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RESUMEN

Este Proyecto de Grado comprendié un trabajo de investigacion, que se
centré sélo en el Subsistema de Capacitacion, dentro del Sistema de Recursos
Humanos, en una organizacion en particular, sin profundizar en el impacto de sus
actividades en otros sistemas de la empresa. La investigacion y correspondiente
propuesta de mejora, sin avanzar en su implementacion, se llevd a cabo en una
organizacion real llamada Estamlec S.A (nombre ficticio modificado por razones de
confidencialidad), con datos relevados hasta diciembre de dos mil catorce (2014)

Este trabajo cuenta con cuatro capitulos, en el primer capitulo se desarrollo
el marco tedrico de este Proyecto de Grado. En primer lugar, se compararon los
diferentes modelos existentes para el analisis de la "Rentabilidad de las Inversiones
en Capital Humano". En segundo lugar, se desarrollaron brevemente los modelos
tedricos de cada autor, concluyendo el capitulo con una descripcion del significado y
los aspectos fundamentales de los Indicadores de Gestidn.

En el capitulo dos, se realizé una descripcién del sector autopartista y se
expusieron las principales caracteristicas de la organizacion a diagnosticar: Estamlec
S.A.. Se inici6 con la historia del grupo Estamlec S.A. para luego focalizar en
Estamlec Cordoba S.A.. Ademas, se detall6 sobre su estructura y composicion, al
igual que su visién, principios corporativos, politicas y estrategias. Por otro lado, se
realizd un diagndéstico de la organizacion, en donde se describieron las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de las mismas y se concluy6 con un analisis
del estado actual de esta empresa.

En el capitulo tres, se describié el Sistema de Recursos Humanos, para
concentrarse finalmente en el Subsistema de Capacitaciéon. Agregado a esto, se
realizé un analisis F.O.D.A, en el cual se describieron las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas del Sistema.

En el capitulo cuatro se desarrolld6 una propuesta de mejora para esta
organizaciéon en particular y se describieron las acciones a llevar a cabo para
concretar un correcto analisis de Rentabilidad sobre la Inversion (ROI) adaptado a la

realidad de la empresa.
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PALABRAS CLAVE

= Capital Humano: todo aquel conocimiento, habilidad y capacidad adquirida o
desarrollada, que hacen al individuo mas productivo e incrementan su

contribucion en la generacion de valor en la empresa.

= Recursos Humanos o RRHH: sistema dentro de la organizacion, encargada
de la planificacion, seleccion, induccion, formacion, desarrollo y motivacién del

personal.

= Rentabilidad Econdmica: beneficio en términos de valor monetario que se

obtiene de una inversion.

= Rendimiento sobre la Inversion: beneficio que se obtiene de una inversion
realizada. Las palabras Rendimiento y Rentabilidad se utilizaran como

sinénimos.

= [nversion: la inversion es poner a disposicion de terceros, de una actividad,
proyecto o de una empresa, un nivel de Capital, con el objetivo de que se

incremente.

= Capacitacion: actividad de formacion para promover el desarrollo de nuevas

capacidades y habilidades profesionales.

= Subsistema de Capacitacién: proceso por el cual se lleva a cabo la
planificacion, implementacion y evaluacion de las actividades de formacién de

la organizacion.

= Indicadores de Gestion: instrumento que permite medir cuantitativamente los

resultados de un proceso o actividad.

=» Matriz de Competencia: instrumento de evaluacion del personal, es un cuadro
en el cual se evalia el nivel de competencia real de la persona en
comparaciéon con los requerimientos necesarios para ser competente en el

puesto de trabajo.
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= Seleccion de Personal: proceso por el cual se compara las caracteristicas y
cualidades de cada individuo con las exigencias del puesto de trabajo para

finalmente seleccionar al candidato que mejor se adecuUe al puesto a cubrir.

= Induccion de Personal: proceso mediante el cual se le otorga al nuevo
trabajador informacion sobre la empresa (visidn, mision, valores, normas y
politicas, etc.) y su puesto de trabajo (tareas, responsabilidades, horarios,
vestimenta adecuada, etc.) ademas de presentarlo ante sus compafieros de

trabajo a fin de facilitar su insercion y adaptacion a la misma.

= Descripcion y Perfil de Puestos: documento que describe todos los aspectos
fundamentales de cada puesto de trabajo. En la descripcién de puesto se
detallan no solamente las tareas a realizar, sino también las
responsabilidades de ocupante del puesto. En el caso del perfil de puesto, el
mismo especifica los conocimientos y habilidades necesarias para un éptimo

desempeiio.

= Sistema de Gestion de Desempefo: instrumento de evaluacion del
desemperfio del personal en el trabajo, que integra un proceso continuo de

evaluacion y toma de decisiones.

= Tasa de Riesgo Pais: indice que permite determinar la renta que deberia
ofrecer un pais a todo inversor, segun el nivel de riesgo intrinseco de invertir
en dicho pais. Esto pretende cubrir el riesgo de inversion en un pais
considerado "no seguro”. Se calcula en base a la tasa de titulos publicos de
los paises consideraros "seguros" cémo por ejemplo Estados Unidos o
Inglaterra.

12



INTRODUCCION

"Invertir en conocimientos produce siempre los mejores beneficios."
Benjamin Franklin

Segun una estadistica ] )
Promedio de horas de capacitacion por afio por empleado

realizada por el Instituto "Great

&

73

Place to work" las cien (100) o
mejores empresas donde

trabajar invierten casi el doble en

b

capacitacion que las demas

@

empresas (ver Grafico N° 1) al

Horas de entrenamiento al afio
B

v 3

reconocer gque las inversiones en

capacitacion producen los N
. .. & 4 .
mejores beneﬂC'OS Y es por e”o Empleados mensualizados Empleados por hora
=100 mejores empresas donde trabajar ™ Empresas no ganadoras
que las organizaciones

requieren cada vez mas de la Grafico N° 1 - Promeijio de las horas de capacitacion por
o afio por empleado
medicién de todo lo que retorna

de sus actividades e inversiones como beneficio y valor neto. En especial, la
Gerencia de Recursos Humanos, debe demostrar a través de una medicion
cuantitativa y cualitativa, los resultados y el impacto que generan las inversiones de
los programas y acciones dirigidos a su personal; ya que siendo éste el principal
activo de la empresa tiene un fuerte impacto en los resultados finales de la misma.
Esto se logra a partir de indicadores econdmicos que demuestren credibilidad y
objetividad, y asignen un valor monetario a los retornos de las inversiones, al igual
gue metodologias cualitativas para procurar a este Sistema, como expresa Jorge
Palacios Plaza en su libro "Medicién del impacto y rentabilidad de la formacion”, una
mayor credibilidad del rol estratégico de formacion y de Recursos Humanos.

Ahora bien, ¢como medir cuanta rentabilidad genera una inversion en
capacitacion?. El analisis de los retornos a las inversiones en formacion es un tema
desarrollado por diversas teorias administrativas modernas como lo es el modelo
"Retorno sobre la Inversion en Capital Humano" o ROI (Return on Investment, en

Inglés). Este es un método utilizado y avalado por la Harvard Business Review,
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como herramienta para medir los resultados, es decir para asignarle un valor a las
inversiones en capital.

Al ser éste un tema novedoso dentro del Sistema de Recursos Humanos, se
considera pertinente desarrollar un Proyecto de Grado, que aporte un valor
agregado y complemente los estudios cualitativos llevados a cabo en la
Administracion de los Recursos Humanos hasta el momento. La clave, como bien lo
expresa Jorge Palacios Plaza en su libro, es integrar ambas metodologias vy
herramientas para medir el impacto, la contribucién y la rentabilidad de la formacion.
Por otro lado, el ROI es un tema con poco desarrollo a nivel nacional, ya que la
mayoria de las teorias provienen de fuentes extranjeras, por lo que sera de suma
utilidad como referencia bibliografica. En fin, el objetivo de este trabajo es crear
herramientas de gestion que le permita a la Gerencia de Recursos Humanos
demostrar el valor que aportan sus procesos a la organizacion, es decir, mostrar sus
resultados de gestion a través de indicadores e informes de rentabilidad. Ademas, se
busca revalorizar el trabajo del Licenciado en Recursos Humanos frente a otros
profesionales, demostrando competitividad para llevar adelante diferentes analisis
cuantitativos y econdmicos.

A fin de realizar las mediciones antes mencionadas se tomaran datos de la
empresa "Estamlec S.A.", organizacién industrial ubicada en la ciudad de Cordoba,
cuya importancia radica en el nivel de capacitacion que realizan anualmente, y de
las cuales no se conoce su verdadero retorno. Esta organizaciéon en el afilo dos mil
trece (2013) ha dictado veinte horas (20 hs) de capacitacion por persona lo cual
significd una inversién de medio millébn de pesos y se concentraron la mayor parte de
las capacitaciones en aspectos industriales que impactan directamente en la
productividad del trabajador. Considerada esta situacién y la ausencia de la
herramienta en Recursos Humanos, es pertinente generar una propuesta de valor en
la gestibn del Subsistema de Capacitacion para promover el andlisis de la
rentabilidad en las inversiones en formacion, sin profundizar en su implementacion
dentro de la empresa. Por ultimo, conocer la realidad de la organizacion, conocer los
resultados de sus inversiones y acciones, le permitird mejorar la gestion general de
la misma, al contar con informacion para optimizar los procesos internos y por

consiguiente, satisfacer mejor a sus empleados.

14



CAriTULO 1

MARCO TEORICO

COMPOUND .
compounmm TIME E w vou'ﬁl.'F'n""

NP ISTRIBUTION & o : GAINE "35,&

E FUND SHARE™.

nwr:ﬁm\nr:l\rr:ﬁl PRICE

DIVIDENDS INVESTORS
ETURNS

CAPITAL“"
e CALCULATED TYEICALL ~ ol 4

:

:

ACCOUNT

VALUEm

RETURN;

YIELD 08 & iNvesTen
IELDEG uRElNVESTMENTii
mcom:O; CQSI’!F YEARRATE ‘§Ds
m ¢ PERIOD i DMDmAR]THMIC e, < & py
- WSTOCKE= 2 GEOMETRIC =
- En.oss ----- gl -
= =




Instituto Universitario Aeronautico "Retorno de las Inversiones en Capital Humano en

Licenciatura en Recursos Humanos Planta Industrial de Cérdoba"
Proyecto de Grado

Marco Teodrico

"Existe una amplia variedad de métodos para determinar hasta qué grado los
programas de capacitacion mejoran el aprendizaje, influyen en el comportamiento en
el trabajo y repercuten en el desempefio final de la organizacién. Por desgracia
pocas organizaciones evallan de manera adecuada sus programas de capacitacion.
En muchos sentidos eso va mas alla de una gerencia deficiente; es una mala
practica de negocios. Dada la fuerte apuesta monetaria que las organizaciones
hacen en la capacitacion, lo prudente seria que los gerentes desearan maximizar el

rendimiento de dicha inversion."
Bohlander y Snell!

Para maximizar el rendimiento de la inversion en formacién y lograr una
evaluacion completa del Programa de Capacitacion, es necesario, segin Bohlander
& Snell (2008), considerar cuatro criterios basicos, basados en el modelo de
evaluacion de Donald Kirkpatrick, que combinados permiten dar una imagen global y
otorgan informacion que servirAn como input en todo proceso de toma de

decisiones.

MODELO DE EVALUACION DE DONALD KIRKPATRICK

Medir los

conocimientos

Medir la reaccién de los
participantes con

: adquiridos por los
respecto al programade N

CH participantes a lo largo

del programa de CH

N\

/
Resultados

Medir el impacto de los

Evaluar el desempefio de
resultados del programa los participantes, para
en la organizacion determinar si aplican los

conocimientos adquiridos.

N - y,

Cuadro N° 1: Criterios basicos para la evaluacién de la formacion.

! BOHLANDER G, SNELL S. (2008) Administracion de recursos humanos 14a. ed. CENGAGE Learning.
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Licenciatura en Recursos Humanos Planta Industrial de Cérdoba"
Proyecto de Grado

A continuacion, se realizara un analisis de los criterios mencionados en el

cuadro N° 1.

1- Satisfaccién y reaccion

Hace referencia al nivel de satisfaccion de los participantes. Esto puede
evaluarse mediante un cuestionario al final de la capacitacién. Su importancia radica
en el conocimiento de los aspectos positivos de la misma y qué es lo que hay que
mejorar para capacitaciones futuras. Es menester aclarar, que un buen resultado en
este tipo de evaluaciones, no garantiza la eficiencia en la capacitacion, por lo que no

es cien por ciento fiable.

2- Aprendizaje

Es necesario examinar si se han adquirido los conocimientos correctamente y

si se ha aprendido algo, por lo que seria util aplicar:

Y Evaluacién previa: esta sirve para conocer el nivel de conocimientos de la

persona antes de realizar la capacitacion.

Y Durante la formacion: puede corroborarse el aprendizaje mediante métodos

de casos, juegos de roles 0 una evaluacion formal.

Y Posterior a la formacién: deberia concretarse después de capacitado el
personal. Algunos autores consideran que con realizarse a los seis meses
después de la capacitacion es suficiente para corroborar lo aprendido, otros
consideran que debe dejarle mas tiempo al personal para que interiorice y
apliqgue lo aprendido. En este caso, se concretard la evaluacion a los seis
meses de dictada la capacitacion.

Y Grupos de control y grupos experimentales: consiste en comparar los
resultados de las evaluaciones de un grupo de control, formado por personas
que no recibiran formacion, y un grupo experimental, conformado por
empleados que seran capacitados. Luego de tres a seis meses de dictado el
curso de formacion, se evalia los conocimientos de ambos grupos y se

compara los resultados para conocer la eficiencia del curso.

Arnaudo Daniela 17
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Licenciatura en Recursos Humanos Planta Industrial de Cérdoba"
Proyecto de Grado

3- Conducta

La transferencia de lo aprendido no siempre se aplica efectivamente, lo que
no quiere decir que la capacitacion no fue efectiva. Es menester que se realice un
seguimiento del personal formado para comprobar la aplicacion de los
conocimientos. Esto se puede lograr con evaluaciones de desempefio, evaluaciones

trescientos sesenta grados (360°), observaciones de los participantes o entrevistas.

4- Resultados.

En este punto, se comparan los objetivos de los programas con los resultados
obtenidos. Los resultados finales, segun Donald y James Kirkpatrick, pueden
consistir en: mejora de la calidad, aumento de la produccién, menores costos,
reduccion de la frecuencia y/o gravedad de los accidentes, reduccion de la rotacion y
mayores beneficios. Todos resultados tangibles, posibles de medir monetariamente.
Existen otros resultados que son mas dificiles de medir pero no imposible, como los
resultados no financieros, medibles, por ejemplo, a partir de la moral o clima laboral.

Es menester resaltar que este modelo, desarrollado en los afios cincuenta,
sentd las bases para la evaluacion de toda formacion. Igualmente y a medida que
las empresas se fueron desarrollando, la importancia de medir el valor econémico de
las capacitaciones fue aumentando. Volviendo a lo expresado los autores Bohlander
y Snell (2008): "Dada la fuerte apuesta monetaria que las organizaciones hacen en
la capacitacion, lo prudente seria que los gerentes desearan maximizar el
rendimiento de dicha inversion". Por lo que surgieron nuevos modelos, basados en
lo planteado por Kirkpatrick, que incorporan el andlisis de la Rentabilidad Econ6mica
de la Inversion en Capital Humano o ROI, por sus siglas en Inglés. La formula

genérica de célculo es la siguiente:

Beneficios obtenidos - Inversion en Capital Humano

Inversién en Capital Humano

Cuadro N°2: Férmula genérica de céalculo ROI

A fin de conocer los diversos aportes al tema realizados por diferentes

autores, se presenta a continuaciéon un cuadro comparativo:

Arnaudo Daniela 18
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Instituto Universitario Aeronautico
Licenciatura en Recursos Humanos

"Retorno de las Inversiones en Capital Humano en
Planta Industrial de Cérdoba"

Concepto
Epoca

Teorias en las que
se fundamenta.

Concepto ROI del
Capital Humano.

Jac Fitz-enz?

Década del setenta (70).

Teorias econdmicas.

Beneficio sobre las cantidades
gastadas en remuneraciones Yy
beneficios sociales a los empleados.

(Busca evaluar cuan rentable es la
productividad del personal, no
enfocado en formacion.)

Jack Phillips®

Década del ochenta (80).

Cuatro niveles de Evaluacion de
Donald Kirkpatrick.

Teorias econdmicas.

Relacibn entre los beneficios
obtenidos de wun programa de
capacitacion y la inversién en Capital
Humano.

2 FITZ-ENZ J. (2003) El ROI del Capital Humano. Como medir el valor econémico del rendimiento del personal. Deusto. Espafia.
3 PHILIPS J. (2006) - "Invertir en el capital humano. Estrategias para no gastar demasiado... o demasiado poco." Deusto. Espafia.
PHILLIPS J. Y PHILLIPS P. (2007) Fundamentos del ROI. Ediciones Epise S.A. y Ediciones Gestién 2000.

4 PALACIOS PLAZA J. (2008) Medicion del impacto y la rentabilidad de la formacion: Cémo llegar al ROI de la formacion. Ediciones Diaz de Santos.

Arnaudo Daniela

Jorge Palacios Plaza*

Ao dos mil ocho (2008).

Cuatro niveles de Evaluacion de
Donald Kirkpatrick.

Jack Phillips.

Relacion que permite determinar la
rentabilidad de todos los capitales
invertidos en una empresa.
Incorpora el concepto de ROI positivo,
negativo y ROI social.
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Instituto Universitario Aeronautico
Licenciatura en Recursos Humanos

"Retorno de las Inversiones en Capital Humano en
Planta Industrial de Cérdoba”

Concepto de
Capital Humano.

Por qué medir el
ROI del Capital
Humano/Para qué
sirve.

Combinacién de las caracteristicas
que el individuo aporta al trabajo,
capacidad individual de aprendizaje y
motivacion individual para compartir
informacion y conocimientos.

Porque son las personas, y no los
activos financieros, las instalaciones
o bienes, los diferenciadores clave de
una institucibn empresarial. Si no
sabemos como medir nuestro activo
basico de produccion, no podremos
gestionarlo.

Se necesitan disponer de unidades
de medida a nivel tactico para
evaluar las mejoras que se den
dentro de las funciones de Recursos
Humanos y para controlar los efectos
del Capital Humano sobre los
objetivos de las unidades de negocio.

Arnaudo Daniela

Relacion existente entre lo que la
organizacion invierte para mejorar las
competencias y habilidades en sus
empleados y el éxito consiguiente a
la inversion.

Se trata de proporcionar datos fiables
que demuestren el valor de las
intervenciones de formacién vy
desarrollo, mas all4 de la satisfaccion
de los participantes y la adquisicion
de conocimientos.

El objetivo del ROI es transformar
estos resultados de la formaciéon y
rendimiento en términos econémicos,
de manera que puedan ser
comprendidos, aprobados y
apoyados por aquellos que no forman
parte del departamento de formacion,
rendimiento o Recursos Humanos.
Se trata de traducirlos y comunicarlos
a toda la organizacion, para que
conozcan el valor de sus
intervenciones y puedan tomarse
decisiones acorde a los resultados

Conocimiento util (explicito y téacito)
para la empresa que poseen las
personas y equipos de la misma, asi
como su capacidad para aprender. En
definitiva, sus capacidades,
habilidades, competencias y
potencialidades, que hacen que la
empresa innove y crezca.

Demostrar que la formacién supone
una inversién como activo intangible
gue genera y aporta valor diferencial a
la organizacion o empresa, es decir,
valores reales.
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Perspectivas a
evaluar para llegar
al ROLI.

Herramientas de
apoyo ala medicion
del ROL.

eLa relacion entre el Capital Humano
y los objetivos empresariales.
eUnidad de negocio, medir los
cambios generados sobre los
procedimientos gracias a la
influencia del Capital Humano.
eDireccion y Gestion del Capital
Humano lo cual es el valor que
afade Recursos Humanos a sus
actividades.

Cuadro de mando Integral.

obtenidos.

e Satisfaccion y reaccion

e Aprendizaje

¢ Aplicacion e implementacion
e Impacto en el negocio

¢ ROI

e Beneficios intangibles

Cuadro de mando Integral.

Cuadro N° 3: Comparacion entre diferentes teorias sobre el ROI

¢ Perspectiva de satisfaccion.

e Perspectiva de conocimiento tacito y
explicito.

e Perspectiva de valor.

¢ Perspectiva de eficiencia.

e Perspectiva ROI.

Cuadro de mando Integral.
Mapa de competencias.

Evaluacion del desempefio.

Para un analisis mas profundo de los modelos presentados por estos tres autores, para llegar al célculo del Rendimiento

sobre la Inversion, se procedera a desarrollar brevemente cada uno de ellos.

Arnaudo Daniela
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Modelo de Jack Phillips

"En cierto modo, la mayoria de los ejecutivos se dan cuenta de la importancia

gue tiene el capital humano. Saben que el resto de fuentes de capital de la
organizacion -financieras, recursos, tecnologia, acceso a los mercados- son
basicamente las mismas en la mayor parte de las organizaciones. Una firma no
posee necesariamente un acceso exclusivo a estos otros tipos de capital. Esto
significa que el éxito de la mayoria de organizaciones reside en el capital humano,
haciendo de éste la Ultima fuente de ventaja competitiva.” "Se trata del personal y del
modo como la organizacion ha atraido, conservado, motivado y retenido el

conocimiento, competencia, habilidades y capacidad creativa de dichos empleados.”
Jack Phillips®

Este enfoque ha sido adaptado y ampliado en la década del ochenta por el Dr.
Jack J. Phillips para implementarlo en la evaluacién de las inversiones en Recursos
Humanos. Para la aplicacion del ROI, este autor considera necesario realizar un
andlisis més global de las acciones realizadas, teniendo en cuenta los siguientes

pasos:

® PHILIPS J. (2006) - "Invertir en el capital humano. Estrategias para no gastar demasiado... o demasiado poco."
Deusto. Espafia.
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Cuadro N° 4: JACK J. PHILLIPS, RON STONE Y PATRICIA PHILLIPS (2001) "The Human Resources Scorecard"
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Ampliacion del modelo de Jack Phillips

Como podemos observar, el modelo de Jack Phillips, incorpora los cuatro
niveles de Donald Kirkpatrick e incorpora un quinto nivel, el calculo del Retorno
sobre la Inversion, adaptado a la formacién, para evaluar su impacto, siendo ésta
una metodologia cuantitativa. Ademas, agrega el andlisis de los beneficios
intangibles (sexto nivel). A continuacion, realizaré una descripcion de cada uno de

los pasos.®

Planeacion

Establecimiento de objetivos: para los cinco niveles, satisfaccion y reaccion, aprendizaje,
aplicacion e implementacion, impacto en el negocio y ROI. Ademas, determinar como se

evaluaran los objetivos.

Desarrollar un plan de implementacién: en el cual se especifigue qué tipos de datos se

deberan recolectar, como, cuando, dénde y quién los recolectara.

-,

Recopilacion de datos

Durante el programa y después del programa: los datos pueden recopilarse de manera
oral, escrita u mediante la observacion. Existen métodos estructurados como las
entrevistas, los test, cuestionarios o auto-informes, o métodos menos estructurados como

los grupos de enfoques y las observaciones.

i

Analisis de los datos recabados

Aislar los efectos del programa: después de que un Programa de RRHH es implementado,

muchos otros factores van a influenciar en los datos sobre los resultados del mismo. Por lo

® Los pasos del modelo fueron descriptos en base a informacién obtenida del siguiente articulo: ALMARAZ J. L.
con la asistencia de Fernando Villanueva, Maria Soraya Martinez, Manuel Rodriguez y Miguel Angel Tostado
(2006) Retorno de la inversion del capital humano ROICH. Publicado en Universidad Virtual del ITESM.
Recuperado el 10 de septiembre de 2013 de www.egobierno.aguascalientes.gob.mx
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tanto, es fundamental, aplicar diferentes estrategias para aislar las mejoras producidas,
directamente por la aplicacién de lo aprendido en el Programa de RRHH.

Convertir informacion en datos monetarios: todo cambio de calidad, cantidad, tiempo y/o
reacciones humanas debe ser convertido en valor monetario, para poder calcular el ROI, ya

sea un aumento de los ingresos, o disminucion de costos.

