a la hora de lanzar el programa de capacitacion por productos
en la sucursal E120.

Por otra parte, afirma Alles (2004) que la iniciativa individual de mejoramiento
es una condicion indispensable para conservar la empleabilidad ya que los

requerimientos que las organizaciones y las personas formulan a la funcion son
crecientes y cada vez de mayor complejidad.
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CAPITULO 3

RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

La sucursal en intervencién, E120, pertenece a un grupo internacional de gran
envergadura y con una larga trayectoria. La cual, abrio sus puertas en Cordoba el 19 de
Octubre del 2006 con una dotacién de 169 personas. En el afio 2008 disminuyeron
drasticamente las ventas a nivel general en los locales de Argentina debido a la propia
situacion econdmica del pais por lo que la compafiia resulté gravemente afectada y se

vi6 obligada a realizar una reduccidn en sus presupuestos.

Uno de los primeros indices en los que se realiz6 un gran ajuste fue en el gasto
de personal. Es por eso que en Octubre de dicho afio, se realizaron despidos masivos,
donde cada local debia reducir entre 15 a 25 personas, dependiendo de la dotacion de

cada uno.

La sucursal en cuestion despidid a 19 colaboradores. Los cuales tuvieron que
ser reingresados ya que la fuerza gremial intervino. No obstante, diez de ellos

decidieron no reincorporarse.

En el transcurso de ese afio no se autorizaron nuevos ingresos a la compafiia, por
lo que cada persona que egresaba, ya sea por renuncia o por despido, no era
reemplazada. De esta manera, de ahi en adelante, a nivel general en la compaiiia, el
indice de dotacion fue disminuyendo paulatinamente hasta el dia de hoy. Cada afio se

presupuesta un numero menor al afio anterior, por méas que las ventas hayan mejorado.

Es decir que, en la actualidad, se debe satisfacer una demanda de clientes cada

vez mayor con una cantidad de personal cada vez menor.

Particularmente en la sucursal E120, desde el afio 2008 a la fecha, la caida en el
numero de la dotacion fue de un 35%. De una estructura de personal de 169 personas se
llegd a un plantel de 110. De los cuales el 49% es personal dedicado a la venta. Cabe la
aclaracion ya que, esta disminucion en la estructura trae aparejado el aumento de la

capacidad de venta por metro cuadrado por vendedor.
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La venta por metro cuadrado es un indice que utiliza la compafiia para medir la
productividad y la incidencia que tiene cada EFT (colaborador segun su jornada
mensual. 1 equivalente full time = 192 horas mensuales) directamente sobre la venta.
En un principio en el local E120, una persona abarcaba 62,92 m?y al dia de la fecha
abarca 99,4 m?. Lo que representa un aumento del 57,78%.

Vemos el aumento de dicho indice en la historia de la sucursal E120 en el

siguiente cuadro:

M2 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2p15

por
EET 66,92 | 69,90 | 80,66 | 82,78 | 85,96 | 86,97 | 90,30 | 92,90 | 94,90 | 99 40
Tabla 1: Evolutivo m* por EFT

Evolutivo metros cuadrados por EFT
120
100
80

80,66 82,78 8596 8697 903

MU 6692 69,9 ’ ’
40
20

0

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 7: Evolutivo m2 por EFT

Se puede observar que a lo largo de los afios, con la disminucion de la dotacion,

se fue generando una sobrecarga de trabajo a los colaboradores.

Segun la informacion recolectada, este nuevo escenario complica la situacion de
los vendedores, ya que atender satisfactoriamente a un gran nimero de clientes con una
estructura reducida resulta dificultoso. Sobre todo, al momento de realizar los
lanzamientos de promociones, donde el caudal de consumidores se concentra en el

sector afectado por la temporada.
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Para lo cual, los vendedores de esos sectores deben realizar horas extras y
concurrir a trabajar en sus dias de descanso debido a que los sectores que tienen menos
actividad no pueden colaborar con ellos por no tener los conocimientos suficientes. De
esta manera se genera un efecto contraproducente ya que se lleva a que los
colaboradores sufran de agotamiento fisico y emocional y asi, aumenta el ausentismo.
Por lo tanto, para cubrir esas ausencias se sobrecarga de actividades y horas al resto del
personal que concurre a trabajar. Lo que también impacta en el clima laboral de manera

negativa y se observa en la falta de compromiso de los colaboradores.

Por otro lado, las horas extras y los francos trabajados que se realizan para
alcanzar los estandares de atencion al cliente y venta influyen en los gastos operativos
del local ya que se produce un aumento desmedido en el gasto de personal. Lo que trae
como consecuencia que la sucursal E120 se mantenga fuera del plan autorizado por la

compaiiia.

Frente a estos datos obtenidos se puede decir que el resultado de este escenario
es un gran circulo vicioso que afecta a la productividad y rentabilidad de la sucursal que
resulta de gran dificultad detenerlo y ain mas, revertir la situacion. Segun la
informacion brindada por personal jerarquico de la sucursal E120, este diagnostico es

aplicable a la mayoria de las sucursales de Argentina.

Para mantener controlada esta situacion y con su debido tiempo ser revertida, es
necesario comprender que el aprovechamiento maximo de los recursos humanos es
fundamental. Para lo cual, se debe considerar el desarrollo y la ampliacion del

conocimiento a través del proceso de capacitacion.

Como se ha mencionado anteriormente, la sucursal E120 forma parte de un
grupo internacional muy reconocido en varios paises de Latinoamérica, lo que significa
que muchos de sus procesos son estandarizados y se aplican en todas las unidades de
negocio de la compafiia por igual. Esto genera, que en muchos casos, estos procesos no
lleguen a los resultados esperados y no sean efectivos ya que no se ajustan a las
necesidades particulares de cada negocio o sucursal.

Esta es la situacion actual del proceso de capacitacion de la sucursal intervenida.

Lo cual, se pudo comprobar a travées de la recoleccion de datos realizada mediante una
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entrevista personal a la Responsable de Recursos Humanos, la Licenciada Laura
Giménez. Sostiene que existen tres tipos de capacitaciones en el local, una que es

externa y las otras dos internas.

Las capacitaciones externas son aquellas que son organizadas exclusivamente
por la Administracion Central, sede ubicada en la Capital Federal de la Provincia de
Buenos Aires. Son realizadas a lo largo del afio, a excepcion del mes de diciembre ya

que en ese mes se le dedica la atencidn de manera exclusiva a la venta.

Una cuestion a resaltar es que las sucursales no tienen participacion alguna en el
proceso de deteccion de necesidades de capacitacion, sino que desde el departamento de
Capacitacion y Desarrollo de la Administracion Central envian las invitaciones para

todos los locales del pais de manera general.

En la mayoria de los casos, las personas que asisten son aquellos referentes de
cada sector, pero la invitacion es abierta a todos los colaboradores de la compafiia.
Siempre y cuando cumplan con un minimo de requisitos, los cuales son detallados a

continuacion:
o Antiguiedad igual o superior a un afio en el puesto
o Evaluacion de desempefio sobre lo esperado

Los que cumplen con estas dos condiciones, se los somete a un Test Técnico en
la sucursal de origen (Ver Anexo Il) y luego el mismo es enviado a la Administracion
Central al Departamento de Capacitacion y Desarrollo para su correccion. El candidato

que obtenga la mejor puntuacién sera quien participara de la capacitacion.

Estas capacitaciones si bien son organizadas por la sede central no son dictadas
por personal de la empresa sino que son dictadas por instructores externos, especialistas
en el tema en cuestion. Quienes, por lo general, son profesores de la Universidad
Nacional Tecnoldgica. Es por eso que las capacitaciones son certificadas por esta
Universidad. Lo cual, sirve como garantia de que el vendedor asistio al curso y que es

“especialista” de su sector.

El participante serd convocado nuevamente para recibir otra capacitacion a

modo de actualizacion a los dos afios siguientes.
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Este tipo de entrenamiento externo, tiene una duracion de cinco dias y son
dictadas en el Centro de Capacitacion de Caseros. En algunos casos, segun la tematica,
se suelen hacer visitas guiadas a las fabricas, plantas o viveros de los proveedores de la

Provincia de Buenos Aires.

El contenido de este tipo de entrenamiento puede consistir en informacion sobre
técnicas de venta, en atencion al cliente o en informacién técnica sobre los productos

propios que comercializa la compafiia.

Cada uno de los cursos corresponde a un sector en particular, y esto va a
depender de la temporada que se aproxime. Los cuales pueden ser de construcciones,
ferreteria, bafios y cocinas, electrodomésticos o jardin. Por ejemplo, en el mes de marzo
se dictan las capacitaciones para la seccion de electrodomésticos, haciendo referencia a
todos los productos relacionadas con la calefaccion, debido a que comienza la

temporada de invierno.

Por otro lado, la Lic. Giménez destaca que los participantes solo reciben un
cuaderno y una lapicera, es decir que no reciben ningun tipo de material técnico, sélo se

guedan con las notas que tomaron ellos mismos.

Al finalizar las capacitaciones se les aplica un pequefio test a todos los
colaboradores presentes a modo de repaso general. Pero ahi finaliza el proceso, no se

realiza ninguna otra evaluacion de seguimiento.

A modo de complemento de estas capacitaciones externas estan las
capacitaciones internas, las cuales son mas informales. Las mismas son denominadas

“CP” (Capacitacion por Productos).

A través de las cuales el vendedor que asistio a la capacitacion de Caseros
adquiere un rol mas activo y ocupa el lugar de instructor. Esta persona esta encargada de
transmitirle a sus compafieros todos los conocimientos que adquirié en Buenos Aires a

través de un curso breve, con una duracion de entre quince a treinta minutos.

Para llevar a cabo estos cursos, se retne en el salén de ventas a un grupo de
entre diez a quince personas, que por lo general son los que estan presentes ese dia y

también se incluye al jefe y al subgerente que estén de turno. La mayoria de las veces,
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aclara la responsable de Recursos Humanos, los cursos son realizados por la mafiana

antes de las 8 am o después de las 22hs, donde no hay atencion al pablico.

De la misma manera que en las capacitaciones externas no se hace entrega de
ningun tipo de material. Y los participantes tampoco toman nota. Lo que genera que
parte del aprendizaje transferido no se sostenga en el tiempo, salvo que sea aplicado
inmediatamente y de forma permanente. Debido a que en el momento de la
capacitacion se recibe mucha informacion que no puede ser procesada automaticamente

por la persona.

Una vez finalizado el CP, los presentes deberan firmar en una planilla como la
que se podra observar en el Anexo Ill 3.1 para dejar registrada su asistencia a la

capacitacion.

Para cada curso se firma una planilla diferente, las cuéles luego son llevadas a la
oficina de Recursos Humanos, quienes son las encargadas de su consolidacion para ser

enviadas con posterioridad a la Administracion Central.

Esto se debe a que existe un plan de horas de capacitacion mensual a cumplir por
los locales. Este objetivo varia segun dos variables, la cantidad de personal que tiene
cada local y el mes en el que se encuentran, ya que la prioridad siempre es la venta y

como se dijo anteriormente en el mes de diciembre no hay capacitaciones.

Se agrega a continuacion el plan de capacitacién del afio 2014 a modo de

ejemplo:
Mes Enero | Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Horas Plan | 257,11 | 293,84 | 330,57 | 330,57 | 330,57 | 330,57 | 293,84 | 330,57 330,57 330,57 330,57 0

Tabla 2: Plan de capacitacion 2014 - E120

Segun comenta la responsable de Recursos Humanos, actualmente, estos cursos
no se estadn realizando como corresponde, ya que el concepto del CP se ha ido

desvirtuando en los ultimos afios.

La mayoria de los cursos que se dictan no estan relacionados con los productos,
ni con la atencion al cliente y ni con la venta. En la mayoria de los casos los jefes o

subgerentes utilizan esta herramienta como medio de comunicacion para bajar
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informacion que respecta a la operativa diaria pero lo dejan asentado como si hubiese
sido un CP.

