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RESUMEN

La Compafia de Galletas Pozuelo es una empresa de fabricacion y distribucién de
galletas. Actualmente la empresa exporta a todos los continentes del mundo y su planta
de produccion mas grande se encuentra ubicada en Costa Rica. Este proyecto tiene el
objetivo de proponer un Modelo de Universidad Corporativa para la capacitacion del area
operativa de compaiiia de Galletas Pozuelo DCR S.A.. Lo anterior, mediante identificar
las necesidades de capacitacion del personal del area operativa, definir los elementos
técnicos necesarios para incorporar el modelo de Universidad Corporativa en la
Compaiiia, determinar las caracteristicas que debe tener la propuesta del modelo y de
esta manera lograr la elaboracion de una propuesta del modelo de Universidad
Corporativa para la capacitacion del area operativa de la compafiia.

En el marco tedrico, se desarrollaron los conceptos que dieron fundamento al presente
proyecto, como lo educacién no formal, formacion profesional, universidad corporativa
en cuanto a sus modelos, dimensiones y componentes, de andragogia y la comprension

del sistema integrado de gestion bajo el cual trabaja la compafiia.

La metodologia utilizada fue mixta, ya que se mezclan tanto métodos cualitativos como
cuantitativos. El tipo investigacion fue descriptiva y aplicada. Los sujetos de informacién
fueron 47 operarios de maquinas, dos gerentes y los formadores internos de la
compafiia. A estos sujetos se les aplico diferentes instrumentos para la recoleccion de
datos como lo fueron las observaciones, el analisis documental, los cuestionarios y las

entrevistas.

Dentro de los resultados de la informacion recopilada, se encontrd que a pesar de que la
Compaiiia de Galletas Pozuelo cuenta actualmente con un programa de capacitacion
para sus colaboradores, estos no son estructurados de manera consecuente 0
ensefados con una correcta mediacion pedagogica, entre otros aspectos faltantes a nivel
estructural y de gobernanza. Debido a lo anterior se realizé una propuesta para brindarle
a la Companfia de Galletas Pozuelo una descripcion clara sobre la gobernanza del

proceso formativo integral para los colaboradores operativos.
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Palabras Clave: Educacién no formal, Educacion Técnica, Universidad Corporativa,
Sistema Integrado de Gestion.

ABSTRACT

The Galletas Pozuelo Company is a corporation dedicated to the manufacturing and
distribution of cookies, currently the company exports to all continents of the world;
however, its biggest production plant is located in Costa Rica. This project aims to
propose a model of a Corporate University for the training of the operational area of the
Galletas Pozuelo DCR SA Company. This, through the identification of the trainings’
necessities, that the people from the operational area have. Besides, by defining the
necessary elements in order to incorporate a model of a Corporate University model into
the Pozuelo Company, and also by determining the characteristics that the proposal for
this model of UC must have and therefore elaborate the proposal of the model of
Corporate University for the training of the company's operational area.

Moreover, in the theoretical framework, the concepts that gave foundation to this project
were developed, such as non-formal education, professional training, corporate university
regarding its models, dimensions, and components, also concepts related to andragogy
and the understanding of the integrated management system under which the company

works.

The methodology utilized for this project was mixed, since both qualitative and
guantitative methods are used. The research type was descriptive and applied. The
information subjects were 47 machine operators, two managers and the company's
internal trainers. As well, different instruments were applied for data collection such as

observations, documentary analysis, questionnaires and interviews.

Finally, among the results of the collected information, it was found that although the
Compaiiia de Galletas Pozuelo currently has a training program for its employees,
those are not structured in a consistent manner or taught with a correct pedagogical

mediation, among other aspects missing regarding structure and governance. Due to
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the above, a proposal was made to provide the Compafia de Galletas Pozuelo with a
clear description of the governance of the integral training process for employees.

Keywords: Non-formal education, Technical Education, Corporate University, Integrated
Management System
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1.1. INTRODUCCION

Actualmente, se vive en un mundo globalizado, donde el avance tecnoldgico va de
la mano con el éxito en el mercado. Es asi como la actualizacion empresarial es una
necesidad latente, por lo que la capacitacion de los colaboradores se ha vuelto una
herramienta esencial dentro de las compafias. Debido a esto, muchas
organizaciones han llegado a reconocer la importancia de los programas de
desarrollo de recursos humanos, para mejorar las competencias y la productividad
de sus empleados (Jain y Gulati, 2016). En efecto, para muchas organizaciones,
este tipo de programas son vistos como contribuyentes elementales a la estrategia
empresarial (Kalata, 1999). Es por esto que el objetivo de los diferentes programas
empresariales de capacitacion es mejorar el rendimiento de la organizacion, por
medio del desarrollo de los empleados, del desarrollo de las organizaciones y del
desarrollo profesional (Swanson y Arnold, 1996).

Por otro lado, esta necesidad de constante actualizacion lleva a las compafiias a la
basqueda de entes externos, tales como universidades e institutos privados, entre
otros, para la capacitacion especializada de sus colaboradores. Sin embargo,
muchos de los centros de capacitacion existentes estan alejados del contexto de la
organizacion (Renaud, 2008). Ademas, los programas de capacitacion que se
encuentran en el mercado son generalizados y, a veces, no se incorporan a las
necesidades comerciales especificas de las compafiias (El-Tannir, 2002). Por lo que
el concepto de universidad corporativa da una solucion eficaz ante la falta de una
herramienta de educacion y formacién integradora, alineada a las estrategias

especificas de cada compaifiia.

Las universidades corporativas aparecieron a finales de la década de 1980, en
relacion con la globalizacion del mercado laboral y la integracion de los espacios
econdmicos nacionales. Boston Consulting Group (BCG) encontro, a través de una
encuesta, que habia alrededor de 2,000 universidades corporativas formales en los
Estados Unidos, en 2007. Asi mismo, BCG también estimé que para 2015, mas de

4,000 compaiiias en todo el mundo tendrian universidades corporativas. Las mas
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reconocidas son Toyota University, ORACLE, Mc Donald’s University, General
Electric y Disney University. Esta creciente tendencia de las universidades
corporativas estad relacionada con una de las razones principales: los gerentes
reconocen cada vez mas que alinear el desarrollo de recursos humanos con la
estrategia empresarial es un movimiento estratégico para aumentar la capacidad y

la eficacia en la prestacion de servicios.

Allen (2002) definié una universidad corporativa como una herramienta estratégica
disefiada para ayudar a la organizacion a lograr su mision mediante la realizacion
de actividades que fomentan el aprendizaje, el conocimiento y la sabiduria
individuales y organizacionales. Otros autores, como Li y Alagaraja (2007), han
ofrecido criterios mas especificos para resaltar que una universidad corporativa
incluye esfuerzos de aprendizaje que exceden el alcance de un departamento de
capacitacion tradicional. Por ende, esta es diferente de un area funcional simple en
una organizacion que ofrece programas de desarrollo de los recursos humanos de

los colaboradores (Blass, 2001).

Debido a lo presentado anteriormente, esta investigacion pretende generar una
propuesta de un modelo de Universidad Corporativa para la capacitacién del area
operativa de la Compafiia de Galletas Pozuelo DCR SA, con el fin de darle una
consolidacion a todas las capacitaciones de la compafia. De esta manera, se
espera mantener el hilo conductor del aprendizaje y evitar la curva de olvido, para

generar mayor eficiencia de sus funciones.

Este interés surge de la creciente importancia del concepto de aprendizaje dentro
del panorama actual que caracteriza a la economia basada en el conocimiento e
informacion. Las habilidades, tanto técnicas como las humanas, se han convertido
en la nueva riqueza y la actualizacion en ventaja competitiva de las compafias
(Pedrén, 2018). No obstante, mucha de la educacion no formal, que se da en las
empresas por medio de capacitaciones aisladas, se centra en los contenidos
individualizados y no interconectados unos con otros, como es el caso de los
programas de formacion formal. Como se menciond anteriormente, estos
programas externos, a pesar de poseer una malla curricular consolidada y
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aprendizajes esperados definidos, no se encuentran contextualizados ni alineados
a las necesidades especificas de la compafiia. Es ahi donde se considera necesario
integrar todos los componentes del curriculo y balancear siempre la dimension de
persona con la de productividad, de forma tal que se cumpla con los objetivos

sociales y estratégicos de la Compafiia de Galletas Pozuelo DCR SA.

1.2. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

A continuacion, se presentan los antecedentes del problema, los cuales hacen una
descripcion sobre los antecedentes de la compaifiia, su historia y el departamento
gue se estudio. Ademas, se realizd un analisis de los antecedentes internacionales
sobre el tema de estudio, asi como de las principales universidades corporativas
mas prestigiosas del mundo y, para finalizar, se realizd una revision a los referentes

nacionales en temas de educacion formal que se gestionan en las empresas.

Primeramente, la necesidad de crear una nueva metodologia de formacién
empresarial llamada Universidad Corporativa, nace debido a la globalizacién, al
constante cambio que ocurria en la gestion del conocimiento de las grandes
compainiias, y a la escasa oferta académica formal para solventar las necesidades
especificas de cada sector. Para fundamentar lo anterior, Iglesias (2017) expresa lo

siguiente:

Los inicios de la universidad corporativa se remontan a la mitad del siglo XX,
cuando General Motors cre0 el primer proyecto de Escuela Corporativa para
la capacitacion de su personal en 1950. Sin embargo, no fue hasta 1961
cuando la compaiia de comida rapida McDonald’s, consciente de que su
negocio requeria de sus empleados unos conocimientos muy especializados
gue no podian ser aprendidos en ningun otro sitio (servicio al cliente, calidad
y presentacion de los menus y limpieza del restaurante), decidié formar a sus
empleados en su propia universidad llamada “Hamburguer University”: la
primera universidad corporativa (p.7).

Como solucion a esta problematica, la Universidad Corporativa responde a las
necesidades de la industria, en su busqueda para el desarrollo de conocimientos y

habilidades, que otros espacios formativos no son capaces de brindar a las
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personas colaboradoras. Varios autores refuerzan lo anterior, al indicar que las
corporaciones deben ser las principales educadoras de la fuerza laboral. Por esta
razén, muchas empresas han optado por dar una especie de formacion profesional
a sus empleados, que propicie un aprendizaje continuo y una capacitacion en los
diferentes procesos, disefiada a su medida y segun las condiciones propias de

mercado o contexto productivo (Lipp, 2013; Meister, 1998; Nixon y Helms, 2002).

No obstante, mucha de esta educacion no formal que se da en las empresas se
centra en que la persona se adapte al cargo con rapidez, aunque no con eficacia.
Situacion que genera que los ocupantes del cargo no desarrollen las habilidades
blandas y procedimientos de gestion de conocimiento adecuados para la operacion
interna de la compafiia. Esto dificulta la transmision del “Know how”, el cual es un
concepto que proviene del inglés y su traduccion literal es “Saber hacer”. A partir de
esto se determina la necesidad de integrar todos los componentes del curriculo, de
forma tal que se cumpla con los objetivos sociales y pedagogicos de la ensefianza
andragdgica, la cual es utilizada en este documento como parte fundamental de la

propuesta.

ANTECEDENTES DE LA COMPANIA

De acuerdo con la pagina web de Compafia de Galletas Pozuelo (2018), el 5 de
noviembre de 1919, Felipe Pozuelo fundé la “Fabrica de Galletas y Confites Felipe
Pozuelo e Hijos Ltda.”, que se localizé en un pequefio edificio en Paseo Colon,

frente al Hospital San Juan de Dios.

Ante el aumento de la demanda, don Felipe decidié ampliar la infraestructura y
maquinaria de la fabrica, para lo cual comprd un terreno en La Uruca, lugar que,
desde 1962y hasta la fecha, aloja la Planta de Produccion y Oficinas

Administrativas de Costa Rica.