Calcular ROI: Comparar los beneficios del programa con los costos, aplicando la formula de

ROI presentada anteriormente.

P Calcular los costos del programa: antes de aplicar el ROI es indispensable calcular
los costos del programa (denominador de la férmula). En este punto, hay que tener
en cuenta los costos tipicos como:

- Analisis de datos y asesoramiento.
- Desarrollo y disefio del programa.
- Tiempo de participacion de las personas en el programa.

P Identificar beneficios intangibles: no todas las medidas pueden ser convertidas en
valores monetarios y en la mayoria de los casos el valor de los beneficios intangibles
supera su valor monetario. Existen diferentes maneras de llevar a cabo este punto,
(segun Jesus Lechuga Almaraz):

- Encuesta de actitudes o de clima laboral.
- Nivel de compromiso organizacional.

- Canalizacion de quejas de empleados.

- Reduccion del estrés.

- Eficiencia y eficacia de la comunicacion.

el

Informe
Una vez finalizada la implementacion de la metodologia ROI, se debe documentar los
resultados obtenidos en un informe y comunicarlo a través de diferentes reportes y
formatos.
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Modelo de Jac Fitz-enz

“"Las personas son el catalizador que activa las formas intangibles e

inherentes del capital intelectual y las formas, igualmente pasivas, del capital
tangible -materiales y bienes de equipo- para mejorar la eficacia de funcionamiento.
Si queremos medir y optimizar el ROI del capital humano, tenemos que comprender

como interacciona con otras formas de capital, tanto tangible como intangible."
Jac Fitz-enz’

Jac Fitz-enz determina que para completar eficientemente un proceso de

calculo de ROI, debemos tener en cuenta tres aspectos claves a medir:

1. Larelacién entre el Capital Humano y los objetivos empresariales.

2. Unidad de negocio, medir los cambios generados sobre los procedimientos
gracias a la influencia del Capital Humano.

3. Direccion y gestion del Capital Humano, lo cual es el valor que afade

Recursos Humanos a sus actividades.

A continuacion, se realizard un breve desarrollo de cada uno de los puntos

nombrados anteriormente.

1. Medicién de la contribucién del Capital Humano.

Segun este autor, las unidades de medida a nivel macro son:

Y FACTORES DE INGRESOS DEL CAPITAL HUMANO (FICH): la cantidad de
ingresos por empleado, indica cuanto tiempo fue necesario invertir para
generar un nivel de ingresos determinado. Es fundamental considerar tanto a
los trabajadores a tiempo completo, como los eventuales y trabajadores a
tiempo parcial. Para ello, se calcula el Equivalente a Tiempo Completo (ETC),
es decir, si tenemos un grupo de seis personas que trabaja a tiempo parcial

(medio dia), para el calculo del ingreso corresponden tres personas.

" Citado en FITZ-ENZ J. (2003) El ROI del Capital Humano: Como medir el valor econémico del rendimiento del
personal. Ediciones Deusto.
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Y VALOR ECONOMICO HUMANO ANADIDO (VEHA): este autor toma como
referencia el concepto de Valor Econdmico Afadido (referencia de BENNETT
STERN Il G., (1991), Harperbuisness - New York). EIl mismo muestra el
beneficio real obtenido, luego de deducir el total de gastos y costos de la
inversion. Igualmente Jac Fitz-enz, le otorga una perspectiva del Capital

Humano a este concepto, obteniendo la siguiente formula de célculo:

Beneficio operativo neto después de impuestos — Coste de Capital
ETCs

VEHA =

Y FACTOR DE COSTO DEL CAPITAL HUMANO (FCCH): la suma de los
costos de las retribuciones y subsidios de los empleados, los costos de las
retribuciones de los trabajadores eventuales, el costo de absentismo y el
costo de la rotacion de personal da como resultado el total del costo del

Capital Humano, mostrando su impacto para la organizacion.

FCCH = Retribucion + Beneficios sociales + Mano de obra eventual +

Absentismo + Coste de rotacion.

Y VALOR ANADIDO DEL CAPITAL HUMANO (VACH): se utiliza para analizar

la rentabilidad del promedio de los empleados. Su férmula es la siguiente:

Ingresos — (Gastos — RemuneraciOn y beneficios sociales)

VACH = ETCs

Y RENDIMIENTO DE LA INVERSION DEL CAPITAL HUMANO (ROICH):

expone la relacion existente entre inversion y rendimiento.

Ingresos — (Gastos — Sueldos, salarios y beneficios sociales)
ROICH =

Remuneracion y beneficios sociales

Esto demuestra el nivel de beneficio obtenido por cada inversion realizada en

compensaciones.

» VALOR DE MERCADO DEL CAPITAL HUMANO (VMCH): el autor incorpora

en este indice, el concepto de la “Q de Tobin”, el cual es un ratio que mide la
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relacion entre el valor de mercado del Capital Humano de una empresa y su
valor de sustitucion. Con sus propias palabras, Jac Fitz-enz dice: “Es un valor
interesante, pero esta sujeto a las fluctuaciones erraticas del mercado bursétil
gue no tienen nada que ver con la capacidad del capital humano de la

organizacion o con la utilizacion de los activos tangibles.”

Valor de mercado — Valor contable
ETCs

VMCH =

Ademas de estos valores macro, debemos considerar cual es el nivel de
circulaciéon de la masa laboral, lo cual implica el calculo del indice de entrada
(cantidad de nuevas contrataciones, sustituciones y nuevas posiciones) y el indice
de salida (nUmero de desvinculaciones tanto voluntarias como involuntarias). Ambas
deben expresarse como un porcentaje de la masa laboral. Agregado a esto, se
debe realizar la gestion de costos, calculando el porcentaje de costo laboral total

sobre los ingresos y la inversion en el desarrollo del personal.

2. Medicidn del efecto del Capital Humano sobre los procedimientos

“Un procedimiento es la conexidn entre la gestion del capital humano y los

objetivos estratégicos de la empresa.”

Todo este andlisis de los procedimientos nos
permite visualizar en qué medida el Capital Humano aporto a los resultados
empresariales. Para ello, determina realizacion de un analisis de valor del proceso,

el cual consiste en:

1. Analisis de la situacién: en donde se determina cudl es el problema que tiene
la empresa, si es de calidad, servicio o productividad, el rendimiento actual de

la empresa, los procedimientos de trabajo critico.

2. Andlisis de la intervencion: cual fue la fuente del problema y su mejor

solucion.

3. Anadlisis de las consecuencias: qué intensidad tuvo el cambio y qué provoco.

8 FITZ-ENZ J. (2003) El ROI del Capital Humano. Como medir el valor econdmico del rendimiento del personal.
Deusto. Espafia.
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4. Andlisis de valor: qué efectos tuvo sobre factores internos y externos de la

organizacion.

3. Evaluacién del Rendimiento de la actividad del Capital Humano

La medicion del rendimiento del Capital Humano comienza con la
planificacion de la masa laboral. Las seis tareas de Recursos Humanos a medir son:
planificacion, adquisicion, conservacion, desarrollo, retencion y evaluacion. Se
puede utilizar una matriz, creada en el Instituto Saratoga, para el célculo interno del

rendimiento de la actividad:

Adquisicion Conservacion Desarrollo Retencion

Costo

Tiempo

Cantidad

Error

Reaccion

humana

Cuadro N° 5: Matriz para el calculo interno del Rendimiento de la actividad.

Para un mejor entendimiento de la matriz, se detallaran algunos aspectos

referidos al costo, tiempo, cantidad, error y reaccion humana.

e Costo: este arroja un dato directo. Es la medida mas facil de utilizar y
entender, ya que nos proporciona datos cuantitativos en términos monetarios,

en lo cual se enfoca en muchas organizaciones, la direccion de la misma.

e Tiempo: se ha convertido en una de las medidas mas importantes, debido al
ritmo cada vez mas acelerado, en el que se busca producir. Los retrasos

influyen negativamente en la productividad, generando altos costos.

e Cantidad: significa contar la cantidad de acciones que se realizan. Por

ejemplo, la cantidad de personas contratadas o de formaciones dictadas.

e Error: se refiere a los indices de defecto, un error o defecto es aquello que no

satisface los estandares de calidad o los objetivos planteados.
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e Reaccién humana: esto es mas bien subjetivo, ya que es la reaccion fisica,

psicolégica o emocional del individuo ante diferentes situaciones. Se puede

evaluar a través de entrevistas, cuestionarios, reuniones grupales o test

psicolégicos.

Por otro lado, para una mayor organizacion de todos los indicadores

enunciados Jac Fitz-enz, sugiere la realizacion de un marcador del Capital Humano,

(basado en el modelo del Cuadro de Mando Integral) con las actividades basicas en

cada uno de sus cuadrantes deberia incorporar medidas de costo, tiempo, cantidad,

error, reaccion humana. Un ejemplo citado por este autor en su libro, es el siguiente:

Adquisicion
Costo por contratacion.

Tiempo de cobertura del puesto de

trabajo.
NUmero de nuevas contrataciones.
NUmero de sustituciones.

Calidad de las nuevas contrataciones.

Conservacion

Costo total de mano de obra expresado

como porcentaje sobre el gasto
operativo*.

Retribucion media por empleado.

Costo de los beneficios sociales

expresado como porcentaje sobre la

némina.

Puntuacién media del rendimiento de la
actividad comparada con los ingresos
por ETC.

Retencién
indice de abandonos total.

Porcentaje de abandonos voluntarios:

exentos y no exentos.

Separaciones de exentos por tiempo de

servicio de la empresa.

Desarrollo

Costo de formacion expresado como

porcentaje sobre la nomina.
Horas totales de formacion realizadas.

Numero medio de horas de formacion

por empleado.
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Porcentaje de abandonos de exentos | Horas de formacién por departamento o

entre los empleados de mayor nivel. funcion.
Costo de la rotacion Horas de formacion por grupo de trabajo.

ROI de la formacion.

Satisfaccion en el puesto de trabajo. Moral de los empleados.

*Incluye el costo de la mano de obra eventual.

Cuadro N° 6: Ejemplo de la matriz del Rendimiento de la actividad del Capital Humano.

Al finalizar con estas tres medidas, es necesario sistematizar la informacion, a
partir de sistemas de informacion de Recursos Humanos. Ademas, la organizacion
debe prepararse, no sélo con indicadores que muestren cuales fueron los resultados
de sus decisiones y acciones sino también, indicadores a futuro, que los preparen
para enfrentarse proactivamente a lo "inesperado”. Para ello, Jac Fitz-enz determiné

la utilizacion de los siguientes indicadores:

e Indicadores futuros a nivel empresarial: los dos principales indicadores futuros

al nivel de empresa se muestran en la columna de finanzas. Se trata del Valor
Econdémico Humano Afadido (VEHA) y el Valor de Mercado del Capital
Humano (VMCH)

e Indicadores futuros a nivel funcional:

- Nivel de competencia del Capital Humano: Porcentaje de empleados clave

que satisfacen los estandares de competencia.

- Nivel de disponibilidad del Capital Humano: porcentaje de posiciones
clave con al menos una persona perfectamente calificada lista para tomar

el relevo.

- Nivel de compromiso del Capital Humano: porcentaje de empleados que

esperan permanecer en la empresa por lo menos tres afos

- Nivel de satisfaccion del Capital Humano: porcentaje de empleados que en
la encuesta de satisfaccion en el puesto de trabajo han obtenido un

resultado positivo, es decir, que se encuentran satisfechos.
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- Ambiente corporativo: porcentaje de empleados que expresan

preocupacion con la cultura y el ambiente de la compafia.

- Indice y costo de la merma del Capital Humano: Abandonos voluntarios

expresados como porcentaje sobre la plantilla y costo de los abandonos.

e Indicadores futuros de la gestion del Capital Humano: tendencias de

disponibilidad de personal de talento, encuestas de salarios y beneficios,
inversiones en formacion y ensefianza, valores y necesidades de la fuerza

laboral.

¢ Indices financieros del Capital Humano:

- indice de Ingreso del Capital Humano (IICH): ingresos por Empleado
equivalente a Tiempo Completo (ETC) (incluyen todos los ingresos por

venta y servicios).

- Indice de Costo del Capital Humano (ICCH): costo total de la mano de obra
por empleado ETC, incluye retribucion y beneficios sociales del persona,

costo de la mano de obra eventual y costo de absentismo y rotacion.

- indice de Beneficio del Capital Humano (IBCH) ingresos menos servicios
comprados por empleado ETC.

Modelo de Jorge Palacios Plaza

"El reto de las areas de recursos humanos y por ende en todas las areas de la
empresa, es considerar al empleado como un valor, un activo, en lugar de un coste,
un pasivo, y nuestro unico objetivo es buscar la obtencion del maximo beneficio

mutuo (entre empleados y empresa)"
Jorge Palacios Plaza®

Jorge Palacios Plaza en su libro "Medicién del impacto y la rentabilidad de la
formacion: Como llegar al ROI de la formacion” crea su propio modelo, influido por
los aportes de Donald Kirkpatrick y Jack Phillips, al cual llama Human Capital

Training Roi (HCTR por sus siglas en inglés). El autor sugiere una metodologia a

? Citado en PALACIOS PLAZA J. (2008) Medicion del impacto y la rentabilidad de la formacién: Cémo llegar al
ROI de la formacion. Ediciones Diaz de Santos
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seguir para la implementacion de la evaluacion de la formacion que se expone a

continuacion:

A. Creacion del equipo de proyecto de evaluacion de la formacion y del ROI:
para conformarlo, sugiere un equipo conformado por técnicos de
formacion de la empresa, por gestores internos de los subsistemas

involucradas, como asi también gestores externos.

B. Plan integral de evaluacion de la formacion: este plan consta de una
politica de formacion de la empresa, el analisis de las necesidades, al
igual que un plan de formacion, presupuesto, planes de accion, el
cronograma correspondiente y la metodologia de evaluacion. Ademas, es

necesario determinar cuales seran los diferentes niveles de evaluacion.

C. Disefo del proyecto piloto: es importante para evitar falsos resultados. Es

una réplica de lo que se implementara en la organizacion.

D. Disefio de la perspectiva de satisfaccion: las preguntas a responder aqui
son: cual fue la reaccidn del participante y qué observaciones realiz6 el
formador. La misma, puede realizarse a través de dos encuestas, una

dirigida a los capacitados, y la otra a los formadores.

E. Disefio de la perspectiva de conocimiento real: hace referencia a lo que
realmente aprendi6 la persona, qué aspectos de la formacién interiorizé y
qué transformé en un aprendizaje real. Lo que propone este autor, es
combinar diferentes metodologias para lograr evaluar al participante con
mayor precision. Para ello, es necesario realizar tres pruebas en
determinados intervalos de tiempo (pre, durante y post formacién) ademas
de llevar adelante observaciones de campo. Sugiere también el desarrollo

de grupos de control.

F. Disefio de la perspectiva de valor: el objetivo en este punto es aislar el
valor real de los resultados de la formacién. En este proceso, hay que
diferenciar las formaciones corporativas de las formaciones especificas ya
gue la metodologia cambia. En las primeras, se pueden aislar los factores
de formacién porque los cursos se planifican conforme a las necesidades
y competencias de cada subsistema y puesto, en cambio en las

segundas, los factores formativos se deberan aislar para analizar en qué
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objetivos operativos impactan directamente. Para cada uno de ellos, se
crean indicadores que se valoraran, a partir de una escala de valoracion

para luego calcular el ratio de eficiencia de la transferencia:

EF Aplicabilidad = valor después de formacion (VdF) (-) valor antes de

formacion (VaF)

G.Disefo de la perspectiva de eficiencia: se trata de los resultados que se
obtuvieron, tanto a nivel organizacional como a nivel personal de cada
participante. Es decir, si hubo cambios en sus comportamientos, mejoras
en el desempefio, si se aplico lo aprendido. Aqui se puede completar el
proceso del punto anterior, con el célculo del promedio de la eficiencia en
la aplicabilidad. Ademas, se debe realizar un seguimiento cualitativo a los
seis a doce meses siguientes de impartidos los cursos, a partir de
entrevistas con los responsables del subsistema y reuniones de grupo con

los capacitados.

H. Disefio de la perspectiva de ROI : determinar cual es la tasa de rendimiento
de los programas implementados en términos porcentuales y en intervalos
de tiempo (tres, seis 0 maximo doce meses). Existen tres tipos de ROI, el
ROI positivo, cuando el desempefio es acorde a lo esperado y por el
contrario, el ROI negativo cuando no se ajustan los niveles de desempefio
esperados con los reales, y por ultimo el ROI social, son los beneficios
sociales de los programas, se trata de cuantificar estos beneficios al igual
gue demostrar cual fue el aporte que realizé la organizacion a la sociedad.
Para calcular el ROI de la formacién, Jorge Palacios Plaza utiliza la

siguiente formula:

ROI = Utilidad (beneficios netos del programa) x 100

Costos del programa

Para lograr llegar al célculo del ROI, necesitamos de indicadores globales
gue midan la gestion de la formacion como la productividad, eficiencia
laboral, costos de personal y otros especificos que identifiquen

directamente los costos de formacion. Hay que calcular por un lado, los
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costos (suma de todos los gastos directos e indirectos, fijos y variables de
la formacion) y los beneficios (Beneficios = numero de entrenados (X)
valor de aplicabilidad (/) numero de entrenados que incrementaron su

eficiencia de transferencia en la aplicabilidad).

I. Entrenamientos concretos sobre las metodologias, procesos, herramientas
e instrumentos y plan de comunicacion interna del proyecto: son
entrenamientos que se llevaran adelante para la correcta implementacion
de la metodologia. Todo aquel que forme parte del subsistema de
formacion y/o esté involucrado en algun programa debera ser entrenado.
Segun el autor, conviene hacerlos durante el horario laboral, en el

momento que se realicen las entrevistas de deteccion de necesidades.

J. Disefio del informe de impacto y resultados donde se integran los
resultados finales por acciéon formativa y por programa formativo: se

integran los resultados para presentarlos a la alta direccion.

K. Integracion de la plataforma tecnoldgica de las herramientas, instrumentos,
indicadores, ratios e informes de gestion del proyecto de evaluacion de la
formacion y del ROI: si la organizacion cuenta con un sistema integrado
para tratamiento de la informacion, todo el sistema de evaluacién de la

formacion se agiliza.

L. Acciones de mejora a desarrollar: luego de realizar todo el analisis, es

fundamental proponer mejoras conforme a los resultados obtenidos.

Evaluando los modelos y conceptos de cada uno de estos autores, se
puede concluir que Jac Fitz-enz busca realizar un andlisis puramente econémico y
cuantitativo basado en Indicadores de Gestion. Este se enfoca en medir el impacto
general del personal en los beneficios de una organizacion, por lo que no se adecua
a lo necesario para cumplir con los objetivos de este Proyecto de Grado. Si bien
Jack Phillips también tiene una mirada cuantitativa sobre el tema, a diferencia del
primer autor, éste incorpora la deteccion de beneficios intangibles a partir de
herramientas cualitativas, dificiles de valorar econémicamente. Por ultimo, Jorge
Palacios Plaza integra ambas metodologias para llegar a medir el ROI del Capital

Humano, obteniendo finalmente un analisis tanto cualitativo como cuantitativo.
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Para lograr una evaluacion mas global del impacto y rentabilidad de las
formaciones y a los fines de cumplimentar los objetivos de este Proyecto de Grado,
se complementara la propuesta de intervencién con los aportes realizados por Jack
Phillips y Jorge Palacios Plaza, debido a la organizacion y estructuracion de sus
modelos y a la vision integral del tema.

Indicadores de Gestion de Recursos Humanos

"No se puede gestionar lo que no se mide".
Peter Drucker™

Para medir la Gestion de los Recursos Humanos se utilizan indicadores, los
cuales se definen como una "medida o indicacidn cuantitativa que permite evaluar el

n 11 . IILOS

desempefio de una organizacién frente a sus politicas, objetivos y métodos
indicadores de desempefio establecen una relacion entre dos o mas variables, que
al ser comparados con periodos anteriores, productos similares o0 metas
establecidas, permiten realizar inferencias sobre los avances y logros de las
instituciones y/o programas."*? Los mismos deben cumplimentar los siguientes

requisitos:
e Simplicidad: que sean simples para que todos los usuarios, tanto para los que
los crean y mejoran, como para quienes lo utilizan.

e Claridad: las variables a analizar deben estar explicadas claramente para

evitar ambiguedades a la hora de aplicarlos.
e Practicidad: que sean faciles de aplicar y procesar.

e Oportunidad: deben permitir recolectar los datos en tiempo y forma para poder

analizar la informacion oportunamente

10 Gitado en FITZ-ENZ J. (1999) Cémo medir la gestion de los recursos humanos. Deusto. Espafia

" ATEHORTUA HURTADO F. (2005) Gestion y auditoria de la calidad para organizaciones publicas. Grupo
Regional ISO. Universidad de Atioquia.

12 |nstructivo para la formulacion de indicadores de desempefio. Ministerio de Economia y Finanzas (2010) Lima.
Recuperado el 10 de diciembre de www.mef.gob.pe
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e Validez en el tiempo: todo indicador debe poder utilizarse varias veces,
aplicarse en condiciones similares para poder comparar los resultados en
cada caso.

Los indicadores se pueden clasificar segun qué miden (indicadores de
eficiencia, efectividad, eficacia, calidad y economia) o segun la gestion de los

procesos (gestiébn ambiental, financiera o de gestion del talento humano)

[ ECONOMIA ' EFICIENCIA j EFICACIA

\ / m
m
&
PRODUCTOS RESULTADOS =
g
[}

NIVEL DE UTILIZACION

SERVICIO SATISFACCION

CALIDAD

Cuadro N° 10: Clasificacién de indicadores segtn qué miden.*?
Los beneficios de la aplicacién de indicadores™ son:
e Evidencian los aportes de la Gestion de Recursos Humanos al cumplimiento
de la estrategia organizacional.

e Muestran la brecha existente entre los resultados esperados y los logros

alcanzados.

e Permiten establecer el nivel de eficiencia y productividad de la gestion de los

Recursos Humanos.

e Demuestran la necesidad de generar planes de accién de mejora sobre
cuestiones que no estan alcanzando el resultado que se pretende de ellas.

13 Extraido de: "Guia para la construccion de indicadores de gestién. Departamento Administrativo de la funcién
publica." Direccion de control interno y racionalizacion de tramites. (2012) Bogotd. Recuperado el 10 de
d|C|embre de portal.dafp.gov.co

Descrlpto en base a: FERRERO, R. (2007) "Guia de Auditoria de Recursos Humanos." Instituto Universitario
Aeronautico. Cordoba.
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Es por ello fundamental que una organizacidon cuente con un sistema de
medicién de Recursos Humanos no solo porque es el personal el activo mas valioso
que tiene una organizacion, sino también porque es el Sistema de Recursos
Humanos un &rea de servicios, que impacta fuertemente en los resultados
empresariales. Ademas, estos Indicadores de Gestion le permitira contar con un
conocimiento profundo de los resultados de los procesos y actividades que se llevan

a cabo, y lograr asi planificar y generar acciones de mejora.
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Sector autopartista

A fin de comprender como funciona toda empresa autopartista, se realizara
una descripcion general del sector, su composicion, caracteristicas, principales

regulaciones y su cadena de valor.

Las empresas autopartistas son proveedoras directas de las terminales
automotrices y producen principalmente partes, subconjuntos y conjuntos de
automoviles, tales como amortiguadores, cajas de direccion, selectores, ruedas,
puertas, guardabarros, ejes, cinturones de seguridad, entre otras. A su vez, existen
otros mercados relacionados con las terminales automotrices que se encargan de la
fabricacion de vidrios, camaras de caucho, equipos electrénicos como las baterias,
luces, radio al igual que cables e insumos textiles para el interior de los vehiculos.
En cuanto a los procesos productivos, en estas organizaciones se desarrollan
procesos de fabricacibn de conjuntos y subconjuntos pequefios, medianos y
grandes; procesos de ensamblaje; transformacion y tratamiento de materias primas
como el aluminio, chapa, caucho, plomo, entre otras, al igual que procesos de
mecanizados de piezas. Las tecnologias de produccion varian segun las
caracteristicas del producto y el proceso asi como también los volumenes de

produccion y pueden ser de capital o de mano de obra intensiva.