Otra situacion similar es cuando se realiza la reunion de jefes y gerentes, que
suele ser una vez por semana con una duracién de dos horas, donde también firman una

planilla de CP y se lo pasan como “capacitacion” a Recursos Humanos.

Es decir que, los indicadores de capacitacion de la sucursal son satisfactorios, el
objetivo es alcanzado y hasta superado, pero la realidad es esas horas de capacitacién no
son reales, ya que como se ha dicho anteriormente los colaboradores no reciben el

entrenamiento.

En cuanto a la planificacion del dictado de CP, la Licenciada Laura Giménez
sostiene gue no existe un cronograma preestablecido, no hay un dia, un horario y un
lugar especifico para dictar estos cursos. Lo que trae aparejado que la comunicacion de
estas capacitaciones no sea realizada con la anticipacion necesaria. Por lo tanto, sucede

que asisten solo aquellas personas que estan presentes justo en ese momento.

Por lo general, las personas que trabajan en un horario intermedio no pueden
participar de estas capacitaciones ya que, es un horario en el que resulta dificultoso
dictar los CP por una cuestion de que en hora pico de venta no se pueden mantener
alejados de su sector debido a deben dedicarse exclusivamente a la venta, a la atencion
al cliente.

Respecto a la tematica que se dicta en los cursos, la misma no es analizada
previamente, sino que es a criterio del instructor, del subgerente o del jefe de turno y es

segun la necesidad operativa del dia.

Otro punto a destacar por la responsable de Recursos Humanos, es que no se
lleva un seguimiento de aquellas personas que recibieron capacitaciones y de aquellas
que no. Por lo que, de esta manera es imposible evaluar los resultados del proceso de
capacitacion, y por otro lado, un gran nimero de colaboradores queda excluido mientras
que algunos pocos participan de un mismo curso dos o mas veces al mes, lo que

provoca termina resultando una pérdida de tiempo para el local.
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Si bien el departamento de Recursos Humanos es el encargado de llevar a cabo
el proceso de capacitacion y de asegurar el cumplimiento del plan, el mismo no esta
cumpliendo con su rol, ya que no controla que las capacitaciones se realicen como
corresponde. Podemos observar de esta manera el desaprovechamiento de una
herramienta de gran utilidad por la falta de gestion del &rea en este punto y por la falta

de apoyo de la gerencia en el proceso.

Dadas estas circunstancias logicamente el proceso de capacitacion no le esta
aportando valor a la empresa, resulta totalmente ineficiente y una pérdida de tiempo. Lo
que ha generado finalmente un efecto contraproducente en la sucursal, ya que los
colaboradores  estan descreidos del buen propdsito de las capacitaciones, el
entrenamiento dejé de encontrarse entre sus prioridades a tal punto que se niegan a

participar de los cursos de CP.

Por dltimo, existe la brigada contra incendios. La misma es dictada por el
técnico de higiene y seguridad. El cual es una persona externa a la compafiia, y es quien

se encarga de controlar y reducir todos los riesgos existentes en la sucursal.

Esta capacitacion forma parte de una exigencia legal, donde el 5% de la dotacion
del local debe estar formado para llevar adelante la evacuacion en caso de incendio. En

este caso, son seis las personas que son instruidas para ser brigadistas.

El equipo de brigadistas es seleccionado de manera aleatoria por recursos
humanos en conjunto con el gerente del local y al mismo tiempo deben cumplir con

ciertos requisitos.

Los colaboradores elegidos deben:

1. Ser de diferentes sectores.
2. Tener diferentes horarios de trabajo.
3. Estar aptos fisicamente (para lo que se solicita un certificado médico que

avale la aptitud fisica para realizar dicha actividad).

La capacitacion es llevada a cabo en la sucursal y se encuentra repartida en dos
divisiones. Una es para aquellas personas que se inician en la actividad y la otra es de
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mantenimiento para aquellos colaboradores que ya fueron capacitados en afios

anteriores.

El entrenamiento consiste en 7 clases con una duracion de 3 horas. Se dicta una
clase por mes y la Gltima consiste en una evaluacion. La cual debe ser aprobada por
todos los participantes para que reciban el certificado de brigadistas.

Una vez finalizada la capacitacién se realiza un simulacro en la sucursal, durante
la mafiana cuando no hay atencion al publico. EI mismo es dirigido por los brigadistas
capacitados acompafiados por el técnico de higiene y seguridad y participan todos los
colaboradores presentes. Este simulacro es realizado dos veces al afio.

En las encuestas que se le realizaron de manera aleatoria a un grupo heterogéneo
de treinta vendedores de un total de 54. Siendo los mismos de diferentes sectores, con

diferentes antigiiedades, de ambos sexos y de todos los rangos de edad.

A través de esta herramienta se pudo comprobar que la totalidad del grupo en algin
momento recibié una capacitacion. Pero la frecuencia en la que suelen recibirlas varia,
la mayoria de ellos sostiene que son capacitados una vez al mes y una pequefia parte

afirma que son capacitados semanalmente.

6,67%

H Semanalmente
0,

B8 Quincenalmente

H Mensualmente

B Nunca

Figura 8: Frecuencia de capacitacion

Se observa que las personas que son capacitadas con menor frecuencia

pertenecen al turno mafana y las otras al turno tarde.

En lo que respecta a la teméatica de las capacitaciones se observa que estan
fuertemente enfocadas a los resultados operativos, coincidiendo totalmente con lo

54
VIGLIONE LARA, Giannina



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

expresado por la responsable de Recursos Humanos. Las respuestas estdn divididas
entre especificaciones de productos y técnicas de venta. Es decir que, ninguno de los
encuestados recibio6 alguna vez una capacitacion basada en liderazgo o rentabilidad de la

compafiia.

B Especificacionesde
Productos
B Técnicasde Venta

W Liderazgo

E Rentabilidad

Figura 9: Tematicas de capacitacion

Un punto muy importante que se ha detectado en las encuestas realizadas, es que
mas de la mitad de los encuestados considera que su nivel de conocimiento para el
puesto en que se encuentra es intermedio. Es decir, que los colaboradores de

desenvuelven con cierta inseguridad a la hora de desempefiar sus funciones.

6,66%

H Basico
M Intermedio

M Avanzado

Figura 10: Conocimiento del puesto

Esta percepcion gue tienen los vendedores de si mismos es alarmante ya que al
considerar que no estan preparados para ejercer correctamente sus tareas se genera una
frustracion importante, lo que termina desencadenando una gran desmotivacion en la

persona y esta situacion resulta complicada de revertir.
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El punto anterior se reconfirma con el resultado obtenido de otra pregunta en el
que un alto porcentaje de los encuestados sostiene que la compafiia no le brinda las

herramientas suficientes para poder desempefiarse con éxito en sus puestos.

mSi

= No

Figura 11: Disponibilidad de herramientas de capacitacion

Por otro lado, la falta de capacitacion de los asesores se comprueba mediante la
observacién directa, cuando un vendedor que debe asesorar a un cliente sobre un cierto
producto y no cuenta con la informacién suficiente, por lo que debe recurrir a otro

compafiero para que lo ayude.

Esta situacion termina resultando una pérdida de tiempo, ya que el vendedor deja
al cliente esperando hasta que este encuentre a otra persona que tenga el conocimiento
necesario y que esté disponible para ayudarlo, ya que en muchos casos es tanta la gente

para atender que los vendedores estan desbordados.

De esta manera se puede observar el mal aprovechamiento del tiempo y de los
recursos, ya que dos vendedores se dedicaron atender a un sélo cliente cuando pudieron
haber atendido a dos clientes.

Por otro lado, la atencion que se le dio al cliente no contribuye a un buen
servicio ya que se lo demord. Lo cual genera insatisfaccion y una cierta sensacion de
inseguridad en el mismo. Ya que va en busca de asesoramiento y el vendedor que
pertenece al sector, que se supone que debe conocer bien a cada uno de los productos

que vende, no esta lo suficientemente capacitado como para poder asesorarlo.

56
VIGLIONE LARA, Giannina



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

Esta deficiencia en la calidad de atencion se ve reflejada en un indicador
denominado “Mystery Shopper”. El mismo consiste en una empresa externa que es
contratada por la compafiia para medir el servicio de atencion de los vendedores y
cajeros. Quincenalmente se presenta en el local un empleado de esta empresa simulando
ser un cliente y mide diferentes puntos, como por ejemplo, si el vendedor lo saluda
correctamente, si lo asesora de manera clara y completa, si le ofrece variedad de
productos y si le ofrece un producto adicional para que compre. Luego de estas visitas,
la empresa prepara un informe detallando los resultados de la atencidn al cliente con un
puntaje final el cual es enviado a la responsable de recursos humanos y al gerente de la

sucursal.

Este indicador es aplicado a todas las sucursales de la unidad de negocio y es

medido mediante un objetivo establecido por la administracién central.

Otro punto importante que se destacO en las encuestas, es que 25 de 34
vendedores sostiene que su superior inmediato no los motiva a capacitarse. A
continuacion se podra observar el porcentaje de los resultados obtenidos en las

encuestas.

mSi
B No

Figura 12: Motivacion de los superiores inmediatos
Incluso, mediante la observacion directa se comprobd que los propios jefes
impiden la participacion de los vendedores en los cursos de Capacitacion por
Productos. El argumento con el que se justifican es que no hay personal suficiente y si
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se van del sector no se llegan a cubrir las estructuras, por lo tanto, no tienen quien

atienda al publico ni quien reponga la mercaderia.

Este punto se puede reconfirmar cuando méas de la mitad de los vendedores
encuestados, el 56,67%, responde que aun habiéndole solicitado a su jefe mas

entrenamiento acerca de sus funciones, estos no se los han brindado.

Nuevamente se hace evidente esta solicitud por parte de los vendedores cuando
la totalidad de ellos respondio que estan interesados en recibir capacitaciones con mayor

frecuencia.

Este panorama estd directamente relacionado con el enfoque que ha optado la
gerencia. El cual, esta exclusivamente dirigido hacia la necesidad operativa del local y
no se le brinda apoyo a los procesos que acompafian y sostienen de cierta forma a la

operacion, como es el caso de las capacitaciones.

Este enfoque pleno sobre la venta se produce en detrimento de las personas que
trabajan en el saldn, ya que se les exige un alto rendimiento y compromiso para alcanzar
los objetivos de rentabilidad de la compafiia. Siendo esta una de las causas por la que las
personas van perdiendo la motivacion con el tiempo, ya que su sueldo no es por
comision y las tareas comienzan a tornarse mondtonas. Es decir que sin incentivos,
econdmicos o de cualquier indole, y sin reconocimientos, las personas en general,
tienden a disminuir la calidad de su desempefio. Por este motivo es que se hace hincapié
en el proceso de capacitacion, para que los vendedores aprendan cosas nuevas
continuamente y no solo de su sector, sino del local en su totalidad, para que puedan
moverse libremente por el salén. Lo que permite que puedan ir variando de area y que

sea mas dindmica la jornada de trabajo.

Como se menciond anteriormente, la mayoria de los encuestados tiene un alto
interés en formarse y desarrollarse en su lugar de trabajo, lo que significa un punto muy
importante para destacar ya que esto demuestra que las personas aun estan
comprometidas con la empresa. Este es un factor altamente positivo y hay que saber
aprovecharlo a tiempo, para poder motivar de esta manera a aquellas personas que lo

estan solicitando.
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Por otro lado, se puede observar otro dato obtenido en las encuestas que merece
ser destacado, y es que no se realiza ningun tipo de encuesta de satisfaccion al finalizar
las capacitaciones. El 86,67% de la muestra encuestada expresa que le interesaria
recibirla ya que consideran que este es un espacio en el cual tienen la oportunidad de
liberar sugerencias u opiniones al respecto, tanto positivas como negativas sobre el

entrenamiento recibido.