La compafia estadounidense Riviana Foods fue duefia de la empresa Pozuelo

desde 1970 hasta 2006. A partir de este periodo, todos los productos se
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comercializan bajo la marca “Pozuelo” y, gracias al crecimiento que han tenido en
la region, abrieron oficinas comercializadoras en otros paises de Centroamérica:

Nicaragua, en 1982; Panamé en, 2002; El Salvador y Guatemala, en 2004.

En 2006, su solidez y su liderazgo en el mercado llevo a Compaiiia de Galletas
Pozuelo a ser una subsidiaria del Consorcio Colombiano Grupo Empresarial
Nutresa, que es el cuarto Grupo del Sector Alimentos mas grande de América
Latina, pues mantiene un portafolio con 146 marcas, en sus ocho unidades de
negocio: Carnes frias, Galletas, Chocolates, Café, Helados, Pasta, Tresmontes
Lucchetti (TMLUC). En Costa Rica, Grupo Nutresa tiene tres plantas productivas:

Pozuelo, Compafiia Nacional de Chocolates y Helados Pops.

A pesar de la consolidacion de esta compaiiia y del crecimiento acelerado que tiene,
el &rea formativa no se encontraba dentro de su organigrama, se veia como un
proceso que podia subcontratarse y no tan necesario. Sin embargo, a partir 2015
se da el incremento en la certificacion de normas como ISO 9001, 14000, 45000,
FSSC 22000, HACCP, BASC, que tenian como requisito un proceso de formacion
y educacion interno que indicara los procedimientos con los cuales se entrena a los

colaboradores y su respectiva evidencia.

Es por esto por lo que, a partir de febrero de 2015, se crea un nuevo departamento
llamado Formacién y Desarrollo, que es actualmente el encargado del desarrollo de
las habilidades y competencias, asi como del cierre de brechas en el correcto
ejercicio de los puestos de trabajo de sus colaboradores. Este departamento es el
elemento conector con la educaciéon profesional y crecimiento interno de los

empleados en la compafiia.

El nuevo organigrama del area de Recursos Humanos se observa en la Figura 1.1.
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Figura 1.1 : Organigrama parcial de Compafiia de Galletas Pozuelo
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Fuente: elaboracién propia (2018).

Este crecimiento en el departamento ha llevado al equipo de Formacion y Desarrollo
a facilitar y gestionar el conocimiento en toda el area de produccién. Ademas, este
departamento necesita almacenar la documentacion relacionada con el proceso de
entrenamiento en maquinas, en nuevos sistemas de calidad y en estandares de
certificacidon, que se van creando afio con afio. Es por lo anterior, que la Universidad
Corporativa es una alternativa util, innovadora y eficaz, ante las necesidades

citadas.
AREA DE EDUCACION Y ENTRENAMIENTO

Actualmente, Pozuelo cuenta con un area de Educaciéon y Entrenamiento. En esta
area es donde se va a enfocar la formulacion del modelo de Universidad
Corporativa, para la capacitacion del area operativa de Compaiia de Galletas
Pozuelo DCR S.A. Debido a esto, es importante mencionar los puntos principales
gue rigen la estrategia de trabajo del departamento, para de esta manera alinear el
modelo de Universidad Corporativa con las estrategias de gestion humana de la

compafiia, mostrados en la figura 1.2.
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Figura 1.2. Resumen de puntos importantes de la estrategia de gestion

humana Pozuelo.
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Fuente: Elaboracion propia con informacion del Plan estratégico 2018 Compaiia de Galletas
Pozuelo DCR, S.A.

De acuerdo con la figura 1.2, se puede evidenciar como el aspecto de desarrollar
competencias claves es de gran relevancia para la compafiia, ya que forma parte
de su estrategia. Es por esta razdn que se debe trabajar en un modelo de
Universidad Corporativa para la capacitacion del area operativa de Compairiia de
Galletas Pozuelo DCR S.A. y de esta manera brindar esas competencias claves a

sus colaboradores de forma eficaz y eficiente.

POLITICA EMPRESARIAL

La compafiia pretende ser una empresa de alimentos que actia dentro del marco
de su misién, visién y valores; comprometidos con el desarrollo sostenible, la
creciente generacion de valor y la innovacion efectiva. Para ello mantiene y mejora
su Sistema Integrado de Gestidon. La empresa cumple con la normativa, legislacion
y otros requisitos aplicables a la actividad productiva y comercial; mantiene canales
de comunicacién con sus partes interesadas e impulsa el mejoramiento continuo de
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los procesos, mediante la cultura de trabajo, con la participacion y autogestion de

su gente.

1.2.1.3. Mision, vision, valores actuales

Para trabajar alineadamente con la razon de ser de esta compafia, se deben tomar
en cuenta las bases que fundamentan esta empresa. Es asi como a continuacion
se muestra la mision, vision y los valores actuales de la compafiia, de acuerdo con

la pagina www.pozuelo.com (2019).

A. Mision:
Somos la compafia de alimentos que brinda a sus consumidores momentos de
sabor y felicidad con productos de calidad, nutritivos, divertidos e innovadores. Con
nuestra gente alegre, su talento y pasién, logramos crecimiento rentable, calidad de

vida y desarrollo sostenible.

B. Vision:
Juntos lograremos duplicar nuestro negocio de alimentos para el 2020,
proporcionando calidad de vida al consumidor con productos que satisfagan sus

aspiraciones de bienestar, nutricion y placer.

C. Valores Actuales
Actualmente, Pozuelo trabaja bajo diferentes valores, los cuales marcan su diario

accionar. Estos son:

1. Respeto: es tratar a los demas con amabilidad, cumplir con los compromisos
adquiridos y escuchar.

2. Confiabilidad: es actuar con transparencia y coherencia. Asegurar la calidad
en los resultados y la informacion.

3. Servicio: es actuar para superar las expectativas de los clientes internos y

externos. Ademas de dar soluciones efectivas.
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4. Pasion: es tener definidas las metas personales y laborales. Asumir los retos

con entusiasmo y energia.

COLABORADORES

Pozuelo cuenta con mas de 1300 colaboradores en la region, Ademas, tienen
presencia activa en 18 paises del mundo y operaciones en cuatro paises de
Centroamérica. Actualmente, opera en Costa Rica, Nicaragua, Guatemala, el
Salvador y Panama. Sin embargo, como se puede observar en la Figura 1.3, que
muestra la cantidad de colaboradores por pais, se evidencia que la planta de
operacion de Costa Rica es la mas grande de istmo. Asi mismo, cabe recalcar que
la compafila cuenta con operarios, técnicos, jefes, gerentes, tanto del area
productiva como de la gestion de recursos humanos, los cuales laboran en tres

diferentes turnos, durante los siete dias de la semana.

Figura 1.3. Cantidad de Colaboradores por Pais

130

Nicaragua

51

Guatemala

96

Panama

35

El Salvador

1.076

Costa Rica

Fuente: www.pozuelo.com (2018)
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De acuerdo con la Figura 1.3. mostrada anteriormente, tomada de

www.pozuelo.com (2018), en Costa Rica laboran alrededor de 1076 colaboradores.

Toda esta poblacion es capacitada, ya sea de forma virtual o presencial, por el
equipo interdisciplinario de educacién y entrenamiento. Es importante recalcar que
toda su poblacion es adulta y en su mayoria no poseen con un titulo de conclusion
de la educacion diversificada, por lo que solo cuentan con un titulo de noveno afio.
Es por esta razon, que las alternativas de formacion deben ir enfocadas bajo las
bases de la andragogia y el desarrollo del ser.

ANTECEDENTES INTERNACIONALES

La educacion profesional y la certificacién de puestos corporativa se encuentran en
boga, dentro de las estrategias organizacionales mundiales, desde hace varios
afos. Segun The Boston Consulting Group (2013), mas de 4000 compafiias en el
mundo poseen universidades corporativas formales. Asi mismo, se han invertido
mas de $400 billones en entrenamientos, resultando de esto 4300 ejecutivos
graduados en mas de 100 paises donde se encuentran Universidades Corporativas.
Como se puede observar en la Figura 1.4, se muestra un mapa con la ubicacién
geografica de algunas de las Universidades Corporativas alrededor del mundo y de
esta manera se respalda la importancia y trascendencia que tienen estos modelos
en el mundo y que las empresas actuales se estan convirtiendo en empresas

humanas.
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Figura 1.4. Mapa con ubicacion geogréfica de las universidades corporativas

en el mundo.
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Es importante mencionar que empresas como Apple, General Electric, Walt Disney

y muchas otras poseen este tipo de estructuras en constante innovacion.

Segun Cardoza (2014), el modelo de Universidad Corporativa que utilizan estas

transnacionales y megaempresas esta basado en los siguientes elementos:

e Desarrollar el liderazgo.

e Desarrollar las competencias necesarias para el cumplimiento de su

estrategia.

e Adaptar a las personas de manera agil al cargo.

e Adaptar las personas al entorno en donde se desenvuelve el negocio

e Conocer cada detalle de la industria para convertirlo en una diferenciacion

de su calidad y servicio.
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UNIVERSIDADES COPORATIVAS INTERNACIONALES

Se considera importante mencionar las siguientes universidades corporativas, tanto
por su impacto a nivel mundial, como por su relacion con la industria de la empresa

de estudio.
Hamburguer University:

En el caso de McDonald’s, de acuerdo con McDonalds University (2018) en el afio
1961, inicia la creacion de su universidad a partir de la necesidad de que sus
colaboradores agilmente aprendieran conocimientos especializados de su negocio,
gue no podian ser impartidos por ningun otro centro educativo o empresa que

pudiera capacitar a sus propios empleados.

Esta universidad fue creada en el s6tano de uno de los McDonald’s, ubicado en Elk
Grove Village, en Estados Unidos. Ante una necesidad latente de tener personas
que conocieran el “know how” de sus procesos y pudieran expandir el negocio de
forma mas agil, se procedié6 a desarrollar estandares y metodologias para la

interiorizacion de los conocimientos por sus colaboradores. Segun Vives (2015),

Su primera promocién gradu6 a quince estudiantes. Desde entonces, mas de
ochenta mil responsables de restaurantes se han graduado, con una
formaciébn que hace hincapié en el desarrollo de unas operaciones
consistentes y de excelencia en sus restaurantes. El servicio, la calidad y la
limpieza son tres de las bases de la formacién en operaciones que se
desarrolla en la Universidad y de los pilares en el desarrollo del liderazgo
para McDonald’s, que cuenta hoy en dia con siete sedes en todo el mundo

(p.66).

Es importante recalcar que en sus inicios se quiso denominar con el hombre de
Universidad McDonald’s, ya que basaron su metodologia en las universidades
académicas ya existentes; es decir, un maestro o facilitador que transmitia sus
conocimientos a alumnos. Sin embargo, para generar mejor recordacion se le llamé

la Universidad de la Hamburguesa.

Actualmente y a nivel mundial, la Universidad de la Hamburguesa sigue a la

vanguardia de procesos formativos, dentro de su pégina en internet McDonald’s
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(2018) menciona que la Universidad ha graduado a mas de 5000 personas por afio
desde que inici6, asi mismo personas provenientes de 120 paises ya han realizado
cursos. Debido a la multiculturalidad de los colaboradores los cursos han sido
traducidos a 22 idiomas. Su prestigio es tanto que, actualmente, el Consejo
Americano de Educacion convalido sus cursos en varias universidades de Estados

Unidos, Japoén, Gran Bretafia, Alemania, China y Brasil.

McDonald se ha salido no solo de las fronteras de la educacion informal, sino que
su capacitacion y metodologia creativa y efectiva ha sido validada por distintas

universidades.

Se puede decir que, asi como lo menciona McDonalds University (2018)
actualmente la universidad corporativa utiliza una metodologia mucho mas dindmica
gue en sus inicios, se encuentra enfocada en centralizar el conocimiento mediante
la participacién, la opinién y la transferencia viva del conocimiento del dia a dia por

las personas que componen la organizacion.
General Motors:

El Centro de Capacitacion o Universidad Corporativa General Motors, de acuerdo
con General Motors (2018), es actualmente el responsable de los estandares
operativos y el desarrollo de todo el personal que labora en la red de distribuidores
General Motors en México, Centroamérica y El Caribe. A partir del afio 2000, esta
empresa evolucion6 para formalizar su proceso de ensefianza a través de la
creacion de un Colegio Técnico y un Colegio de Negocios, los cuales, dos afios mas
tarde, lograron avanzar en materia de virtualidad e impartir sus entrenamientos a

distancia.