"El sector autopartista argentino se caracteriza por la coexistencia de distintos
tipos de actores bien diferenciados: entre los fabricantes de partes y piezas
predominan las empresas de capital nacional, mientras que los de conjuntos y
subconjuntos son mayoritariamente filiales de empresas multinacionales. Los
“Proveedores Mega-globales” (PMG) proveen a las terminales de los principales
conjuntos (motores, cajas de cambio, ejes con diferencial, sistemas de climatizacion,
etc.); son conocidos como los “Tier 0,5” por su cercania a las terminales
ensambladoras (mayor aun a la que tienen los proveedores que integran el llamado
“Primer anillo”). Estas compafiias necesitan tener alcance global, a efectos de seguir
a las terminales a todos los lugares en los que se produzcan los modelos basados
en los conjuntos por ellos provistos. Sus soluciones tecnoldgicas y productivas son

del tipo “black box”, en las que el proveedor recibe un requerimiento detallado y
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aporta una solucion integral, para lo que desarrolla o utiliza su propia tecnologia tras

el objetivo de satisfacer el desempefio esperado por la terminal."*

A su vez, este sector se estructura de la siguiente manera:

4 Empresas del "Primer Anillo": venden directamente a las terminales y tienen

con ellas una relacion de largo plazo. Cuentan con capacidad propia para
desarrollar nuevos disefios o implementar innovaciones en los productos. Por
otro lado, su proceso productivo depende en gran medida de la importacion
de las materias primas, generando esto un elevado déficit comercial. Existen
unas setenta y cuatro (74) empresas en este sector en la Regidon Centro
(conformada por las provincias de Cordoba, Santa Fe y Entre Rios), sesenta

(60) radicadas en Cordoba y otras catorce (14) en Santa Fe.

¢ Empresas del "Segundo Anillo": estd compuesto por empresas mas

pequefias pero con altos estdndares de produccién. Su produccion tiene un
mercado mas diversificado, que se concentra en las exportaciones y el
mercado de repuestos. Se estima que existen alrededor de veinticinco (25)

empresas en la Region Centro.

¢ Empresas del "Tercer Anillo": empresas menos especializadas que producen

piezas estandarizadas basicas, para las cuales se requiere menos habilidades
técnicas, para la venta en el mercado de repuestos, en donde la

competitividad depende del precio de los productos.

Cabe destacar que una misma organizacion puede pertenecer a mas de un

anillo, dependiendo del desarrollo de su cartera de negocios.

Los principales nimeros de este sector, segun un estudio realizado por la

Bolsa de Comercio de Cérdoba®® en el afio dos mil trece (2013) son:

- El aporte al empleo privado de estas empresas es de treinta y dos mil
setenta y dos (32.072) empleos.

- La baja de calificacién de los recursos humanos es la principal demanda de

las empresas.

15 SESSA, C. (2013) "Plan Argentina Innovadora 2020. Autopartes Julio 2013." Ministerio de Ciencia, Tecnologia
e Innovacidon Productiva de la Nacion. Argentina. Recuperado el 26 de enero de 2015 de
www.argentinainnovadora2020.mincyt.gob.ar

I8 Articulo "Region Centro: estudio revela las necesidades de la cadena automotriz" (2014). Recuperado el 28 de
enero de 2015 de www.regioncentro.info.
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- Las autopartistas generan el once coma siete por ciento (11,7%) del

empleo industrial.

- En el afio dos mil trece (2013) las empresas de la region fabricaron
trescientos cuarenta (340) mil autos, lo que representa un treinta por ciento
(30%) del Producto Industrial de la Provincia de Cérdoba.

- Entre mil novecientos noventa y seis (1996) y el afio dos mil trece (2013) la
produccion automotriz a lo largo de todo el pais se incrementdé un ciento
cincuenta y dos por ciento (152%), pasando de trescientos trece mil
(313.000) a setecientos noventa y un mil unidades (791.000). En el caso de
la Regidbn Centro en idéntico periodo dicho porcentaje ascendié al
doscientos veintitrés por ciento (223%), una performance notablemente
superior a la media nacional, ya que se produjeron ciento cinco mil (105.000)
y trescientos cuarenta mil (340.000) automdéviles respectivamente.

- El cincuenta y cinco por ciento (55%) de lo producido en Cérdoba se

exporta y del total exportado el noventa por ciento (90%) se dirige a Brasil.

- Considerando el periodo entre el afio dos mil once y dos mil trece (2011-
2013), se patentaron en la Regién Centro ciento ochenta y dos mil (182.000)
autos por afno, representando alrededor del veinte por ciento (20%) de los

patentamientos nacionales de autos.

Regulaciones principales

“La actividad automotriz ha sido histéricamente objeto de politica industrial en
la mayoria de los paises en desarrollo. Las razones para proteger este sector se
basan en la cantidad de empleo directo e indirecto que genera, en su relativa
complejidad tecnoldgica y en la necesidad de evitar la presion sobre la balanza
comercial que podria implicar expansion de la demanda de automoviles en contextos
de crecimiento y de elevacion del ingreso per capita. En este sentido, el acuerdo
bilateral sobre politica automotriz comun entre Argentina y Brasil, que expir6 en
2008, fue renovado manteniendo los instrumentos de proteccion vigentes en el
acuerdo anterior y estableciendo que a partir del 1° de julio de 2013 habria libre
comercio automotriz bilateral (actualmente se esta en negociaciones para prorrogar
el mecanismo de comercio regional administrado). Este Acuerdo mantiene un

arancel externo comun del 35% para la importacion de automoviles y vehiculos

Arnaudo Daniela 42



Instituto Universitario Aeronautico "Retorno de las Inversiones en Capital Humano en

Licenciatura en Recursos Humanos . . "
Proyecto de Grado Planta Industrial de Cérdoba

utilitarios livianos, 6mnibus, camiones, camiones tractores para semiremolques;
chasis con motor, remolques y semiremolques y carrocerias y cabinas. El arancel
externo comun de autopartes varia entre el 14 y el 18%, mientras que la importacion
de autopartes no producidas en el ambito del MERCOSUR tributa un arancel del
2%."

= Ley de Promocién de Autopartes: promulgada en dos mil ocho (2008),

establece reintegros del ocho por ciento (8%) sobre el total de las autopartes
que adquieran localmente las automotrices durante el primer afo de
aplicacion del sistema, del siete por ciento (7%) para el segundo afio y del
seis por ciento (6%) el tercer afio. Para promover el negocio de los motores
de fabricacion nacional, se otorgd un beneficio del diez por ciento (10%) de
reintegro durante el primer afio para las automotrices que compren autopartes
destinadas a los motores y cajas de transmision, reduciéndose gradualmente

hasta el seis por ciento (6%) en el quinto afio.

» Fondo de Desarrollo Autopartista: lanzado en el afio dos mil diez (2010)

dirigido a las pymes autopartistas, es una financiacion otorgada con recursos
de la Administracién Nacional de Seguridad Social (ANSES) para promover la
produccion local.

= Programa Nacional para el Fortalecimiento y Desarrollo de Autopartistas:

promovido a partir del ailo dos mil doce (2012) por el Ministerio de Industria
junto con el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI). "ElI mismo
consiste en asistir a las empresas autopartistas que son seleccionadas por las
terminales para iniciar un proceso de mejora de la competitividad.
Adicionalmente, busca desarrollar nuevos proveedores autopartistas a partir
de empresas seleccionadas que actualmente no alcanzan las condiciones
requeridas para ser proveedores de equipo original pero que cuentan con

condiciones para alcanzarlos." "...El trabajo se basara en un diagndstico de

las empresas, a partir del cual se elaborara un plan de mejoras con una serie
de recomendaciones de aplicacion de tecnologias, tanto blandas como duras,

a efectos de mejorar la performance global de la empresa."’

1 SESSA, C. (2013) "Plan Argentina Innovadora 2020. Autopartes Julio 2013." Ministerio de Ciencia, Tecnologia
e Innovacion Productiva de la Nacion. Argentina. Recuperado el 26 de enero de 2015 de
www.argentinainnovadora2020.mincyt.gob.ar
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Por otro lado, toda industria autopartista, para mantenerse en el mercado

debe certificar dos normas de produccion:

= |SO nueve mil (ISO 9000): conjunto de normas de calidad, establecidas por

la Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO). La norma especifica
estandares de calidad, tiempos de entrega y acuerdos de servicios.

= |SO/TS dieciséis mil novecientos cuarenta y nueve (ISO/TS 16949):

exclusivo para los productores de automodviles y autopartes, esta norma
especifica las fases de produccion, disefio y desarrollo de un nuevo servicio,
al igual que los requisitos a cumplir a lo largo de toda la cadena de

produccién.

A su vez, muchas automotrices también cuentan con normas propias y
estandares de produccion, exigidos a sus proveedores al igual que el cumplimiento
de otras normas de calidad como la ISO catorce mil uno (14001), VDA (Alemania),
AVSQ (Italia), entre otras.

Cadena de valor

Por ultimo, la cadena autopartista en la Region Centro esta conformada de la

siguiente manera:
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_ Cadena de valor autopartista
o
3 Sector Industrial Industria Terminal o
v Basico Autopartista Automotriz Comercializacion
A A A A
4 A N N\ [ N\
@ MERcADO > DISTRIBUIDORES >
=3 MATERIAS PARTES ¥ SUBCONJUNTOS
L PRIMAS PIEZAS Y CONJUNTOS e Distribucion. e Mayoristas.
S e Otros. e Minoristas.
o Acero. eProducciéon de  °® Ensamblle (manual o TERMINALES > CONCESIONARIAS>
o o e Aluminio. partes. automatizado). :
s g «Petroquimicos  * Valvula, «Disefio, desarrolloy ~ ®Ensamble de conjuntos 4 pjstribucion.
= 3 «Vidrios piston, ensamblado de y Sudbconjungos' « Financiacion
= ' . e Produccion de motores,
£ g textiles guardabarros. madulos. . (empresas
a8 ' . estampado, pintura. . lad |
cauchos. « Otros. e Produccion de « Produccion de auto vinculadas a las
e Otros. conjuntos. otc ! utos, terminales)
e Motor, cajas, ejes, - e Servicio al cliente
ot EXPORTACIONES > «Registro de
e Terminales. e Venta de repuestos.

Servicios vinculados 4’»

% Tercerizacion de actividades.
+ Logistica.
+ Mantenimiento.

Fuente: Segundo Foro Federal de la Industria. (2003) "Cadena Autopartista en la Region Centro". Recuperado el 28 de Enero de 2015 de www.uia.org.ar
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Descripcidon de la organizacion

Estamlec S.A. es un grupo internacional dedicado al disefio, desarrollo y
fabricacion de componentes y conjuntos metdalicos para el automdévil. Esta presente
en diecinueve paises con cerca de cien plantas industriales, doce centros de
investigacion y desarrollo (1+D) y una plantila de mas de treinta mil (30.000)
empleados en todo el mundo. Sus principales clientes son: Volkswagen, Renault-
Nissan, Peugeot-Citroén, Daimler, GM, BMW, Ford, Fiat-Chrysler, Jaguar, Land
Rover, Tata, Volvo, Hyundai, Toyota y Honda, entre otros.

Estamlec S.A. se funda en mil novecientos noventa y siete (1997) como linea
de negocio diferenciada de Gonvarri. Comienza incorporando compairiias en Francia,
Portugal y Brasil, para luego expandirse en la década del dos mil (2000) al mercado
aleman y estadounidense, reforzando de igual manera su presencia en Europa
occidental. Desde mil novecientos noventa y siete (1997) hasta el dia de hoy,
Estamlec S.A. contindia su crecimiento y expansion por todo el mundo. Actualmente

esta presente en los siguientes continentes:

e EUROPA: sesentay cinco (65) centros

e AMERICA DEL NORTE: ocho (8) centros
e AMERICA DEL SUR: nueve (9) centros

e ASIA: doce (12) centros.

En cuanto a su linea

Taviesas de
salpicadero

>

de negocios y productos, la BW f

Parachoques

By

| )

. ., . L)
organizacion se dedica a la Y 2
N
fabricacion de las siguientes b Piezas pisl 2 ComPonentes esiucturles

autopartes: — g r‘ \

Cierres
automaticos

‘ Blsagras

.

e\

v‘?

L

l‘, Pedaleras
.( G;;ha
Chassis 9 ¥ Frenos de manos

Sisternas de
Gama de productos Potencia

Imagen N° 1: Productos Estamlec S.A.
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Estamlec S.A.: Planta Cordoba

En Octubre de mil novecientos noventa y siete (1997) Estamlec S.A.
comienza la puesta a punto de sus maquinarias para comenzar a producir piezas de
estampado en Cordoba. El tres de Noviembre abre sus puertas con la incorporacion
de doscientos doce (212) empleados. En Septiembre de dos mil uno (2001), sigue
su expansion y abre la planta de selectores, para fabricar componentes de precision
para cajas de cambios.

La planta con la que se trabajara a fin de realizar este Proyecto de Grado se
ubica en el polo industrial de la Ciudad de Cordoba y tiene una superficie de
veintiséis mil (26.000) metros cuadrados. Ademas, su dotacion actual es de
quinientas veintitrés (523) personas, de las cuales ochenta y un (81) personas son
trabajadores mensualizados. La misma se dedica a la fabricacion, comercializacion

y provisién de auto partes en chapa como los siguientes:
e Piezas estampadas
e Subconjuntos soldados
e Conjuntos armados
e Procesos de corte preciso
e Selectores de cajas de cambio
Es una empresa con fines de lucro que cuenta con una integracién de capital

de tipo privada y su forma juridica es Sociedad Anonima. Su origen de capital es

extranjero y su tipo de actividad es industrial.

Estructuray composicién

En cuanto a su estructura, Estamlec S.A. esta conformada por dos plantas de
produccion con independencia en los subsistemas de ingenieria, calidad,
mantenimiento y logistica. Ademas, cuentan con los subsistemas de servicios
comunes a ambas plantas: Administracion, Compras, Recursos Humanos vy

Sistemas Informaticos.
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Gerente
Industrial de
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La mano de obra esta dividida en:

¢ Mano de obra Directa: empleados jornalizados y de los centros productivos
implicados directamente en la produccion de piezas, es decir, son los
trabajadores del subsistema de produccién, personal dentro de convenio que
se encuentran afiliados al Sindicato de Mecanicos y Afines del Transporte
Automotor (S.M.A.T.A).

¢ Mano de obra Indirecta: trabajadores que dan soporte al proceso productivo,
asegurando con esto que no se interrumpa, como por ejemplo: ingenieria,
calidad, logistica. En este grupo, se encuentran trabajadores mensualizados y

jornalizados. Los empleados jornalizados estan afiliados al sindicato SMATA.

¢ Mano de obra de Estructura: todo empleado mensualizado y de oficina de los
centros productivos o centros de servicio, supervisores Yy jefes. No se
encuentran dentro del convenio SMATA, salvo los supervisores que estan
afiliados a otro convenio llamado ASIMRA (Asociacion de Supervisores Metal
Mecénicos de la Republica Argentina).
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A su vez, la composicion de la mano de obra es:
#i Edad: entre veinticuatro (24) a sesentay seis (66) afos.

1 Sexo: un noventa y dos por ciento (92%) de los trabajadores son hombres,

sélo un ocho por ciento (8%) son mujeres.

#1 Nivel educativo: un cuarenta y cuatro por ciento (44%) de la poblacién total de
trabajadores, cuenta con el secundario completo, un treinta y dos por ciento
(32%) ha completado estudios terciarios, mientras que s6lo un cuatro por

ciento (4%) cuenta con un titulo universitario.

#1 Localidad: un ochenta y tres por ciento (83%) de los empleados de Estamlec
S.A. viven actualmente en la ciudad de Cdérdoba, mientras que un cinco por
ciento (5 %) provienen de la ciudad de Alta Gracia y un tres por ciento (3%)
de Bialet Masse. El nueve por ciento (9%) restante proviene de ciudades

cercanas a Cordoba capital.

El horario de trabajo para personal MOE y los mensualizados pertenecientes
a la MOI es desde las ocho (08) horas hasta las diecisiete (17) horas. En cambio, los
trabajadores en plantas de producciéon MOD mas los MOI jornalizados, cuentan con

un horario rotativo de tres turnos:

# Turno mafana: desde las seis (06) horas hasta las catorce dieciocho (14.18)
horas.

# Turno tarde: desde las catorce dieciocho (14.18) horas hasta las veintidos
treinta (22.30) horas.

# Turno noche: desde las veintidos treinta (22.30) horas hasta las seis(06)
horas.

Sistemas de gestién

Estamlec S.A cuenta con un sistema de calidad certificado bajo las normas
ISO/TS dieciséis mil novecientos cuarenta y nueve (ISO/TS 16949), ademas del
cumplimiento de los requisitos de sus clientes, entre los cuales se encuentra el

cumplimiento de las normas:
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e QSB: son fundamentos del sistema de calidad transformados en estrategias
especificas y estandarizadas para la aplicaciéon en la industria automotriz. El
cliente que exige esta norma es FIAT y General Motors.

e FORMEL Q: es un sistema de evaluacion que mide la capacidad de calidad
de los proveedores para el Grupo Volkswagen.

e ASES: es un sistema de normas de RENAULT NISSAN para evaluar a sus

proveedores.

Esta empresa también cuenta con una politica de calidad, en la cual se

comprometen a:
e Buscar la mejora continua en los procesos.

e Buscar el desarrollo profesional de las personas a través de programas de

capacitacion.

e Buscar la eficiencia para ser competitivos y que los diferencie de sus

competidores.
e Involucrar a sus proveedores en la mejora continua.

e Utilizar el Benchmarking entre las empresas que conforman el grupo para

lograr un crecimiento homogéneo .

e Asumir que cada persona es cliente y proveedor dentro de la empresa.

Sus actividades estan permanentemente orientadas a trabajar con el cliente
para afrontar nuevos desafios e incrementar la presencia en el mercado.

Por otro lado, ESTAMLEC S.A. se encuentra certificada bajo las normas ISO
catorce mil uno (ISO 14001) -Sistema de Gestion Ambiental- La politica ambiental

se basa en los siguientes principios:

e Comunicar, capacitar y concientizar en materia ambiental al personal,
proveedores y personal de terceros que desempefien actividades en la planta.

e Desarrollar medidas tendientes a prevenir los incidentes que puedan
perjudicar al ambiente.

e Mejorar continuamente el desempeiio ambiental de los procesos vy

operaciones.
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e Minimizar y controlar periddicamente los efluentes liquidos y gaseosos asi
como promover el uso racional de energia y de los recursos no renovables.

e Asegurar la gestion adecuada de residuos generados.

e Establecer objetivos y metas ambientales y su revisidbn periddica por la
direccion.

e Comunicar esta Politica Ambiental al personal, proveedores y clientes.

Visién y principios corporativos

La visiobn de Estamlec S.A. se encuentra plasmada en el manual del
empleado, al igual que las politicas. La misma es “ser el proveedor de automocion
mas reconocido por su capacidad para adaptar los negocios hacia la creacion de
valor para el cliente, manteniendo un desarrollo econémico y social sostenible” .

Esta organizacion cuenta ademas, con cuatro principios corporativos:

®» El cliente como centro del negocio.
La base del negocio radica en la consecucién y el mantenimiento de una
cartera de clientes mediante el desarrollo y la provision de productos que
ofrezcan un alto valor en términos de innovacion, precio, calidad, seguridad e

impacto ambiental.

®» La innovacién como via de progreso.
La innovacion le permite a Estamlec S.A. consolidar el liderazgo del Grupo vy
proporcionar nuevas alternativas de productos y procesos que aporten valor a
los clientes y eficiencia a su gestidén interna. Buscan ser innovadores y
conseguir que los clientes perciban el valor diferencial que les aporta la

misma.

®» La sostenibilidad como permanencia en el tiempo.
Tienen vocacion de crecimiento y permanencia. La solidez financiera, la
rentabilidad, la prudencia en la gestion del riesgo y el respeto a los distintos
entornos en los que operan. Esto implica ganar la confianza de sus
accionistas y socios empresariales, cumplir con las leyes de los paises donde

operan y dar importancia a la salud, seguridad y medio ambiente.

®» Las personas como artifices del éxito.
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El talento, motivacion y la capacidad para trabajar en equipo de las personas
constituyen un activo esencial para Estamlec S.A.. Ademas, buscan fomentar

el desarrollo humano y profesional de los colaboradores.

Estrategias Estamlec S.A.

La compafiia quiere en los proximos afios para la planta de Estampado
diversificar su cartera de clientes ya que la facturacion de ésta representa un setenta
por ciento (70%) del total de ganancias de la compafia. Su Unico cliente fuerte es
Fiat, representando un setenta por ciento (70%) de la produccion total de esta
planta, mientras que Renault completa el otro treinta por ciento. Esta dependencia
no los ha favorecido en los ultimos cuatro afios por lo que se busca ganar nuevos
proyectos a partir de una estrategia en liderazgo de costos, como por ejemplo el
"Proyecto Fenix" para General Motors el cual daria como resultado una produccion
mas distribuida entre diversos clientes: cuarenta por ciento (40%) de la produccion
destinada a Fiat, otro cuarenta por ciento (40%) a General Motors y un veinte por
ciento (20%) a Renault. Ademas, esta empresa cuenta con una estrategia enfocada,
ya que quiere promover la innovacién y aumentar la calidad en un segmento
industrial especifico, como es la produccion de piezas grandes y la soldadura de
partes, donde Estamlec S.A. es muy competitivo.

En el caso de la planta de Selectores, el panorama es totalmente diferente. La
misma fue construida a fin de producir selectores para las cajas de cambio de
Volkswagen, siendo este su unico cliente. Actualmente, la compafia produce un
setenta por ciento (70%) del total de selectores que necesita Volkswagen. Este
cliente compra el otro treinta por ciento (30%) restante a empresas alemanas. A
partir de una estrategia de liderazgo de costos y aumento de la calidad en los
productos, Estamlec S.A. quiere lograr producir un noventa por ciento (90%) del total
de selectores demandados por este cliente.

Por lo tanto y a modo de resumen, se concluye que esta organizacion cuenta
con una estrategia de crecimiento a largo plazo, buscando generar innovaciones y
mejoras en sus procesos de produccién, al igual que aumentando su competitividad

en el mercado autopartista.

Arnaudo Daniela 53



Instituto Universitario Aeronautico "Retorno de las Inversiones en Capital Humano en

Licenciatura en Recursos Humanos . . "
Proyecto de Grado Planta Industrial de Cérdoba

Lineamientos de Recursos Humanos

Para apoyar las estrategias de Estamlec S.A. el Sistema de Recursos
Humanos tiene como objetivo ajustar la dotacion del personal a las necesidades de
la compaiiia sin conflictividad, para lo cual se utilizan herramientas como los retiros
voluntarios y ajuste del ausentismo. Por otro lado, se esta trabajando actualmente en
un cambio de paradigma, se busca gestionar al personal con liderazgo y ya no con
autoritarismo, lo cual va acompafado con un cambio cultural a largo plazo para
lograr atender a las nuevas necesidades del mundo laboral actual.

La estrategia de crecimiento, innovacion y mejora de la calidad sera
acompafada con el fortalecimiento de competencias técnicas con un proyecto de
educacion técnico para todos los trabajadores, brindando la posibilidad de certificar
sus competencias laborales, ademas de un Plan de Capacitacion enfocado en

aspectos de calidad y liderazgo.

Relevamiento y Diagnaostico

Para llegar a determinar el ROI tenemos que realizar previamente un
diagndstico organizacional, y poder asi generar una propuesta de implementacion.
En base a un analisis de la informacion detallada en el capitulo anterior y a lo
relevado mediante observaciones directas, se pudo concluir que esta organizacion

cuenta con las siguientes fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades:

Fortalezas

»" La empresa cuenta con vision, misién y politicas claras y definidas, al igual

gue bien comunicadas. Esto le permite conocer hacia donde se dirigen

para determinar prioridades en el establecimiento de objetivos y su
cumplimiento.

»" La gestion de los subsistemas esta orientada y alineada a la gestion de la
organizacion, gracias a las reuniones semanales de gerencia para la
coordinacion de actividades.

v~ La organizacion promueve la continuidad laboral. Existe compromiso de los

empleados con la organizaciéon. En caso de crisis econémica, se ofrecen
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diferentes alternativas a los empleados basandose en la filosofia "Ganar-
Ganar" lo que genera un afianzamiento del personal a la organizacion, al
igual que una buena imagen social.