Lo cual es totalmente cierto, debido a que a través de las encuestas de
satisfaccion se pueden recolectar muchos datos que son realmente valiosos y que
pueden contribuir a mejorar el proceso de capacitacion. Resulta una herramienta muy
atil, debido a que a través de las diferentes percepciones de los encuestados se pueden
detectar nuevas necesidades de capacitacion e incluso pueden surgir ideas practicas para

satisfacerlas. Muchas veces en la misma gente se encuentra la solucion.

Como que también de esta manera se fomenta la participacion de los
colaboradores, se les hace sentir que forman parte de las decisiones que los involucra, lo
cual favorece al trabajo en equipo y se logra al mismo tiempo, incrementar su

compromiso y motivacion.

Mediante la observacion directa se detectd que los instructores de CP no cuentan
con la preparacidn necesaria para brindar entrenamiento ya que estas personas no fueron

capacitadas anteriormente para dictar cursos.

Esto se debe a que la eleccion de los instructores, se puede decir que de cierta
forma es arbitraria, ya que son los “especialistas” de cada sector. Y no todos ellos

pueden o tienen facilidad para comunicarse publicamente.

Se observa facilmente que algunos instructores se sienten muy incomodos con su
rol, ya que para dictar el curso se tienen que parar al frente de varios de sus compafieros,
jefes y en ocasiones la gerencia se encuentra presente. Lo que los lleva a ponerse
nerviosos y querer terminar rapido el curso. Por lo tanto, la informacion se brinda de

manera incompleta y poco clara.
Y del otro lado, los vendedores que presencian el curso, al percibir la

incomodidad del compafiero para no comprometerlo optan por no realizar preguntas y
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no evacuar sus dudas. Entonces, de esta manera se pierde totalmente el propdsito de la
capacitacion, ya que los conocimientos del especialista no se logran transmitir al resto

de los colaboradores.

Ante esta situacién se observa que los jefes presentes no colaboran con el
instructor dandole soporte. Ya que el problema consiste en que ellos tampoco estan

instruidos para hacerlo.

Como se ha dicho anteriormente, las prioridades de los superiores son las
necesidades operativas para alcanzar los objetivos de venta y para ello, necesitan que los
vendedores estén disponibles en el salon para realizar tareas de reposicion y de atencion
al cliente. Por lo tanto, no tienen interés en que los cursos sean dictados de manera

correcta sino que sea de manera rapida.

Resulta evidente que los directivos desconocen la utilidad y el valor de las
capacitaciones, por eso es que no le dan el apoyo necesario para que sean realizadas

correctamente y enfocan su interés exclusivamente en la venta.

Por otro lado, el departamento de Recursos Humanos, quien deberia fomentar el
interés por las capacitaciones no lo realiza. Es decir que, es una cuestion general en la
sucursal E120 que no hay consciencia de la importancia y de lo productividad que
aporta este proceso, y es por eso que no cuenta con el soporte necesario y no se lo

aprovecha.

En cuanto a la comunicacién de las capacitaciones por productos se observo que
es totalmente insuficiente, ya que no existe una cartelera destinada para este tema. La
comunicacion es en el mismo momento que se dicta el curso. Se retne a los que estan
cerca y desocupados y en diez minutos el curso finaliza, firman los presentes la planilla

de asistencia y luego cada uno contintia con sus tareas operativas habituales.

También se observd que no se realizan evaluaciones posteriores para conocer los
resultados de las capacitaciones. Es decir, que se desconoce si los nuevos conocimientos

adquiridos fueron aplicados y si realmente le aportaron un valor agregado al local.

Otra deficiencia de la sucursal E120 en cuanto al proceso de capacitacion es en

relacion a la deteccion de las necesidades de entrenamiento. No hay una persona
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asignada para llevar a cabo esta actividad y tampoco hay un plan determinado para
realizarlo. Es decir, si algin colaborador necesita saber sobre algun tema en particular
acude directamente de manera informal y espontanea a algiin compafiero o jefe con el
cual evacua sus dudas y continua con su labor. Por lo tanto, esta situacion no queda

asentada en ningun informe.

Finalmente se observa un dato importante que presenta similitud con las
encuestas realizadas para esta intervencion. Anualmente la compafiia realiza una
encuesta de clima laboral, la cual es estandarizada para todos los locales de esta unidad
de negocio y es realizada por la reconocida empresa “Great Place to Work™. La encuesta
abarca el analisis sobre cinco dimensiones principales y dentro de cada una de ellas
existen una serie de sub dimensiones. Las mismas son ilustradas en el grafico que se

muestra a continuacion.

Dimensiones evaluadas en encuesta de
Clima Laboral

Dimension Sub Dimension
Comunicacion
Competencia
Integridad
Apoyo
Respeto Colaboracion
Cuidado
Equidad
Imparcialidad Igualdad
Justicia
Individual
Orgullo Equipo
Empresa
Intimidad

Camaraderia Hospitalidad
Sentido de Equipo

Figura 13: Dimensiones encuesta de clima laboral GPTW

La encuesta consiste en una serie de afirmaciones en las que el colaborador debe
marcar su respuesta con una cruz segun considere que se ajuste a su situacion. Para ello,
debe responder dos veces por afirmacion, teniendo en cuenta dos cuestiones. La primera

se refiere a la vision area, es decir al local donde la persona trabaja fisicamente; y la
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segunda es la vision compafiia, es decir la empresa en su totalidad, no sélo el local

donde se desenvuelve a diario.

Observar en Anexo 111 3.2 el ejemplar de la encuesta de Great Place To Work
que fue utilizada para las tres ultimas mediciones de clima laboral de la compafiia a la

que pertenece la sucursal en intervencion.

Lo que resulta de interés para esta intervencion es que en la dltima encuesta de
clima laboral, la del afio 2015, en la dimension de “Respeto” se encuentra la afirmacion
“Se me ofrece entrenamiento para desarrollarme mas profesionalmente” y el resultado
promedio entre la vision éarea y la vision compafiia fue del 65,5% tomando en
consideracion a la totalidad de la dotacion de la sucursal E120. En cuanto a vendedores
unicamente el resultado fue del 56%.

Se puede observar claramente la necesidad de mejorar el proceso de
capacitacion, ya que los vendedores, que es en quienes se enfoca este trabajo de
intervencion, mediante diferentes encuestas le reclaman a la compafiia la posibilidad de
recibir entrenamiento.

Vision Vision
Area  Compaiiia

Afirmacion Encuestados

Promedios

Total Colaboradores
Se me ofrece entrenamiento para E120 68 63 65,5
desarrollarme mas profesionalmente.

Vendedores E120 57 55 56

Tabla 3: Resultados encuesta clima laboral GPTW E120
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CAPITULO 4

PROPUESTA ESTRATEGICA DE INTERVENCION

A continuacion se describird la propuesta de mejora en el proceso de capacitacion
elaborada especialmente para la sucursal E120. La cual esta basada en el diagnéstico realizado
segun la informacién recolectada en la entrevista a la responsable de Recursos Humanos,
encuestas a los vendedores de la sucursal y observaciones directas efectuadas en diferentes

visitas al local.
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4.1 PRESENTACION DE LA PROPUESTA

“Implementacion de programa de capacitacion por productos”

<

!

Obietivo de la Compafiia

Personal Capacitado = Mejor Aprovechamiento de los
Recursos

Técnicas de Ventas
Atencion y Asesoramiento al
Especificaciones del Producto

MEJORA CONTINUA

A

Reciben y Brindan

VENDEDORES
RECURSOS
HUMANOS =) GERENCIA

Figura 14: Propuesta de mejora

D

Comité de
Capacitacion
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4.2 IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Considerando lo desarrollado hasta el momento, la propuesta de intervencion
estd orientada hacia la satisfaccion del cliente externo mediante la mejora continua de

los clientes internos, a través de la mejora del proceso de capacitacion.

El publico al que estd enfocada la propuesta es especialmente hacia los
vendedores de la sucursal E120, que segun el diagnéstico realizado, son quienes
requieren de entrenamiento para aumentar su productividad y asi, aprovechar al maximo

los recursos con los que se dispone para alcanzar los objetivos de la compafiia.

Se propone un redisefio del proceso de capacitacion para lograr que
absolutamente todos los colaboradores del piso de ventas aumenten su nivel de
conocimientos respecto a los productos que comercializa la sucursal. Y al mismo
tiempo, se propone un plan de evaluacion que acomparie a dicho proceso orientado

hacia la mejora continua.

La propuesta consiste en implementar un programa de capacitacion en donde los
mismos colaboradores del piso de ventas sean los que dicten los cursos. De esta forma,
se lograra disminuir los costos de capacitacion y aumentar la participacion y

compromiso de la gente.

El propdsito es que entre los mismos vendedores se compartan la informacion y
gue se propaguen los conocimientos que reciben algunos en las capacitaciones externas.
Logrando multiplicar el personal capacitado y asi, poder darle un buen asesoramiento al

cliente, sin importar el sector al que pertenezca el vendedor.

4.2.1 Seleccion de los instructores de capacitacion.

Con el fin de que los cursos tengan buenas repercusiones en la gente y que el
programa de capacitacion sea exitoso, se deben elegir cuidadosamente a los instructores.
Ya que van a ser ellos, los representantes del programa. Dicha seleccion sera llevada a
cabo por el area de Recursos Humanos.

Es recomendable que las personas que desemperfien esta funcién tengan algunas

caracteristicas particulares, como ser, que sean referentes de sus sectores, haber
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participado de alguna capacitacion externa o ser especialista de alguna seccion. De esta

forma, se asegura que el instructor ya tenga un conocimiento basico inicial.

Una vez que se tienen identificados a los posibles instructores es importante
conocer si la persona se encuentra realmente interesada en desempefiar este rol, ya que
no todas las personas se sienten cémodas con la exposicion. Y obligarlos a hacerlo no
tiene sentido ya que no podran desempefiarse correctamente, no se transmitira la
informacion con claridad y les puede generar una frustracion importante lo que

terminarda llevando finalmente a la desmotivacion de la persona.

Por otro lado, es importante tener en cuenta que para no recargar de actividades
a los colaboradores es recomendable seleccionar de uno a dos instructores por sector. Es
decir que, lo ideal es tener un minimo de cinco y un maximo de diez instructores en la

sucursal.

Una vez que se tiene al grupo de personas que quiere participar del programa
como instructores, para seleccionarlas se recomienda aplicar un test. El mismo consiste
en una serie de preguntas relacionadas con el conocimiento técnico, con el
desenvolvimiento de la persona en una situacion de exposicion y con la pedagogia de la

misma.

Cada test debe ser diferenciado segun el sector al que pertenece el vendedor, ya
que los conocimientos técnicos difieren segun la seccion. Observar en Anexo 111 3.3 el
test ejemplar del sector de construcciones.

Para continuar con el proceso de seleccion de los instructores, una vez que se
hayan aplicado los test a todos los candidatos, a modo de evaluacion y anélisis de los
resultados arrojados, es necesario consolidar toda la informacion en una planilla (Ver
Anexo 111 3.4) con el fin de tener una vision mas objetiva de cada uno y de conocer
quienes se encuentran en condiciones de desarrollar las funciones de instructor.

En esta planilla deben quedar registrados todos los colaboradores que realizaron
el test. Los cuales, estaran identificados del 1 al 5, segun el nivel en que se encuentra el
perfil de cada uno. La puntuacion es sobre los tres aspectos que se evallan en el test,
conocimiento técnico, desenvolvimiento y pedagogia, distinguidas como fortalezas los

niveles 4 y 5, y como debilidades los niveles 1, 2 y 3. Con estas tres puntuaciones se
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obtiene un promedio final para visualizar rapidamente en qué nivel se encuentra cada
candidato.