En 2013, se institucionalizé la Universidad Corporativa General Motors, la cual
opera con la Escuela de Ventas para desarrollar a todo el personal de la red de
distribuidores y la Escuela de Posventa, que capacita a todo el personal técnico y
de servicio (Motors, 2018)
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La Universidad Corporativa General Motors esta instalada sobre una superficie de
4.000 metros cuadrados y General Motors (2018) afirma que anualmente esta
universidad imparte 45.000 cursos a distancia y 11.000 cursos presenciales en
México, Centroamérica y el Caribe.

Se eligen ambos ejemplos organizacionales, debido a que el rol de sus negocios
estd enfocado al proceso de manufactura y coinciden, en gran forma, con la

estructura y procesos de Pozuelo.
SITUACION NACIONAL

Dentro del &mbito nacional, se ha observado que las tendencias internacionales han
generado beneficios parar las diferentes empresas, al cubrir las necesidades de
capacitaciéon de los colaboradores, por medio de la creacion de Universidades
Corporativas. De acuerdo con Brenes (2013), la empresa Britt fue una de las
pioneras en el desarrollo de universidades corporativas, al crear ADN Britt, la cual
se centra en el proceso de induccién de la empresa y la capacitacion en direccion a
la ruta de la excelencia. ADN Britt desarrolla este programa para cerrar las brechas
de conocimiento que tienen los colaboradores, en relacion con el desempefio de su
puesto. De igual manera, se menciona que, en 18 meses, los indicadores de esta
universidad corporativa muestran que se han impartido mas de 32.000 horas de
capacitacion, en siete de los paises donde opera y ha llegado al 70% de sus
colaboradores.

Por otro lado, Dos Pinos desarrollé su universidad en 2010, en la cual cred una
unificacion de todos los programas de capacitacion que recibia la cooperativa de
lecheros, para asi lanzarse como una de las universidades con mayores horas
ensefianza. Brenes (2013) menciona que esta contabiliza 167.000 horas de
aprendizaje y ha logrado capacitar a casi la mitad de su recurso humano. Lostemas
impartidos en esta universidad estan divididos en cuatro programas, que cubren
temas como: generalidades de la compafiia, aspectos técnicos de tipo gerencial e
industrial, aspectos técnicos relacionados con la produccion de leche y desarrollo

de habilidades gerenciales.
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En Costa Rica, menciona Brenes (2013) que las empresas nacionales como Grupo
Nacion y Grupo Monge y empresas internacionales como Demasa, Deloitte y Coca-
Cola Femsa han creado recientemente sus propias universidades para empleados

y familiares.

Aungque en el mundo, la creacién de universidades corporativas es una practica
aplicada desde la década de 1950 por grandes corporaciones como General
Electric, en Costa Rica, de acuerdo con Brenes (2013), el conjunto de cursos
ocasionales de capacitacion en una empresa esta pasando a ser una estrategia de
negocio mas estructurada, para identificar e impulsar talentos y areas claves en las

companias.

En este sentido, Brenes (2013) menciona que en Costa Rica el proceso de
desarrollo de la educacién informal se encuentra bastante avanzado y se observa
el interés de las compafias por generar competitividad en sus empleados, no solo
para que sean mejores, sino para darles un valor agregado de motivacién y

emprendimiento a los esfuerzos en sus roles de trabajo.

Adicional a esto, se puede identificar que la universidad corporativa es una ventaja
estratégica importante, ya que es el medio transversal por el cual los colaboradores
cierran sus brechas de conocimientos y el flujo de comunicacién y buenas practicas

se mantiene actualizado.

1.3. JUSTIFICACION

En el presente apartado se realiz6 la justificacién sobre la importancia y actualidad
del tema de estudio, asi como las diferentes opiniones de distintos autores sobre el

valor de la gestion del conocimiento dentro de las empresas.

En los ultimos afios, las compaiiias transnacionales buscan e invierten en diferentes
alternativas y estrategias para la gestion de los recursos humanos y para el

aprendizaje. Lo anterior lo afirma Guthrie (2013), al resaltar que una fuerza laboral
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bien educada y calificada se considera cada vez mas clave para el éxito en la
economia global basada en el conocimiento de hoy. Es por esta razdn que las
empresas buscan adaptarse para enfrentar al mercado globalizado y sus constantes

cambios.

Por otra parte, la creciente competencia en un mundo cada vez mas globalizado,
los avances tecnoldgicos, las nuevas demandas de las partes interesadas, los
cambios en las estrategias corporativas y los desarrollos organizativos, los
problemas presupuestarios y de tiempo y la necesidad de accion inmediata estan
incesantemente cambiando y desafiando a las empresas, asi como a todo el ambito
educativo. Después de todo, la adaptacién continua a un entorno global volatil,

incierto y ambiguo sin aprendizaje es imposible (Pedrén, 2018).

Actualmente, las compafias buscan promover una cultura de gestién de
conocimiento que reaccione de forma oportuna y preventiva a las diversas
situaciones. De esta manera, las empresas se vuelven competitivas, al contar con
las personas preparadas y adecuadas para desarrollar las actividades
empresariales (Brunet, 1987). No obstante, esto solo se puede lograr por medio de
la actualizacion permanente de las habilidades y conocimientos del personal y de la

consolidacion, tanto del aprendizaje organizativo como del individual.

En relacién con esto, las empresas promueven el desarrollo los recursos humanos
por medio de una correcta formacion de sus colaboradores. Esta necesidad de
formacion se debe, segun Menéndez (2001), a que la cualificacion es patrimonio
personal, pero la competencia es, primordialmente, una responsabilidad
empresarial. El aprendizaje en el lugar de trabajo aborda las preocupaciones
criticas, incluida la brecha en las competencias y el tiempo que tardan los
empleados en cerrar esa brecha entre los no calificados y los calificados. Por esta
razon, la escasez de personal y de habilidades se esta extendiendo mucho mas,

especialmente en las regiones que experimentan un alto crecimiento econémico.

Como se explico anteriormente, existe una falta de conocimiento y especializacion

gue la educacion tradicional no logra desarrollar en su totalidad en el estudiantado.
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Asi mismo, la exigencia de las empresas es cada vez mas amplia, ya que estas
prefieren personas que se adapten a los cargos de forma agil y logren retener
muchos conocimientos sobre el funcionamiento de la organizacion. Debido a esto,
muchas empresas, a través de los afios, han optado por un proceso de ensefianza
propio para sus colaboradores, bajo un esquema de formacion profesional que con
agilidad cierre brechas y desarrolle competencias. Esto se relaciona con lo que
afirma Guthrie (2013), quien sefiala que las universidades deben comprometerse
como escuelas de negocios para darles a los estudiantes las habilidades que no
solo enriquecen sus vidas, sino que también satisfacen las demandas del mercado

laboral en evolucion.

Las universidades corporativas dan una respuesta agil y atinada a los objetivos de
cada negocio. Garbellini (2013) menciona que las Universidades Corporativas no
solo poseen una visibn mas clara de los objetivos y de la preparacion de los
programas internos de la compaiiia, sino que también refuerzan la cultura de la
empresa, De igual manera, estas universidades poseen la caracteristica de formar
y enriquecer la gestion de conocimientos de la compafiia. Las Universidades
Corporativas ayudan a “garantizar que las politicas corporativas globales alcancen
los objetivos locales mediante actividades de formacion, asi como transferir los
conocimientos y las buenas practicas del contexto global al local y viceversa”
(Cardoza, 2014, p. 72).

Una universidad corporativa puede ayudar a promover el aprendizaje institucional e
intergeneracional. Al hacerlo, proporciona un mecanismo para la captura y el
intercambio de conocimientos formalizados. Asi mismo, si esta se disefia con éxito
medible puede contribuir al valor de marca de una organizacion a lo largo del tiempo.
A su vez, las universidades corporativas son un mecanismo comprobado para el
desarrollo de liderazgo que apoya el crecimiento de la organizacion y el desarrollo

de su cultura.

El mercado laboral costarricense es muy competitivo y demanda no solo una
formacion técnica de calidad, sino también una formacion continua especifica. En
muchos de los casos se prefiere que sea hecha a la medida de la empresa y que

Pagina | 24



se imparta a lo interno de las compaiiias. En Costa Rica, se encuentran distintas
comparfias compuestas por gran cantidad de empleados, las cuales se han

destacado por un proceso regulado de gestion de informacion y conocimiento.

Actualmente, la relacion entre la educacion académica y las competencias
empresariales no esta desarrollada. Es decir, no existe un vinculo entre la formacion
académica recibida fuera de la empresa y las competencias requeridas dentro del
ambito laboral. Debido a lo anterior, en muchos casos el entrenamiento se vuelve
tedioso y complicado para las empresas. Es en este panorama que la formacién
profesional toma relevancia y permite integrar el conocimiento técnico con la

dindmica laboral de forma oportuna y competitiva.

Con base en lo anterior, se detectd una necesidad de formacion y gestion del
conocimiento que se adecuUe a la Compafiia de Galletas Pozuelo DCR SA. Por esta
razon, este estudio pretende analizar los distintos modelos de universidades
corporativas, para asi generar un producto final de gran valor. De esta manera, se
apoyard la estrategia empresarial y se mantendran las certificaciones exigidas para
la exportacion de productos de manufactura, como lo son las galletas, cuyo
resultado seria una productividad eficiente por parte de los colaboradores de la

compainia.

Se espera que, a partir de esta estrategia, la capacitacion actual que se lleva a cabo
en la Compafiia de Galletas Pozuelo haga un salto a la educacion no formal dentro
de la empresa, por medio de la implementacion de metodologias mas funcionales y
didacticas. Asi mismo, se dard un aporte a la sociedad de manera que dinamice el
sector de la educacion técnica y formacion profesional. Esto se puede lograr por
medio de alternativas de formacion mas atinadas para el sector productivo del pais,
lo cual llevaria a un mejor desarrollo de las habilidades y competencias de los

colaboradores de la Compairiia de Galletas Pozuelo DCR SA.
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1.4. PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

Este apartado presenta las principales preguntas de investigacion que se plantearon
con el fin de ser resueltas durante el proceso de investigacion y analisis de este

proyecto.

1. ¢(Cuales elementos son necesarios para incorporar al modelo de

Universidad Corporativa en la Compafia de Galletas Pozuelo DCR SA?

2. ¢Cudles son las necesidades de capacitacion del personal del area
operativa de Compafia de Galletas Pozuelo DCR SA.?

3. ¢Qué caracteristicas debe tener una propuesta de capacitacion empresarial
bajo el modelo de Universidad Corporativa, para el personal del area

operativa de Compafia de Galletas Pozuelo DCR S.A.?

4. ¢Como han sido las capacitaciones anteriores de los colaboradores durante

las capacitaciones de la compafia?
1.5. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En este apartado se presenta el planteamiento del problema y su importancia para

la formacion profesional.

En la actualidad, la educacion superior y la capacitacion corporativa han hecho que
surja un cambio, ahora las personas estan mucho mas solas y bombardeadas de
informacion, todas las respuestas que se pronosticaron en el pasado ya no son tan
funcionales en el futuro, tanto de las personas como de las organizaciones, solo la
gestion del conocimiento dara valor agregado a la carrera organizacional de los
colaboradores y a la sostenibilidad de las empresas. Lo anterior lo refuerza Viltard
(2016), quien sefiala que la mejora continua y los sistemas de gestion son
fundamentales para la formacion profesional. Por medio de esta, se puede
desarrollar un entrenamiento eficaz, con una buena gestion de conocimiento, cultura

y cambio.