La organizacion se vale de medios de comunicacion eficaces que generan
un acercamiento del personal a la empresa.

Esta compafiia tiene un sistema eficaz de evaluacion de su personal.
Gracias a sus matrices de competencia, al igual que un sistema de
evaluacion de desempefio SGD, con el cual se evalla semestralmente la
evolucion de su personal, como asi también se detectan las necesidades
de los mismos.

Esta organizacion logra una disminucion de sus costos gracias a la
eliminacién de las perdidas por acciones ineficientes.

Esta compafiia esta posicionada y consolidada en el mercado con una

relaciéon sostenida con sus clientes y una trayectoria de diecisiete afos.

Oportunidades

Al no existir en Argentina un desarrollo profundo de la evaluacion de
rentabilidad del Capital Humano y una aplicacién a nivel organizacional
Estamlec S.A podria ser pionera en el desarrollo de este tema.

La sociedad valora las acciones de responsabilidad social empresaria de

toda organizacion, como las donaciones, el cuidado del medio ambiente y la

participacion en proyectos sociales, por lo cual Estamlec S.A. se ve

favorecida y puede desarrollar su imagen corporativa.

El plan Pro.cre.auto lanzado por el gobierno en el afio dos mil catorce
(2014) tiene como fin la reactivacién de las ventas de automadviles y por
consiguiente una mayor demanda de produccidbn en las empresas
autopartistas.

Hay gran disponibilidad de capacidad ociosa en las empresas autopartistas
gue forma su industria, lo que permite sostener un repentino aumento en los
volumenes de produccién con una baja inversion.

El Fondo de Desarrollo Autopartista y el Programa Nacional para el

Fortalecimiento y Desarrollo de Autopartistas, tienen como fin promover la
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produccién nacional de autopartes, permitiéndoles a estas empresas
conseguir financiamientos para aplicar mejoras o aumentar su produccion.
Ademas, la Ley de Promocién de Autopartes otorga reintegros a las
automotrices que compren autopartes nacionales, logrando asi un aumento

en la demanda y consiguiente produccion de estos productos.

Debilidades

La empresa esta estructurada jerarquica y verticalmente, con fuerte
especializacion, lo que impide la movilidad y polivalencia.

No es una prioridad para esta organizacion considerar al Capital Humano
como el activo principal de la organizacion. Esto se vislumbra en las
decisiones que toma el personal gerencial, como en su busqueda de
disminucién de los costos para lograr Rentabilidad Econdémica.

El tipo de actividad de Estamlec S.A. y sus ciclos economicos asociados a
la industria automotriz, dan como resultado varios meses de alta demanda
proseguidos luego de periodos de baja demanda, por lo que el ciclo de
produccion de esta empresa es irregular, aumentando la incertidumbre.
Debido a esto, esta organizacibn no cuenta con una planificacion de su
mano de obra estable, generando una constante fluctuacion de su

necesidad de empleados.

Amenazas

Los altos indices inflacionarios y consiguiente devaluacién del peso

argentino, la disminucion del empleo y el salario real en este pais, generan
una fuerte caida en la demanda de automaviles, y por lo tanto la compra de
autopartes a las empresas autopartistas. Otras causas que se suman a las
dichas anteriormente son el impuesto a la compra de automéviles y la suba
en las tasas de interés de los préstamos.

Esta inestabilidad economica produce también un aumento en la

incertidumbre e imprevisibilidad en el mercado interno.
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®» El cierre de las importaciones ha impedido el ingreso de materias primas del
exterior, lo que genera una disminucion en la produccidon de industrias
argentinas que dependen de estos insumos.
Los sindicatos presentes en las industrias automotrices y autopartistas
tienen un alto poder de negociacion, debido a la alta sindicalizacion de los
trabajadores en estas industrias.
La crisis econdmica en Brasil y el estancamiento de sus ventas, impactan

directamente en la produccion Argentina debido a que el ochenta y siete por

ciento (87%) de la produccién de automoviles y autopartes tiene como

destino Brasil.

Existe una alta dependencia de las empresas autopartistas con sus clientes.
Estos exigen el cumplimiento de sus propias normas de produccion,
estandares de calidad y son quienes ademas determinan el nimero de

piezas a producir.

Conclusiones del diagndstico organizacional

En base al diagndstico realizado tanto de la organizacion, como del Sistema
de Recursos humanos, se concluye que esta empresa segun los "Ciclos de Vida" se
encuentra en la Etapa de Maduracién ya que ha logrado fidelizar a sus clientes al
igual que ha alcanzado un tamafio Optimo que le permite tener capacidad para
producir grandes volumenes de productos con procedimientos estandarizados y de
calidad. Ademas, gracias a su trayectoria cuenta con estrategias de mercado que le
permiten adaptarse y anticiparse a los cambios a ocurrir.

La empresa se encuentra en una situacion favorable para implementar el
Analisis de Rentabilidad de las Inversiones en Capital Humano debido a que cuenta
principalmente con determinacion institucional. Este proyecto se comenzé a realizar
debido a una propuesta proveniente de la propia organizacion por lo que se cuenta
con los recursos necesarios para llevarlo adelante. Si hablamos de la factibilidad
econOmica, si bien tanto la organizacion como el estado econdmico general del pais
se encuentran en un momento de crisis econémica, el Sistema de Recursos
Humanos tiene un presupuesto anual destinado tanto a eventos anuales como a

capacitacion al igual que cualquier otra inversion que se requiera necesaria para el
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desarrollo y promocion de las actividades de Recursos Humanos. Agregado a esto,
existe factibilidad humana al contar con profesionales capacitados, tanto en el
Sistema de Administracién y Planeamiento como el Sistema de Recursos Humanos,
para desarrollar un andlisis de Rentabilidad de las Capacitaciones.

Para Estamlec S.A. es de suma importancia hoy aplicar el ROl en las
actividades de capacitacion, ya que esta herramienta le permite contar con
informacion necesaria para mejorar la toma de decisiones respecto de una inversion
en Capital Humano, al conocer cuales seran los beneficios a obtenerse en el futuro,
es decir, mejorar la relacion costo-beneficio y disminuir asi las pérdidas por

decisiones ineficientes.
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Sistema de Recursos Humanos

Si nos centramos especificamente en el Sistema de Recursos Humanos de

Estamlec S.A., el mismo esta conformado por un Gerente y cuatro responsables:
— Responsable de Relaciones Laborales
— Responsable de Administracion de Recursos Humanos
— Responsable de Capacitacion, Comunicacién y Desarrollo.

— Responsable de Seleccién del Personal.

Seleccion del Personal

No cuentan con un proceso de seleccion estandarizado, pero a partir de la
entrevista con el responsable de Seleccion de Personal, se han detectado dos

procedimientos informales:

e Para puestos MOD y MOI jornalizados: se comienza con la comunicacion de
la vacante. Luego, inicia el proceso de entrevista, donde el analista de
Seleccion realiza una primera entrevista para conocer al candidato y
corroborar si su perfil se ajusta al del puesto y empresa. En caso de quedar
preseleccionado, se pasa a una segunda instancia en donde el jefe del puesto
a ocupar, realiza otra entrevista con la presencia de el analista de RRHH.
Tiene como objetivo conocer las capacidades de las personas. En caso de
seguir en proceso de seleccion, se realiza una tercer encuentro, donde
participan el gerente de RRHH y el analista de RRHH para realizar la
propuesta de trabajo. A partir de alli, en caso de que las dos partes estén
conformes se realizan los examenes médicos correspondientes para
corroborar de que la persona este apta fisicamente para ocupar el puesto
vacante. Una vez finalizado el proceso, se firma el contrato y se comienza el

proceso de induccidn a la organizacion y al trabajo.

e Para la seleccién de puestos pertenecientes a la estructura y mano de obra
Indirecta, se recurre a una consultora de Recursos Humanos, quien realiza la
pre-seleccibn y busqueda de candidatos. Luego con los candidatos
seleccionados, se comienza el proceso de seleccién realizado por Estamlec
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S.A. el cual cuenta con los mismos procedimientos nombrados anteriormente.

Inducciéon del Personal

La Induccion del Personal se realiza siguiendo un proceso que comprende la
presentacion de un video explicativo de la organizacion, ademas de la entrega del
"Manual del empleado” que incluye el reglamento interno de la empresa, las politicas
de calidad y medio ambiente, al igual que normas de seguridad y de respuesta ante
emergencias. Agregado a esto, antes de conocer las estructuras fisicas de la planta,
se capacita al trabajador en cuestiones de seguridad, a cargo del Jefe de Seguridad
e higiene, quién explica brevemente el funcionamiento de cada maquina y los
cuidados que se deben tener en cuenta.

Una vez en el puesto de trabajo, el superior inmediato comienza con la
descripcion las actividades a desempefiar, no solo utilizando la descripcién de
puestos, sino también las hojas de rutas para cada trabajo y los manuales de
induccion especificos de cada planta.

En definitiva, los pasos a seguir son los siguientes:

1. Presentacién de documentacion necesaria para el ingreso
Se completa la solicitud de ingreso

Presentacion de la documentacion para el armado del legajo inicial.

2. Ingreso de informacion del ingresante en las bases de datos
Se da de alta al ingresante en AFIP
Carga de los datos personales y laborales en Datasul, Pharaoh y Excel

3. Armado del legajo
Verificacion que esté toda la documentacion necesaria.

Armado del legajo fisico del ingresante.

4. Asignacion de bienes de la empresa
Entrega de tarjeta de marcacion
Entrega de clave de snack
Entrega de cofre (segun disponibilidad y puesto)

Entrega de otros bienes en caso de corresponder

5. Coordinacion de curso de induccién
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Se agenda fecha para curso de induccion al ingresante.
Se involucra a los departamentos de Calidad, Seguridad e Higiene y el
departamento donde se produce el ingreso.

Se prepara centro de formacion y elementos necesarios (IT)

6. Bienvenida a la empresa - comunicacion

Publicacion en cartelera/ via e-mail la incorporacion de la persona

7. Realizaciéon del curso de induccion
El mismo consta de:

Presentacion institucional: presentacion de la empresa a nivel

corporacion, Mercosur, Argentina y Cordoba; vision, mision y valores,
unidades de negocio, proyectos, objetivos generales, etc. Se presenta
también en este momento a los supervisores y jefes del personal
ingresante.

Seguridad y medioambiente: parte mas importante de la induccion y a

la que se dedica mayor tiempo. Se muestran detalladamente los
procesos en los cuales trabajaran asociandolos a los riesgos que
conllevan, se explica claramente el motivo por el cual se utiliza cada
elemento de proteccion personal y sus beneficios. Se explicita la
politica ambiental, los procedimientos ante una emergencia (roles,
puntos de encuentro, etc.).

Introduccion a la calidad: se presenta el SGC, la politica, los
requerimientos de los clientes, las normas certificadas, haciendo
hincapié en el rol fundamental de cada uno para alcanzar los objetivos
propuestos.

Temas administrativos: relativos a comedor de planta, documentacién

a presentar, tarjetas de marcacion, beneficios, temas gremiales,
reglamento interno (avisos, ausencias, licencias, etc.) y cualquier
inquietud que tenga el ingresante.

Entregar el manual del empleado.

8. Entrenamiento en el puesto de trabajo
Se entrena al ingresante en el puesto de trabajo - duracion variable

segun el puesto
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Comunicaciones

Los medios de comunicacion que utiliza esta organizacion son:

Medios electronicos: como lo es el correo electrénico corporativo. Todo el
personal, que tiene acceso a una computadora, cuenta con un correo
corporativo. Ademas, para realizar comunicaciones masivas, RRHH cuenta
con un correo genérico. Por otro lado, cada supervisor, jefe y gerente cuenta

con un celular corporativo.

Carteleras: para llegar a todo el personal de linea, que no tiene acceso a
computadoras ni celulares, Estamlec S.A. cuenta con carteleras en cada

planta, donde se cuelgan las comunicaciones que afectan al personal.

Boletin interno: cada dos meses, se entregan al ingresar a planta boletines
informativos con anuncios importantes sobre cambios en los procesos,
resultados de auditorias, acciones de seguridad y calidad, comunicados de la
direccion, eventos realizados, acontecimientos sociales, como lo son los

cumpleafios, nacimientos, casamientos.

Folletos y banners: cuando es necesario realizar una comunicacion masiva o
se introduce una campafia nueva en la organizacion, como lo es la "Campafa
Planta Segura”, se acude a la realizacion de folletos informativos y colocacion
de banners en planta.

Reuniones informativas: se utiliza tanto a nivel departamental, como a nivel
organizacional. El director de la organizacion suele realizar reuniones
masivas, informando la situacién actual de la organizacién, ademas de

reuniones con cada uno de los subsistemas.

Chat interno: existe la posibilidad de comunicacion a través de mensajeria

interna.

Intranet: el grupo Estamlec S.A. cuenta ademas con una intranet a la cual solo
tienen acceso empleados de esta organizacion y en donde se puede
encontrar informacion de todo el grupo Estamlec, las inversiones vy
planificaciones que se van a llevar a cabo, las decisiones tomadas al igual

que indicadores de la actividad empresarial.
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Beneficios e incentivos
Los beneficios que otorga la empresa para sus empleados son:
e Comedor en planta, cubriendo el costo total de la comida y refrigerios.

e Ropa de trabajo: se entrega una vez al aflo conjuntamente con elementos de

seguridad para todos los trabajadores.
e Estacionamiento cubierto.

e Eventos especiales: se festeja cada afio la fiesta del dia del nifio, el primero
de mayo se agasaja a los trabajadores con un locro, ademas se entregan
presentes en otras fechas importantes del afio. A fin de cada afo, se realiza
una cena de fin de afio, en donde se entregan premios por presentisSmo vy

antigiiedad.

e Servicio de snack, gaseosas y café: en cada planta, estan instaladas
maquinas de snack, café y gaseosas para el consumo de los trabajadores. El

total de lo consumido luego es descontado del sueldo.

e Préstamo personal: existe la posibilidad de que los trabajadores pidan un
préstamo financiero por un cierto monto de dinero, el cual luego es
descontado en cuotas minimas del sueldo percibido. Esto es aprobado

siempre y cuando la economia de la organizacion lo permita.

e Aumentos por méritos al personal fuera de convenio, ademas de un bono a fin
de afio, conforme a los resultados del Sistema de Gestion de Desempefio, el

cual se detalla méas adelante.
e Bono vacacional para personal dentro de convenio o jornalizado.

e Convenios con otras empresas e instituciones: Estamlec S.A. cuenta con
convenios con universidades, restaurantes y lugares de recreacion y deporte

para que todos los empleados reciban descuentos sobre los costos totales.

Relaciones laborales

Esta organizacion tiene una fuerte presencia del Sindicato de Mecanicos y
Afines del Transporte Automotor (S.M.A.T.A) con los cuales han firmado un convenio

colectivo vigente hasta el momento con sus actualizaciones correspondientes.
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Ademas, dentro de la organizacion existen "Delegados” de S.M.AT.A en
representacion de los trabajadores, quienes negocian continuamente y presentan las

inquietudes de los mismos al coordinador de Relaciones Laborales.

Descripcidn, evaluaciéon de cargos y desempefio.

Cada puesto de esta empresa, tiene su propia descripcion del cargo (ver
Anexo ), en donde se detallan las tareas a realizar y perfil de puesto requerido.

Ademas de las descripciones, se cuentan con "Matrices de competencias"
(ver Anexo 1) para evaluar el desempefio, que refleja por puesto los requerimientos
necesarios para ser competente en comparacion con los reales de cada persona.
Segun el procedimiento de Recursos Humanos, para que un empleado sea
competente debe cumplimentar con el 80% de los requisitos del puesto.

Cada competencia, sera evaluada semestralmente segun criterios de
evaluacion estandarizados, los cuales pueden ser cuantitativos, tales como los afios
de experiencia, la educacion y horas de formacion, o cualitativos como los

conocimientos, aptitudes, desempefio, entre otras. Los criterios de evaluacion son:

Educacién: |SI/NO Explicacion
Formacion: |0. NO APLICABLE 1. Sin formacioén en el tema.
1. NO CONOCE
2. CONOCE 2. Sabe el tema (Capacitacion
3. DOMINA verificable).

4. PUEDE ENSENAR _
3. Conoce y lo ha aplicado (no hace

mas de tres meses) o lo aplica,
demostrando su correcta
implementacion.

4. Cumple con la educacién y
experiencia, domina y ha sido
calificado para ensefiar. Esta
calificacion se obtiene en base a
capacitacion en el tema (o
experiencia comprobable de mas de
doce meses).

Arnaudo Daniela 65



3 Instituto Universitario Aeronautico "Retorno de las Inversiones en Capital Humano en

i ) Licenciatura en Recursos Humanos . . "
Proyecto de Grado Planta Industrial de Cérdoba

Habilidades: |0. NO APLICABLE 1. Esta en comienzo de realizacion
1. EN ETAPA DE de las actividades. Por ejemplo
INDUCCION Menor o igual a quinientos (500)
2. TRABAJAY ciclos de trabajo.
REQUIERE CONTROL
3. TRABAJA CON 2. Realiza la actividad bien (calidad,
AUTOCONTROL cantidad y tiempo) pero requiere o

. puede requerir la intervencién de un
4. PUEDE ENSENAR supervisor. No ha dejado de operar
por tres meses.

3. Realiza la actividad bien (calidad,
cantidad y tiempo) No requiere la
intervencion del supervisor. No ha
dejado de operar por tres meses.

4. Cumple con la educacion y
experiencia, puede trabajar sin
supervision y ha sido calificado para
ensefiar. Esta calificacion se obtiene
en base a capacitacion en el tema (o
experiencia comprobable de mas de
doce meses).

Experiencia: | SI / NO

Cuadro N° 1: Criterios de evaluacion. Fuente: Estamlec S.A.

Los métodos de evaluacién establecidos por la empresa son: primero, la
observacion y analisis de los registros internos de Recursos Humanos, es decir, los
legajos de los trabajadores, para determinar el nivel de educacion y la experiencia.
Segundo, para evaluar la formacion y las habilidades se utiliza la entrevista con
puesto inmediato superior y gerentes de cada departamento con el objeto de obtener
una retroalimentacion positiva o negativa del desempefio de cada persona al igual
gue los registros de formacion.

Estas matrices de competencias, sirven como input para tomar decisiones de
formacion, al detectar las diferencias entre lo requerido y lo real.

En cuanto al personal de estructura, la evaluacion del desempeiio se realiza
mediante un "Sistema de Gestion de Desempefio” en base al cual luego se otorga

un premio por desempefo.
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Sistema de Gestién de Desempeiio o SGD

Segun Estamlec S.A., el SGD es un sistema organizacional de evaluacién del
desempefio, el cual integra un proceso continuo que provee informacion para la
toma de decisiones en actos centrales de Recursos Humanos, ademas, integra el
desempeiio individual de cada trabajador e incrementa la eficacia operativa. Es un
proceso de comunicacion interactivo que le permite al trabajador integrarse en la
gestién de su propio desempefio.

El mismo esta basado en tres etapas o momentos temporales:

1. PLANIFICACION: donde se determina qué se va a lograr (establecimiento de
responsabilidades y objetivos) y cdmo se va a lograr (determinacién de las
competencias necesarias). Adjunto a esto, se realiza una planificacion de
desarrollo individual en donde cada colaborador, debe determinar dos
competencias a desarrollar o mejorar para poder lograr cumplimentar con lo

planificado.

2. SEGUIMIENTO CONTINUO: se audita el cumplimiento de lo planificado: qué
se esta logrando y como se esta logrando. Se lleva adelante una entrevista
con el superior inmediato a mitad de afio aproximadamente, donde se realiza
un seguimiento de desempefio del trabajador, al igual que una

retroalimentacion.

3. EVALUACION: se compara lo planificado con lo real, con el qué se ha logrado
y cdmo se lo ha logrado. Este punto, comienza con una autoevaluacion del
colaborador para luego concretar una entrevista con su superior inmediato,
quién realizard una devolucion sobre el progreso del trabajador durante el

afo, los puntos a mejorar y los logros extraordinarios.

La escala de evaluacion utilizada es:

El desempefio del evaluado ha superado de manera
Excelente superlativa el nivel esperado. Se constituye en un

modelo de rol a seguir.
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s El desempeiio del evaluado ha superado de manera
upera . : :
. evidente el nivel esperado. Constituye un
ampliamente .
desempefio altamente valorado por la empresa.

El desempeiio del evaluado ha alcanzado el nivel

Cumple ) ) .

requerido y esperado. Constituye un desempefio
plenamente

valorado por la empresa.

El desempefio del evaluado no alcanza el nivel
Necesita esperado. Se requiere un plan de accién proactivo y
mejorar rapido para modificar los resultados o conductas que

mejoren su nivel de desempefio.

El desempefio del evaluado se aleja visiblemente del
No satisfactorio nivel esperado. Sus resultados o conductas ponen

en riesgo el logro de objetivos superiores.

Cuadro N° 2: Escala de evaluacion. Fuente: Estamlec S.A.

Control de ausentismo

El control de ausentismo se lleva a cabo diariamente, a través de un
programa electrénico. Se cuenta con un molinete para controlar el ingreso a planta,
ademas de un sistema de fichado en planta para controlar el horario en que la
persona ingresa a su puesto de trabajo.

Los indicadores que esta empresa evalla son:

®» Ausentismo diario y mensual, dividido por planta y sector, al igual que por tipo
de mano de obra.

®» Causas de ausentismos (porcentaje de ausentismo por accidentes,

enfermedades, licencias, faltas injustificadas, sindicales y huelgas)

®» Rotacion: también se analiza el porcentaje de rotacion, el cual es evaluado
segun la cantidad de bajas y altas de personal.
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Ademas de un control del ausentismo, Estamlec S.A. lleva un control de las
horas presencias del personal y el total de horas extras realizadas, al igual que el
valor agregado por cada peso invertido en mano de obra, lo que es igual (=) a
Ventas (+) Variacion Mano Obra (-) Material Directo.

Capacitacion

Para la conformacion de su Plan de Capacitacion, Estamlec S.A. cumple con

los siguientes pasos:

1. Deteccién de las necesidades de Capacitacion: para ello, cada jefe de un
subsistema completa una planilla en donde determina cuales son las
necesidades de capacitacion para el afio. Ademas de este input, este
Subsistema tiene en cuenta la informacion proveniente de las matrices de
competencias, es decir la brecha entre lo necesario para el puesto y las
competencias que tiene la persona y los inputs de los resultados de las
evaluaciones de cada SGD individual, explicadas anteriormente. Agregado a
esto, se realiza una evaluacion del Plan de Capacitacion del afio anterior,
para detectar cuales capacitaciones no se han logrado realizar y poder

replanificarlas.

2. Plan de acciones de Recursos Humanos: conforme a la informacion obtenida
en el punto anterior, se concreta el proceso de planificacién, el cual debe ser

aprobado por el Gerente de Recursos Humanos.

El proceso de seleccién de temas, se realiza en base a los aspectos en los
cuales existe una sola persona capacitada, aquellos temas 0 aspectos en
donde exista una baja calificacion o necesidad de capacitar. La determinacion

de prioridades entre una y otra, se concreta en base a:

— quejas y rechazos del cliente, asi como quejas y reclamos de partes
interesadas externas relacionadas con la falta de capacitacion del

personal.

— productos no conformes internos, asi como problemas ambientales

internos relacionados con la falta de capacitacion del personal.

— estrategia de la empresa.
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3. Registros de Capacitacion: una vez completada una actividad de
capacitacion o entrenamiento, se registra a partir del llenado del registro

correspondiente.

4. Evaluacion de lo aprendido: al menos semestralmente el gerente y/o el jefe
realiza una evaluacion de la eficacia de las acciones tomadas junto con el
responsable del puesto inmediato superior del evaluado dejando asentado en
la Matriz de Competencia. El analista de Recursos Humanos realizara el
seguimiento y concentracion de todos los registros.