En base a estos resultados se puede determinar cuales son los puntos en los que
se debe trabajar en cada persona, para transformar a las debilidades en fortalezas y para
mantener y explotar las fortalezas encontradas.

Para mejorar la calidad de las capacitaciones, los instructores seleccionados, por
un lado, deberan participar de un curso de coaching y/o de formacion de formadores
dictados por la Universidad Nacional de Cérdoba, los cuéles son certificados por la
misma. Se recomiendan estos cursos ya que son dictados por profesionales especialistas
en el tema y son accesibles a la sucursal por ser de bajo costo.

Para complementar la formacion de los instructores y mejorar sus conocimientos
técnicos deberdn participar de las capacitaciones gratuitas brindadas por los

proveedores.

4.2.2 Conformacion del comité de capacitacion.

Para que el programa arroje resultados positivos, es necesario conformar un
equipo que brinde soporte a los capacitadores, que dé seguimiento al proceso y que
evalUe los resultados de las capacitaciones.

Este equipo, debe ser liderado por el departamento de Recursos Humanos,
aportando el conocimiento técnico sobre el proceso y la gerencia brindando todo el
apoyo necesario para llevar a cabo el cambio.

Para generar el compromiso en los demés niveles jerarquicos, es necesario
ampliar la participacion en el programa, designando como parte del equipo de
capacitacion a un subgerente y dos jefes de salon de referencia. Debido a que son ellos
los que mantienen el contacto directo y constante con los vendedores.

Por otra parte, para que el comité sea proactivo, es indispensable que se realice
una descripcion de las funciones de cada uno de los miembros de manera clara y
precisa, y del mismo modo, que haya aceptacion por parte de cada uno de ellos respecto
a su rol.

A continuacion, se describen las actividades que cada uno de los integrantes del
comité tiene a cargo:
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Responsable de Recursos Humanos:

Se encargara de:

o Brindar toda la informacion técnica necesaria sobre el programa.
o Dar soporte al proceso.
o Fomentar la participacion a las capacitaciones mediante la sensibilizacién

y concientizacion de los empleados.
o Verificar las necesidades de entrenamiento.
o Controlar la evolucion del proceso.

Asistente de Recursos Humanos:

Seré la responsable de:

o Preparar los materiales didacticos para los instructores.

o Comunicar todos los datos referidos a cada capacitacion, fecha, horario,
instructor, tematica, duracion y lugar.

o Coordinar con los jefes de referencia quienes seran los participantes de

cada capacitacion.

o Acondicionar la sala de capacitacion.
o Registrar cada capacitacion y sus respectivos participantes.
o Realizar el seguimiento del plan de horas de entrenamiento.

Gerente de la sucursal:

o Cumplira el rol de facilitador y soporte del proceso, fomentando la
participacion de los empleados.

o Dara soporte al programa de capacitacion.

Subgerente de referencia:

o Sera el referente a quien acudiran los jefes de referencia en caso de tener
que resolver alguna situacién que los exceda.
o Facilitara la participacion de los vendedores a los cursos.

Jefes de referencia:

Seran responsables de:
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o Organizar en conjunto con los instructores las fechas y horarios de los

Ccursos.

o Coordinar con la asistente de Recursos Humanos quienes seran los

participantes para cada curso.

o Controlar que las capacitaciones sean dictadas en las condiciones
esperadas.
o Informar cada necesidad de capacitacion relevada al departamento de

Recursos Humanos.
Instructores:

Serén los responsables de:

o Conducir las capacitaciones.

o Coordinar con los jefes de referencia fechas y horarios de los diferentes
Cursos.

o Proporcionarle las planillas de asistencia, las evaluaciones post

entrenamiento inmediatas y las encuestas de satisfaccion de cada uno de los

participantes a la asistente de Recursos Humanos.

4.2.3 Concientizacion y sensibilizacion del proceso de capacitacion.

Como se menciono anteriormente, con el programa de capacitacion se busca que
los recursos humanos estén formados y preparados para mejorarse continuamente, con
el fin de agregarle valor estratégico tanto a la organizaciéon como a la propia persona. Y
para lograrlo, se necesita el compromiso de toda la sucursal, no solo de la gerencia y
Recursos Humanos. Se debe trasladar la utilidad y el valor que agrega el proceso de

capacitacion para generar interés en las personas.

Para lo cual, es necesario sensibilizar y concientizar tanto a los directivos como
a los vendedores de la sucursal E120. ;De qué manera? Se puede empezar con una
reunion encabezada por la responsable de Recursos Humanos orientada hacia todos los
miembros de la gerencia, los jefes de salon y la asistente de Recursos Humanos, en

donde se planteen claramente los objetivos y los beneficios de la capacitacion.

Como también, es relevante remarcar la importancia que tiene cada uno de los

miembros del comité en el desarrollo del proceso de capacitacién, ya que el apoyo de

69
VIGLIONE LARA, Giannina



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

ellos resulta crucial para el éxito del programa. Ellos son quienes deben contagiarle las

ganas de crecer y mejorarse continuamente al resto de los empleados.

Por otro lado, se debe hacer una reunién que involucre a todos los vendedores,
para explicarles detalladamente el programa de capacitacion y especificando de manera
clara y completa como funciona y el rol que cumple cada uno, porque cuanto mas
formados estén, mayor sera el valor agregado que obtendra la empresa y cada uno de
ellos. El conocimiento es una adquisicion personal, y en el mercado laboral actual, la
exigencia de formacion cada vez es mayor. Por lo tanto, para conservar la empleabilidad

hay que aumentar continuamente el conocimiento.

Es importante dejarles en claro que cuentan con el apoyo incondicional de todos
los miembros del comité para cualquier cuestion que surja a lo largo del proceso, con el

fin de que se sientan con la libertad de plantear cualquier inquietud que se les presente.

4.2.4 Deteccién y analisis de las necesidades de capacitacion.

Como primera instancia se deben definir las competencias que requiere el puesto
que se quiere capacitar. Para lo cual, la responsable de recursos humanos, en conjunto
con el sub gerente de referencia, identificaran todas aquellas competencias, duras y
blandas, que los vendedores deben tener para llevar a cabo correctamente sus tareas en
el salon de ventas.

Una vez que se tienen las competencias identificadas, se debe hacer un
relevamiento de las necesidades que hay en el pablico al que se quiere capacitar.

Este proceso de deteccidn de necesidades, es importante que sea llevado a cabo
en tiempo y forma, para que las capacitaciones sean aplicadas en las personas correctas,
en el momento correcto y sobre la tematica correcta.

Para lograr este objetivo es fundamental tener en cuenta dos fuentes:

o La observacion directa de los supervisores: contar con la participacion de
todos los jefes de saldn, ayuda a detectar las necesidades de capacitacion ya que son
ellos quienes estan en contacto diariamente con los vendedores, conocen cuéles son sus
fortalezas y debilidades, conocen cuales son las demandas del sector, sus prioridades y

urgencias.
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o Encuestas realizadas a los vendedores: esta participacion genera un
acercamiento del personal con el proceso de capacitacion, aumentando su compromiso
con el mismo.

El registro de este analisis y deteccidn debe ser gestionado por el departamento
de Recursos Humanos, con el fin de mantener actualizadas las necesidades de la
sucursal y para conocer la evolucién de las mismas.

Para llevar a cabo este registro se propone una planilla en la que se registrara por
persona cada una de las necesidades de capacitacion halladas, como también su nivel de
urgencia y si se realizo o no la actividad que satisface tales necesidades. (Ver Anexo Il
3.6)

Se destaca que, es necesario repetir este analisis con cierta frecuencia, al menos

trimestralmente para detectar a tiempo las nuevas necesidades que vayan surgiendo.

4.2.5 Planificacion de las capacitaciones.

Ademaés de tener un equipo organizado, para llevar a cabo una exitosa gestion
del programa de capacitacién es necesario realizar una planificacion del mismo.
¢Como? A través de un macro disefio. EI mismo, consiste en organizar los contenidos,
los tiempos y actividades en un todo armonico y coherente.

Respecto a la periodicidad con la que se dictan los cursos, es recomendable
realizar de dos a tres cursos por mes, uno o dos de ellos segin la temporada que
corresponda, y otro que esté orientado a las diferentes necesidades que se hayan
encontrado en la sucursal.

En cuanto a la cantidad de horas dedicadas a la capacitacion, se debe establecer
un objetivo anual, segun las necesidades detectadas, los objetivos organizacionales y
segun la disponibilidad de la sucursal en intervencion.

Como se relevé en el diagndstico realizado, cada mes tiene una particularidad
diferente de acuerdo a las estaciones del afio y a las fluctuaciones de las ventas. Por lo
tanto, la duracion de las capacitaciones y la cantidad de horas de entrenamiento variara
mes a mes. Ya que en los meses en que las ventas aumentan considerablemente resulta
complicado mantener a los vendedores fuera del salon. Esta situacion se puede observar

particularmente en el primer y en el Gltimo mes del afio.
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Entonces, segun las condiciones analizadas, y como se mencion0 anteriormente
es preferible realizar entre dos a tres cursos por mes, con un maximo de 8 participantes,
incluyendo al instructor, y con un promedio de duracion de 75 minutos por curso. Es
decir que mensualmente se podria cumplir con un objetivo de entre 20 a 25 horas de
capacitacion, a excepcion de los meses de enero y diciembre en los que se deberia
reducir la cantidad de horas de capacitacion a la mitad, siendo el objetivo de 11 horas en

total.

A continuacién se presenta un grafico del plan de horas anual de capacitacion
propuesto. La cantidad de horas fue determinada segun el comportamiento de las ventas,

el inicio de cada temporada y las actividades de inventario.

30

Plan Anual de Capacitacion

25

20

15

10

@p=»Hs Objetivo

Figura 16: Plan anual de capacitacion E120

En cuanto a los contenidos de las capacitaciones, resulta util diagramar un
cronograma en el que se definan las diferentes tematicas en las que se quiere capacitar.
Para tal fin, se recomienda tener en cuenta el comportamiento de las ventas ya que en
base a la estacion del afio en que se encuentre, surgen diferentes necesidades.

Como por ejemplo, en los dos primeros meses del afio, la temporada de verano

se concentra en los sectores de electrodomésticos, mas precisamente en los productos de
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ventilacion y aires acondicionados; jardin, lo que incluye plantas, maquinas y
herramientas de jardineria, piletas y sus respectivos productos para su mantenimiento;
pinturas, tanto para exteriores como para piletas y en el sector de construcciones, las
membranas. En los meses de marzo a julio, la temporada de invierno toma
protagonismo, por lo tanto los sectores que deberdn ser reforzados son
electrodomésticos, en la venta de calefactores y splits, y en construcciones se concentra
la venta en aberturas y aislantes. De agosto a noviembre, las ventas se focalizan en los
sectores de bafios, decoracion y muebles. Y finalmente en el mes de diciembre, la
temporada se concentra en el sector de la tienda ya que se prepara para la decoracién de
la navidad.

En base a esta informacion, se puede hacer una planificacion de las necesidades
y por ende de las tematicas que se dictaran a lo largo del afio calendario. De esta manera
se puede preparar a tiempo a los vendedores para afrontar a cada una de las temporadas.

Una vez establecido el cronograma, es necesario hacer una distribucién entre los
instructores de las diferentes tematicas que se dictaran, segin las fortalezas técnicas de
cada uno, con el fin de que los mismos puedan prever con tiempo los materiales que

necesitaran para cada curso. Ver en Anexo Il 3.5 un ejemplar de la planilla

planificadora de contenidos.

4.2.6 Comunicacion de las capacitaciones.

Para lograr la participacion deseada de los vendedores es fundamental hacer
hincapié en la comunicacion de las capacitaciones, la cual debe ser en tiempo y forma.