Pagina | 26



La compafia de Galletas Pozuelo DCR S.A. no cuenta con un proceso educativo
gue tenga un seguimiento y una estructura por medio del cual se evite la pérdida de
los aprendizajes obtenidos durante los procesos educativos. Asi mismo, las
capacitaciones que se dan en este momento en la compafiia no tienen un hilo
conductor entre lo que se aprende en una capacitacion y lo que se imparte en las
siguientes. Adicional a esto, no existe una malla curricular que plantee la estructura
de las capacitaciones, ni un proceso para medir los conocimientos, habilidades o
competencias que se desarrollan en cada colaborador, durante de un programa de

capacitacion.

Definir un modelo de universidad corporativa, para la gestion del conocimiento en la
compafiia permite tener informacion sobre: los colaboradores que pueden ser
ascendidos, el desempefio académico, el desarrollo de las competencias y el

vinculo entre las capacitaciones.

Por otro lado, una universidad corporativa permitiria documentar los resultados
obtenidos durante los procesos de capacitacion, ya que esta informacién es
importante, a la hora de certificarse en una norma de calidad. Lo anterior, es de gran

interés para la compafia, ya que cada certificacion amplia las ventas en el exterior.

Por lo tanto, este estudio pretende responder el siguiente problema de investigacion:
¢Como elaborar una propuesta de Modelo de Universidad Corporativa para la
capacitacion del area operativa de compafiia de Galletas Pozuelo DCR S.A.?

1.6. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

A continuacion, se menciona el objetivo general y los objetivos especificos de esta

investigacion.
OBJETIVO GENERAL

— Proponer un Modelo de Universidad Corporativa para la capacitacion del

area operativa de compafia de Galletas Pozuelo DCR S.A,.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar las necesidades de capacitacion del personal del area operativa de
Compafia de Galletas Pozuelo DCR SA.

2. Definir los elementos técnicos necesarios para incorporar el modelo de
Universidad Corporativa en la Compafia de Galletas Pozuelo DCR S.A.

3. Determinar las caracteristicas que debe tener la propuesta del modelo de
Universidad de Corporativa idoneo para la Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR
SA.

4. Elaborar la propuesta del modelo de Universidad Corporativa para la

capacitacion del area operativa de compairiia de Galletas Pozuelo DCR S.A.
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CAPITULO Il
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2. REFERENTE TEORICO

A continuacién, se desarrollan los conceptos que dan fundamento al presente
proyecto. Los contenidos a abordar poseen una logica estructural organizada de la
siguiente manera: Primero se realiza un acercamiento a la educacion no formal, que
es la razoén por la cual este trabajo se vincula con el proceso de educacion técnica
y formacidén profesional; posterior a esto se hace el acercamiento a lo que
tedricamente es la universidad corporativa, segun los autores mas relevantes, para
asi desglosar sus modelos, dimensiones y componentes; seguidamente se analiza
el concepto de andragogia el cual sera un pilar fundamental en la construccién del
proyecto, porque su enfoque estd en la educacion para adultos; por ultimo, la
comprension del sistema integrado de gestion el cual es la base tedrica sobre la que
se construye la malla curricular del presente proyecto.

2.1. EDUCACION NO FORMAL

Se considera importante hablar de Educacion no Formal, ya que esta es una de las
formas en las que el adulto desarrolla su aprendizaje a lo largo de la vida. Existe
evidencia de que las personas poseen la capacidad de aprender, sin importar su
edad, esto debido a la plasticidad cerebral. Asi lo afirma Gardner (1995) al decir que
actualmente, frente a las creencias que prevalecieron durante mucho tiempo en la
comunidad cientifica, el sistema nervioso adulto sigue siendo pléstico, flexible y
capaz de efectuar nuevas conexiones neuronales. De hecho, no hay motivos que
nos induzcan a creer en la existencia de restricciones biolégicas para la adquisicion

de nuevos conocimientos, gustos y valores.

Lo anterior, fortalece la idea de generar un modelo de aprendizaje a lo interno de
las compafias, el cual desarrolle los conocimientos y habilidades requeridas por el
personal en su cargo. Es importante destacar que, a este proceso de instruccion se

le conoce como educacion no formal. Este es definido por Coombs y Ahmed (1974)
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como el proceso que dura toda la vida y en el que las personas adquieren y
acumulan conocimientos, habilidades, actitudes y modos de discernimiento
mediante las experiencias diarias y su relacién con el medio ambiente. Por lo que
se puede decir, con la definicion anterior, que la fase de desarrollo de habilidades
dentro de la compafia es equivalente al proceso educativo. Asi mismo, por medio
del trabajo que se realiza dentro de las operaciones se desarrollan y amplian los

conocimientos de sus colaboradores.

2.2. EDUCACION TECNICA

Se considera de gran importancia mencionar el concepto de Educacién Técnica
dentro de la investigacion como referente para el disefio de la Universidad
Corporativa. Esta se concibe de acuerdo con Sevilla (2017) como:

Las modalidades educativas que combinan el aprendizaje teorico y practico
relevante para una ocupacion o campo ocupacional especifico, distinguiendo
entre ETP inicial y continua. La primera incluye a los programas formales de
nivel secundario y superior, disefiados para ser impartidos a los jovenes al
inicio de sus trayectorias profesionales y previo al ingreso al mercado del
trabajo. La educacion continua, por su parte, comprende al resto de los
programas, incluida la formacion de los empleados en las empresas y la
formacion (p.11).

Con base en lo anterior, la universidad corporativa forma parte de la oferta existente
de educacion técnica que se da a los colaboradores para formarlos en las diferentes

areas requeridas para ejecutar su puesto.
2.3. UNIVERSIDAD CORPORATIVA

La definicion de Universidad Corporativa es elemental para entender la razén de
este proyecto. Para Allen (2002) las universidades corporativas son entidades

educativas que se constituyen como una herramienta estratégica disefiada para
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ayudar a sus organizaciones en la consecucion de sus objetivos a través de
actividades que fomenten el aprendizaje y el conocimiento a nivel individual y
organizacional. Por otro lado, Meister (1998) define Universidad Corporativa como
una division educacional que funciona como el paraguas estratégico de la

organizacion para todos los requerimientos de formacion de sus empleados.

Considerando ambas definiciones se puede entender que la universidad corporativa
es el medio por el cual el conocimiento se transforma en ejecucion estratégica, asi
lo afirma Cardoza (2014) al explicar que “la UC tiene el rol de ayudar a garantizar
que las politicas corporativas globales alcancen los objetivos locales mediante
actividades de formacion. También transfieren los conocimientos y las buenas
practicas del contexto global al local y viceversa” (p. 72). Esto se genera debido a
que, segun Viltard (2016), la educacion superior y la capacitacion corporativa han
tomado forma en los Ultimos afios, lo que ha sentado las bases para configurar un
amplio y explosivo mercado de educaciéon en el que nuevos actores se han dado
cita. Universidades privadas y corporativas (UC) irrumpieron respondiendo a nuevos
requerimientos que las Universidades Tradicionales (UT) no estaban en condiciones

de responder.

Por otro lado, Cardoza (2014) menciona que gracias a esta configuracion, la nueva
estrategia corporativa es la acreditacion externa, es una forma de convertir un
proyecto de UC en una herramienta estratégica y de posicionamiento de la
compainiia. Este reconocimiento puede ser especialmente importante en los campos
cada vez mas regulados, tales como la industria de la banca o energia. Uno de los
sistemas de acreditacion mas reconocido actualmente es el ‘Corporate Learning
Improvement Process’ -Proceso de mejora del aprendizaje corporativo- (CLIP)

concedido por la ‘European Foundation for Management Development’ (EFMD).

A partir de lo anterior, es evidente que la capacitacion corporativa es considerada
una herramienta estratégica empresarial de gran valor para el desarrollo del
aprendizaje organizacional y que, sin esta, la transferencia del conocimiento, el
“know how”, las normas y politicas corporativas no podrian ser ensefiadas de una
forma eficaz para la adaptacion de una persona a un puesto; y en el caso en el que
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no se apliquen se puede desacelerar el proceso productivo ocasionando menor

rentabilidad.
MODELOS DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Para la creacién de la Universidad Corporativa Kolo, Strack, Cavat, Torres, Bhalla,
(2013) se refieren a cuatro formas en las cuales se puede crear una universidad

dentro de una empresa.

1. Modelo de Training Center: este se encuentra enfocado en formar a todo el
personal de la compaifiia, sin importar su nivel jerarquico; su mision principal es el
logro de la excelencia dentro de la empresay el orden de los procesos y estandares

clave. Se utiliza de forma masiva y no es personalizado a sus colaboradores.

2. Modelo de programa de liderazgo: se encuentra enfocado en las gerencias
medias y superiores con el objetivo de fomentar la cultura de liderazgo.
Generalmente, este modelo requiere de facilitadores externos que formen en
liderazgo a los colaboradores; pretende generar conexiones solidas y efectivas
entre los lideres internos y que ellos también puedan incrementar su liderazgo con

clientes y proveedores.

3. Modelo de fortalecimiento de la estrategia: Al igual que el anterior, esta dirigido a
gerentes y superiores, dentro de sus contenidos principales se encuentra la
socializacion de la estrategia empresarial y su relevancia en la ejecucion de
procesos. Se desarrollan desafios especificos para integrar el proceso de

aprendizaje de la implementacion de estrategia.

4. Modelo Red de aprendizaje: Sus objetivos son generar una cultura y
oportunidades de aprendizaje continuo, mas alla de las sesiones que se den en el
aula. Esto ayudarad a la gestion del conocimiento de todos los colaboradores,

fortaleciendo sus habilidades funcionales y técnicas.

Por otro lado, Cardoza (2014) presenta tres elementos para la construccion de

universidad.
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1. Desarrollar lideres para el futuro: formacion de lideres que entiendan los valores

y refuercen la cultura corporativa.

2. Contribuir al desarrollo, integracion y cambio de los negocios: Muchas compaiiias
que apuestan por la creacion de Universidades Corporativas por el resultado de un

notable crecimiento.

3. Apoyar la implementacion de la estrategia de la compaifia: Refuerza el
conocimiento, entendimiento y construccion de la estrategia de la empresa, ya que

alinean el proceso estratégico con la cultura.

Para fines de este proyecto, se elige el modelo citado por Cardoza (2014) debido a
su claridad y parecido con la realidad de Pozuelo. Esto ayuda a darle forma al

modelo y consolidar con claridad la misién de esta.

Para el caso del modelo educativo que se utiliza es el modelo de aprendizaje de
adultos llamado 70:20:10, este modelo, segun Knowles (1980) indica que el
aprendizaje experiencial debe componer el mayor porcentaje del aprendizaje, es
decir, aprender haciendo y este serd un 70% del proceso, por otro lado un 20% sera
compuesto por el aprendizaje a través de un mentor o coach que sea su guia
durante el proceso de aprendizaje y, por dltimo, un 10% un aprendizaje formal
donde se asignaran lecturas y se recibirdn clases magistrales. A continuacion, se

ejemplifica por medio de la figura 2.1. , el modelo 70: 20: 10.
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Figura 2.1. Modelo de Aprendizaje Adulto 70:20:10.

. Aprendizaje en el
0

« Aprendizaje a
través del
2l mentoring/
coaching
 Aprendizaje formal:
10% a través de cursos
y lecturas

Fuente: Elaboracién propia (2018) con informacién de la Revista Harvard Deusto Business Review.

LAS DIMENSIONES DE LAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

De acuerdo con Kolo et al. (2013) se identifican seis dimensiones a tomar en cuenta
para la creacidén exitosa de una universidad corporativa, los cuales se detallan a

continuacion.

e Ambicion y objetivos

e Alcance de actividad

e Publico objetivo y contenido
e Modelo de entrega

e Gobernanzay estructura

e Branding y alianzas

Estas seis dimensiones son la guia bajo la cual se estructura la propuesta de

universidad corporativo del proyecto, se clarifican los conceptos en la Figura 2.2.
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Figura 2.2. Seis bloques de construccion, para mejorar las practicas en

Universidades Corporativas.