Los métodos de evaluacion utilizados en Estamlec S.A. son:

Método de Objetivos Ejemplos
Evaluacion
Revision de los Verificar los antecedentes Andlisis de registros de
Registros educacion, formacion,

laborales y de experiencia

Retroalimentacion | Proporcionar informacion sobre | Encuestas, cuestionarios,
positiva y como se percibe su desempenio | referencias personales,
negativa recomendaciones, quejas,
evaluaciones de desempefio,
evaluacion entre pares

Entrevista Evaluar los atributos personales | Entrevistas personales y
y las habilidades de telefénicas
comunicacion, para verificar la
informacion y examinar los
conocimientos, y obtener
informacion adicional

Observacion Evaluar los atributos personales | Actuacion y desempefio en el
y la aptitud para aplicar los trabajo
conocimientos y habilidades

Examen Evaluar las cualidades Examenes orales y escritos,
personales, los conocimientos y | examenes psicotécnicos
habilidades, y su aplicacion

Cuadro N° 3: Métodos de evaluacién. Fuente: Estamlec S.A.

En resumen, ademas de las matrices de competencia, la organizacion utiliza los

siguientes registros de Capacitacién (ver Anexo II):

e Necesidades de capacitacion
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e Requerimientos para acciones de RRHH
e Planificacion de acciones de RRHH

e Acciones de RRHH

e Registro de entrenamiento

¢ Retroalimentacion de acciones de RRHH

e Seguimiento de acciones de RRHH

Proyecto Educativo

Estamlec S.A. desarroll6 un proyecto educativo de finalizacion del secundario
con el principal objetivo de potenciar el crecimiento del personal de Estamlec
Cérdoba S.A., dandole acceso a nuevos conocimientos y experiencias, fortaleciendo
sus valores en relacion al trabajo y compromiso dentro y fuera de la empresa.
Estamlec S.A. busca con ello lograr que el cien por ciento (100%) de los empleados
qgue no han concluido su educacion formal pueda hacerlo.

La necesidad de formacion surge a partir de un conjunto de encuestas que se
realizaron en el afio dos mil siete (2007) en donde se conocié que el cuarenta y ocho
por ciento (48%) del personal jornal, no contaba con estudios secundarios
completos. El total de encuestados fue de quinientos cuatro (504), de los cuales
doscientos cuarenta (240) no habian finalizado sus estudios secundarios, como

puede observarse a continuacion:

Nivel educativo de Mano de Obra Directa

# primario completo

¥ secundario incompleto
M secundario completo

H terciario incompleto

H terciario completo

M universitario incompleto

M universitario completo

Grafico N° 1: Nivel Educativo de la Mano de Obra. Fuente: Estamlec S.A.
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De los quinientos cuatro (504) encuestados :

Primario completo: cuarenta y cinco (45) empleados.
Secundario incompleto: ciento noventa y cinco (195) empleados.
Secundario completo: ciento ochenta y siete (187) empleados.
Terciario incompleto: diecinueve (19) empleados.

Terciario completo: veintiuno (21) empleados.

Universitario incompleto: treinta y cinco (35) empleados.

- F & F F & ¥

Universitario completo: uno (1) empleado.

En cuanto al proyecto en si, consiste en un secundario a distancia, con clases
tutoriales que dictan quincenalmente en la sala de formacion de la empresa
profesores del "Instituto San Ignacio” de la Ciudad de Cdérdoba, con el cual se firmo
un convenio de colaboracién. Cada materia tiene una duracion de un mes y los
examenes deben ser rendidos en la sede del instituto, es decir, son presenciales y
fuera del horario laboral.

El Sistema de Recursos Humanos brinda apoyo en cuanto a las tareas
administrativas, como lo son la inscripcion, entrega de materiales, pago de cuotas,
entre otras.

El plan de estudio consta de veinte materias en total. No todos los empleados
deben realizar el total de materias de la curricula escolar ya que se reconocen
estudios secundarios realizados anteriormente, por lo que se adaptan los planes

conforme a cada empleado.

Plan de estudios completo

CBU CICLO DE ESPECIALIZACION
1° aino 2° afno 3°ano
* LENGUA " [ENGUA Y * LENGUA'Y
»Cs. SOCIALES LITERATURA COMUNICACION
* INGLES 1 *INGLES 2 = INGLES 3
* MATEMATICA 1 * MATEMATICA 2 * MATEMATICA 3
»Cs. NATURALES 1 =Cs. NATURALES 2 = OPINION PUBLICA
= EDUCACION *HISTORIA * GEOGRAFIA POLITICA
TECNOLOGICA *CULTURAY Y ECONOMIA
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* HUMANIDADES SOCIEDAD * SOCIOLOGIA
= PSICOLOGIA
SOCIAL

Cuadro N° 4: Plan de estudios. Fuente: Estamlec S.A.

El titulo que otorga esta institucion esta validado por el Ministerio de
Educacion de la provincia de Cordoba. Resolucion N° 254/02.

Cabe aclarar que ademas de las materias del secundario, para obtener el
titulo, los alumnos deberan cursar cuatro materias obligatorias adaptadas a las

necesidades especificas de la compafiia. Las mismas son:

e Filosofia: valores importantes para la empresa (seguridad, -calidad,
productividad, compromiso, trabajo en equipo, respeto de las normas,
método) y su soporte en la realidad. Conocer la empresa, saber quiénes son 'y

a donde van al igual que el Cadigo de Conducta.

e Sequridad, Higiene y Medio ambiente: prevencion, evaluacién de riesgos,

desde el ser humano, familia, vida diaria y trabajo. Generar Agentes de
cambio para contagiar al resto de la empresa. Casos y ejemplos de otras

empresas.

e Calidad: estdndares mundiales, qué es trabajar con calidad, herramientas,

pensamiento metddico. Casos y ejemplos de otras empresas o industrias.

e Metodologia de trabajo: c6mo abordar un problema, método vs.

improvisacion, acciones correctivas, rueda de pensamiento metédico, como la

aplican otras empresas, resultados, etc.

En cuanto a los costos mensuales, los alumnos abonan el cincuenta por
ciento (50%) de la cuota mensual, inscripcién y titulo. El cincuenta por ciento (50%)
restante estara a cargo de la empresa. Siempre y cuando, los alumnos terminen de
rendir en un tiempo no mayor a seis meses luego de la finalizacion de cursad de
todas las materias, la empresa les otorgard como premio el cincuenta por ciento
(50%) restante del dinero que invirtieron en sus estudios. El monto del dinero que se
devuelve se estipula conforme al total de meses cursados. Lo que busca Estamlec
S.A. con este premio, es estimular a los trabajadores a finalizar sus estudios

secundarios.
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Por otro lado, la empresa realiza un seguimiento del proyecto, mediante

planillas que se actualizan mes a mes, donde se encuentra la informacion de todos

los alumnos, la cantidad de materias que rinden y aprueban como asi también las

personas que siguen en el proyecto y quienes se dan de baja. Sumado a esto, se

realiza un seguimiento de la cantidad de alumnos que se han recibido desde que ha

comenzado este proyecto al igual que el porcentaje de desercion.

Los resultados de este programa hasta el afio dos mil trece (2013) son los

siguientes:
Alumnos 2008 2009 2010 2011 2012 2013 ota
Se inscribieron 120 25 38 30 27 11
Egresaron 55 14 20 23 7 0
Proximos a egresar/ cursando 1 1 0 0 11 10

Tasa egreso/ continuidad

47%

60%

53%

77%

67%

91%

Tasa desercién

53%

40%

47%

23%

33%

9%

Cuadro N° 5: Resultados de proyecto "Vuelvo a estudiar”. Fuente: Estamlec S.A.

Indicadores de Capacitacion

Los indicadores que utiliza Estamlec S.A. en su Sistema de Capacitacion,

son:

v" Horas Hombre Obijetivo vs. Horas Hombre dictadas mensual y anual. (Horas

Hombre: promedio de horas de formacion por persona).

v Horas Totales Dictadas vs. Horas Totales Objetivo mensual y anual.

v' Tasa de Participacion: porcentaje total de personas que han participado de al

menos una capacitacion vs. total de mano de obra.

v' Total de Horas Dictadas por Tema anual y mensual.

v" Inversion Total Realizada vs. Inversion Total Planificada.
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Hs Hombre Objetivo de Capacitacidon Anual

B Horas hombre dictadas B Horas hombre proyectadas

28,58
19,99 24,57
16,58 19,50 19,20
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Gréfico N° 2: Horas Hombre Obijetivo de Capacitacién Anual. Fuente: Estamlec S.A.

Horas Dictadas vs Horas Objetivo Anual
30000
25253,6
25000
20000
15383,22 161415 4599547  15185,16 164101 15697,8
15000
966,64 M Horas
10000 dictadas
5965,67
6157 35
5000 | Ho'ras‘
objetivo
0
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Gréfico N° 3: Horas Dictadas vs. Horas Objetivo de Capacitacion Anual. Fuente: Estamlec S.A.

Horas Hombre Dictadas vs Objetivo Promedio Mensual

B Horas hombre dictadas B Horas hombre objetivo

2,66
2,38

173 2,06 2,05
1,46 1,45 1,59 1,56 73 1,67

0,73 0,75

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Gréfico N° 4: Horas Hombre Dictadas vs. Horas Hombre Objetivo de Capacitaciéon Mensual. Fuente:
Estamlec S.A.
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Hs Hombre Dictadas vs Objetivo Anual

B Horas hombre dictadas B Horas hombre objetivo

28,5877

9 9924,75 24,57
19,5 19,20 19,
16,5817,39 018,68 1513

’

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Grafico N° 5: Horas Hombre Dictadas vs. Horas Hombre Objetivo Anual. Fuente: Estamlec S.A.
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Grafico N° 6: Horas Totales de Capacitacion e Inversidn Total - Noviembre 2014.

Fuente: Estamlec S.A.
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Grafico N° 7: Horas Hombre de Capacitacién Anual. Fuente: Estamlec S.A.
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Tasa Participacion 100%

31%

o
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Grafico N° 10: Horas por Tematica acumuladas en el afio 2014. Fuente: Estamlec S.A.
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Grafico N° 11: Horas Capacitacion por Temética mes de noviembre de 2014. Fuente: Estamlec S.A.
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Diagnadstico del Sistema de Recursos Humanos

Fortalezas

Este Sistema cuenta con procedimientos determinados de manera clara y
sencilla logrando un desempefio eficiente y constante.

La estandarizaciéon en la Induccion del Personal, permite promover la
incorporacion rapida y eficiente del trabajador tanto a su puesto de trabajo
como a la organizacion misma.

Este Sistema cuenta con medios de comunicacion eficaces que le permiten
un mayor acercamiento con el personal.

Los beneficios tanto econdbmicos como no econdémicos con los que cuentan
generan un mayor nivel de compromiso de los trabajadores con la
organizacion.

La existencia y actualizacién tanto de las descripciones de puestos como
de las matrices de competencia y polivalencia beneficia al Sistema de

Recursos Humanos al conocer el nivel de educacion y habilidades de todos

los empleados de Estamlec S.A. permitiendo una planificacion a mediano y

a corto plazo de las necesidades de capacitacién y de mano de obra.

Debilidades

No cuentan con procedimiento formal para la Seleccion del Personal, lo
gue impide la claridad en la estructuracion del proceso.

Se llevan adelante en esta organizacion indicadores de las capacitaciones
e inversion realizada, pero no se evalla cual es el porcentaje de retorno de
esa inversion.

Este Sistema tiene una baja relacion carga de trabajo y personal, por lo
gue el numero de personas trabajando en el Sistema de Recursos
Humanos exige enfocarse en tareas administrativas e impide desarrollar

tareas de desarrollo.
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Oportunidades

Desarrollo de un modelo para la evaluacidon de la rentabilidad de la
formacion con el objetivo de demostrar el aporte de las actividades de
formacion a la productividad de la compafia. Posibilidad de mostrar
relacion costo beneficio, eficiencia rendimiento a demas sistemas.

El sistema de operaciones busca q su personal sea calificado. Mientras
mas calificado estén los supervisores, mas calificacion exigiran a sus
operarios lo que se traduce en mayores posibilidades de proponer mejoras

e innovaciones.

Amenazas
El recorte de presupuesto del sistema de finanzas al Sistema de Recursos
Humanos impide la concrecién de mayores actividades motivacionales y de
desarrollo de los mismos.
La direccion considera al Sistema de RRHH como mero sistema

"Administrativo” lo cual impacta en las decisiones a tomar respecto del

presupuesto de este Sistema, al igual que impacta en los demas sistemas.

Vision negativa de los deméas subsistemas hacia Recursos Humanos,
considerando toda inversion a realizar en este Sistema como un gasto. Por
lo que el poder de negociacion de este sistema disminuye.

La presencia del sindicato SMATA en la empresa, a través de delegados,
significa una amenaza para el Sistema analizado, debido al fuerte poder de

negociacion del mismo y a las presiones constantes que ejerce.
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Propuesta

El area tematica de este informe gira en torno a la Rentabilidad de las
Inversiones dirigidas al Capital Humano. Como se plante6é en la introduccién, es
menester que una organizaciéon del tamafio de Estamlec S.A. cuente con un
instrumento que contribuya a mejorar los resultados obtenidos por la empresa,
promoviendo la eficiencia en la planificacion de las inversiones en formacion, a partir
de un correcto analisis de los resultados de las mismas. Por lo tanto, se construy6
una propuesta acorde a las necesidades de esta organizacion. Por un lado, se cre6
un Plan de Evaluacion de los Programas de Capacitacién a partir del modelo ROI.
Ademas, se incorporé un Manual de Uso en el cual se detallan las condiciones de
aplicaciéon de los Indicadores de Gestidon del Subsistema para su correcta puesta en
practica, junto con una prueba piloto de los mismos para asegurarse que se adecuen
a la organizacion. Por ultimo, se disefid un puesto de trabajo dentro de la
organizacion, que se encargue de llevar adelante el analisis de la inversiones en

Capital Humano, a partir de la aplicacion de los indicadores.

A. Plan de Evaluacion de los Programas de Capacitacion a
partir del modelo ROI

Para lograr concretar la evaluaciéon de un Programa de Capacitacion vy

determinar su rentabilidad, es necesario cumplimentar los siguientes puntos:

1. Planificacion de la evaluacion.
1.1. Planilla de planificacion de la capacitacion.
1.2. Establecimiento de objetivos de evaluacién para cada nivel de
recoleccion de datos.
1.3. Planificacion de la recoleccion de datos.
1.4 Estimacion de costos - Presupuesto.
2. Recoleccion de datos.
2.1. Nivel uno (1): Satisfaccién y Reaccion.
2.2. Nivel dos (2): Aprendizaje.
2.3. Nivel tres (3): Transferencia.

2.4. Nivel cuatro (4): Impacto en el negocio.
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2.5. Costos reales del programa.
3. Andlisis y tratamiento de la informacion.
3.1. Aislar los efectos del programa.
3.2. Convertir los datos en valores monetarios.
3.3. Nivel cinco (5): Calculo del ROI.
3.4. Beneficios Intangibles.

4. Informe final.

1. Planificacion de la evaluacion.

La planificacion de la evaluacién permite organizarse y conocer qué acciones
llevar adelante en cada momento del proceso. La misma se realizara previamente al
dictado del curso. En este punto, se deben determinar los objetivos a alcanzar en
cada uno de los niveles a evaluar al igual que definir los métodos de recoleccion de
la informacion y concluir con una estimacién de los costos del Programa de

Capacitacion.

1.1. Planilla de planificacion de la capacitacion.

Esta planilla permite contar con datos suficientes como los objetivos del
Programa de Capacitacion y su alcance, para lograr una planificacion eficiente del
mismo. En Estamlec S.A. cuentan con una planilla de planificacion de las acciones
de Recursos Humanos (ver Anexo Il), la cual no es utilizada actualmente, por lo que
se propone su aplicacion nuevamente. A fin de utilizar el mismo vocabulario
especifico en todas las planillas y para una representacion mas clara de lo solicitado,
se sugiere cambiar la palabra "Accion" y referirse a todo curso de formacién con la
palabra "Capacitacion”, ya que la primera hace referencia a una actividad operativa,
la cual no es representativa para actividades de esta indole. Por capacitacion se
entiende entonces a toda actividad de formacion para promover el desarrollo de
nuevas capacidades y habilidades profesionales. Esta incluye seminarios, cursos,
congresos, talleres y en este manual se utlizara como sindbnimo la palabra

formacion, para evitar la repeticién constante de la palabra capacitacion.

La planilla quedara entonces representada de la siguiente manera:
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PLANIFICACION DE LA ﬁf‘pac'tac'on
CAPACITACION
Fecha
Nombre de la
capacitacion
1- Objetivos
2- Alcance
(quiénes - cuantos)
3- Contenidos
4- Tipo de L b- Tedrico - c- Préactica/
., a- Teorica .
capacitacion practica en puesto
5- Carga horaria
a- Fecha de
comienzo
b- Fecha de
finalizacion
6- Programacion
c- Horarios
de cursado
d- Dias de
cursado
7- ¢ Se entregara a-Si
material de estudio/
trabajo? b- No
a_
8- Método de Ret.r,oallmen . C-
L, tacion b- Entrevista .,
Evaluacion . Observacion
positiva y
negativa
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d- Examen

e- Otros ‘

9- Seguimiento de la
capacitacion

a =
¢,Cuando?

b- ¢, Dbénde?

c- ¢Con
quién?

Fuente:

Elaboracion propia, modificacién sugerida a Estamlec S.A.

La misma sera completada por el Responsable de Recursos Humanos junto

con el Jefe del &rea donde se solicita la capacitacion.

1.

2.

Nombre de la capacitacién: nombre de la actividad a realizarse.
Objetivos: qué es lo que se quiere lograr con esta formacion.

Alcance: hace referencia a quiénes va dirigida la capacitacién y cuantos seran
en total. En este punto es pertinente listar los nombres de los participantes o

legajos.
Contenidos: detallar cuales son los temas a tratar durante la capacitacion.

Tipo de capacitacion: significa si los contenidos se dictaran s6lo de manera
tedrica, con predominancia de la parte practica o ambas. En este item sefialar

con una cruz la opcién correcta.
Carga horaria: cantidad total de horas a capacitar.
Programacion: se refiere a cuando se va a realizar la capacitacion.
a- Fecha de comienzo: escribir con el siguiente formato: DD/MM/AAAA

b- Fecha de finalizacion: escribir con el siguiente formato:
DD/MM/AAAA

c- Horarios de cursado: detallar el horario de comienzo y finalizacién de

el siguiente formato: 8:00hs a 12:00hs.

d- Dias de cursado: en caso de que los dias sean aleatorios escribir dia

y fecha. Por ejemplo: Lunes 10 de Noviembre, Miércoles 19 de

Noviembre.
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De lo contrario detallar por ejemplo: Lunes, Miércoles y
Viernes.

8. ¢Se entregara el materia de estudio/trabajo?: se refiere tanto a material

impreso, como digital. Sefialar con una cruz la opcion que aplique.

9. Método de evaluacion: la forma en que se va a evaluar si la persona adquirio
los conocimientos dictados durante el curso o no. Determinar con una cruz el

tipo de evaluacion a realizar.

a- Retroalimentacion positiva y negativa: hace referencia a la
comunicacion por parte del jefe directo o capacitador sobre los
conocimientos aprendidos y/o aspectos a mejorar 0 temas a

profundizar.

b- Entrevista: didlogo entre el superior inmediato y el capacitado, en el
cual el primero hace interrogantes sobre los temas dictados en la

capacitacion, para corroborar el aprendizaje.

c- Observacion: el superior inmediato observa al capacitado durante el
desempeiio de sus tareas para corroborar si el mismo aplica lo

aprendido en el curso.

d-Examen: evaluacién escrita en la cual se evalla el conocimiento del
capacitado mediante preguntas tedricas a desarrollar o multiple

choice.

e- Otro: en caso de que ninguna de los métodos de evaluacion se
ajusten a las necesidades de evaluacién, determinar y explicar qué

métodos se van a utilizar.

10. Seguimiento de la capacitacion: se refiere a si se va a volver a evaluar a los
participantes de la capacitacion en algun otro momento luego de la misma. Es
necesario determinar dénde se va a realizar el seguimiento, es decir, en el
puesto de trabajo o fuera del mismo; en qué momento se va a realizar esta

evaluacion, esto significa cuando y por ultimo con quiénes se concretara.

Para contar con un ejemplo mas claro y aplicado, se tomé en cuenta un curso
real de "Inglés 2014" dictado en la compafia durante el corriente afio y su

planificacion fue la siguiente:
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. Capacitacion 1
PLANIFICACION DE LA NP
CAPACITACION
Fecha

Nombre de la

o s Inglés 2014
capacitacion

Mejorar el nivel de competencia idiomatica, evidenciado a
1- Objetivos través de mejoras observables en la comprension y
comunicacién tanto oral como escrita.

2- Alcance

. . 14 personas.
(quiénes - cuantos) P

3- Contenidos Conforme a nivel.
4- Tipo de L b- Tedrico - c- Préactica/
., a- Teorica . X
capacitacion practica en puesto
5- Carga horaria 3 hs. semanales.
a-Fechade| \ 02014
comienzo
b._ F?Ch?‘,de Diciembre 2014
finalizacion
6- Programacion
¢- Horarlos | o\ < 2 9:30hs y 9:30hs a 11:00 hs.
de cursado
d- Dias de )
Lunes a Viernes.
cursado
7- ¢ Se entregara a-Si X
material de estudio/
trabajo? b- No
a_
8- Método de Ret.r,oahmen . C-
L, tacion b- Entrevista .,
Evaluacion . Observacion
positiva y
negativa
O Arnaudo Daniela 87
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e- Otros ‘

d- Examen | X
a- )
+Cuando? Abril 2015.

9- Seguimiento de la

. b- ¢Dbénde? | Centro de Formacion
capacitacion

c- ¢Con

quién? Alumnos Inglés 2014.

1.2.) Establecimiento de objetivos para cada nivel de evaluacion.

Un objetivo es la finalidad con la que se realiza una accion. En este caso, es
necesario establecer previamente objetivos para cada uno de los niveles de
evaluacion. Es necesario tener en cuenta que los objetivos deben ser claros y
precisos, medibles en el tiempo, significativos y observables.

Los objetivos indican hacia donde se dirige la evaluacion, ademas de ser la
base para determinar las mediciones que se llevaran a cabo. Por lo tanto, lo mas
importante en el establecimiento de los objetivos es que sean medibles.

El establecimiento y registro de los mismos sera realizado por el Responsable
de Recursos Humanos encargado de llevar adelante las evaluaciones de los

programas. Para ello, completard la siguiente tabla:

Capacitacion
OBJETIVOS DE EVALUACION N°
Fecha
Nombre de la
capacitacion
Nivel Objetivo

Reaccion (a)

Aprendizaje (b)

Transferencia (c)

Impacto (d)

ROI (e)
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(a) Hace referencia al nivel de satisfaccion de los participantes.

(b) Hace referencia al nivel de aprendizaje esperado después de la formacion.

(c) Por transferencia se entiende si se aplica lo aprendido en el curso o no.

(d) Se refiere a los cambios que hubo en la organizacién a causa del Programa de Capacitacion.
(e) Por ROI se entiende retorno de las inversiones esperado.

Fuente: elaboracién propia en base a PHILLIPS Y STONE (2001)

Considerando el curso de Inglés nombrado anteriormente, los objetivos de
evaluacion podrian ser los siguientes:

Capacitacion

OBJETIVOS DE EVALUACION N®
Fecha 05/01/2014

1

Nombre de la

i INGLES 2014
CapaCItaCIon

Nivel Objetivo

Lograr satisfaccion con el curso o programa realizado del

Reaccis : -~
eaccion (a) ochenta por ciento (80%) de los participantes.

Incrementar los resultados de la prueba post test en
Aprendizaje (b) comparacion con la prueba pre test en un ochenta por ciento
(80%)

Aumentar la eficiencia en la comunicacién escrita y oral en el

Transferencia (c - B :
© idioma Inglés en un setenta por ciento (70%)

Aumentar la comprensién de manuales en idioma Inglés y la
Impacto (d) comunicacion con clientes de habla inglesa en un setenta por
ciento (70%)

Obtener una rentabilidad de la capacitacion igual a un cinco por

ROI : h . .
() ciento (5 %) mayor a la tasa de riesgo de la economia del pais.

1.3.) Planificacion de la recoleccion de datos.