Para ello, el departamento de Recursos Humanos debe hacer uso de las
herramientas que tiene para tal fin, “las carteleras”.

Es necesario publicar con tiempo, siendo ideal que se publique al inicio de cada
mes todas las capacitaciones programadas, con los temas, horarios y fechas
correspondientes.

Se recomienda que la informacion publicada sea clara y concisa para captar la
atencion de la audiencia. Ver en Anexo Ill 3.7 el ejemplar de comunicacion de las
capacitaciones.

Como también, se debe tener en cuenta que el lugar en donde se dicten las

capacitaciones debe ser adecuado para que los participantes se sientan comodos. Por lo
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tanto, el acondicionamiento de sala es un punto a revisar previamente antes de realizar
cada curso.

Se debe asegurar que todos los aparatos electronicos y la ventilacion funcionen
correctamente y que el orden y la limpieza de la sala sea la adecuada.

Para aquellas capacitaciones que tengan una duracién mayor a 90 minutos es
recomendable realizar un pequefio coffee break, donde se cuente con algunas
infusiones, bebidas frias y alimentos faciles de servir, como galletas, facturas y/o

sandwiches de miga.

4.2.7 Desarrollo de las capacitaciones.

Respecto al desarrollo de capacitacion propiamente dicha, es recomendable que
al comenzar el instructor presente el tema en el que se profundizard y que realice un
relevamiento sobre las expectativas de los participantes, preguntandoles si tienen
conocimientos previos sobre la temética, qué respuestas les gustaria llevarse de este
encuentro y qué temas en relacién a ese producto son sobre los cuales les interesaria

transitar.

Y al mismo tiempo, se deben describir los objetivos del encuentro. Los cuales
son, que los participantes logren:

o Incorporar conocimientos sobre el producto.

o Conocer las preguntas frecuentes que los clientes suelen hacer en cuanto
al producto y sus respuestas.

o Conocer nuevos conceptos para identificar y solventar situaciones
complejas en las ventas técnicas.

o Generar un espacio de intercambios en relacion al producto y a los

momentos de interaccidn con el cliente en cuanto al producto.

Se busca con esta introduccion distender a los oyentes, captar su atencion y

lograr su participacion.

Una vez finalizada esta introduccion se puede proceder a repartir el material
entregable para luego, dar comienzo al curso de capacitacion. Se recomienda entregarles
a los participantes una copia impresa de la presentacion para que lo puedan utilizar de

guia durante el curso, un block de hojas y una lapicera para que puedan tomar apuntes.
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Y para complementar, es recomendable entregar un manual que contenga la
informacion técnica completa de los productos sobre los que se esta capacitando, para
que puedan revisarlo posteriormente cada vez que lo consideren necesario.

Este punto es importante para brindarle soporte y durabilidad en el tiempo a las
capacitaciones.

4.2.8 Seguimiento y evaluacién del programa de capacitacion.

Para poder realizar un éptimo seguimiento del proceso primero, es necesario
registrar en una planilla de asistencia (ver Anexo 111 3.8) la participacion de cada uno de
los colaboradores.

Esta planilla debe ser firmada por todos los participantes del curso de
capacitacion y por el instructor inclusive, informando la fecha, el tema y la duracion del
curso.

La finalidad de este formulario es guardar registro sobre todas las capacitaciones
que se realizan, las personas gque se entrenan y asi, conocer si se esta cumpliendo con el
objetivo de horas propuesto inicialmente.

Otra herramienta Util que se puede usar para darle seguimiento al programa de
capacitacion son algunos test concisos para aplicar inmediatamente después del curso,
en ese mismo momento y lugar. (Ver Anexo 111 3.9).

Los mismos deben ser realizados por todos los participantes y corregidos por el
instructor. El proposito de esta pequefia evaluacion es conocer si la informacion
brindada recientemente fue clara y precisa como para que sea retenida por los
participantes.

Por lo tanto, la intencidn es que todos los vendedores que realicen el examen, lo
aprueben. En caso de que no sea asi, aquellos que reprobaron deberian concurrir al
préximo curso de dicha tematica para asegurar que adquieran estos conocimientos.

A modo de sumar herramientas para la evaluacion del programa se ofrece la
aplicacion de una encuesta de satisfaccion. La cual, también es aplicada una vez que
finaliza el curso como el test que se menciond anteriormente, pero esta encuesta esta
orientada hacia el efecto emocional que tuvo la capacitacion en los participantes y la

percepcion que tuvieron respecto a la organizacion de la misma.
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La encuesta de satisfaccion (ver Anexo Il 3.10) hace referencia a aquellos

aspectos que van mas alla de la parte técnica, como ser, las condiciones de la sala, el
horario y la duracién del curso, el desenvolvimiento del instructor, la temaética dictada y
la informacién brindada.

El objetivo de esta herramienta es conocer si el programa atrae la atencién de la
gente, si agrega valor motivacional, si es un esfuerzo valorado por los participantes y su
opinidn respecto al curso en el que participaron.

Al igual que el resto de los formularios, es necesario que estas encuestas sean
archivadas, ya que a través de ellas se evaluan las diferentes opiniones de los
participantes para realizar mejoras si son necesarias y para continuar con aquellos
aspectos positivos que son destacados por los participantes.

Estas tres herramientas son de utilidad para llevar adelante una evaluacion a
corto plazo, ya que las mismas son aplicadas de manera inmediata al finalizar la
capacitacion. A través de ellas, se obtendrd informacién que sera volcada en un
indicador mensual con el proposito de realizar un seguimiento mas preciso del proceso
de capacitacion.

Este indicador consiste en un consolidado (ver Anexo Il 3.11) de las

capacitaciones que se dictaron en ese periodo, los colaboradores que asistieron y el total
de horas de capacitacion del mes.

El proposito de este indicador es ademas de conocer el comportamiento
cuantitativo del proceso, es determinar si el plan de capacitacion anual se esta
cumpliendo.

Se recomienda que esta informacion sea publicada en las carteleras, para que los
colaboradores conozcan la situacién en la que se encuentran y para que sepan que Su
participacion suma.

Para que la informacién sea mas facil y atractiva de leer para los colaboradores
de la sucursal es recomendable publicar con el formato de un gréafico, como el que se
muestra en la pagina siguiente. En el cual, se reflejan las horas acumuladas de
capacitacién en comparacion con el plan anual. De esta manera, se puede conocer

rapidamente el avance del programa.
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Figura 17: Acumulado horas de capacitacion

Por ultimo, se debe hacer un analisis final de los resultados del programa de
capacitacion.

En el plan de mejora propuesto se ha previsto el establecimiento de una
evaluacion a largo plazo, de modo que se realice una revision de forma oportuna y se
garantice la retroalimentacion continua del nuevo programa.

Como herramienta para evaluar los resultados de las capacitaciones en los
vendedores, se propone una planilla Excel denominada “Impacto de la Formacion” (ver

Anexo 111 3.12) en la que los jefes irdn volcando la informacién de cada una de las

actividades de capacitacion que reciben los colaboradores de sus equipos.

Lo destacable de esta planilla es que en la misma, también se indica el impacto
que ha generado ese entrenamiento especifico, en la conducta y en el desempefio de la
persona, en sus tareas, en el sector y en los usuarios tanto internos como externos, con

los que tiene contacto.

Esta planilla consiste en que el jefe evaluador indica del uno al cuatro los
resultados que tuvieron las capacitaciones sobre los diferentes aspectos mencionados
anteriormente. Esta puntuacion, arroja un resultado final, que puede ir del 8 al 32. El
mismo, es ubicado en una escala de valoracion que esta dividida en cuatro categorias,

excelente, bueno, regular y deficiente.

Lo que se busca con esta puntuacion es evaluar la situacion del colaborador una

vez que fue entrenado, conocer cuales son sus nuevas fortalezas técnicas de la persona y
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en base a eso, tomar decisiones sobre las nuevas prioridades y las futuras capacitaciones

que necesita recibir.

Por otro lado, el propdsito de este seguimiento es poder darle una devolucion

concreta a cada uno de los vendedores sobre sus resultados.

Este archivo debe mantenerse actualizado para que no pierda validez la
herramienta, debe haber constancia en el registro. Para ello, se recomienda que
trimestralmente se analice en conjunto con el area de Recursos Humanos su avance.
Con el fin de evaluar si el programa esta bien enfocado, para identificar los cambios que
se produjeron en los vendedores que han participado, para darle soporte y orientacion a
los jefes y para fomentar el feedback con ellos, para que expresen sus conformidades e

inconformidades respecto al avance de su gente y al programa en si.

A continuacion se describen las cuatro categorias existentes de la escala de

valoracion anteriormente mencionada.
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Interpretacion de la escala de valoracion

Evaluacion Significado

Excelente

El instruido ha logrado exitosamente transferir los conocimientos y/o habilidades adquiridos en las actividades de capacitacion al
puesto de trabajo.

Por lo tanto ha demostrado cambios efectivos en la forma en que desarrolla su trabajo y cumple sus funciones. Su desempefio, en
cuanto a eficiencia, calidad, agilidad y seguridad sobresale del promedio de los instruidos.

20-28

Bueno

El instruido ha logrado transferir los conocimientos y/o habilidades adquiridos en las actividades de capacitacion al puesto de
trabajo.

Su desempefio ha mejorado, destacando su eficiencia en el desarrollo de sus funciones. Sin embargo aun puede aumentar el grado
de aplicabilidad de lo aprendido generando cambios efectivos en la forma en que ha estado realizando su trabajo.

15-20

Regular

El instruido ha presentado una serie de dificultades para aplicar lo aprendido al puesto de trabajo. Su desempefio laboral ha sufrido
transformaciones menores luego de su participacion en las actividades de capacitacion.

Su nivel de eficiencia ha variado de forma minima.

Se recomienda aumentar el grado de aplicabilidad de lo aprendido evidenciando mejoras notorias en su trabajo y en las tareas que
le asigna.

8-15

Deficiente

El instruido capacitado no ha aplicado lo aprendido en el puesto de trabajo. Su desempefio laboral no ha cambiado y no se
evidencian modificaciones en la forma en que ejecuta sus funciones y actividades diarias. Se recomienda evaluar la pertinencia de
las actividades de capacitacion o la identificacion de los factores que inciden negativamente en el proceso de transferencia de lo
aprendido.

Figura 18: Escala de valoracion impacto de formacion
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Por otro lado, el departamento de recursos humanos debe llevar a cabo una
evaluacion a largo plazo de los resultados del programa en la organizacion en si, la cual
deberé ser realizada un afio después de haberse implementado dicho programa para que
los datos sean certeros.

Se debe realizar una comparacion de los resultados de los indicadores obtenidos
antes de la implementacién del programa con los resultados obtenidos después de su
implementacion.

Los indicadores que seran sometidos a la comparacion son:

v Mystery shopper: para conocer si se mejoro la atencion al cliente.

v Encuestas de clima: para conocer si en el punto de las capacitaciones y en
la motivacion de los vendedores se obtuvieron mejores resultados.

v Evaluaciones de desempefio: para conocer si los vendedores mejoraron
su desempefio y productividad.

v Ausentismo: para conocer si disminuyeron las carpetas médicas.

v Gasto de personal: para conocer si se redujo la cantidad de horas extras y
francos trabajados.

De esta manera se obtendran datos cuantitativos de los resultados del programa,
a partir de los cuales, recursos humanos y la gerencia podran tomar decisiones sobre la
continuidad del mismo y si es necesario realizar cambios para mejorarlo.

Por ultimo, para que la evaluacion del plan de mejora sea fructifera es
importante mantener una comunicacion abierta y fluida con los participantes para
conocer la realidad de la situacion y llegar a buenos resultados.