Marcay alianzas:

eSe debe crear una
marca fuerte y forjar
nuevas vias de
asociacion.

Gobernanzay
estructura:

oSe debe tener control del
manejo de las relaciones,
finanzas y las facilidades
de la empresa.

Modelo de entrega:

eSe debe proveer un
ambiente de ensefianza-
aprendizaje que
respalde las
necesidades de la
compafiia.

Ambicién y objetivos:

eSe debe filtrar el
propdsito y la vision de
la organizacion.

Alcance de la actividad:

e Construir una estructura
para la realizacion del rol
estratégico de la
compafiia y su vision.

Poblacién Metay
Contenido:

oSe debe disefar un
curriculo de alto nivel
para cada contenido que
se desea abarcar de
manera formativa.

Fuente: Elaboracion propia (2018) con informacion de (BGG. The Boston Consulting Group, 2013).

Estas dimensiones se basan en un estudio reciente de Boston Consulting acerca de

universidades corporativas existentes, que abarca entrevistas en profundidad con
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Directores de Recursos Humanos, en 23 organizaciones de una amplia variedad de

sectores y tamafios industriales de 8,000 a 300,000 empleados.

Es importante tener en cuenta que, cada universidad corporativa puede ser muy
diferente, segun las variaciones en su antigtiedad, prioridades, tamafio, forma y la
naturaleza de su posicion competitiva en el tiempo. Por lo tanto, la introduccion de
las dimensiones de las universidades corporativas no pretende clasificar a todas las
universidades corporativas en un marco rigido. Las universidades corporativas
actuales han alcanzado diferentes etapas de madurez; tienen un conjunto comun
basico de actividades "tradicionales"”, mientras que algunas mas avanzadas tienen
un conjunto secundario de roles que se mueven desde la capacitacion y el desarrollo

central hacia los centros de conocimiento basados en la investigacion.

A. AMBICION Y OBJETIVOS

Aunque las ambiciones y los objetivos entre las universidades corporativas pueden
variar, se puede generalizar, Kolo et al. (2013) afirman que, originalmente, las
universidades corporativas se concentraron en el disefio y la entrega de
capacitaciones personalizadas en sus compafias. Sin embargo, la generacion
actual de universidades corporativas estd asumiendo un papel mas amplio y

estratégico con el objetivo de apoyar sus negocios.

A pesar de que las universidades corporativas usan diferentes definiciones para
describirse a si mismas, el estudio realizado por Boston Consulting encontré que su
ambicidbn comun es servir como centros para el desarrollo y la ejecucion de
estrategias en un futuro préximo. Eso incluye un apoyo activo, constante al
desarrollo, despliegue de la estrategia y la cultura. Ademas, apuntan a convertirse
en unidades dedicadas que actian como socios con altos directivos para desarrollar

habilidades y capacidades estratégicas (Kolo et al., 2013).

Las universidades corporativas mas innovadoras ya lograron este objetivo y estan

a punto de consolidarlo, mientras que otras todavia tienen que trabajar para lograrlo.
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Asi mismo, la universidad corporativa esta disefiada para ser un soporte ante las

divisiones sélidas y mantenerlas unidas en todas las fronteras.

B. ALCANCE DE ACTIVIDAD

Las universidades corporativas existentes, segun su etapa actual de desarrollo,
tienden a concentrarse en una (0 mas) de las siguientes funciones principales
identificadas por Kolo et al. (2013).

Algunas de estas son mas tradicionales, otras mas innovadoras y estratégicas.

e Centro de entrenamiento
e Acelerador de liderazgo
¢ Plataforma de estrategia

¢ Red de aprendizaje

El rol del centro de entrenamiento

Este puede considerarse tradicional dentro de las actividades de una universidad
corporativa. El objetivo de esta funcién es brindar capacitacién a los altos mandos
potenciales y gerentes de las empresas, asi como a toda la fuerza laboral. Las
medidas de aprendizaje apuntan a alinear las competencias de los empleados con

las practicas mas importantes de la compafia a partir de la incorporacion.

e Acelerador de liderazgo

El rol de "acelerador de liderazgo" consiste en promover una cultura de liderazgo
comun dentro de la empresa y representa una actividad mas innovadora para las
universidades corporativas actuales. En general, los "programas aceleradores de
liderazgo" se dirigen al presente y futuro; los lideres emergentes reciben tutoria y
entrenamiento de lideres superiores, se reunen, se conectan y crean redes. El
objetivo es apoyar la realizacion de todo su potencial, para asegurar la préxima

generacion de un lider talentoso.
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e Plataformas estratégicas

Otro ambito "no tradicional” de las universidades corporativas son las llamadas
"plataformas estratégicas" segun Kolo et al. (2013). Algunas de las universidades
corporativas actuales asumieron este rol y estan desempefiando un papel
estratégico en el desarrollo de programas que apuntan a alinear a los altos
ejecutivos de la empresa con la estrategia empresarial. En este marco, la
universidad corporativa se convierte en un catalizador para fomentar la estrategia
de la empresa y contribuir a desarrollar su capacidad. Estos programas desean
acelerar el cambio y el liderazgo, alentar la ejecucion de la estrategia y vincular el
desarrollo del talento con los desafios de la empresa. Los contenidos de aprendizaje

se alinean con el desarrollo de la estrategia.

Al integrar estrechamente los planes de estudio con los desafios actuales, la
universidad corporativa también asume el papel de portavoz de la estrategia,
convirtiendo a los lideres de la empresa en mensajeros estratégicos. Un vinculo

cercano a la estrategia es un factor critico de éxito (Kolo et al., 2013).

Otras universidades corporativas "mas tradicionales" todavia estan trabajando en la
construccion de estas plataformas con el objetivo de alinear la mentalidad de los

ejecutivos con la estrategia empresarial.

e Red de aprendizaje

Otro ambito de actividad de las actuales universidades corporativas es crear una
cultura de aprendizaje a lo largo de toda la organizacién, que vaya mas alla de las
aulas tradicionales e incremente las oportunidades de aprendizaje continuo. Los
programas de aprendizaje se pueden proporcionar en forma de iniciativas de
aprendizaje electronico; es decir, a través de Learning Management Systems (LMS),

capacitaciones dentro y fuera del trabajo.

La universidad corporativa promueve el aprendizaje a través de redes globales,
asociaciones entre empresas y colaboraciones con instituciones educativas. En

algunos casos, la universidad corporativa fomenta la creacion de "academias
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funcionales” especializadas en la creacion de conocimientos y la creacion de
competencias en un area profesional especifica; es decir, la gestion de proyectos o
el taller (Kolo et al., 2013).

Incluso en este caso, Kolo et al. (2013) observaron diferencias en términos de
etapas de desarrollo en las universidades corporativas establecidas al promover

una cultura tangible de aprendizaje continuo.

C. PUBLICO OBJETIVO Y CONTENIDO

Dirigirse a la audiencia adecuada y desarrollar contenidos de aprendizaje relevantes
es crucial para las universidades corporativas actuales. Por lo tanto, es vital revisar
los curriculos de desarrollo de talento para asegurarse de que estén en sintonia con
los objetivos comerciales, las necesidades y la audiencia. Al hacerlo, las
universidades corporativas deben involucrar a mandos intermedios y lideres
empresariales. Asi lo mencionan Kolo et al. (2013) al resaltar que los lideres
empresariales, también pueden ayudar a los empleados, a conectar los puntos entre

una habilidad recién aprendida y el mayor éxito del equipo.

Ademas, dada la creciente globalizacion de los mercados de negocios y la fuerza
laboral y el avance de la era digital, la estrategia de desarrollo y los programas de
estudio deben considerar las diferencias interculturales y asegurar una cultura
adecuada (Kolo et al., 2013).

De acuerdo con las entrevistas realizadas por Kolo et al. (2013), otro desafio de las
actuales universidades corporativas consiste en abordar el factor de envejecimiento
de la poblacién mediante la mejora de la capacitacién y la revitalizaciéon de la

generacion X de sus empleados.

Ademas, en la actualidad, tratar con los mercados emergentes parece ser
particularmente desafiante. De hecho, la guerra por el talento en Asia es, sobre todo,

intensa y la tasa de desgaste mas alta que en otros continentes.
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Segun Kolo et al. (2013), la mitad de los encuestados informa que hay una falta de
talento disponible en la actualidad, mientras que el 61% espera que la escasez de
talento tenga un impacto negativo en su negocio, en los proximos tres afios. Entre
los encuestados de Singapur, esta cifra fue incluso mayor en un 75 por ciento.
Asegurarse de que existe el talento adecuado ahora y para el futuro nunca ha sido
mas critico. Sin embargo, se resaltd que el 58 por ciento tiene un plan de talento
que cubre solo los proximos tres afios 0 menos, dejando sus requisitos de mano de

obra a largo plazo en el limbo.

Por lo tanto, atraer y retener empleados talentosos con habilidades valiosas es una

necesidad para las empresas que buscan mantenerse competitivas a largo plazo,
al impulsar la innovacién y al reducir el riesgo. Kolo et al. (2013) consideran que
este marco representa para los departamentos de RR.HH., en palabras de las
universidades corporativas, una oportunidad sin precedentes para avanzar y
desempefiar un papel en la alineacién del talento con la estrategia empresarial a
través de la planificacion estratégica de la fuerza laboral.

Otro desafio de los mercados emergentes es que los jévenes talentos no siempre
pueden emplearse de inmediato debido a la desalineacion en términos de
conocimiento y habilidades entre los sistemas educativos nacionales y las
necesidades comerciales reales. Los programas de aprendizaje a medida de las
empresas son, por lo tanto, decisivos en la preparacion de potenciales para sus
futuros esfuerzos globales que elevan las expectativas hacia las universidades
corporativas. El desarrollo de futuros ejecutivos, asi como de mandos intermedios
con liderazgo global y pensamiento critico, agilidad mental y capacidad de reaccion,
y, por ultimo, pero no menos importante, fuertes competencias de adaptacion
representan el diferenciador estratégico en compafias multinacionales exitosas
(Kolo et al., 2013).

D. MODELO DE ENTREGA

El modelo de entrega describe la cadena de valor de la formacion de la universidad
corporativa, en donde se incorpora el espectro desde la evaluacion de las
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necesidades de capacitacion hasta la evaluacion de la capacitacion, en términos de

creacion de conocimiento y retorno de la inversion.

Las observaciones y las entrevistas realizadas durante el estudio global, Kolo et al.
(2013) revelaron que solo el 14% de las empresas realizan una evaluacion
sistematica real en la primera etapa. Por lo tanto, en muchos casos, el analisis con
respecto a la demografia de la fuerza laboral, los factores que impulsan el desgaste,
la retencion y la empleabilidad faltan, aunque es fundamental para la importancia y
el impacto. De hecho, tener una vision general clara del estado de la técnica es
clave para desarrollar nuevas medidas de aprendizaje relevantes dirigidas a una

audiencia especifica.

El analisis de la fuerza laboral es crucial para identificar los programas dirigidos a
retener a grupos especificos de empleados y calibrar los resultados previos y
posteriores a la evaluacion para gerentes (Kolo et al., 2013).

El mismo estudio muestra que el déficit estratégico es visible también en el ultimo
paso del proceso. Por lo tanto, el 78% de las empresas involucradas contempla
Unicamente la satisfaccion de la capacitacion de los participantes, que comprende
los contenidos de aprendizaje, la instalacién, el capacitador y la entrega.
Desafortunadamente, en muchos casos no se considera el impacto en el negocio;
es decir, los indicadores clave de rendimiento, el retorno de la inversion y la

generacion de conocimiento o el cambio en el comportamiento.