Una vez establecidos los objetivos para cada nivel, el paso siguiente es
determinar cuéles van a ser las herramientas a utilizar para la recoleccion de la
informacion y poder asi evaluar si se cumplen o no los objetivos planteados en el
punto anterior. Para ello, el Responsable de Recursos Humanos completara la

siguiente planilla:

Arnaudo Daniela 89



Instituto Universitario Aeronautico "Retorno de las Inversiones en Capital Humano en

Licenciatura en Recursos Humanos . ’ "
Proyecto de Grado Planta Industrial de Cérdoba

Capacitacion
PLANIFICACION DE LA N°
RECOLECCION DE DATOS
Fecha
Nombre de la
capacitacion
Nivel Objetivos del Medidas | Instrumentos Tiempo (c) Responsables
programa (@) (b) P (d)
REACCION Y
1 SATISFACCION
5 APRENDIZAJE
IMPLEMENTACIO
3 N / APLICACION
4 IMPACTO
5 ROI Comentarios:

(a) Por Medidas se entiende al resultado esperado conforme al objetivo planteado. Representar en
porcentajes.

(b) Detallar cudles van a ser los instrumentos o herramientas a utilizar para la recoleccién de
informacion.

(c) Tiempo: hace referencia al momento en el que se van a recolectar los datos. Determinar si sera
antes de la capacitacion, durante la capacitacién o posterior a la capacitacion. Detallar la cantidad de
meses anteriores o0 posteriores.

(d) Responsable: hace referencia al encargado de la recoleccién de la informacion.

Fuente: elaboracion propia en base a LECHUGA ALMARAZ, J. con la asistencia de Fernando

Villanueva, Maria Soraya Martinez, Manuel Rodriguez y Miguel Angel Tostado (2006).

Si se continda el ejemplo de curso de Inglés, la planificacion de la recoleccion

de la informacion podria ser la siguiente:
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) Capacitacion
PLANIFICACION DE LA Ne° 1
RECOLECCION DE DATOS
Fecha 05/01/2014
Nombre de la Inglés 2014
capacitacion
: Objetivos del : Instrumentos . Responsa
Nivel
orograma Medidas (a) (b) Tiempo (c) bles (d)
Cuestionario Una vez RRHH
1 REACCION ¥ 80% zgala(cj:ﬁacién a zgagiziitiii;
SATISFACCION ° pac P
participantes y
capacitador
Evaluaciones |Antes de la RRHH o
de aprendizaje |Capacitacion Capacitad
anteriores, or
2 APRENDIZAJE 80% durante y Durante
después de la .
o Posterior a la
capacitacion o
capacitacion
IMPLEMENTACI Encuesta a jefe | 3-6 Meses Superior
3 ON/APLICACIO 70% directo del después de la inmediato
N capacitado. capacitacion al puesto
Deteccion del | 3-6 Meses RRHH
impacto a después de la
través de capacitacion
4 IMPACTO 70% indicadores de
productividad,
calidad y
cantidad.
Comentarios: Se espera un porcentaje de rentabilidad
5 ROI

minima de un cinco por ciento (5%) mayor a la tasa de
riesgo de la economia del pais.
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1.4) Estimacién de costos - Presupuesto.

La estimacion de costos es la prediccion de los recursos monetarios
necesarios para la concrecion de un proyecto, en este caso, de una actividad de
capacitacion. Su importancia radica en la determinacion de la rentabilidad del
proyecto, ya que la diferencia entre lo presupuestado y lo real influira de manera
positiva 0 negativa en el ROI. La planilla a utilizar para este punto, se muestra a

continuacion:

Capacitacion
ESTIMACION DE COSTOS DE N°
CAPACITACION
Fecha
Nombre de la capacitacién
1. Tiempo de planificacion Costo $
a. Interno
2. Lugar de dictado
b. Externo Costo $
3. Cantidad de
participantes
4. Total de horas de
capacitacion
5. Costo de hora $
SITRA
a. Dentro de
la jornada
laboral
6. Momento de dictado
b. Fuera de
la jornada Costo $
laboral

Arnaudo Daniela 92



Instituto Universitario Aeronautico "Retorno de las Inversiones en Capital Humano en

Licenciatura en Recursos Humanos . ’ "
Proyecto de Grado Planta Industrial de Cérdoba

Interno
7. Capacitador Externo Costo $

Nombre:

1. Material impreso o digital. Costo $

2.. Instalaglon proyector de Costo $

video/audio/pantalla

3. Notebooks o computadoras. |Costo $
8. Recursos necesarios

4. Lapiceras/Fibrones/ Costo $

Marcadores.

Otros:

Costo $

a. Si Costo $
9. Coffee Break/Catering

b. No

a. Si Costo $
10. Transporte

b. No

a. Si Costo $
11. Alojamiento

b. No
12. Otros: Costo $

Costos Totales del Curso de Capacitacion $

Arnaudo Daniela 93



Instituto Universitario Aeronautico "Retorno de las Inversiones en Capital Humano en

) Licenciatura en Recursos Humanos . ’ "
Proyecto de Grado Planta Industrial de Cérdoba

1. Tiempo de planificacién: total de horas dedicadas a la planificacion de la capacitacion.

2. Lugar de dictado: lugar fisico en donde se llevara adelante la formacién. Sefialar con una cruz en
caso de utilizarse la sala de capacitacion interna de la compafiia o algun lugar externo. Determinar
sus costos y en caso de ser interno asignar como costo de oportunidad un valor equivalente de

locacion.
3. Cantidad de participantes: nimero total de participantes a quienes va dirigido la formacion.
4. Total de horas de capacitacion: estimacion de la duracién del curso, seminario, taller, etc.

5. Costo hora Sitra: Sitra hace referencia a la situacion trabajo. Para el calculo se suman todos los
conceptos laborales que generan un costo, entre ellos basico, ausentismo, horas extras, cargas
sociales, ART, seguros de vida, pago a sindicatos y pago de provisiones, etc. A la suma total se las

divide por la cantidad de horas mensuales normales de trabajo.

6. Momento de dictado: sefialar con una cruz si serd dictada dentro de la jornada laboral o fuera de la
misma. En el primer caso, es necesario multiplicar el total de horas del curso por el costo de horas
Sitra y al resultado multiplicarlo por la cantidad de participantes del curso, para poder determinar el

costo de dictar el curso dentro de la jornada laboral.

7. Capacitador: en caso de que el capacitador sea una persona perteneciente a la organizacién, se
multiplicard el total de horas de la capacitacion por el costo de horas Sitra para determinarlo. De lo
contrario, estimar el costo de un curso externo teniendo en cuenta: costo de alojamiento, movilidad,

refrigerio/catering, su remuneracion por el total de horas de capacitacion, y/o otros.
8. Recursos necesarios: detallar en cada punto los materiales, recursos

9. Coffee Break/Catering: determinar si se ofrecera este servicio dependiendo de la duracion de la

capacitacién. En caso afirmativo, estimar el costo del servicio.

10. Transporte: hace referencia a todo tipo de movilidad desde la organizacion hacia el lugar de
dictado de la capacitacion, en caso de ser a cargo de la empresa, estimar costo. En caso de que el

capacitado llegase por sus propios medios, de lo contrario colocar cero (0).

11. Alojamiento: en caso de que la capacitacion sea dictada en otra ciudad, determinar la necesidad

de alojamiento o no. En caso afirmativo estimar el costo, de contrario colocar cero (0).

12. Otros: si existen otros tipos de costos no previstos anteriormente, detallar cada uno de ellos.

Fuente: Elaboracién propia.

Por ultimo, en Costos Totales del Curso de Capacitacion sumar la totalidad de
los costos del curso.

El costo estimado para el curso de "Inglés 2014" seria de:
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) Capacitacion
ESTIMACION DE COSTOS DE N° 1
CAPACITACION
Fecha
Nombre de la capacitacion | Inglés 2014
1. Tiempo de planificacion | 5 hs. Costo $1.015
a. Interno X
2. Lugar de dictado
b. Externo Costo $ 10.000
3. Cantidad de 14
participantes
4. Totgl df—:"horas de 600 hs.*
capacitacion
5. Costo de hora $ 203
SITRA
a. Dentro de
la jornada
laboral X
6. Momento de dictado
b. Fuera de
la jornada Costo $ 306936 **
laboral
Interno
7. Capacitador Externo X Costo $ 75.000,00
Nombre: Instituto Axom S.A. (hombre
ficticio)
8. Recursos necesarios 1. Material impreso o digital. Costo $ -
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2. Instalacién proyector de $ -

video/audio/pantalla Costo

3. Notebooks o computadoras. |Costo $ -

4. Lapiceras/Fibrones/ $ -

Marcadores. Costo

Otros:

Costo $-

a. Si Costo $ -
9. Coffee Break/Catering

b. No X

a. Si Costo $ -
10. Transporte

b. No X

a. Si Costo $ -
11. Alojamiento

b. No X
12. Otros: Costo $ -

Costos Totales del Curso de Capacitacion $ 392951

* Ciento veinte horas (120hs) es la cantidad de horas por cada nivel, habiendo cinco (5) niveles el
total es seiscientas horas (600hs).

** E| costo se ha calculado considerando una asistencia al curso del noventa por ciento (90%).
Ademas, teniendo en cuenta que el curso tiene una duracién de ciento veinte horas (120hs) y se
capacitaron catorce (14) personas, y el Costo SITRA por Hora es de doscientos tres pesos ($203) el
calculo del costo seria el siguiente: 120 (x) 14 (x) 203 (=) $ 341040. El noventa por ciento (90%) de
este resultado es trescientos seis mil novecientos treinta y seis pesos ($ 306936).
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2) Recoleccion de datos.

Una vez concluida la etapa de planificacion, se comenzara la recoleccion de
datos para cada uno de los niveles de evaluacion. La recoleccién de datos del nivel
uno (1) y dos (2) debe realizarse una vez finalizada la capacitacion mientras que
para los niveles tres (3) y cuatro (4) debe esperarse de tres a seis meses para poder
detectar cuales son los efectos del Programa de Capacitacion. A continuacion se

exponen las herramientas a utilizar en cada nivel.

2.1) Nivel 1. Satisfaccion y Reaccion

Para conocer cual es el nivel de satisfaccion y reaccion de los capacitados, se
aplicara la planilla de retroalimentacion de la capacitacion utilizada en Estamlec S.A.
ya que se considera apropiada, en la cual simplemente se ha modificado la palabra
accion por capacitacion para un mayor entendimiento, como se explico en el punto
uno punto uno (1.1.). Esta tarea de recoleccion se llevara adelante al momento de
finalizada la capacitacion. Tener presente, que para que se lleguen a resultados
confiables, al menos el cincuenta por ciento (50%) de los participantes debe
responder el cuestionario. Ademas, se propone establecer un rango numérico para

la escala de evaluacion como se muestra en la siguiente planilla:

. Capacitacion N°
RETROALIMENTACION DE

LA CAPACITACION

Fecha

Nombre de la
capacitacion

Con el fin de buscar la mejora continua y satisfacer las necesidades de formacion, le
solicitamos que marque con una “X” la respuesta que mejor se adecue a su opinion.

Muy

Bueno Regular Malo
bueno

Aspectos a evaluar

9.10 6.7.8. 3.4.5. 0.1.2.
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1- Contenido de la formacion

1.1- Utilidad de los temas
desarrollados para el desempefio de
mi trabajo.

1.2- Valor que agrego a mis
competencias.

1.3- Claridad de los temas dictados.

2- Metodologia de la formacién

2.1- Metodologia de ensefianza de la
formacion.

(Coémo fue dictada, herramientas
pedagdgicas utilizadas)

2.2- Nivel de conocimiento de la
persona que dicté la formacion en
relacion a la tematica desarrollada.

2.3- Dinamismo de la formacion.
(Mantener la atencion, participacion,
interaccion)

3- Organizacioén general de la
formacién

3.1- Organizacion general de la
formacion (sala, equipamiento, respeto
de horarios).

Total* 0

Porcentaje Total* | 0% 0% 0% 0%

4- ¢ Deberia profundizarse esta

., Si No
formacion?

5- Comentarios/ Sugerencias:
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iMuchas gracias!

RRHH - Estamlec S.A.

*Sera completado por Recursos Humanos.

Fuente: adaptacion de Estamlec S.A.

Una vez que cada capacitado complete la planilla, el Responsable de
Recursos Humanos sumara el total de respuestas para cada nivel de la escala de
evaluacion. Luego se calculard el porcentaje sobre el total de respuestas marcadas,
para poder determinar el nivel de satisfaccion de la persona. Para ello, se
considerara como respuesta positiva los niveles "Muy bueno" y "Bueno”, es decir, se
sumaran los porcentajes totales de estas dos categorias y en caso de ser la suma
mayor 65%, se concluira con que este individuo se encuentra satisfecho.

Al momento de calcular el porcentaje total, tener en cuenta la siguiente tabla:

Respuestas )
Porcentaje
marcadas

1 14,29%
) 28,57%
3 42.57%
4 57,14%
5 71,42%
6 85,71%
v 100%

Por otro lado, para calcular el porcentaje total de satisfaccion de todos los

participantes del curso, se completara la siguiente planilla:
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. | Capacitacion N°
PLANILLA DE SATISFACCION
GENERAL
Fecha
Nombre de la
capacitacion
Muy

Aspectos a evaluar bueno Bueno Regular Malo

9.10 6.7.8. 3.4.5. 0.1.2.

1- Contenido de la formacion

1.1- Utilidad de los temas
desarrollados para el desempefio de
mi trabajo.

1.2- Valor que agrego a mis
competencias.

1.3- Claridad de los temas dictados.

Promedio

Porcentaje 0% 0% 0% 0%

2- Metodologia de la formacién

2.1- Metodologia de ensefianza de la
formacion.

(Como fue dictada, herramientas
pedagadgicas utilizadas)

2.2- Nivel de conocimiento de la
persona que dict6 la formacion en
relacion a la tematica desarrollada.

2.3- Dinamismo de la formacion.
(Mantener la atencion, participacion,
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interaccion)

Promedio

Porcentaje| o 0% 0% 0%

3- Organizacion general de la
formacion

3.1- Organizacion general de la
formacion (sala, equipamiento, respeto
de horarios).

Promedio

Porcentaje 0% 0% 0% 0%

Promedio Total

Porcentaje total

Fuente: Elaboracién propia.

El Responsable de Recursos Humanos sumara el total de respuestas
teniendo en cuenta cada sub-categoria y cada nivel de la escala de evaluacion.
Luego se calculard el promedio de respuestas para cada categoria y luego su
porcentaje, para luego calcular el nivel de satisfaccion de la persona. Para ello, se
considerara como respuesta positiva los niveles "Muy bueno" y "Bueno”, es decir, se
sumaran los porcentajes totales de estas dos categorias y en caso de ser la suma
mayor a sesenta y cinco por ciento (65%), se concluira con que este individuo se
encuentra satisfecho.

Teniendo en cuenta los datos relevados en Estamlec S.A. a partir de las
planillas de retroalimentacién de la capacitaciéon, se realizé el siguiente ejemplo de

planilla general de satisfaccion:
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Capacitacion 1
PLANILLA DE N°®
SATISFACCION GENERAL
Fecha 12/12/2014
Nombre de la Inglés 2014
capacitacion
Muy
Aspectos a evaluar bueno | BUENO Regular Malo
9.10 | 6.7.8 3.4.5. 0.1.2.
1- Contenido de la formacion
1.1- Utilidad de los temas
desarrollados para el desempefio de
mi trabajo. 9 5 0 0
1.2- Valor que agrego a mis
competencias. 10 4 0 0
1.3- Claridad de los temas dictados. 10 3 1 0
Promedio 9,66 4 1 0
Porcentaje| 69% 28,57% 7,14% 0%
2- Metodologia de la formacién
2.1- Metodologia de ensefianza de la
formacion.
(Cémo fue dictada, herramientas ! S 2 0
pedagadgicas utilizadas)
2.2- Nivel de conocimiento de la
persona que dicté la formacion en 11 2 1 0
relacion a la tematica desarrollada.
2.3- Dinamismo de la formacién. 9 2 2 1
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(Mantener la atencion, participacion,
interaccion)
Promedio 9 3 1,6 0,33
Porcentaje | 64,29% | 21,43% 11,43% 2,36%
3- Organizacion general de la
formacion
3.1- Organizacion general de la
formacion (sala, equipamiento, respeto 8 6 0 0
de horarios).
Porcentaje| 57% 43% 0% 0%
Promedio Total| 9,14 3,85 0,85 0,14
Porcentaje total| 65% 27% 6% 2%

Se concluye que los participantes se encuentran satisfechos con el curso de
Inglés dictado durante el afio dos mil catorce, debido a que la suma de las
categorias "Muy Bueno" y "Bueno" da como resultado noventa y dos por ciento
(92%).

Para poder lograr comparar cada uno de los resultados entre las diversas
categorias y sub-categorias, se aconseja realizar graficos como los siguientes:

Satisfaccion de los participantes por
. subcategoria
10
0
1.1- 1.2-. 1.3- 2.1- 2.2- 2.3- 3.1-
H Muy bueno H Bueno k4 Regular H Malo

Gréfico N° 1: Satisfaccion de los participantes por subcategoria.
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Porcentaje de satisfaccion por categoria

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1- Contenido de la formacién  2- Metodologia de la formacién  3- Organizacién general de la
formacion

@ Muy bueno HBueno i Regular H Malo

Grafico N° 2: Porcentaje de satisfaccién por categoria.

Tanto en el grafico nimero uno como en el numero dos, se puede observar
gue la mayor insatisfaccion se encuentra en la organizacion general de la formacion,
por lo que seria un punto de mejora importante para la capacitacion de Inglés del
siguiente afio.

En este ultimo grafico, se puede visualizar que s6lo un siete por ciento (7%)
del total de los capacitados, se encuentra insatisfecho con el curso de Inglés del afio
dos mil catorce. Teniendo en cuenta que el total de capacitados es de catorce (14)

personas, se concluye que sélo una persona no se encuentra satisfecha con el

mismao.
2%
Porcentaje satisfaccién general
H Muy bueno
H Bueno
i Regular
H Malo
Gréfico N° 3: Porcentaje de satisfaccion general.
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2.2) Nivel 2: Aprendizaje

Es necesario examinar si se han adquirido los conocimientos correctamente y

si se ha aprendido algo, por lo que seria util aplicar:

Y Evaluacion previa: sirve para conocer el nivel de conocimientos de la persona
antes de realizar la capacitacion. La misma sera elaborada por el superior
inmediato de la persona a capacitar, el cual debera determinar al menos cinco
contenidos minimos a aprender y en base a estos elaborar una herramienta

de evaluacion y aplicarla.

Y Durante la formacion: puede corroborarse el aprendizaje mediante métodos
de casos, juegos de roles o una evaluacion formal. Esta evaluacién sera
realizada por el capacitador, en base a los contenidos minimos establecidos

por el superior inmediato al puesto.

Y Posterior a la formacion: esta evaluacién deberia concretarse seis meses
después de capacitado el personal teniendo en cuenta los contenidos
minimos establecidos en la evaluacién previa. La misma sera aplicada por el

superior inmediato al puesto.

Para lograr determinar el nivel de aprendizaje general de todos los
participantes del curso, se tomard el indicador expuesto por Jorge Palacios Plaza en
su libro "Medicion del impacto y la rentabilidad de la formacién. Como llegar al ROI

de la formacioén”, el cual se indica a continuacion:

Eficiencia Pedagodgica: (C2/P1) - (C1/P2) x 100n

C2: Numero de respuestas contestadas correctamente en el post test.
C1: Numero de respuestas contestadas correctamente en el pre test.
P2: Total de preguntas formuladas en el post test.

P1: total de preguntas formuladas en el pre test.
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Capacitacion
PLANILLA DE N°
CALIFICACIONES

Fecha
Nombre de la
capacitacion
P1
P2
C1 Calificacion 1 | C2 Calificacion 2 | Eficiencia pedagogica (EP)
* * * * *

*La ultima fila se completara con los promedios totales de cada columna.
Fuente: elaboracion propia. Adaptacion de PALACIOS PLAZA J. (2008)

En la misma, se colocaran los resultados de cada evaluacion para cada uno
de los alumnos. En la dltima fila se completara con los promedios para cada una de
las columnas (P1, C1, P2, C2y eficiencia pedagogica). La eficiencia pedagdgica final
del curso, seré el resultado del promedio de las eficiencias pedagdgicas de todos los
alumnos.

Por altimo, un ejemplo aplicado al curso de "Inglés 2014" y suponiendo que el
total de preguntas para ambos test es de quince (15) preguntas, se calculo el total
de respuestas correctas, en base a las calificaciones, realizando el siguiente céalculo:
(calificacion "x" x 15) / 100.

Capacitacion 1
PLANILLA DE N°
CALIFICACIONES

Fecha 15/12/2014
Nombre de la Inglés 2014
capacitacion
P1 15
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P2 15
C1 Calificacion 1 C2 Calificacion 2 Eficiencia pedagdgica (EP)
12,45 83 13,2 88 5
11,25 75 12,75 85 10
13,65 91 14,7 98 7
12,6 84 13,65 91 7
9,75 65 11,1 74 9
13,2 88 14,25 95 7
10,5 70 12 80 10
11,7 78 13,8 92 14
13,2 88 13,95 93 5
13,65 91 13,65 91 0
12,15 81 12 80 -1
13,35 89 13,05 87 -2
12,45 83 12,3 82 -1
11,1 74 12,75 85 11
12,21 81,42 13,08 87,21 5,78

El aprendizaje ha aumentado entonces en un cinco coma setenta y ocho por
ciento (5,78%).

2.3) Nivel 3: Transferencia

El nivel de transferencia hace referencia a la aplicacion de lo aprendido en la
capacitacién. Debido al tiempo que una persona demora en interiorizar lo aprendido
y aplicarlo correctamente en su trabajo, la recoleccion de datos del nivel tres, debe
realizarse unos meses después de la capacitacion. Como bien se planteé en el
comienzo, se tomara un rango de seis a doce meses de finalizada la formacion.

Para ello, tomaremos la planilla que utiliza actualmente Estamlec S.A. para el

seguimiento de los cursos de capacitacion a los fines de conocer si el capacitado
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aplica lo aprendido y en caso contrario, cuales son las dificultades encontradas en
este proceso. Esta planilla sera completada por el superior inmediato del capacitado

y se muestra a continuacion:

SEGUIMIENTO DE Ef‘pac'taC'On
LA CAPACITACION
Fecha
Nombre de la
capacitacion
Objetivo de la
capacitacion
Entrevistado
Sector Departamento
Planta
1- Aspectos a evaluar Alta Media Regular | Nula
9.10 6.7.8. | 3.4.5. 0'21-

1.1-Aplicacion de lo dictado en el
puesto de trabajo
(desenvolvimiento, resolucion de
problemas).

1.2- Mejora en la competencia del
personal.

2- ¢ Dificultades encontradas?

3- ¢Logros asociados? (a)

Arnaudo Daniela 108



Instituto Universitario Aeronautico "Retorno de las Inversiones en Capital Humano en

) Licenciatura en Recursos Humanos . . "
Proyecto de Grado Planta Industrial de Cérdoba

4- Comentarios/ Sugerencias

a- Fecha
5- Nuevo plazo de
seguimiento b- No es

necesario

(a) Con Logros Asociados se refiere a qué logros alcanzados por el capacitado se relacionan o
asocian con los contenidos aprendidos.

*Fuente: Adaptacion de la planilla de Estamlec S.A.

Ademas de esta herramienta, se podria incorporar un Check-List realizado por
el supervisor inmediato o la persona que dicté el curso para comprobar en detalle la

aplicacién de cada uno de los cinco contenidos minimos de la capacitacion.

Capacitacion
Check List Posterior a N°
Capacitacion

Fecha

Nombre de la
capacitacion

Alta Media Regular Nula

Aspectos a evaluar
b 9. 10. 6.7.8. 3.4.5. 0.1.2.

Fuente: Elaboracion propia.
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Por ultimo, para medir si se han cumplimentado con los objetivos de
formacion y para conocer en qué porcentaje se ha logrado la transferencia de
conocimientos, se aplicara la metodologia de andlisis propuesta por Jorge Palacios
Plaza en su libro "Medicién del impacto y la rentabilidad de la formacion”.