Por lo tanto, es recomendable que se realice una reunion del comité en donde se
expongan y analicen de manera integral los resultados obtenidos. De este modo, se
sumara informacion en cuanto a las fortalezas y debilidades del programa, para realizar
los ajustes que sean necesarios.

Como también, es necesario tener las validaciones correspondientes de todas las
actividades que respecten al programa, por lo que se recomienda que se realice una

minuta (ver Anexo |1l 3.13) en cada reunién del comité, sobretodo en esta instancia de

evaluacion final, en donde se archiven cada uno de los temas que han sido tratados en

dicho encuentro.
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Esta herramienta es de gran utilidad, ya que se puede hacer un seguimiento sobre
aquellos puntos que han quedado pendientes a aplicar, con el detalle necesario para que
se lo haga de manera efectiva. Aporta organizacion, control de la evolucion del

programa y es una fuente para tomar decisiones al respecto.

La intencién de esta reunion del comité es que al finalizar la misma, el equipo
descubra cuales fueron los resultados concretos del nuevo programa, si se han alcanzado
las expectativas, si se lograron los objetivos planteados al inicio y lo mas importante, si

realmente ha sido una mejora del proceso que le aporta valor a la sucursal E120.
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CAPITULO 5

CONCLUSION FINAL DEL TRABAJO DE INTERVENCION

La propuesta de intervencion esta enfocada en la mejora del proceso de
capacitacion de la sucursal E120, en donde se establecié como objetivo aprovechar al

méaximo los recursos humanos mediante la formacién continua.

Se realizd un diagndstico completo de la situacion actual de sucursal y se
concluye que para lograr el objetivo propuesto se debe implementar este programa de

capacitacion por productos orientado directamente a los vendedores de salén.

Para lo cual, como se mencioné anteriormente, es necesario lograr la
concientizacion, compromiso y participacion, tanto de los vendedores, como de los jefes

de salon, del equipo de recursos humanos y de la gerencia.

En base a los objetivos planteados se propuso formar un comité de capacitacion
para darle organizacion y seguimiento al programa. Para lo cual, se ofrece una serie de
herramientas, formularios, planillas, evaluaciones y encuestas para darle soporte a la

gestion del proceso de capacitacion.

La implementacion del programa significa un cambio importante a nivel
organizacional, por lo que hay que darle la atencion y seguimiento necesario para que se
instale en la cultura, se mantenga en el tiempo y brinde resultados fructiferos.
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ANEXOS

ANEXO |

1.1 Encuesta a colaboradores.

Estimado Colaborador:

El siguiente instrumento forma parte de un proyecto de

intervencion, destinado a conocer las caracteristicas de su trabajo y su opinion al

respecto sobre la forma y procesos en la realizacién del mismo. Rogamos, responda las

preguntas de manera sincera, no hay respuestas correctas ni incorrectas. Seran de

caracter andnimo y con entera confidencialidad.

Desde ya, agradecemos su colaboracion.

Seleccione con una X la respuesta elegida.

1)

;. Sexo?
Femenino

Masculino

¢Edad?

Entre 18 y 25 afios
Entre 26 y 33 afos
Entre 34 y 41 afos
Mas de 42 afos

¢Cudl es su antigliedad en la empresa?
0 a 2 afios

2 a5 afos

5a 10 afios

Maés de 10 afios

85
VIGLIONE LARA, Giannina



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

¢Sector al que pertenece?
Construcciones
Ferreteria

Bafios y cocinas
Electrodomésticos

Jardin

¢Cudl es su jornada laboral?
96 hs

108 hs

120 hs

128 hs

192 hs

¢Hace cuanto que se encuentra en el sector que esta actualmente?
Oalafo

1 a 3 afios

3 a5 afos

Mas de 5 afios

¢Es usted especialista?
Si
No

¢Alguna vez recibi6 una capacitacion?

Si

No

¢Considera que todos tienen la posibilidad de ser capacitados?
Si

No
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¢Con que frecuencia recibe capacitaciones?
Diariamente

Semanalmente

Quincenalmente

Anualmente

Nunca

¢Cuando fue la ultima capacitacion que tuvo?
Menos de un mes

Entre 3 a 6 meses

Entre 6 meses a un afio

Mas de un afio

¢Cudl fue la temética de la capacitacion?
Especificaciones de Productos

Técnicas de Ventas

Liderazgo

Rentabilidad

¢Cdémo se sintié durante la capacitacion?
Interesado

Fatigado

¢ Cuél considera que fue el resultado de la capacitacion?
Malo

Regular

Bueno

Muy bueno

Excelente

87
VIGLIONE LARA, Giannina



20)

tareas? LIdmese herramientas a los instrumentos de trabajo e informacion sobre los

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

¢Recibié material sobre la capacitacion dictada?
Si
No

¢Se le tomo alguna evaluacion luego de la capacitacion?
Si
No

¢Se le realizo algun tipo de encuesta de satisfaccion?
Si
No

¢Le gustaria recibirla?
Si
No

¢Como considera que es su nivel de conocimiento para su puesto?
Basico
Intermedio

Avanzado

¢L a empresa le brinda las herramientas necesarias para realizar sus

requerimientos de su puesto.

Si

No

¢Usted le solicitd alguna vez entrenamiento a sus superiores?
Si

No
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22)  ¢Su jefe lo motiva a que se capacite y desarrolle continuamente?
a- Si
b- No

23)  ¢Le gustaria recibir capacitaciones con mayor frecuencia?
a- Si

b- No

24)  ;Sobre qué temas le gustaria recibir entrenamiento?

a- Especificaciones de Productos
b- Técnicas de Ventas
c- Liderazgo

d- Rentabilidad
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1.2 Entrevista a Responsable de Recursos Humanos.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)
17)
18)
19)
20)
capacitacion?
21)
22)
23)
24)
25)

¢Cual es la dotacion actual de la sucursal?

¢Se mantiene constante o existe una alta rotacion de personal?
¢Existe algiin programa de capacitaciéon?

¢Se dictan las capacitaciones?

¢Con qué frecuencia se realizan?

¢Cuentan con un cronograma para realizar las mismas?
¢Quién las organiza?

¢Quién es el encargado de llevarlas a cabo?

¢Existe una planificacion formal de dicho proceso?

¢Existe constancia en el dictado de capacitaciones?

¢Las capacitaciones son llevadas a cabo de manera formal o informal?
¢Se las realiza de manera interna o externa?

¢COmo se comunican las capacitaciones en ambos casos?
¢Cdémo realizan la seleccion de las personas a capacitar?

¢Qué herramientas utilizan para realizar las capacitaciones?
¢Cudl es el contenido de las capacitaciones?

¢Quien/quienes son los instructores?

¢El jefe participa en el proceso?

¢Qué material utilizan para dar la capacitacion?

¢Se les entrega algin material a los participantes luego de la

¢Se realiza alguna evaluacion de satisfaccion al finalizar la misma?
¢Reciben certificados los participantes?

¢Se le realiza un feedback al capacitado?

¢Se aplica alguna encuesta de satisfaccion al finalizar la capacitacién?
¢Se realiza algun tipo de control o seguimiento del proceso, en cuanto al

cumplimiento?

26)
27)

¢Quién es el encargado de llevar a cabo el control?

¢Se realizan evaluaciones para observar los resultados de las

capacitaciones?
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2.1 Test para candidatos a capacitacion de especialistas.

Universidad Tecnoiogica Nacional CAPACITACION EN PRODUCTO
Facuitad Regional Buenos Aires
Secretata de Cultura y Extension Universiterie

-

¢ Qué productos corresponden o componen el rubro aberturas?
Ventanas, Puertas Interiores, Puertas Exteriores, Accesorios, Complementos
Ventanas, Puertas Interiores, Puertas Exteriores Y
Ventanas, Puertas )
¢En qué materiales se fabrican las aberturas, contamos con todo este surtido?
Chapa, Madera, Aluminio, PVC. Si, vendemos todos

Chapa, Madera, Aluminio, PVC. No, vendemos chapa

Madera, Aluminio, PVC. Si, vendemos todos X:
+Como se determina la mano de una puerta?
Las puertas no tienen mano

Posicionandose en el interior, frente a esta X
Posicionandose en el exterior, frente a esta
¢Como se expresan las medidas?
Ancho por alto

Alto por ancho

Es indistinto X
¢+ Qué es una puerta residencial, cual es la diferencia con una portada y Qué luz de paso tiene cada una?

Es una puerta con un lateral ciego y de abrir. La portada tiene un lateral vidriado y fijo. La luz de paso
en el caso de la residencial es el total de ambas hojas. En la portada solo de la hoja de la puerta.

Es una puerta con un lateral ciego y fijo. La portada tiene un lateral vidriado y fijo. La luz de paso es
de acuerdo a la medida de |a hoja

Son puertas con laterales, que pueden venir ciegos o vidriados. Ambos se pueden abrir. La luz de

paso es la medida total de las dos hojas. ><
¢Como abre una ventana oscilobatiente?
Es de abrir y proyectante

Es de abrir y banderola.

No hay ventanas oscilobatientes X
¢ Qué modelos de puerta interior podemos ofrecer?

Puertas enchapado liso en mdf, tavari, cedro.

7 |Puertas enchapado liso en mdf, terciado, tavari, cedro, mold. texturadas, pantografiadas, mdf con x
ranuras hor., ench. en cedro con veteados hor./ver. (euroline) y con apliques hor. en aluminio

Puertas enchapado liso y 2 tableros

¢ Se puede automatizar un portén de abrir con los kit que vendemos?
No, no los estamos comercializando

Si, sirven para todos los modelos X
Debemos utilizar el kit y algunos adicionales

¢Cuantos y cuales son los distintos tabiques para puertas placas interiores?
Hay 2 tabiques 10y 15

Hay 3 tabiques, 7, 10y 15

Hay 4 tabigues, 7, 10, 12y 17 X
¢ Qué contestarias si te preguntan hacia que lado deberia abrir una puerta para un bafio?
Aconsejo que abra hacia el lado donde quede escondido el inodoro

Es indistinto. ¥

1

o
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;Qué es y para qué sirven el dvhy el laminado?

El dvh son 2 laminas de vidrio separadas por una camara de aire deshidratado. Es térmicamente
aislante, y sirve para ahorrar en calefaccion / refrigeracion. Se reduce la pérdida en un 50%
aproximadamente. El laminado esta compuesto por 2 o0 mas hojas de vidrio, unidas entre si por una
lamina de PVB, mediante un proceso de calor y presion, conceptuado como vidrio de alta seguridad,
ya que en caso de rotura los trozos de vidrio quedan adheridos a la lamina.

frio y el calor al interior de la vivienda, generando aislamiento térmico

N El dvh son 2 o mas hojas de vidrio, unidas entre si por una lamina de PVB, mediante un proceso de
calor y presion, conceptuado como vidrio de alta seguridad, ya que en caso de rotura los trozos de
vidrio quedan adheridos a la lamina. El laminado son 2 laminas de vidrio separadas por una camara
de aire deshidratado. Es térmicamente aislante y sirve para ahorrar en calefaccion / refrigeracion. Se
reduce la pérdida en un 50% aproximadamente
Son distintos modelos de vidrio simple. pd
;Vendemos lineas Premium y Alta Prestacion? En qué materiales y cuales serian esos productos?
Solo vendemos en calidades intermedias
Si, vendemos. En aluminio y PVC. En aluminio Modena (premium) y Nova (alta prestacion) y en PVC \
12 |premium (Ayelen, Megan) y alta prestacion (Nissa foliado y Newen). ><
Si, vendemos. En chapa, aluminio y PVC. En chapa solo premium. En aluminio Nova (premium) y
Médena (alta prestacién). En PVC premium (Ayelen, Megan, Nissa foliada) y Newen (alta prestacion)
s Todas las puertas de chapa vienen pintadas, listas para usar?
13 Si, todas vienen listas para usar.
Salvo la linea De Luxe, el resto viene solo con una mano de antidxido
Las puertas chapa simple vienen con antidxido y las inyectadas ya listas para usar X
;Qué es el RPT, para qué sirve y en qué material se encuentra?
Se encuentra en las aberturas de aluminio. Significa ruptura de puente térmico y sirve porque no filtra
el frio y el calo al interior de la vivienda, generando aislamiento térmico
14[Se encuentra en todas las aberturas. Significa ruptura de puente térmico, y sirve porque no filtra el

Se encuentra en las aberturas de pvc. Significa ruptura de puente térmico. Y sirve porque el polimero
es un material no conductor del frié y calor, generando aislamiento térmico

1

¢ Qué tipo de abertura recomendarias para colocar en un piso 20?