E. GOBERNANZA Y ESTRUCTURA

El gobierno y la estructura son decisivos para determinar si la universidad
corporativa obtendra la aceptacion dentro de toda la organizacién. Las lineas de
informacion desempefian un papel importante y la participacion del Director

Ejecutivo es uno de los factores de éxito mas criticos (Kolo et al., 2013).
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De hecho, la posicion de la universidad corporativa, de acuerdo con Kolo et al.
(2013), dentro del organigrama muestra su nivel de impacto en la alta direccion y en
qué medida determina e influye en las practicas estratégicas. El 37% de las
compafiias involucradas en el estudio declara que sus universidades corporativas
reportan el nivel mas alto de Recursos Humanos, mientras que solo el 32% informa
al directorio o al Director Ejecutivo. En otros casos, las universidades corporativas
(contempladas como una funcion del personal o una actividad de apoyo) informan

a otras unidades de Recursos Humanos.

Con respecto a los aspectos financieros de las universidades corporativas, el
estudio de Kolo et al. (2013) revela que: el 9% est4 completamente financiado y
dispone de su propio presupuesto, el 54% carga sus servicios al negocio, ya que
seria un proveedor externo, 38 % adopta un modelo combinado que asume los

costos de los desarrollos del programa y asigna el costo de entrega al negocio.

Por otro lado, parece gue las instalaciones centralizadas ya no son la aspiracion de
las organizaciones multinacionales y algunas ubicaciones fisicas han sido

reemplazadas por las digitales con el aumento del aprendizaje electrénico.

Sin embargo, una excepcion esta representada por Asia, donde tener una facilidad
de aprendizaje fisico sigue siendo importante. Por ejemplo, Unilever Asia esta
construyendo una ubicacion importante en Singapur con una capacidad doble que
sus instalaciones historicas ubicadas en Londres. Esta decision confirma el interés
de la compafiia en el mercado asiatico y la importancia de una linea de liderazgo

para impulsar su negocio de consumo en mercados emergentes (Kolo et al., 2013).
COMPONENTES DE LA UNIVERSIDAD CORPORATIVA.

Los principales componentes que estructuran una universidad corporativa se

muestran a continuacion:

¢ Alineacién Estratégica

e Curriculo integrado
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e Enfoque proactivo
e Asociacion

e Administracion

A. ALINEACION ESTRATEGICA

El crecimiento corporativo es, sin duda, la funcién principal de una universidad
corporativa; segun Watkins (1998) la alineacion estratégica es un elemento que
hace posible tal crecimiento. Total Quality Management (TQM) ha fomentado una
mayor relacion entre el desarrollo de recursos humanos y las practicas comerciales
estratégicas que conducen al crecimiento organizacional; si bien la alineacién
estratégica de las iniciativas de desarrollo de los empleados con los objetivos de la
organizacion comenz6 con la Gestion de la calidad total, el concepto se ha
convertido en algo fundamental para la universidad corporativa. Hasta la adopcion
de TQM, las oficinas de capacitacion, generalmente, brindaban intervenciones
basadas en problemas del lugar de trabajo claramente identificados, tanto en el

desarrollo de habilidades duras como blandas.

Sin los rapidos cambios en la tecnologia, las oficinas de capacitacion en el lugar de
trabajo podrian seguir adoptando este enfoque para el desarrollo de los empleados.
Funciona en armonia con la naturaleza reactiva de los métodos de entrenamiento
anteriores: identificar el problema y resolverlo. Sin embargo, este enfoque limita la
capacidad de la oficina de capacitacién para trabajar hacia objetivos futuros sin
vinculo con los planes estratégicos. El cambio exige esa anticipacion y preparacion.
Una universidad corporativa que esta inherentemente relacionada con la mision y
los objetivos de la organizacion centraliza el aprendizaje para lograr el plan
estratégico de la organizacion. Si bien la universidad corporativa tiene la capacidad
de detectar y corregir problemas en el lugar de trabajo a través del desarrollo de los
empleados, también tiene la energia para mostrar cOmo esa intervencion se

relaciona con el plan estratégico de la organizacién.
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Las soluciones se entrelazan con las visiones corporativas a medida que la
universidad corporativa trabaja hacia objetivos mas grandes y orientados hacia el
futuro. Asegurarse de que la universidad corporativa esté estrechamente alineada
con los objetivos de la organizacion para el futuro, generalmente, incluye un Director
de Aprendizaje y / o un consejo de administracion y representantes laborales
(Meister, 1998).

Segun Meister (1998), el Director de Aprendizaje, a veces llamado Director de
Conocimiento, es un gerente superior o incluso el Director Ejecutivo de la
organizacion. Este rol es crucial para el desarrollo de una organizacion de
aprendizaje a través de un enfoque de universidad corporativa. Asegura que la alta
gerencia haya respaldado la idea de aprendizaje en cascada en toda la compafia y
ha comprometido a la organizacion a un modo de aprendizaje de por vida. Este rol
también es esencial para el componente de alineacion estratégica, ya que los

gerentes senior suelen tener la Gltima palabra en los planes futuros.

El Director de Aprendizaje es apoyado por una junta de empleados que representan
la gerencia media y los intereses de los empleados. Dado que el objetivo general
es incorporar las necesidades e intereses de toda la organizacion, esta
representacion es necesaria para garantizar la aceptacion y la participacion
posterior. Juntos, el Director de Aprendizaje y la junta directiva, deciden y generan
politicas y procedimientos y hacen sugerencias curriculares para la universidad

corporativa.

B. CURRICULO INTEGRADO

La universidad corporativa en general esta estrechamente relacionada con la vision
corporativa y / o el plan estratégico. Por lo general, desarrolla un plan de estudios
basico que se entrelaza con la mision y los objetivos de la organizacion. Meister
(1998) llama al curriculo central las tres C: ciudadania corporativa, marco contextual
y competencias bdasicas. La ciudadania corporativa representa lecciones en la
cultura, historia y valores de la corporacion. EI marco contextual ejemplifica las

tendencias de la industria. El componente final, las competencias basicas, son las
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habilidades clave, el conocimiento y las habilidades que son exclusivas de la
organizacion en si. Ademas del plan de estudios basico, muchas universidades
corporativas consideran que el desarrollo del liderazgo, el desarrollo profesional y
la alfabetizacibn empresarial son areas centrales de aprendizaje. La integracion de
los curriculos surge al considerar las competencias mismas. Las competencias
definen las habilidades y los conocimientos centrales de una organizacién en
particular. Ninguna competencia existe sola. Estan intrinsecamente conectados
entre si y con la funcidn general de la propia empresa. El plan de estudios de la
universidad corporativa captura y ensefia la conexién entre las competencias,
enfatizando la integracion de todas las competencias a los valores fundamentales
de la organizacion. El éxito de la empresa se basa en la capacidad de la universidad
corporativa para desarrollar esas competencias de manera coherente, colectiva y

estructurada.

El curriculum también esta integrado en su metodologia. La universidad corporativa
adopta un plan de estudios integrado que incorpora una variedad de intervenciones
de aprendizaje (Meister, 1998). El aprendizaje no esta contenido en un aula de
capacitacion, sino que esta disperso en toda la organizacién a través de una
variedad de medios y métodos. La universidad corporativa es realmente un
paraguas que cubre todo, desde la tutoria y la tutoria hasta los talleres, el

aprendizaje por computadora y las clases universitarias (Meister, 1998).

Asi mismo, el avance tecnolégico ha ayudado a hacer posible muchos de estos
medios y métodos. Algunas universidades corporativas han incorporado
componentes de intranet que permiten a los empleados aprovechar sus propias
mejores practicas para resolver problemas relacionados con el trabajo. En la
Universidad Eddie Bauer, el desarrollo de la intranet es una iniciativa importante
durante este afio fiscal. Pretende capturar las descripciones de las mejores
practicas de toda la organizacién y ponerlas a disposicion de todos los empleados

a través de medios tecnoldgicos (Meister, 1998).
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La universidad corporativa trabaja para desarrollar un plan de estudios de
programas que estan relacionados entre si y vinculados a los objetivos generales
de la organizacion. Una tendencia creciente en los centros de desarrollo profesional
en las universidades corporativas es garantizar esta conexion. Los componentes de
la carrera trabajan dentro del marco de la universidad corporativa para evaluar las
necesidades, analizar las brechas de habilidades, proporcionar oportunidades de

aprendizaje a distancia y asesorar a los empleados (Meister, 1998).

Este enfoque integral va mas alla de la mejora de habilidades y la conciencia de
sensibilidad hacia el pensamiento critico, la conceptualizacién estratégica y el
andlisis l6gico. El enfoque es més holistico. Se integra porgue la variedad de medios
y métodos permite a todo tipo de aprendices (es decir, visual, auditivo, etc.)
oportunidades para aprender de acuerdo con sus propias fortalezas y preferencias.
Pero, la integracion extiende la variedad de métodos del pasado. Todas las
oportunidades de aprendizaje encajan en el marco empresarial de la organizacion.
Los estudios de casos reales en el lugar de trabajo estan incorporados en varios
métodos Las soluciones se vuelven tangibles a medida que la fase de aplicacion se

integra con frecuencia en el aprendizaje.

C. ENFOQUE PROACTIVO

La mayoria de las universidades corporativas adoptan un enfoque proactivo hacia
el desarrollo de los empleados y el crecimiento organizacional. Watkins (1998)
afirma que las universidades corporativas anticipan y preparan para el cambio,
generando un rpido aumento de la tecnologia en las Ultimas décadas, asi como de
los principales cambios en las practicas de gestidon a través de la reingenieria, la

reduccion de tamafio y la creacion de derechos.

La alineacion estratégica permite que se produzca tal proactividad. Antes las
empresas tenian objetivos comerciales, pero la oficina de capacitacion no
conectaba constantemente sus cursos, programas e iniciativas de aprendizaje en

torno a esos objetivos especificamente (Watkins, 1998).
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La capacitacion fue tipicamente reactiva a problemas notados con recursos
limitados para prepararse para los cambios futuros. Este enfoque fue efectivo y
eficiente antes de que tales avances rapidos en tecnologia y la apertura de los
mercados globales demandaran respuestas mas rapidas a los problemas
detectados en el lugar de trabajo y eventualmente llevaron a una necesidad de
anticipacion y preparacion para posibles problemas y cambios. Ser proactivo no
significa que la universidad corporativa ya no responda a los problemas detectados
(Watkins, 1998).

D. ASOCIACION

Para Meister (2010) la piedra angular de la universidad corporativa es la asociacion.
Debido a que la universidad corporativa centraliza el aprendizaje para toda la
organizacion y fomenta la participacion de todos los empleados, depende en gran
medida de crear y mantener asociaciones dentro de la organizacion (es decir,
trabajo / administracion) y fuera de la organizacién (es decir, educacion superior,

clientes, etc.)

El propdsito general de la asociacion es generar un espiritu de colaboracion en la
universidad corporativa. Internamente, la universidad corporativa esta autorizada
para trabajar con las unidades de negocios, en una relacion de asociacién, en
brindar capacitacién y educacién que satisfagan mejor sus necesidades y que den
cuenta del plan estratégico de la compafia. La asociacion significa que los
representantes de la universidad corporativa y los gerentes de las unidades de
negocios comparten el compromiso, la responsabilidad y el éxito en el aprendizaje
en el lugar de trabajo. En muchos casos, incluso comparten el costo, ya que algunas
universidades corporativas operan con un sistema de devolucién de cargo; otros

trabajan desde sus propios centros de costos (Meister, 2010).

Segun Meister (1998), las asociaciones externas son cada vez mas populares entre
las universidades corporativas. Mas del 40% de las universidades corporativas
conocidas en Estados Unidos tienen acuerdos de asociacion con universidades

tradicionales. Esta estadistica enfatiza la tendencia creciente y la necesidad de
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credenciales transportables y también sefiala el reembolso para los empleados. Su
participacion en actividades de aprendizaje universitario corporativo se traduce no
solo en crecimiento corporativo y empleo continuo, sino también en certificados o
titulos. Por supuesto, la desventaja de esto es que el empleado puede emplearse
en otros lugares, 1o que exige aun mas de la organizacion para aferrar a ese

empleado experto y capacitado.