En primer lugar, se determinara si las necesidades de formacion detectadas
previamente a la fase de planificacion de la formacién, en la primer etapa de todo
Subsistema de Capacitacion, son necesidades de formacion corporativa®, es decir
formaciones detectadas gracias a la informacion obtenida de las matrices de
competencia y descripciones de puestos, o si es una formacién especifica®® la cual
surge de los objetivos operativos del Subsistema. Esta diferenciacion se realiza para
lograr aislar los factores formativos en cada uno de los casos, asociarlos a
competencias u objetivos concretos y crear los indicadores correspondientes. Una
vez concluido con este punto, se completara la siguiente tabla:

Capacitacion N°
Indicadores Formativos

Fecha

Nombre de la Competencia/Objetivo | Indicadores Indicadores Formativos

capacitacion Estratégico Asociado operativos

Fuente: elaboracion propia. Adaptacion de PALACIOS PLAZA J. (2008)

Una vez creados los indicadores formativos que van a impactar directamente
ya sea en los objetivos o0 en las competencias del Subsistema, se recolectara los

datos suficientes para calcular el ratio de eficiencia de la transferencia® :

8 PALACIOS PLAZA, J. Medicion del impacto y la rentabilidad de la formacién: Cémo llegar al ROI de la
formacion. Ediciones Diaz de Santos.

19 PALACIOS PLAZA, J Medicion del impacto y la rentabilidad de la formacién: Cémo llegar al ROI de la
formacion. Ediciones Diaz de Santos.

% PALACIOS PLAZA, J Medicion del impacto y la rentabilidad de la formacién: Cémo llegar al ROI de la
formacion. Ediciones Diaz de Santos.
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EF Transferencia: VdF - VaF

EF Transferencia: ratio de eficiencia de la transferencia.
VdF: Valor después de la formacion.
VaF: Valor antes de la formacion.

Para calcular cada uno de estos valores, se tendra en cuenta la siguiente

escala de evaluacion:

DESEMPENO DEL 3 CRITERIOS DE DESEMPENO
NIVEL VALORACION
NIVEL Y APLICABILIDAD
El desempefio Por debajo.
NIVEL | mostrado es inferior al 20% - 40% Inferior a las exigencias (Cumple
esperado. al 25%)

Ocasionalmente cumple (cumple

El desempefio al 50%)
NIVEL 1l ] ) 50% - 80%
requiere mejora. Cumple frecuentemente (cumple
al 75%)
El desempefio cumple Cumple con todas las exigencias
NIVEL I 100% o
con lo esperado. definidas (cumple al 100%)
El desempefio excede Cumple por encima de lo
NIVEL IV +100% ] )
lo esperado. previsto (excepcional)

Fuente: PALACIOS PLAZA J. (2008)

Antes de que comience la formacion, debe puntuarse el "Valor antes de la
Formacion", para ello se reuniran el superior inmediato al puesto a capacitar y el
Responsable de Recursos Humanos. Se valorardn entonces cada uno de los
indicadores formativos en base a la escala de evaluacion. Lo mismo se realizara
para puntuar el "Valor después de la Formacion". Este ultimo, se completara a los
seis a doce meses de finalizada la capacitacién para poder apreciar si realmente se

aplica lo aprendido en el puesto de trabajo.
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Una vez finalizado ambos puntos anteriores, se completara la siguiente
planilla y se calculara el ratio de eficiencia de la transferencia. Estas actividades
serén concretadas por el Responsable de Recursos Humanos, quién luego analizara

los resultados.

TRANSFERENCIA DE | Capacitacion
LOS CONTENIDOS | N
APRENDIDOS Fecha
Nombre de la
capacitacion
VaF VdF Nivel EF Transferencia
* * *

*La ultima fila se completara con los promedios totales de cada columna.

Fuente: adaptacion de PALACIOS PLAZA J. (2008)

Para el curso de Inglés, el cual se viene utilizando para ejemplificar cada
paso, no se ha podido medir el nivel de transferencia de los contenidos aprendidos

debido a que es necesario esperar seis meses para corroborar la transferencia.

2.4) Nivel 4: Impacto en el Negocio

Para determinar en qué aportd la capacitacion a la mejora de los resultados

organizacionales, se pueden aplicar los siguientes métodos?:

a. Asignaciones relacionadas con la capacitacion: los participantes deben

cumplir con cierta tarea o proyecto para una fecha determinada y con un

21 Los métodos fueron extraidos del siguiente trabajo de grado: NAVARRO HERRERA J. (2011). Disefio de un
proceso para medir el impacto de la capacitacion. Universidad ICESI. Recuperado el 12 de agosto de 2014 de
www.bibliotecadigital.icesi.edu.co
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resultado objetivo y claro, para lo cual se tienen que aplicar los

conocimientos adquiridos en la capacitacion.

b. Planes de accién/Planes de mejoramiento: son planificaciones sobre las
acciones a llevar adelante con relacion a los objetivos especificos del
programa. Se indica quién lo hard, qué se hara y cuando.

c. Monitoreo de Productividad: los superiores inmediatos al puesto realizan
un seguimiento de indicadores especificos de productividad para medir el
impacto de la capacitacion.

Tener en cuenta que los efectos de la capacitacién se veran entre los seis y

los doce meses posteriores a su finalizacion.

En cuanto al ejemplo del curso de "Inglés 2014", el método mas adecuado a
utilizar seria la "Asignacion relacionada con la capacitacion” como por ejemplo, la
interpretacion de un manual en Inglés. Al cabo de seis meses, tomar, por ejemplo,
un manual de uso del sistema de ingenieria y comprobar la comprension del mismo
a partir de un test con preguntas relacionadas al mismo. En este caso, las
herramientas monitoreo de productividad y plan de accién no son relevantes debido
a que este idioma no es una competencia central en el desarrollo de las actividades

productivas.

2.5) Costos de la capacitacion

Para la recoleccion de los datos de los verdaderos costos de la capacitacion,
el Responsable de Recursos Humanos utilizara una planilla de comparacion de
costos, donde colocara los costos presupuestados anteriormente, los costos reales
en los cuales se incurrieron para dictar la capacitacion y al final, determinara cual es

la diferencia entre ambos (ineficiencia en la planificacion).

Capacitacion

PLANILLA DE COMPARACION DE NE

COSTOS

Fecha

Nombre de la
capacitacion
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Presupuesto Costo Real Diferencia

Ti

lempo de $ $ $
planificacion
Lugar de dictado | $ $ $
Costo de horas
SITRA* $ $ $
Momento de
dictado 3 $ $
Capacitador $ $ $
R

ecursos $ $ $
Necesarios
Coffee
Break/Catering $ $ $
Transporte $ $ $
Alojamiento $ $ $
Otros $ $ $
Costos Totales del
Curso de $ $ $
Capacitacion

*no sumar. Sirve para calcular el costo de "Momento de dictado”
**Todos los costos seran calculados en Pesos Argentinos.

Fuente: Elaboracién propia.

El comparativo de costos para el curso de "Inglés 2014" es el siguiente:

Capacitacion 1
PLANILLA DE COMPARACION DE N°
COSTOS
Fecha 22/12/2014
Nombre de la
capacitacion Ingles 2014
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Presupuesto Costo Real Diferencia
Tiempo de $ 1015 $ 900 $ 115
planificacion
Lugar de dictado | $ 10000 $ 11154 $-1154
Costo de horas
SITRA* $ 203 $ 203 $0
Momento de $ 306936 $ 238728 $ 68208
dictado
Capacitador $ 75.000 $80.734 $-5734
Recursos $0 $0 $0
Necesarios
Coffee
Break/Catering $0 $0 $0
Transporte $0 $0 $0
Alojamiento $0 $0 $0
Otros $0 $0 $0
Costos Totales del
Curso de $392951 $ 331516 $ 61435
Capacitacion

*no sumar. Sirve para calcular el costo de "Momento de dictado"
**Todos los costos seran calculados en Pesos Argentinos.

La diferencia entre lo real y lo planificado es significativa, ya que es igual a un
guince coma sesenta y tres por ciento (15,63%). Como se puede observar, la mayor
diferencia se concentra en "Momento de dictado”, aun cuando el presupuesto se ha
calculado considerando un presentismo de un noventa por ciento (90%). Todo esto
se debe al porcentaje de ausentismo a las clases de Inglés, el cual asciende a un
treinta por ciento (30%). Esta informacion debe considerarse como retroalimentacion
para la estimacion de futuros costos de capacitacion y la toma de decisiones
respecto del momento de dictado de la misma. Ademas, ambos costos proveen la

informacion necesaria para el calculo del ROI.
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3) Analisis y tratamiento de la informacién.

3.1) Aislar los efectos del programa.

Luego de implementada la capacitacion, surgen o se detectan diversas
mejoras que pueden ser consecuencia de la misma, o bien de otros factores tanto
internos, como diversas estrategias implementadas por la organizacion o mejoras en
los procesos, o factores externos a la misma que puedan favorecerla, como
aspectos econémicos, ambientales, legales, de mercado, entre otras. Para poder
aislar los efectos del programa es necesario elegir entre las siguientes estrategias®

la més apropiada en cada caso:

a. Grupos de control: se componen dos grupos de analisis, a un grupo se le
dictara la capacitacion y al otro no. El desempefio de ambos sera controlado y
comparado para determinar cuales fueron los efectos de la capacitacion. La

composicién de los mismos debe ser similar.

b. Andlisis de tendencia: se predice una tendencia en el desempefio partiendo
del desempeiio actual y teniendo en cuenta los efectos positivos esperados
en los resultados luego de dictada la capacitacion. Por ultimo, se compara el
desempefio real logrado con el prondstico realizado previamente, toda

desviacion positiva, debe considerarse como efecto de la capacitacion.

c. Estimacion de los participantes, administradores y/o jefes: la confiabilidad de
esta metodologia depende en gran parte de la forma en que se realicen las
preguntas a los participantes respecto a los beneficios de la formacion. Esta
informacion puede compararse con lo estimado por los administradores y/o
jefes respecto de las mejoras percibidas, ademas de los resultados tangibles

monitoreados.

d. Estimacion de expertos: la estimacion de expertos especializados puede ser
enriquecedora, al tener conocimientos y experiencias respecto a las
capacitaciones implementadas en otras organizaciones y por consecuencia

los beneficios obtenidos.

2 Descriptas en base a informacion obtenida de: ALMARAZ J. L. con la asistencia de Fernando Villanueva,
Maria Soraya Martinez, Manuel Rodriguez y Miguel Angel Tostado (2006) Retorno de la inversion del capital
humano ROICH. Publicado en Universidad Virtual del ITESM. Recuperado el 10 de septiembre de 2013 de
www.egobierno.aguascalientes.gob.mx
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Si nos centramos en el ejemplo del curso de "Inglés 2014", las estrategias

mas relevante para aislar los efectos del programa son:

e Grupos de control: si continuamos con el ejemplo del Manual en Inglés, en
este caso para detectar cuales son los efectos de este curso, se podrian
conformar dos grupos, un grupo formado por las personas que recibieron la
capacitacion y otro grupo al cual no se le dict6 la misma. Tener en cuenta que
ambos deben tener caracteristicas similares. A ambos, se les entrega el
Manual y se le solicita que respondan a las preguntas relacionadas con el

mismo y se comparan luego los resultados de ambos grupos.

e Estimacion de expertos: en este caso, se podria consultar, a partir de
entrevistas, a institutos y/o profesores que dicten cursos de Inglés en
organizaciones del mismo rubro y en situaciones similares, para poder
obtener informacién sobre cuales fueron los resultados del curso de Inglés en

las mismas.
3.2) Convertir los datos en valores monetarios.

Para la conversion de datos en valores monetarios, se utilizan diferentes
metodologias conforme al tipo de capacitacion analizada y los datos con los que se
cuentan para su andlisis. En base a esto, se podran utilizar una o0 mas metodologias
segun sea necesario. Las mismas se detallan a continuaciéon junto con un ejemplo

para un mayor entendimiento de la metodologia:

ESTRATEGIA COMENTARIOS

Convertir resultados en Los resultados generan un cambio en la productividad,

utilidades. por lo tanto también en la utilidad, lo cual puede medirse
a traves de la contabilidad. El resultado se puede medir
usando la utilidad por unidad o servicio.

Calcular el costo de la El costo de la "no calidad” mas comun es el costo de
calidad. reproceso de productos defectuosos o la cantidad de
desechos producidos.

Conversion del tiempo  Aumento de la eficiencia en el trabajo. La reduccion del
del empleado. tiempo en la ejecucion de las actividades es medible y
puede ser consecuencia del impacto de la capacitacion.
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Usar costos historicos
para calcular
beneficios.

Usar bases de datos
externas.

Relacionar un resultado
con una medida
diferente.

Usar expertos internos
0 externos.

Usar estimados de
participantes,
supervisores o
gerentes.

Se refiere a la utilizacién de datos histoéricos de la
compafiia para compararlos con los resultados actuales.
Es importante realizar ajustes conforme a la inflacion e
incremento de costos.

Cuando la empresa no cuenta con datos fiables y
suficientes para realizar la comparacion, se pueden
utilizar informacion de otras entidades, base de datos,
investigaciones y estudios desarrollados.

Es posible correlacionar los efectos de la capacitacion
con otras medidas, en caso de que no se cuente con
otra informacién para convertir los datos en valores
monetarios.

Cuando se utiliza esta metodologia es importante que
estén claros los requisitos

Cuando no se cuente con los recursos necesarios para
convertir el impacto de la capacitacion en valores
monetarios u obtenerlos es muy costoso, se puede
solicitar a participantes, supervisores o gerentes estimar

el impacto basado en el conocimiento de éstos sobre el
proceso y su experiencia. Esta metodologia no es muy
confiable.

Fuente: adaptacion de NAVARRO HERRERA, J. (2011) "Disefio de un proceso para medir el impacto
de la capacitaciéon". Recuperado el 12 de Agosto de 2014 de www.bibliotecadigital.icesi.edu.co.

Para el curso de "Inglés 2014" se considera pertinente evaluar el costo de la
"no calidad" al interpretar mal u omitir informacibn de un Manual en Inglés
correspondiente al modo de produccién y tratamiento de piezas de un cliente. Esto
podria traer consecuencias muy graves, como la pérdida de un cliente, el aumento
del volumen de scrap por piezas mal producidas sin posibilidad de retrabajar y por
ultimo el aumento de los costos de retrabajo de las piezas. En el dos mil trece (2013)
se produjeron tres punto dos (3.2) millones de piezas, de las cuales un treinta por
ciento (30%) se han retrabajado, es decir novecientos sesenta mil (960.000); y un
uno coma cinco (1,5%) del total de piezas producidas se debieron desechar por
errores en la produccion, es decir, cuarenta y ocho mil piezas (48.000). De estos
totales, un cero coma cinco por ciento (0,5%) de las piezas retrabajadas y un cero
coma veinticinco por ciento (0,25%) de las piezas desechadas se deben a errores en

la interpretacion de los manuales en Inglés y/o comunicaciones ineficientes con
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clientes por lo que no se cumplimentaron las especificaciones requeridas por los
mismos. El costo de retrabajo de cada una de las piezas es de ciento noventa pesos
($190) la hora, por cada una son necesarios en promedio veinte minutos (20 min.) de
retrabajo. En el caso del scrap, el costo de cada pieza desechada es igual a
setecientos pesos ($700). Por lo tanto, los costos de la "no calidad" sera de
trescientos ochenta y siete mil novecientos ochenta y cuatro pesos($387.984),
resultado de la suma de los costos de retrabajo y desechos presentados a

continuacion:

Costos de retrabajo

Costo de retrabajo por pieza (20 min.).............. $ 63,33
Total piezas retrabajadas................cccccvvvvinnnnn 4800
COSto total........ccoeeeeceeee e $ 303.984

Costos de desechos (scrap)

Costo por pieza desechada...............ccccevvveeeenn. $ 700
Total piezas desechadas...........cccceevvvvvvvvrnnnnnnnnn. 120
COSto total........ccoeeeecieee e $ 84.000

Costo de "no calidad": $387.984

Por otro lado, seria relevante aplicar la herramienta Conversion del Tiempo
del Empleado, comparando por ejemplo, por un lado el tiempo que requeria el
empleado para comprender y contestar un mail antes de la capacitacion comparado
con el tiempo requerido luego de la capacitacion. Luego se convierte la diferencia en
minutos, en un valor monetario, teniendo en cuenta el costo de hora SITRA
(Situaciéon Trabajo) descripto en el punto uno punto cuatro (1.4) Estimacién de

Costos, del Plan de Evaluacion de los Programas de Capacitacion.
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3.3) Nivel cinco (5): Calculo del ROI

Para el célculo del Rendimiento sobre la Inversion en Capital Humano

tendremos en cuenta entonces el siguiente ratio:

Beneficios obtenidos - Inversion en Capital Humano

ROI =

Inversién en Capital Humano

La misma se debe calcular unos seis a doce meses después de finalizada la
capacitacion para una mayor certeza en los resultados. El resultado debe ser
representado en porcentaje. En caso de que el mismo sea inferior o igual a cero por
ciento, demuestra que la organizacion ha incurrido en pérdidas mientras que un
retorno mayor al cien por ciento indica que se han producido ganancias.

En el caso del curso de "Inglés 2014" y para concluir con el analisis de la
rentabilidad, es posible llegar al calculo de un ROI estimado. Si consideramos que el
costo de la "No Calidad" ($387.984) se ahorra el afio siguiente gracias a la
capacitacion otorgada y siendo el costo total del curso $331.515, el célculo

correspondiente es el siguiente:

$387.984 - $331.516

$331.516

El ROI estimado del curso de capacitacion dos mil catorce (2014) es de cero
coma diecisiete (0,17). Esto quiere decir que la rentabilidad sera de un diecisiete por
ciento (17%), siendo el resultado por lo tanto positivo. Ademas, cumple con el
objetivo planteado del cinco por ciento (5%) mayor a la tasa de riesgo de la
economia del pais, la cual es de un 6,56% anual al veintisiete de diciembre de dos

mil catorce (2014)%.

2 \www.ambito.com.ar Péagina consultada el 27 de diciembre de 2014.
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3.4) Beneficios Intangibles
"En la practica, todo proyecto o programa, a pesar del tipo, alcance y
contenido va a tener beneficios intangibles asociados. El desafio es identificarlos
eficientemente e informarlos"?* Para lograrlo, se aplicaran diversas herramientas:
% Cuestionarios de clima: es una herramienta utilizada en numerosas
organizaciones para determinar cOmo perciben los trabajadores su ambiente

de trabajo y cuan satisfechos se sienten al respecto.

% Reduccion del estrés: existen también cuestionarios para evaluar el nivel de
estrés laboral. Este punto se encuentra interrelacionado con el ambiente de

trabajo.

% Nivel de compromiso organizacional: puede medirse a partir de un test y nos
permite conocer el grado de adhesiébn de un trabajador a la cultura

empresarial y la motivacion por permanecer en la misma.

% Canalizacion de quejas de empleados: una disminucion en el niamero de
quejas de los trabajadores de una organizaciéon es un beneficio intangible

medible a partir de indicadores de Recursos Humanos.

% Eficiencia y eficacia de la comunicacion: una mejora en la comunicacion en
todas las direcciones, tanto horizontales y verticales, como transversales,
podria ser un beneficio intangible identificable de un Programa de Recursos
Humanos, y al igual que las quejas de los empleados, éstas pueden
detectarse a partir de indicadores de Recursos Humanos.

Los beneficios intangibles del curso de "Inglés 2014" podria ser el aumento
de la eficiencia y eficacia de la comunicacion entre empleados y clientes y/o
visitantes de habla inglesa, logrando mejores negociaciones. Ademas, se logran
tratos més cordiales con un vocabulario adecuado a la situacion y una reduccion del
estrés al poder comunicarse y responder a las necesidades de los clientes con

mayor fluidez.

 PHILLIPS J. Recuperado el 1 de noviembre del 2014 de www.dashe.com.
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4) Informe final.

Por ultimo, una vez finalizado el proceso de andlisis de la rentabilidad de las
inversiones realizadas en capacitacion, se procedera a realizar el informe final. Para

la presentacion de la informacion, se utilizara la siguiente tabla:

Nombre de la empresa

Titulo de la capacitacion

Personal capacitado

Resultados

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Beneficios

Satisfaccion | Aprendizaje | Transferencia | Impacto ROI Intangibles

y reaccion

Técnica para aislar los efectos del programa:
Técnica para convertir los datos en valor monetario:

Costo total del programa:

Fuente: NAVARRO HERRERA, J. (2011) "Disefio de un proceso para medir el impacto de la
capacitacion". Recuperado el 12 de Agosto de 2014 de www.bibliotecadigital.icesi.edu.co.

En el caso puntual del curso de "Inglés 2014", se podria armar el siguiente
informe final:

ESTAMLEC S.A.

Titulo de la Capacitacion Inglés 2014
Personal capacitado 14 personas.
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Resultados
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Beneficios
Satisfaccion | Aprendizaje | Transferencia | Impacto ROI Intangibles
y reaccion
92% de los Eficiencia No se ha No se ROI: Eficiencia y
capacitados | pedagdgica: | podido medir. | cuenta 17%. eficacia en la
estan 5,78% con el comunicacion.
satisfechos resultado
con el curso. del )
de cordiales.
impacto.
Reduccion del
nivel de
estrés.

Técnica para aislar los efectos del programa: grupos de control y estimacion de
expertos.

Técnica para convertir los datos en valor monetario: costo de la "no calidad" y
"conversion del tiempo del empleado”

Costo total del programa: $331.515.

B. Manual de uso de los Indicadores de Gestidon

1. Aspectos Generales del Manual.

A continuacion se detallaran los aspectos necesarios a tener en cuenta al
momento de aplicar los Indicadores de Gestion.
1.1. Objetivo del manual.

Este manual tiene como objetivo la explicacion de cada uno de los

Indicadores de Gestidon del Subsistema para su correcta aplicacion e interpretacion.
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1.2. Alcance del manual y responsabilidad.

El mismo aplica a toda el Subsistema de Capacitacion y es responsable de su
implementacion y actualizacion el Responsable de Evaluacion de la Rentabilidad de

la Capacitacion.

1.3. Actualizacion del manual.

La actualizaciéon de los Indicadores de Gestiéon asi como del manual se

realizard cada 12 meses.

1.4. Interpretacién y comunicacién de los resultados.

A fin de interpretar los resultados obtenidos, se contrastara la medicion de
estos indicadores con la rentabilidad obtenida en el Plan de Evaluacion del ROI,
ademas de la comparacion con datos histéricos de la compaiiia.

La comunicacién de los resultados se realizara a través de un reporte el cual
serd presentado al superior inmediato del puesto junto con el informe de resultados
del Plan de Evaluacion del ROl para cada capacitacion concretada en la
organizacion.

Ambas actividades seran llevadas a cabo por el Responsable de la evaluacion

de rentabilidad de las capacitaciones

2) Indicadores de gestidn.

Cada indicador de gestién se aplicard una vez finalizada la capacitacién a

evaluar. Los mismos estaran compuestos por:
= Nombre del indicador: denominacidon con la cual se identifica al indicador.

» Propdésito estratégico: hace referencia a qué objetivos corporativos podrian
ser afectados con el uso de este indicador y por otro lado, qué finalidad

cumple este indicador para las maximas autoridades de la organizacion.

» Propdésito operacional: con qué objetivos operativos, en este caso especificos
del Sistema de Recursos Humanos esta relacionado el indicador, qué utilidad

tendria para la misma.
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» Férmula: hace referencia al modo especifico de medir, por lo general los
ratios estan estructurados con un numerador y un denominador; y a su

resultado se lo multiplica por cien (100) para convertirlo en porcentaje.

= Contribucion del indicador: cudl es el aporte de este indicador, qué busca

mejorar o promover en la organizacion.

2.1. Lista de Indicadores de Gestioén.

A continuacion se presentaran los Indicadores de Gestion a utilizar para medir

los resultados de las actividades de capacitacion:
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Nombre del
Indicador

Propdésito estratégico

Propdésito
Operacional

Formula

Contribucion del
indicador

Ejemplo Préctico
Estamlec S.A.

Gene

rales

Eficiencia en
la
Capacitacion

(EC)

Mejorar continuamente el
nivel de desempefio de los
individuos y promover, tanto
el desarrollo profesional de
los trabajadores, como el
desarrollo general de la
organizacion.

Contar con los
conocimientos y
habilidades
necesarias para la
realizacion de las
actividades
requeridas para cada
puesto.

Total horas dictadas /
total de horas
planificadas *100

Promover una
Capacitacion
continua en cada
una de los Sistemas
de trabajo en base a
las necesidades del
personal.

EC: (13242,5 hs. /
18478 hs)*100
EC: 71,6.

Se ha
cumplimentado un
72% del Plan de
Capacitacion dos
mil catorce (2014).