Lineas de alta prestacion, en, aluminio o madera

o

Lineas intermedias, en aluminio y chapa.

Cualquier abertura es apta para cualquier altura

1

;Qué necesito saber para cotizar una cortina industrial?

6 Que hay varios modelos.

Las medidas a cubrir; alto, ancho y sumarle 40 cm a la altura.

Si necesita automatizacion.

1

¢$Qué dato r itas para vender un accesorio Velux, para una ventana ya instalada?

Con la medida aproximada ya podemos vender cualquier accesorio

4 El codigo que figura en la ventana, que indica los colores disponibles para cada medida

El codigo que figura en la ventana, que es el que indica modelo y medida correspondiente.

1

¢ Coémo haces el presupuesto para vender un portén madera ter con bastidor y autc

Haces un presupuesto manual en el sistema de ventas por el adicional de bastidor y automatismo y
otro presupuesto online para el portén

Haces un presupuesto manual en el sistema de ventas, aclarando en las observaciones todos los
detalles del producto, sumando todos los precios adicionales al codigo genérico correspondiente.

Haces un presupuesto online para todo.

1

¢+ Si tenés que vender una puerta doble de Carpincruz...como definis el precio?

Multiplicando la puerta elegida por 1.7

©0

Multiplicando la puerta elegida por 2.

Tengo que llamar al proveedor para que me pase cotizacién
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¢Qué tipo de madera es el eucalipto, cuéles son las diferencias con el cedro arana, y por qué recomendario?

El eucalipto es una madera blanda y en cambio el cedro arana es madera dura

El eucalipto es una madera semidura. Es de reforestacion, permite la tala cada 10 afios, y es madera ;
nacional, a diferencia del cedro arana que no se reforesta, permite la tala cada 100 afios, yes ><
importada.

El eucalipto es importado y el cedro arana es nacional.
¢Los frentes de placard se venden sin baulera?

Si, de stock

Si, por Venta a Pedido

No K
Explique cémo se colocan las guias y el tapacinta en una ventana de aluminio.

El perfil de la guia se coloca del lado exterior, con la U libre para que deslice la cortina. E kit incluye
6 tornillos autoperforantes para amurarlos a los parantes de la ventana. El tapacintas se coloca en el
parante interior de la ventana. Las dos chapitas perforadas incluidas en el kit sirven para amurarlas
al dintel y umbral respectivamente, para que el tapacinta pueda mantener el abisagramiento
necesario.

El perfil de la guia se coloca del lado interior, con la U libre para que deslice la cortina. EI kit incluye 6
tornillos auto perforantes para amurarlos a los travesarios de la ventana. El tapacintas se coloca en )<

2|

o

2

-

2

N

el parante exterior de la ventana. Las dos chapitas perforadas incluidas en el kit sirven para
amurarlas al dintel y umbral respectivamente, para que el tapacinta pueda mantener el
abisagramiento necesario

¢Qué es el % punto interno (o PCI) y el ¥ punto externo?

El % punto interno (o PCl) es la forma curvada interna en las hoja de las ventanas, manteniendo la
forma curvada en el exterior. El % punto externo, o tipo capilla, es la forma curvada en el marco de
las puertas

El % punto interno (o PCI) es la forma curvada interna en una hoja, sea de puerta o ventana, 8
manteniendo la forma recta en el exterior. El % punto externo,o tipo capilla, es la forma curvada en el ><
marco, sea puerta o ventana

¢, Como cotizo un juego de celosias con marco, en cedro arana?

En el listado de precios, debo restar el importe de la ventana sin guia al de la ventana con celosia.
24 (En el listado de precios, debo restar el importe de la ventana con rebaje al de la ventana con celosia

2

w

Momentaneamente, no estamos comercializando juegos de celosias con marco. X
¢En la linea Cross, puertas interiores en mdf, qué significa DC?
25|Doble Contacto X

Canto para placa de yeso
Es un término técnico del armado de la puerta
¢Hacia donde abren las puertas de escape en un portén levadizo, y por qué?
Por una disposicién de las fabricas de aberturas, abren hacia fuera X
Deben abrir hacia afuera, para evitar que se abra cuando este elevado y caiga sobre el usuario
Abren hacia adentro por un tema de seguridad.
¢De qué medida son los portones de 3 hojas? Esa es la medida final?
240x200. No, es la medida interna. X
240x220. Si, es la medida final.
250x210. Si, es la medida final
Si te solicitan una puerta exterior que no necesite mantenimiento, ; cuales le recomendas?
Puertas Doble Aluminio c/relleno en madera fendlica, y Modelo De Luxe (de Nexo)
Puertas en chapa galvanizada X
Todas las puertas necesitan mantenimiento
¢,Cudles de estos toldos cuentan con el sistema de brazos invisibles?
29 Italia

Liberty y Australia R
Deslizante

2

N

2

~

28
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Cual de estas ventanas de PVC, brinda mejor prestaciones?

30 Margaret -
Patagonia X
Sarah
,El sistema de tableros de una pta. De madera de Cedro, es flotante?

31|No [

Si ] | X
¢Cudl es la pendiente minima requerida para instalar una ventana Velux? <
15°

32 20°
25°

Nombre y Apellido P}ﬂ/ﬂwf"’ ,g)W/(i/M

Legajo N° 40 5124
Local y Sector WM’ 7} M MM&Q&'LQ
Puesto g&,vjl 4]2 Mw’

Antigiiedad en el puesto actual 3 Y

Estudios y/o experiencia laboral
previa en el tema

Por favor, entrega este test al Responsable de Recursos Humanos de tu local.

iMuchas gracias por tu colaboracion!
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ANEXO Il

3.1 Planilla de asistencia a capacitacion

Te ofrecenos entrenanmients para que puednas desanvollarte

PLANILLA DE ASISTENCIA A CAPACITACION
MNombre del curso [ Tema
People soft
[lhmtﬂ
Instructor Horario de Finalizacion
Unid. de Negocio
# Sector Legajo Nombre y Apellido Firma
SM/ Local
Resumen y
Conclusiones
Eﬁglﬂm

Firma v aclaracion del Instructor
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Estimado (2):

Su empresa esta interesada en conocer su opinion respecto del clima y la cultura de
esta organizacion. Para ello le pedimos que por favor conteste esta encuesta de una
manera sincera y honesta. Sus respuestas son muy importantes para identificar las
fortalezas y oportunidades de mejora de su empresa. No hay respuestas correctas
ni incorrectas.

Su opinion es anénima y confidencial. Sus respuestas seran procesadas por
Great Place to Work Institute y ninguna persona de su empresa tendra acceso
a sus respuestas individuales.

Para cada una de las frases que conforman la encuesta, sefiale la opcién que mejor
describa su opinién, usando la siguiente escala:

1 = Casi siempre es falso

2= Frecuentemente es falso

3= A veces es falso / a veces es verdadero
4= Frecuentemente es verdadero

5= Casi siempre es verdadero

Para cada uno de las preguntas, usted debera considerar de la siguiente forma:
En la columna "A" usted debe contestar considerando su &rea y su jefatura directa.

En la columna "B" usted debe contestar considerando la organizacién como un todo y a quienes la dirigen.

A B
Considere su rea y jefatura
directa
Casi _Ca5| Casi _Ca5|
. siempre . siempre
Preguntas siempre es siempre es
es falso verdadero es falso verdadero
1. Este es un lugar amistoso donde
trabajar 1 2 | 3| 4 5 1 2 | 3 5
2. Me dan todos los recursos y
equipos 1 2 3| 4 5 1 2 | 3 5
3. Este es un lugar fisicamente seguro
donde trabajar 1 2 | 3| 4 5 1 2 | 3 5
4. Mis jefes aprecian el trabajo de
todos
por igual 1 2 | 3| 4 5 1 2 | 3 5
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VIGLIONE LARA, Giannina




INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

3.3 Test Psicotécnico para la pre seleccion de instructores.

\ TEST PSICOTECNICO \
SUCURSAL

ROL A DESEMPENAR

NOMBRE Y APELLIDO

SECTOR

ESPECIALISTA sl |  |NO

A) Conocimiento Técnico

1) ¢Qué productos componen el rubro aberturas?

2) ¢En qué materiales se fabrican las aberturas que vendemos? Haga una cruz en la respuesta que corresponda

Madera, aluminio y PVC

Chapa, madera, aluminio y PVC

Chapa, madera, aluminio y PVC.

3) ¢Qué productos componen el rubro deconstrucciones?

4) ¢Cuales son los diferentes tipos de ladrillos que vendemos?

5) ¢Cuales son los diferentes tipos de maderas que vendemos?

B) Desenvolvimiento
Haga una cruz en la respuesta que se sienta mas identificado

1) ¢(Como se siente ante un grupo numeroso de personas?

Relajado

Un poco incémodo

Estresado

2) ;Cémo se siente a la hora de explicarle una tarea a un compafiero?

A gusto

Me resulta indiferente hacerlo

Me molesta tener que hacerlo

3) ¢ Qué rol desarrolla entre sus compafieros?

Neutral

Mediador

Lider

4) ¢Le gustaria compartir con sus compafieros todos sus conocimientos?

Sl

NO

5) ¢Se considera capaz de ensefiarle a un grupo reducido de personas sobre sus conocimientos del sector?

Sl

NO

C) Pedagogia
Margue con una cruz en la respuesta que se sienta mas identificado

1) ¢En qué posicion dictaria un curso?

Sentado entre mis comparieros

Parado al frente de mis compafieros

2) ¢De qué manera dictaria un curso?

De manera improvisada, segun lo que ya sé

Revisaria el material un momento antes de dar el curso
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Estudiaria minuciosamente el material previamente

3) ¢ Cual es el tiempo que considera suficiente para brindar un curso?

30 minutos

60 minutos

Mas de 60 minutos

4) ¢Considera necesario generar un momento para evacuar las dudas de los oyentes?

Totalmente

So6lo si es necesario

No es necesario

5) ¢ Tiene experiencia en el dictado de cursos?

Sl

NO
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3.4 Planilla de seguimiento de potenciales instructores.

Potenciales Instructores - E120
Nombre y Apellido:
A) Conocimiento Técnico
Indicar con una cruz en el nivel que mas se ajusta el colaborador evaluado. Siendo:
1 Muy bajo
2 Bajo
3 Regular
4 Alto
5 Muy alto
1 2 3 4 5 Observaciones
B) Desenvolvimiento
Indicar con una cruz en el nivel que mas se ajusta el colaborador evaluado. Siendo:
1 Muy malo
2 Malo
3 Regular
4 Bueno
5 Muy bueno
1 2 3 4 5 Observaciones
C) Pedagogia
Indicar con una cruz en el nivel que mas se ajusta el colaborador evaluado. Siendo:
1 Muy malo
2 Malo
3 Regular
4 Bueno
5 Muy bueno
1 2 3 4 5 Observaciones
Aspectos fuertes a destacar
Aspectos a desarrollar
¢ Se ajusta al perfil de instructor? Promedio
Sl
NO
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3.5 Planilla de distribucion de tematicas de capacitacion.