Por medio de la universidad corporativa, las empresas adquieren una poblacion
laboral con credenciales, conocimientos conceptuales y habilidades criticas
relacionadas con sus propios entornos. Los empleados reciben oportunidades para
aprender conocimientos y habilidades que se relacionan con sus trabajos y, en

dltima instancia, para mantener su empleabilidad.

E. ADMINISTRACION

Hacer que el crecimiento corporativo ocurra a través de una universidad corporativa
requiere un compromiso de toda la organizacion. Si bien el Director de Conocimiento
y la junta de gobierno suelen tener la Ultima palabra en politica y curriculo, la
universidad corporativa depende de la participacion de los empleados en el
cumplimiento del objetivo de crecimiento corporativo. El apoyo y el compromiso de
la gerencia (nivel superior y medio) es necesario para promover la idea de la

universidad corporativa y obtener el apoyo de los empleados.

La gestibn de la universidad corporativa suele ser una funcion interna
estrechamente relacionada con la oficina de recursos humanos. Subcontratar el
proceso de gestion en su totalidad es raro. Ya sea que la administracion sea interna
0 contratada, la necesidad de operar como una empresa es vital para el desempefio
de una universidad corporativa. En este rol, la universidad corporativa debe
desarrollar un plan de marketing, crear mediciones de evaluacion, comprender las
necesidades actuales y futuras de sus clientes y desarrollar habilidades de

pensamiento sistémico (Meister, 1998).
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Para Meister (1998) medir el rendimiento de una inversion en capital humano es
dificil de hacer en términos de dolares que la mayoria de las unidades de negocios
deben informar. De hecho, esta area requiere atencion, ya que la universidad

corporativa toma un papel mas activo en la definicién del futuro de una organizacion.

Medir el rendimiento de la inversién o evaluar la efectividad de la universidad
corporativa, sin duda, sera cada vez mas importante a medida que los programas
maduren. Estas evaluaciones serdn necesarias debido a la responsabilidad
financiera que tiene la universidad corporativa. Una universidad corporativa requiere
financiacion. El tamafio del presupuesto depende del tamafio de la organizacion y
de la medida en que brindan oportunidades de aprendizaje a todos los niveles de
empleados (Meister, 1998).

TAMANO DE UNA UNIVERSIDAD CORPORATIVA

El analisis del tamafio de la empresa y de la universidad corporativa realizado por
Kolo et al. (2013) muestra que, en promedio, por cada 10.000 empleados de tiempo

completo, una universidad corporativa emplea a unos tres de estos.

En algunos casos, las universidades corporativas tienen su propio personal de
administradores, especialistas, capacitadores y funcionarios a cargo del desarrollo
y la entrega de los programas. A veces, las entregas de capacitacion se
subcontratan a socios externos, lo que reduce los costos fijos y aumenta la

flexibilidad al ampliar y reducir al personal facilmente (Kolo et al., 2013).

Por lo tanto, el factor determinante para establecer una universidad corporativa esta
relacionado con el nucleo del negocio de la empresa, no con su tamafio. Asi mismo,
la idea de instalar una universidad corporativa se aplica mejor a aquellas empresas
gue, debido a sus productos o servicios, dependen mucho del capital intelectual, del
conocimiento y las habilidades de su fuerza laboral. Esto lo resalta Allen (2002) al

mencionar que las organizaciones muy pequefias y aquellas que dependen mas de
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la tecnologia automatizada que del trabajo humano podrian no ser candidatos
apropiados para una universidad corporativa. Si bien tener una universidad
corporativa no tendria sentido para una organizacion de tres o cuatro empleados,
se ha visto que algunas organizaciones relativamente pequefias (con solo unos

pocos cientos de empleados) aplican el concepto con éxito.

¢QUE IMPULSA A UNA ORGANIZACION A DESARROLLAR UNA
UNIVERSIDAD CORPORATIVA?

Aunque las universidades corporativas han existido durante varios afios, en los
altimos 10 afios el nimero de universidades creci¢ de 400 a mas de 1,000. El motivo
de esto, sefiala Meister (1998), es que durante este periodo muchas empresas
fueron testigos de una vida util de los conocimientos radicalmente mas corta, y
comenzaron a determinar que ya no podian confiar en las instituciones de educacién

superior para reequipar sus herramientas.

En cambio, muchas de estas organizaciones decidieron crear sus propias
universidades “corporativas” con el objetivo de desarrollar las habilidades de los
empleados actuales para satisfacer las necesidades de un entorno empresarial
cambiante. Ademas, un numero creciente de empresas optan por llamar a su
funcion de capacitacion una universidad, porque el término transmite el mensaje de
que el aprendizaje es importante. Mediante el uso de la metafora de una
universidad, las organizaciones sienten que el énfasis se desplaza de la formacion
“practica” a la educacioén superior. Por lo que, las corporaciones estan utilizando el
modelo universitario para vender su "marca” de programas educativos. Al igual que
los fabricantes exitosos empaquetan sus marcas para atraer a los consumidores a
comprarlos, las corporaciones se estan dando cuenta de que, si van a gastar
millones de délares en capacitar a su fuerza laboral, deben asignarle una "marca" a

la mente de aquellos que van a comprar su producto (Meister, 1998).

CAMBIO DE UN MODELO DE DEPARTAMENTO DE FORMACION A
UNIVERSIDAD CORPORATIVA
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Para Garbelini (2013) las empresas de la actualidad no ven al colaborador como
un agente pasivo, por lo cual ya no se administran los recursos humanos, sino que
se administra con los recursos. Esto implica que sean tratados con creatividad, se
incentive la inteligencia y proactividad de cada uno, al involucrar sus habilidades y
competencias y no solo sus capacidades motoras. Los colaboradores del ahora son
poderosos activos e impulsores de la estrategia organizacional. Es de esta manera

como se convierte no solo en colaboradores, sino en socios estratégicos.

Asi mismo Garbelini (2013) comenta que las personas poseen una serie de

caracteristicas que deben ser tomadas en cuenta.

1. Diferenciacién entre personas: las personas son diferentes entre si, desde
su historia, sus habilidades, conocimientos y destrezas. Estas no deben tratar
de ser estandarizadas o atenuadas, mas bien deben ser abordadas para

explotar ese potencial.

2. Las personas no son estaticas, por lo cual son capaces de dotar
inteligencia talento y aprendizaje a sus compafias, renovando

constantemente y convirtiéndolas en competitivas en su sector.

3. Las personas son socias de la organizacién y las Unicas capaces de
conducirla a la excelencia y al éxito. Los colaboradores realizan inversiones
no solo econdmicas, sino de esfuerzo, compromiso, dedicacion y
responsabilidad y estos esperan obtener réditos que no solo son econémicos,

sino de satisfaccion propia.

Como se puede observar, actualmente, las empresas trabajan no solo en sus roles
de negocio, sino en el desarrollo de la educacion y en muchos casos el
departamento formativo no da abasto realizando procesos de capacitacion aislada

y sin réditos.

Esto es asi porque, en el modelo tradicional, estos departamentos estan enfocados
a dotar a los empleados de habilidades y conocimientos necesarios para su dia a

dia en la organizacion. No tienen una vision de futuro como las universidades
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corporativas, que pretenden desarrollar el capital humano para capacitar al
trabajador en una conjuncidn de sus necesidades individuales y las
organizacionales, de tal forma que se asegure una ventaja competitiva a largo plazo

para la compafiia.

Segun Iglesias (2017) para saber si una universidad corporativa es algo mas que
un departamento de formacion tradicional es necesario reconocer el tipo de

actividades que realiza, identificadas en cuatro niveles:
1. Solo formacion: son simplemente departamentos de formacion.

2. Formacion y desarrollo gerencial: dan formacion relacionada con el trabajo

a los empleados, para mejorar sus habilidades y desarrollar su liderazgo.

3. Cursos para obtener créditos académicos: los cursos dan créditos que
pueden ser transferidos a una universidad para conseguir un titulo. Es dificil
conseguir la acreditacion, por lo que se suelen hacer convenios con
universidades acreditadas, que son realmente las que certifican los créditos

y no la propia universidad corporativa.

4. Cursos para obtener un diploma académico. Formacion que conlleva la
obtencion de un titulo oficial de grado o master. No es lo mas comun, en
primer lugar, por la dificultad de conseguir la acreditacion para los titulos
oficiales y en segundo lugar porque la educacion de las universidades
corporativas es a la carta, adaptada especificamente a las necesidades del

negocio y, por tanto, menos generalista.

Por otro lado, Vives (2015) resalta la importancia de reconocer la prioridad de la
universidad corporativa. Se necesita entender que requieren un importante
compromiso para Su creacion y que después necesitaran recursos para Su
funcionamiento. Es asi como, las Universidades Corporativas pueden ser un
instrumento clave; por ejemplo, cuando existe un grado de complejidad alto en una
organizacién (tanto de presente como de futuro) o cuando se quiere trabajar en la

integracion de la cultura corporativa. En muchas ocasiones, son las grandes
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compainiias las que apuestan por su desarrollo, como manera de integrar todas las
acciones de formacion que se llevan a cabo y de buscar, sobre todo, un
alineamiento con la estrategia de futuro. Aquellas empresas que se enfrentan a
escenarios futuros de gran incertidumbre, y para las que el desarrollo y flexibilidad
de sus personas son claves, suelen ser candidatas naturales para la creacion de las

Universidades Corporativas.

Por otro lado, Stoney (2014) indica que dentro de la Estrategia Corporativa se dice
que el surgimiento de la economia del conocimiento y la organizacion del
aprendizaje son discursos directivos clave. La frecuencia y rapidez de la
reestructuracion corporativa son lo que lleva a los gerentes a centrarse en los
principios y practicas corporativas de una universidad para mantener la

multiplicacion del conocimiento.

DIFERENCIA DE UNA UC DE LOS DEPARTAMENTOS DE FORMACION Y LAS
UNIVERSIDADES TRADICIONALES

Una de las muchas formas en las que una universidad corporativa se distingue de
un departamento de capacitaciéon es la amplitud de audiencias a las que sirve,

incluidos empleados, clientes, proveedores y comunidades (Meister, 1998).

Por otro lado, Gerbman (2000) afirmé que los programas de capacitacion
tradicionales son mas reactivos, mientras que los programas de UC son mas
proactivos. La universidad tradicional se ha vuelto progresivamente mas corporativa
en su perspectiva, mientras que las corporaciones se estan volviendo mas basadas

en el conocimiento.

Ademas, Veldsman (2004) identificod 21 diferencias entre un departamento de
capacitacion, una universidad corporativa y una universidad tradicional. Algunas de
estas diferencias se pueden identificar en la Tabla 2.1. La investigacion proporciona

ejemplos concretos del enfoque Unico que las UC producen en el lugar de trabajo.
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Tabla 2.1. Diferencias entre Capacitaciones Corporativas, Universidades

Corporativas y Universidades Tradicionales.

Capacitaciones
Corporativas

Universidades
Corporativas

Universidades
Tradicionales

Necesidades
operacionales

Reactivo

Fragmentada, se ensefa
de manera aislada como
un curso o programa

Rango limitado de
modalidades y métodos
de ensefianza

Enfocada en aprendizaje
individual, para los
empleados internos de
una compainiia

Habilidades técnicas
individuales

Necesidades
empresariales

Proactivo

Integradora, pone en
marcha la accion del
proceso de ensefianza-
aprendizaje

Se imparte virtual,
presencial, blended
learning, en cualquier
lugar, cualquier
momento, de cualquier
manera y a cualquier
persona

Enfocada en aprendizaje
individual o grupal para
equipos de trabajo

Competencias
organizacionales

Necesidades generales
de la educacién

Reactivo

Proceso mediado a
gusto del docente

Predomina de manera
presencial o con cursos
ofrecidos en un tiempo
definido

Enfocada en aprendizaje
individual para un
estudiante

Conocimiento y
habilidades genéricas

Fuente: Elaboracion propia, con informacién de Veldsman (2004).