Tasa de
participacion

Promover el desarrollo de
las competencias
necesarias para el
cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la
organizacion, al igual que su
misién y vision.

Disminuir el gap entre
las competencias y
habilidades actuales
con las requeridas en
los préximos afios.

Porcentaje total de
personas que han
participado de al
menos una
capacitacion / total de
mano de obra*100

Lograr contar con el
personal capacitado
para cubrir las
necesidades de
cada Sistema.

TP: (157/523)*100
TP: 30

La tasa anual de
participacion para el
afio dos mil catorce
(2014) ha sido en
promedio de 30%.

Especificos parac

ada Capacitacion.

Rentabilidad | Invertir estratégicamente en | Conocer la Utilidad (beneficios Concientizar sobre | Curso "Inglés 2014"
sobre formacion para lograr un Rentabilidad de las netos del programa) / | la importancia de Ver pag. 103
Inversion aumento en las utilidades. Inversiones en costos del apostar al activo
(ROI) Capacitacion. programa*100 mas valioso que
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tiene la
organizacion: su
personal.

Eficiencia en

Invertir estratégicamente en

Contar con un

Inversion total

Contar con

Curso "Inglés 2014"

la formacion para contar con presupuesto fiable a | realizada / Inversién informacion de EPI: $331515/
Planificacién | personal calificado para fin de lograr la total planificada. retroalimentacion $393951
de la cubrir las necesidades a aprobacion de del Subsistema
Inversién largo plazo y cumplir la mayores programas para mejorar la EPI: 0,84
(EPI) vision y mision de capacitacion. planificacion de las | Esto quiere decir que
organizacional. inversiones se ha cumplimentado
futuras. lo planificado en un
84%. La inversion en
esta capacitacion ha
sido entonces de un
16% menos a lo
planificado.
Inversién en | Conocer el impacto de las Conocer el costo de | Total de gasto en Concientizar sobra | Curso "Inglés 2014"
Capacitacion capacita,ciones en la capac_:itacic’)n por capacita_cién / nimero | la importancia de ICT: $331.515 / 14
por economia de la trabajador. de trabajadores aprovechar cada
Trabajador organizacion. capacitados*100 capacitacion para | ICT: 23.679,64.
(ICT) lograr un fructifero | La inversién por

desarrollo en los
individuos y que
todos los
conocimientos
sean aplicados.

trabajador es de
23.679,64. Al ser muy
alto, se espera una
rentabilidad mucho
mayor.

Arnaudo Daniela
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C. Descripcidon de puesto

Fecha: 15/12/14

Revision:
Titulo del puesto Responsable de evaluacion de la Rentabilidad
de Capacitacion
Objetivo General Realizar una evaluacion de las actividades de
capacitacion con el fin de determinar su
rentabilidad.
Ubicacién Departamento de Recursos Humanos

Dependencia Jerarquica Gerente de Recursos Humanos

Dias de trabajo Lunes a Viernes & Sabados [ Domingos y Feriados [ ]

Horario Fijo ] Rotativo []

Turno

Mafiana B Tarde [] Noche ]

Funciones, Actividades y/o tareas

1.

2.

Planificar la evaluacién de la capacitacion.
Determinar los objetivos de la evaluacion.
Construir y aplicar las herramientas necesarias para la recoleccion de datos.

Realizar un andlisis de los resultados de la recoleccion de datos sobre los
niveles de satisfaccién, aprendizaje, transferencia, impacto en el negocio y la
rentabilidad de la capacitacion evaluada.

Calcular la rentabilidad de la capacitacion.

Realizar un informe con las conclusiones obtenidas de los analisis de

rentabilidad y beneficios obtenidos de la capacitacion.
Generar Indicadores de Gestion para el Subsistema de Capacitacion.
Aplicar los Indicadores de Gestion y determinar acciones de mejora.

Actualizar el manual de uso de Indicadores de Gestion.
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Perfil del puesto

Educacion formal requerida

Secundario

Terciario

Universitario

Otro:

Experiencia en puestos similares

No requiere [ ]

En curso Completo Titulo

[1] [1]

[1] [1]

[ ] | Lic. en RRHH y/o afin.
Lic. en Administracion y/o
afin.

[] [1]

lafio [ ] 2a3afos|@l 4 a5 afios[_]

Otro |

Conocimientos especificos

Idiomas Requiere [ No requiere []
Idiomas Nivel Bésico Nivel Intermedio Nivel Avanzado
Inglés X
Informatica Requiere M No requiere [ ]
Programa Nivel Basico Nivel Intermedio Nivel Avanzado
Paquete Office X
Internet X
Técnicos Requiere I No requiere[ ]
Conocimiento Nivel Bésico Nivel Intermedio Nivel Avanzado
Gestion del Subsistema X
de Capacitacion
Evaluacién de proyectos X
de inversién
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Otros

Conocimiento Nivel Basico Nivel Intermedio Nivel Avanzado

Condiciones de trabajo

Ambiente de trabajo:
- El cargo se ubica en una oficina dentro de la empresa.
- Lailuminacion es cien por ciento artificial.

- La ventilacidon natural es escasa. Solo se cuenta con aires acondicionados
con los cuales se regula la temperatura ambiente.

- En cuanto al ruido, es constante debido a la cercania con la planta de
produccién. Hay constantes vibraciones.

- El mobiliario es cémodo.

Riesgo:

Este puesto de trabajo no presenta riesgo alguno.

Esfuerzo fisico:
- Esfuerzo fisico de estar sentado. No requiere levantamiento de objetos
pesados.
Esfuerzo mental:
- Exige alto grado de precision visual y auditiva, asi como de coordinacion
general.
Algunas competencias esenciales para el puesto son:
- Iniciativa.
- Creatividad.
- Atencion.
- Comprension lectora.
- Redaccién.
- Buen nivel académico.

- Comunicacion interpersonal.
- Minuciosidad.
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CONCLUSION

"A la larga, el Unico recurso realmente sostenible en el tiempo con el que podemos
contar en las empresas, es nuestra gente"

Peter Drucker?®

Sin lugar a dudas, es el personal el principal motor en una organizacion, el
activo mas valioso con el que cuenta, son ellos quienes gracias a sus conocimientos
y habilidades producen, innovan y mejoran la calidad. Es por ello fundamental,
invertir en la formacién del personal, son ellos el futuro de la compafiia y quienes
daran las mejores utilidades. El desafio est4 en saber gestionar esos conocimientos
y habilidades. Jack Phillips con sus propias palabras expresa: "No hay duda alguna
de que el capital humano es fundamental, aunque en el entorno actual deba haber
un mayor grado de conocimiento del mismo para poder invertir de forma
adecuada."?®

Es necesario un cambio de paradigma, comenzar a gestionar el Capital
Humano de la organizacion, desde un punto de vista estratégico. "Educar
internamente implica también manejar una manera distinta de enfocar el area y la
politica de formacién de la empresa" "...tenemos que plantear una formacion con un
horizonte estratégico: establecer una metodologia para la medicion del impacto y
retorno de la inversion de la capacitacidon que nos permita un alineamiento entre los
indicadores de desempefio de capacitacion y los objetivos estratégicos del
negocio"?’

Se considera que todo lo realizado en este Proyecto de Grado, es un aporte
valioso, tanto para la organizacion Estamlec S.A., como para las demas empresas,
ya que se ha demostrado la importancia de invertir en formacién y ain mas, de
analizar la rentabilidad de esa inversion. Se ha creado un plan para el andlisis de la
Rentabilidad de las Inversiones en Capital Humano apoyado con un ejemplo de un
curso de inglés, ademas de cinco Indicadores de Gestion para el Subsistema

aplicados a la empresa, que lograron demostrar con sus resultados los grandes

25 Citado en FITZ-ENZ ENZ J. (2003) El ROI del Capital Humano: Como medir el valor econémico del
rendimiento del personal. Ediciones Deusto.

% PHILIPS J. (2006) - "Invertir en el capital humano. Estrategias para no gastar demasiado... 0 demasiado
poco." Deusto. Espafia.

21 PALACIOS PLAZA J. (2008) Medicion del impacto y la rentabilidad de la formacion: Cémo llegar al ROI de la
formacion. Ediciones Diaz de Santos
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beneficios que se obtienen de las inversiones en este capital. Con esto y sumado a
la descripcion de puestos adjunta, se han cumplimentado todos los objetivos
planteados en el Anteproyecto de Grado.

Por otro lado y a pesar de que el analisis y aplicacion del ROI en el Sistema
de Recursos Humanos es un tema novedoso y poco desarrollado a nivel nacional, se
pudieron crear herramientas aplicables, lo cual si bien no fue una tarea facil y no lo
ser& para un Licenciado en Recursos Humanos, debido a los conocimientos técnicos
financieros y econdmicos necesarios, se ha demostrado que no es imposible. Con
los conocimientos adquiridos durante la carrera en el Instituto Universitario
Aeronautico y una investigacién profunda sobre el tema, se han podido aplicar
herramientas cuantitativas como la "Eficiencia Pedagdgica”, el ratio del "ROI",
desconocidas hasta el momento en la carrera de Licenciado en Recursos Humanos,
e Indicadores de Gestion. Con esto, se logré ampliar la visién de los modelos gestion
aplicables en la Gestion de Recursos Humanos, incorporando un nuevo enfoque
orientado a resultados, quizas ya aplicados en algunas organizaciones, pero de los
cuales se conocen pocos ejemplos de aplicacion y uso. Ademas, se demostré que el
prejuicio que se tiene sobre los Licenciados en Recursos Humanos respecto de la
especializacion en herramientas en su mayoria cualitativas y la incapacidad de
aplicar y realizar analisis cuantitativos no es valido, siendo este Proyecto de Grado
un gran aporte para esta profesion. Ademas de ello, agrega valor al Sistema de
Recursos Humanos, criticado constantemente por sus analisis subjetivos, pocas
veces sustentados con herramientas cuantitativas.

Por dltimo, "existe demasiado misterio acerca de la conexion entre la
inversion en los empleados y la recompensa consiguiente. Este misterio provoca que
ciertas organizaciones inviertan demasiado o demasiado poco, y ambas situaciones
puedan llegar al desastre."”® "Aunque los ejecutivos tienen compasién por las
personas y por su rol en la organizacién, también estan empujados por la necesidad
de generar beneficios, mejorar la asignacion de recursos, crear una organizacion
préspera y viable, y sobrevivir a largo plazo."® Es por ello que el Sistema de
Recursos Humanos esta cambiando, "...se esta transformando desde un proceso
basado en la actividad a otro basado en los resultados, a medida que han ido

surgiendo informaciones adicionales que muestran la importancia de la funcién de

% PHILIPS J. (2006) - "Invertir en el capital humano. Estrategias para no gastar demasiado... 0 demasiado
Eoco." Deusto. Espafia.
° PHILIPS J. (2006) - "Invertir en el capital humano. Estrategias para no gastar demasiado... o demasiado

poco." Deusto. Espafia..
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recursos humanos y su conexién con los resultados empresariales."*® Es por lo tanto
fundamental seguir profundizando en este tema, desarrollar nuevos ejemplos y al
igual que en otros relacionados con la medicion de las actividades de Recursos

Humanos y sus rentabilidades.

% PHILIPS J. (2006) - "Invertir en el capital humano. Estrategias para no gastar demasiado... o demasiado
poco." Deusto. Esparia.
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ANEXO 1

1. Ejemplo Descripcién y Perfil de Puestos Estamlec S.A.

DESCRIPCION DE PUESTO

Nombre del puesto

Sector/ Planta
Gerencia

Dependencia
Jerarquica

INGENIERIA / SELECTORES

INGENIERIA

GERENTE DE INGENIERIA

ADMINISTRACION MATRICERIA

Misiéon del Puesto

Seniority Junior . Semi — senior [ ] Senior []
Tipode  MOD ] MO [] MOE =
Mano de
Obra
Fuera de . Dentro de convenio D
convenio
Horarios Fijo . Rotativo ]
Dias de  Lunes a viernes . Fines de semana y []
trabajo feriados
Género Femenino

Masculino D

D Indistinto

RESPONSABILIDADES Y TAREAS DEL PUESTO

v Administrar el stock de repuestos de matrices y dispositivos, para

disminuir la incidencia de matriceria en las paradas de produccidon por
mantenimiento.

Mantener los planos de matrices a ultimo nivel, para asegurar la compra
de repuestos de herramentales y que los mismos permitan obtener una
pieza con la calidad requerida por el cliente.

Realizar ingenieria de proceso en el area de conformado hidraulico y
calibrado de horquillas conformadas, para aumentar la productividad y
resolver los problemas de calidad.

Confeccionar y analizar indicadores de costo de matriceria para
colaborar en latoma de decisiones.
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Responsabilidades

Responsabilidad por
decisiones

Toma decisiones simples referidas a su sector

Responsabilidades por el
trabajo de otros

No tiene personal a cargo

Responsabilidades por
materiales y bienes

Tiene responsabilidad media por materiales y
bienes

Responsabilidades por
custodia o manejo de dinero

No tiene responsabilidad por custodia o0 manejo de

dinero

Responsabilidades por
informacion de tipo
confidencial

Tiene responsabilidad media por la informacion

confidencial referida a su puesto y proveniente de

reuniones.

Responsabilidades por la
seguridad de las personas

No tiene responsabilidad por la seguridad de otros
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PERFIL DE PUESTO

Experiencia laboral especifica

Hasta . Hasta [ ] Hasta [] Mas de 5 afios
1 afo 3 anos 5 afos

D No requiere D

Tiempo estipulado para desarrollar habilidades en el puesto:

No requiere D De 1 a 4 meses D De 5 a 8 meses D De 9 a 12 meses .

Educacion formal requerida

Incompleto Completo En curso Titulo
. X
Secundario (Técnico)
Universitarios
Otros

Habilidades o conocimientos requeridos
Idiomas SI O |NO )
¢, Cual? Inglés O Portugués QO Aleman O Otros O
Nivel Basico Intermedio O Avanzado QO
Informatica Sl @ |NO O
Nivel Basico O | Intermedio @ Avanzado O
¢, Cuales? Microsoft Office

Autocad

Inventor
Técnicos Sl @ |NO O
Nivel Basico O | Intermedio @ Avanzado QO
; 2 ?
¢Cuales? Interpretacion de

planos

Competencias Generales:
Aplica Aplica Aplica
Competencias genéricas
(Poco) (Medio) (Mucho)

Compromiso y conciencia de seguridad.
Cumple y hace cumplir la normativa de seguridad vigente;
participa activamente en la identificacion y gestion de las
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acciones correctivas, preventivas y de mejora; colabora en la
toma de conciencia de que la seguridad es responsabilidad de
todos.

Compromiso con la calidad y la

satisfaccion del cliente. se relaciona con sus
clientes internos y externos para conocer sus necesidades y
aplica las acciones necesarias para responder efectivamente a
cada requerimiento.

Trabajo sistematico y metddico. Respeta los
procedimientos y se concentra en la realizacion de sus
actividades de manera ordenada con el fin de llevar adelante
planes y programas en tiempo y forma. El resultado de su
trabajo es predecible.

Perseverancia detras de los objetivos.
Demuestra firmeza y constancia en la prosecucion de
acciones y emprendimientos, de manera estable y continua
hasta lograr el objetivo y luego las sostiene en el tiempo.

Fiabilidad. Responde de manera efectiva (en tiempo y
forma) a las situaciones y problemas que se le plantean. Tiene
coherencia entre acciones, conductas y palabras.

Iniciativa. Se predispone a actuar proactivamente en el
corto, mediano y largo plazo. Marca el rumbo mediante la
proposicion de acciones concretas. Sus niveles de actuacion
van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta
la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a los
problemas.

Vocacion de servicio. Siempre se puede contar con
él. Demuestra capacidad de servicio y colaboracion.

Resolucién de problemas. Tiene la capacidad de
identificar los problemas, reconocer la informacién
significativa, priorizar y ocuparse de los mismos. Sabe buscar
alternativas de solucién consistentes y viables, y las
transforma en acciones concretas

Administraciéon de los recursos. Tiene claro los
recursos con los que cuenta, su significancia econémica y su
impacto para la organizacion. Los administra eficientemente
maximizando los resultados obtenidos.

Adaptabilidad y flexibilidad. Tiene la capacidad de
modificar la conducta personal para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios
en el entorno, pudiendo adaptarse de manera autocritica a
diferentes contextos, situaciones, medios y personas en forma
rapida y adecuada.
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Trabajo en equipo. Trabaja de manera coordinada y
armonica con el equipo de trabajo, identificando su rol y
compartiendo una meta en comun. Valora la diversidad de
opiniones y se compromete con la accién en conjunto sin
deslindar por ello responsabilidades.

Competencias de Conduccion

Direccion de equipos de trabajo. Tiene la
capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo de
trabajo, alentando a sus miembros a trabajar con autonomia y
responsabilidad. Facilita los aprendizajes de los integrantes
del equipo a cargo, transfiriendo conocimientos y estrategias
de resolucion de problemas.

Visidn estratégica. capacidad para imaginar y
planificar escenarios estratégicos en donde se visualicen las
oportunidades y amenazas del Negocio, anticipando
tendencias futuras y lineas de actuacién que posicionen
estratégicamente a la Empresa.

Competencias o
especificas de la

posicion

Otros conocimientos o
adicionales

deseables para el
puesto
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2. Ejemplo de Matriz de Competencia
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ANEXO 11

Registro N° 1: Necesidades de capacitacion

NECESIDADES DE

g R-18-01-07
CAPACITACION

Datos del Area que realiza el relevamiento de necesidades

Area: Fecha:

Sector:

Responsable:

Detalle de necesidades (Considerar matrices de competencia vigentes, reclamos de clientes
internos y externos, nuevos productos y procesos, caracteristicas de seguridad y reglamentacion,
reemplazos, etc.)

Fecha
Personal Interna/ Cant. estimada
Tema Nombre de la accién (legajo/ Horas
uestos) externa aprox de
P prox. realizacion
Control
FIRMA DEL RESPONSABLE DEL SECTOR RRHH - fecha

Registro N° 2: Requerimientos para acciones de RRHH

REQUERIMIENTOS PARA Acci6n N2
ACCIONES DE RECURSOS HUMANOS

Fecha
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Nombre de la accion

Fecha de la accidn

Desde

Hasta

Elementos requeridos:

1- Lugar

a- Aula centro de formacidn grande (mas de 25 personas)

b- Aula centro de formacién mediana (menor a 25

personas)

c- Aula centro de formacion chica (hasta 5 personas)

d- Otro:
2- Cantidad de
participantes
a-Si
3- Proyector
b- No
a-Si
4- PC
b- No
a- Fibrones
b-
5- Materiales necesarios | Rotafolios
c- Pantalla
d- Otros Especificar:
a-Si
6- Equipo de sonido
b- No
7- Impresion de material éQué?
de estudio a-Si ¢ Caracteristicas?
(solicitar con un minimo de 10
dias de anticipacion) b- No
Al inicio
8- Refrigerio a- Si ¢Cuando? A la mitad
(duraciéon mayor a 2 hs) b- No Al final
a- Interno ¢Quién?
9- Facilitador ¢Quién?
b- Externo $
é¢Costo? -
10- Otros
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Registro N° 3: Planificacién de acciones de RRHH

PLANIFICACION DE
ACCIONES DE RECURSOS HUMANOS

Accion N°

Fecha

Nombre de la accion

1- Objetivos

2- Alcance
(quiénes - cuantos)

3- Contenidos

4- Tipo de accion

a- Teorica

b- Tedrico - practica

c- Practica/ en puesto

5- Carga horaria

horas

6- Programacion

a- Fecha de comienzo

b- Fecha de finalizacion

c- Horarios de cursado

d- Dias de cursado

7- Se entregara
material de estudio/
trabajo?

a-Si

b- No

8- Método de
Evaluacion

a- Retroalimentacion
positiva y negativa

b- Entrevista

c- Observacion

d- Examen

e- Otros

9- Seguimiento de la
accion

a -¢Cuando?

b- ¢Dénde?

c- ¢Con quién?
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Registro N° 4: Acciones de Recursos Humanos

R-18-01-02

ACCIONES DE RECURSOS HUMANOS Rev.2

DATOS DE LA ACCION
NOMBRE DE LA ACCION:
CONTENIDO:
FECHA DE REALIZACION: DURACION:
HORARIO: LUGAR DE REALIZACION:

DATOS DE LOS PARTICIPANTES

Dia | Dia |Dia | Dia |Dia
1 2 3 4 5
. ) Firma del Resultado
Legajo| Nombre y Apellido | Sector participante Evaluacion
FACILITADOR RRHH
FIRMA FIRMA

EVALUACION DE LA EFICACIA

METODO DE EVALUACION: PLAZO:
Retroalimentacion: __ Examen:

Entrevista: __ Otro: Especificar:

Observacion:

DETALLE DEL RESULTADO DE LA EVALUACION:

EVALUADOR FECHA
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Registro N° 5: Registro de entrenamiento

REGISTRO DE ENTRENAMIENTO DE OPERACION ESTANDARIZADA R'1§;°1'
NP/ NO/ Considerar campos aplicables. Completar con
Departamento/ Area: fechas
¥ )
g -
g c 2l =
c S € s
o 2 . ‘S Q o -
Indicar 5 2 S o £ s 4 S =
3 3 o T o 9 & c ° =1
puesto, S S S -1 s | 8 € o|a 0 2 =
o 2 LS = o © > © Q(x v ‘o = Nl
N2 de a Sl - | T®| 3 |%8| 2| T e 8
i : = ] n = ° w T|lao ¥ © o 5] o . . .
Legajo Nombre del entrenado operacno_nes 5 3 & e ©| a& g S E = ® S ® Firma jc.efe/ Firma del
estandarizad EO s - 9 £ S S |Eo g v s @ supervisor | entrenado
o =] K] Ne) - fe
asy/o = > S 9 ¥ © 3 21 E 8 3 ol 2 S
Py o 4 © s [ 5 = =] = © o
tematica a > ] © 2 : 3 = 173 £ -
g E] ] c % 7] £ ] i
entrenar > 2 Q = n < @ o) =
(] ()] T [
(] © o =
> [o) an a.
Q n S
g =)
dejo de operar hace mas de (**) Método de evaluacion: 1- Observacion, 2- Examen, 3- Entrevista, 4-

ese Retroalimentacion
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Registro N° 6: Retroalimentaciéon de acciones de RRHH

RETROALIMENTACION DE
ACCIONES DE RECURSOS
HUMANOS

R-18-01-

05 Rev. 2

Fecha

Nombre de la accidn

Con el fin de buscar la mejora continua y satisfacer las necesidades de formacidn, le solicitamos
gue marque con una “X” la respuesta que mejor se adecue a su opinion.

Aspectos a evaluar

Muy
bueno

Bueno

Regular Malo

1- Contenido de la formacién ‘

de mi trabajo.

1.1- Utilidad de los temas desarrollados para el desempefio

1.2- Valor que agregd a mis competencias.

1.3- Claridad de los temas dictados.

2- Metodologia de la formacién ‘

2.1- Metodologia de ensefanza de la formacion.
(Cémo fue dictada, herramientas pedagdgicas utilizadas)

2.2- Nivel de conocimiento de la persona que dicté la
formacion en relacién a la tematica desarrollada.

2.3- Dinamismo de la formacién.
(Mantener la atencion, participacion, interaccion)

3- Organizacion general de la formacién \

3.1- Organizacion general de la formacién (sala,
equipamiento, respeto de horarios).

4- ¢Deberia profundizarse esta
formacion?

Si

No

5- Comentarios/ Sugerencias

iMuchas gracias!

Fecha\

Recursos Humanos
Gestamp Cordoba
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Registro N° 7: Seguimiento de acciones de Recursos Humanos

R-18-01-
SEGUIMIENTO DE 06 Rev. 2
ACCIONES DE RECURSOS HUMANOS
Fecha
Nombre de la accién
Objetivo de la accion
Entrevistado
Sector Depto
Planta Fecha
1- Aspectos a evaluar Alta Media Regular Nula
8.9.10 5.6.7 2.3.4 0.1

1.1-Aplicacidn de lo dictado en el puesto de trabajo
(desenvolvimiento, resolucion de problemas).

1.2- Mejora en la competencia del personal.

2- ¢ Dificultades encontradas?

3- ¢Logros asociados?

4- Comentarios/ Sugerencias

5- Nuevo plazo de a- Fecha

seguimiento b- No es necesario
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