Programa de Capacitacion por Productos

Instructores E120

Legajo Nombre y Apellido Sector Tematicas a dictar

Membranas

289 José Perez Construcciones |Ladrillos
Cementos
Plan interior

654 Pablo Gomez Jardin _a tas de interio
Piletas
Griferfa

378 Ramiro Acosta Bafios y cocinas |Muebles de cocina
Bafiaderas

177 Juan Juarez Ferreteria Herramientas eléctricas
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3.6 Planilla de registro de necesidades de capacitacion.
Necesidades de Formaciéon & Actividades
Vendedores - Sucursal E120

Nivel de

. Se realiz6?
Urgencia

Legajo Apellido y Nombre del Empleado Sector Jefe Necesidad detectada Descripcion de la Actividad Especifica

Nivel de Urgencias
Cubrir necesidad en el transcurso de los 12 meses
Cubrir necesidad en el transcurso de los 6 meses
Cubrir necesidad en el transcurso de los 3 meses
Cubrir necesidad en el transcurso de los 30 dias

B WDN B
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3.7 Comunicacién de capacitaciones.

“La capacttaciones La clave del

" C
EXITO"
SEPTIEMBRE

SEnqué nos s T (e S T

capacitaremos? éQue dia? éAque hora? éQuienlo dictara?
*Maquinas de Jardin «Jueves 7 *14 hs *Matias Salinas
*Membranas Miércoles13  +14:30hs «Jorge Lopez
Pinturas de exterior «Jueves 28 *14 hs *Mauricio Paez
e interior

Siestas interesado inscribite en la oficina de
Recursos Humanos!! Te esperamos
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3.8 Planilla de asistencia a capacitaciones.

Capacitacion por Productos

Curso:
Instructor:
Fecha:
Hora Inicio:
Hora Fin:
Legajo Nombre y Apellido Sector Firma

Firma y Aclaracion del Instructor

103
VIGLIONE LARA, Giannina



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

3.9 Test post capacitacion.

FECHA

NOMBRE Y APELLIDO

SECTOR

Marque con una X segln corresponda

1) ¢(Qué productos componen el rubro aberturas?

Ventanas, puertas interiores, puertas exteriores, accesorios, complementos

Ventanas, puertas interiores, puertas exteriores

Ventanas, puertas

2) ¢En qué materiales se fabrican las aberturas? ; Contamos con todo ese surtido?

Madera, aluminio y PVC. Si, vendemos todos.

Chapa, madera, aluminio y PVC. No, s6lo vendemos chapa.

Chapa, madera, aluminio y PVC. Si, vendemos todos.

3) ¢ Como se determina la mano de una puerta?

Las puertas no tienen mano

Posicionandose en el interior, frente a esta

Posicionandose en el exterior, frente a esta

4) ¢ Cuantos y cudles son los distintos tabiques para puertas placas interiores?

Hay dos tabiques, 10 y 15

Hay tres tabiques, 7, 10 y 15

Hay cuatro tabiques, 7, 10, 12 y 17

5) ¢Qué es una puerta residencial, cudl es la diferencia con una portaday
qué luz de paso tiene cada una?

Es una puerta con un lateral ciego y de abrir.

La portada tiene un lateral vidriado y fijo.

La luz de paso en el caso de la residencial es el total de ambas hojas. En la portada solo de la hoja de la
puerta.

Es una puerta con un lateral ciego y fijo.
La portada tiene un lateral vidriado y fijo.
La luz de paso es de acuerdo a la medida de la hoja.

Son puertas con laterales, que pueden venir ciegos o vidriados.
Ambos se pueden abrir.
La luz de paso es la medida total de las dos hojas.

6) ¢ Se puede automatizar un portén de abrir con los kit que vendemos?

No, no los estamos comercializando

Si, sirven para todos los modelos

Debemos utilizar el kit y algunos adicionales

7) ¢Qué es y para qué sirven el dvh y el laminado?

El dvh son dos laminas de vidrio separadas por una camara de aire deshidratado. Es térmicamente aislante y
sirve para ahorrar en calefaccion / refrigeracion. Se reduce la pérdida en un 50% aproximadamente. El
laminado esta compuesto por 2 0 mas hojas de vidrio, unidas entre si por una lamina de PVVB, mediante un
proceso de calor y presion, conceptuado como vidrio de alta seguridad, ya que en caso de rotura los trozos
de vidrios quedan quedan adheridos a la lamina.
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El dvh son dos 0 méas hojas de vidrio, unidas entre si por una lamina de PVB,

mediante un proceso de calor y presion, conceptuado como vidrio de seguridad, ya que en caso de rotura los
trozos de vidrio quedan adheridos a la lamina. El laminado son 2 laminas de vidrio separadas por una
camara de aire deshidratado. Es térmicamente aislante y sirve para ahorrar en calefaccion / refrigeracion. Se
reduce la pérdida en un 50% aproximadamente.

Son distintos modelos de vidrio simple.

8) ¢ Todas las puertas de chapa vienen pintadas, listas para usar?

Si, todas vienen listas para usar

Salvo la linea de Luxe, el resto vienen sélo con una mano de anti 6xido

Las puertas chapa simple vienen con anti 6xido y las inyectadas, listas para usar

9) ¢(Qué es el RPT, para qué sirve y en qué material se encuentra?

Se encuentra en las aberturas de aluminio. Significa ruptura de puente térmico,
y sirve como aislante térmico.

Se encuentra en todas las aberturas. Significa ruptura de puente térmico,
y sirve como aislante térmico.

Se encuentra en las aberturas de PVC. Significa ruptura de puente térmico,
y sirve como aislante térmico porque el polimero es un material no conductor de frio y calor.

10) ¢ Cudl es la pendiente minima requerida para instalar una ventana Velux?

15°

20°

25°

Muchas gracias por responder el TEST!

EVALUADOR

FIRMA
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ENCUESTA DE SATISFACCION

Actividad de Capacitacion:

Instructor:

Fecha:

TEMA

1

2

3

4

5

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Parcialmente de
acuerdo

De
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

CLARIDAD Y CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

Los objetivos del curso fueron presentados de manera adecuada.
Los contenidos desarrollados se adecuaron a los objetivos del curso.

Los objetivos propuestos fueron alcanzados.

PERFORMANCE DEL INSTRUCTOR

Mostré capacidad técnica y dominio de los contenidos del curso.
Tuvo la capacidad de transmitir de manera clara y simple los conocimientos.

El material didactico utilizado fue claro y comprensible.

Facilito la comprension y aplicacion de los temas a través del uso de estrategias didéacticas
(ejemplos, caso préacticos, etc.)
Estimul6 la interaccion y la participacion del grupo.

Di6 respuesta a las dudas presentadas por los participantes

ORGANIZACION Y CONDICIONES AMBIENTALES

La duracion fue suficiente y estuvo de acuerdo a los objetivos y contenidos del curso.

Las clases se desarrollaron en el horario dispuesto.

Las condiciones ambientales (sala, mobiliario, recursos utilizados) fueron adecuadas para
facilitar el proceso formativo.

AUTOEVALUACION

Asisti puntualmente a clase.
Hice uso eficiente del tiempo de clase.

Pude ejercitar los contenidos aprendidos y aclarar dudas

APLICABILIDAD DE LA CAPACITACION AL TRABAJO

Los contenidos desarrollados tienen asociacién con mi rol dentro de la organizacion.

Podré aplicar lo aprendido en mi puesto de trabajo

En caso de considerar necesario el refuerzo del aprendizaje, por favor mencione que otras actividades podrian desarrollarse.

Indique los Aspectos Positivos y “A mejorar” de esta actividad, considerando todo lo realizado durante la jornada.

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS A MEJORAR
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9

3.11 Consolidado mensual para indicador de capacitacion.

Completar
Local E120 Fecha 04 - Abril| .
Objetivo de colaboradores capacitados 10 Reales
Hs totales de Capacitacion 17,5 13
Curso Colaborador
FECHA SECTOR INSTRUCTOR NOMBRE DE CURSO LEGAJO DUT:I\EJS;;\I) (I HORAS
28/04/2015 ELECTRICIDAD LUCIANO TODARELLO ENERGY SAFE SA 406647 60 1,00
403462 60 1,00
402797 60 1,00
21/04/2015 JARDIN MAXIMILIANO ORTIZ PLANTAS INTERIOR - EXTERIOR 403462 85 1,42
406647 85 1,42
4043891 85 1,42
174696 85 1,42
401627 85 1,42
77482 85 1,42
28/04/2015 PINTURAS JORGE LENCINA PINTURAS 406647 90 1,50
406113 90 1,50
174696 90 1,50
401627 90 1,50
0,00
1050 17,50
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Nombre del
Curso de
Capacitacion

Colaborador

Fechade la
capacitacion

Duracion

(en horas) .
Apellido y

Nombre

Legajo

Elinstruido
capacitado utiliza los
nuevos
conocimientos y/o
habilidades
adquiridas en el
puesto de trabajo.

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

El conocimiento y/o
habilidad adquirida
es Gtil para el
cumplimiento de los
objetivos y metas del
sector.

Escala de valoracion

1 (deficiente); 2(regular); 3 (bueno); 4 (excelente)

de participar en las
actividades de

capacitacion

responde de mejor
manera a los

requerimientos de

los usuarios externo:
e intemos.

Elinstruido después

Producto de las

actividades de
capacitacion, al
instruido se lo ve
més seguro en el
puesto de trabajo.

Elinstruido, ha
reducido errores
producto de las
actividades de
capacitacion.
3

Elinstruido producto
de las actividades de
capacitacion
resuelve problemas y
entrega sugerencias
dentro del sector.

Elinstruido ha
manifestado de
alguna manera su
satisfaccion por los
conocimientos
adquiridos.

Elinstruido logra ,
gracias a los nuevos
conocimientos,
reducir el tiempo en
la realizacion de sus
tareas.

Puntaje
Total

Medio de Evaluacion Comentarios

Acciones a
Tomar

1] 2| 3 4 3| 3] 1] 3| 20 Entrevista y/o consulta directa.

seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje [seleccione p ione puntaje puntaje |seleccione puntaje [seleccione puntaje 0 Desarrollo de una tarea o trabajo especifico
seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje [seleccione puntalseleccione puntaje [seleccione puntaje _|seleccione puntaje |seleccione puntaje 0 Supervision rutinaria del personal
seleccione puntaje _[seleccione puntaje _[seleccione puntaje |seleccione puntalseleccione puntaje _|seleccione puntaje _|seleccione puntaje _[seleccione puntaje 0 Otros. Especifique en columna Comentarios
seleccione puntaje _[seleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntalseleccione puntaje leccione puntaje 'e puntaje _|seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje [seleccione puntalseleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje |seleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntafseleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje _[seleccione puntaje _[seleccione puntaje |seleccione puntajseleccione puntaje _|seleccione puntaje _|seleccione puntaje _[seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje _[seleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntalseleccione puntaje I puntaje e puntaje _[seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje [seleccione puntalseleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje |seleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntafseleccione puntaje _|seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje _[seleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntalseleccione puntaje _|seleccione puntaje _|seleccione puntaje _[seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje _[seleccione puntaje _[seleccione puntaje _|seleccione puntalseleccione puntaje leccione puntaje leccione puntaje _|seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje [seleccione puntalseleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntaje |seleccione puntaje 0 seleccione

seleccione puntaje [seleccione puntaje [seleccione puntaje |seleccione puntafseleccione puntaje [seleccione puntaje [seleccione puntaje [seleccione puntaje 0 seleccione
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3.13 Minuta de reunion de comite.

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
“Implementacion de Programa de Capacitacion por Productos”

Minuta N°:

Fecha: |

[Horario: | [Proxima reunién del comité :

Asunto: |

|Local: |

Participantes:

Situacion

Fecha Minuta origen

Status Fecha original Vto. Responsable

Acciones a tomar
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