Ademas, Walton (2005) identifico las siguientes diferencias: El aprendizaje dentro

de la universidad tradicional se asocia con una actividad académica y una cultura

de ensefianza e investigacion que proyecta una orientacion significativa hacia

actividades intelectuales, dado el papel especial asignado a las universidades por

Pagina | 55



la sociedad. El aprendizaje dentro de la universidad corporativa se asocia con la
capacitacion, la mejora continua, la ventaja competitiva, la supervivencia, la
efectividad y el crecimiento, lo que da un sentido orientado hacia el resultado final y

un medio para un fin.

En sintesis, la investigacion de Veldsman (2004) sobre las diferencias entre los
departamentos de capacitacion, las universidades corporativas y las universidades
tradicionales reveldé varias generalizaciones donde los departamentos de
capacitacion tienden a centrarse en las necesidades operativas de la organizacion;
las universidades corporativas tienden a centrarse en las necesidades comerciales
de la organizacion; y, finalmente, las universidades tradicionales se centran en las

necesidades educativas méas amplias de la sociedad en general.

ENFOQUE DE LAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Las UC se centran en las necesidades empresariales mas que en las necesidades
operativas de los departamentos de capacitacién o en las necesidades educativas
generales de las universidades tradicionales. Tienden a ser proactivas en su trabajo
y estar dirigidas hacia el futuro, y tienen una orientaciéon de mejora / renovacion.

Como resultado, se centran en las competencias béasicas de la organizacion.

Segun Beaver y Prince (2002), las UC se conciben como una herramienta para
organizar y administrar el proceso de gestién del cconocimiento, asi como para
mantener una ventaja competitiva. Las universidades corporativas mejoran la
sostenibilidad organizacional al actualizar constantemente las habilidades en el

lugar de trabajo.

Asi mismo, Grenzer (2006) describié que la meta mas importante para la UC es
alinearse con las metas y los objetivos del liderazgo superior. El desarrollo continuo
de los empleados en un entorno universitario corporativo es crucial para el

desarrollo del talento de la empresa.

Pagina | 56



FINANCIAMIENTO DE LA UNIVERSIDAD CORPORATIVA

Wheeler y Clegg (2005) describieron tres modelos de financiamiento para

universidades corporativas, mencionados a continuacion:

a. El modelo de asignacién corporativa, que requiere que la compafia suscriba
todos los gastos relacionados con la capacitacion.

b. El modelo de recuperacion parcial o total de los costos, que requiere que la
UC les cobre a los departamentos de la compafiia el costo incurrido por la
capacitacion.

c. El modelo de centro de beneficio que requiere que la UC venda todos los

programas a clientes internos o externos con un beneficio.

DIRECTIVA DE LA UC

Para Wheeler y Clegg (2005), la mayoria de las universidades corporativas tienen
un cuerpo directivo, incluso si solo esta representado por un Director Ejecutivo. El
alcance y la escala de las universidades corporativas abarca desde la inscripcion
mas grande con mas de 100,000 empleados hasta la mas pequefia con menos de
500. Todd (2004) también afirma que, aproximadamente, el 67% de las
universidades corporativas tienen una junta directiva. La mayoria de los miembros
de la junta son ejecutivos senior que informan al director general de la compaifiia.
Asi mismo, Todd (2004) menciona que ademas el 25% de todas las UC no tienen
directorio y que, en cambio, estan bajo la supervision directa del director ejecutivo.
El 7% restante de las universidades corporativas depende directamente de un

gerente de capacitacién o de un departamento de recursos humanos.

Todd (2004) resalta algunas de las responsabilidades de la junta directiva de una

universidad corporativa, como lo son:

1. Identificar y priorizar las necesidades futuras de la organizacion.
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Establecer la filosofia de aprendizaje de una organizacion.

Aprobar el plan de aprendizaje estratégico de la organizacion.

W N

Definir la mision y visién de la universidad corporativa.

5. Promover la universidad corporativa en el resto de la organizacion.

Ademas, Todd (2004) explica que una universidad corporativa puede contar con un
Director de Aprendizaje. Este tiene como responsabilidades crear la vision, construir
alianzas, desarrollar soluciones de aprendizaje y operar, tanto en la unidad de
control como en la unidad de negocios. Cabe recalcar que es importante que tanto
el director de aprendizaje, como cualquier otro miembro de la junta directiva de una
universidad corporativa, deben conocer las diferentes caracteristicas que
contemplan las compafiias donde la UC se lleve a cabo, ya que Grenzer (2006)
resalta que el objetivo mas importante para la universidad corporativa es que esté

alineado con las metas y los objetivos de la empresa.

DISENO CURRICULAR DE LA UNIVERSIDAD CORPORATIVA

De acuerdo con Veldsman (2004) las UC utilizan un proceso de aprendizaje / accion
integrado y continuo. Lo anterior, se diferencia de un aprendizaje Unico Yy
fragmentado, por ejemplo, un curso o programa ensefiado de manera aislada por
un departamento de capacitacion, o el proceso mediado por el maestro de una

universidad tradicional.

Para Eurich (1985) el plan de estudios de una clase de una universidad corporativa
se considera como una forma de educar a la persona en su totalidad, en relacién

con el orden industrial, social, econdmico y politico.

Por otro lado, Dealtry (2003) indica que las UC deben centrarse en proporcionar un
plan de estudios para la capacitacion de los trabajadores que pueda funcionar de
tres a cinco afos dentro de la empresa. Asi como es elemental incluir un enfoque
dentro del plan de estudios en relacion con las competencias claves de negocios,

financieras, técnicas y éticas.
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METODO DE APRENDIZAJE DE LAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Segun Veldsman (2004) las UC tienden a usar el aprendizaje virtual y el aprendizaje
mixto, de modo que est& disponible en cualquier lugar, en cualquier momento, de

todos modos, cualquiera y de todos modos.

También Veldsman (2004) describe el aprendizaje mixto, conocido como blended
learning, como la combinacién del aprendizaje presencial con capacitacion en linea.
Esto debido a que las UC deben proporcionar un aprendizaje de facil acceso para

la organizacion, ya sea cara a cara, en linea o combinados.

Dealtry (2003) menciona la importancia del aprendizaje electrénico como una forma
de distribuir el conocimiento con en toda la organizacion. Asi mismo, el aprendizaje
ya no se limita a la vida temprana de una persona, sino que es un requisito a lo largo
de toda la carrera de una persona. Es por esto por lo que las empresas deben
organizar su proceso de gestion del conocimiento para garantizar su ventaja

competitiva (Prince y Beaver, 2002).

Asi mismo, Pedrén (2018) resalta que las universidades corporativas que utilizan
Internet para la capacitacion de sus colaboradores proporcionan menos

interrupciones en el horario de trabajo diario.

Esto debido a que los trabajadores acceden cada vez mas al aprendizaje en linea
a su propio ritmo, en lugar de trasladarse a un lugar para asistir a un curso de

capacitacion presencial (Anderson, 2018).

De igual manera, se debe recalcar que, por medio de la ensefianza en linea, se le
brinda acceso al aprendizaje las 24 horas del dia, los siete dias de la semanay los
365 dias del afio.

Asi mismo, Anderson (2018) desglosa el porcentaje de universidades corporativas

gue utilizan los diferentes métodos de capacitacion:

e Aprendizaje en el aula - 30%
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e Aprendizaje electronico sincronico - 9%
e Aprendizaje electrénico asincrono - 23%
e Formal en el trabajo - 18%

e Oftros —20%

APRENDIZAJE PARA ADULTOS EN LA UNIVERSIDAD CORPORATIVA

La definicion de Meister (1998) pone de relieve la necesidad de aportes individuales
y organizacionales para lograr el crecimiento organizacional, pero no sugiere
abiertamente la necesidad de considerar el aprendizaje de adultos y las teorias de
aprendizaje organizacional para lograr ese crecimiento. Esta consideracion se deja
en manos de la corporacion y es el factor que abre la universidad corporativa a las
criticas sobre la explotacion de los empleados. Siempre que la corporacién adopte
un matrimonio de aprendizaje de adultos y teorias de aprendizaje organizacional, la
posibilidad de explotar a los empleados para el crecimiento corporativo disminuye.
La sintesis del aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional se basa en la
capacidad de la empresa para armonizar la teoria del aprendizaje de adultos y el

crecimiento corporativo.

Las teorias de Senge (2006) sobre la organizacion de aprendizaje proporcionan el
puente entre el aprendizaje individual y organizacional. Senge aboga porque la
construccion de una vision compartida, el surgimiento y la prueba de modelos
mentales y el pensamiento sistémico ayudaran a los lideres y empleados a
convertirse en contribuyentes de una organizacion de aprendizaje. Senge alienta a
los lideres a trabajar, no en contra ni a costa de los empleados que pueden llevar a

la organizacion a una mayor competitividad.

La universidad corporativa es una herramienta ideal para generar la vision colectiva
para el futuro, comprender los diversos modelos mentales en el trabajo y pensar en
el "panorama general”, porque esta conectado a la planificacion estratégica. Las
teorias sobre el aprendizaje de adultos y el aprendizaje organizacional estan

estrechamente relacionadas, ya que el crecimiento corporativo es realmente un
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subproducto del desarrollo individual. Segun Senge (2006), el aprendizaje
organizacional, que conduce al crecimiento corporativo, se logra a través del
desarrollo individual. Si bien esta teoria es fundamental para la universidad
corporativa, asume que los empleados quieren aprender y participar en la propia
universidad corporativa. El peligro de este supuesto es que, a menos que los
empleados valoren el aprendizaje, no pueden optar por participar, poniendo en
peligro los objetivos de la universidad corporativa. Generar ese valor es posible
siempre que la organizacion incorpore un marco andragdgico al modelo de la
universidad corporativa. Apoyar a la universidad corporativa con teorias del
aprendizaje de adultos puede garantizar que los empleados no se vean obligados a
situaciones de aprendizaje no deseadas y que reconozcan el valor del aprendizaje
proporcionado.

Knowles (1980) describe los supuestos generales sobre los estudiantes adultos.
Este recalca que los adultos estdn motivados para aprender a medida que
experimentan necesidades e intereses que el aprendizaje satisfarg, la orientacion
de los adultos hacia el aprendizaje esta centrada en la vida, la experiencia es el
recurso mas rico para el aprendizaje de los adultos. Asi mismo, se menciona que
los adultos tienen una profunda necesidad de autodirigirse y las diferencias

individuales entre las personas aumentan con la edad.

Por otro lado, Knowles (1980) menciona diferentes caracteristicas que hacen que
los estudiantes adultos sean Unicos y que los alienten a valorar el aprendizaje. Sacar
provecho de estas caracteristicas crea un entorno en el que los adultos pueden
aprender mejor y, por lo tanto, hacer que ocurra el aprendizaje organizacional. La
universidad corporativa debe tener en cuenta estos supuestos si espera atraer a
una poblacion de estudiantes y si desea generar un ambiente de aprendizaje con

los mejores resultados posibles para los estudiantes y la organizacion.
ANDRAGOGIA: CONCEPTUALIZACION

El aprendizaje de adultos es un area extensa de investigacion educativa y

probablemente una de las mas complicadas. Los adultos aprenden de manera
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diferente y tienen diferentes estrategias para aprender. La teoria y los principios de
aprendizaje de los adultos explican en detalle estas estrategias y resaltan la manera
como los adultos adquieren su conocimiento. Hablar sobre el aprendizaje de adultos
nos lleva al concepto de la andragogia. Segun Knowles (1980) quien es un
practicante y tedrico estadounidense de la educacion de adultos, resalto la
andragogia como el arte y la ciencia de ayudar a los adultos a aprender. Knowles

identifico los seis principios del aprendizaje de adultos como:

e Los adultos estan motivados internamente y autodirigidos.
e Los adultos llevan las experiencias de la vida y el conocimiento a las
experiencias de aprendizaje.

e Los adultos estan orientados a objetivos.

e Los adultos estan orientados a la relevancia.

e Los adultos son précticos.

e A los estudiantes adultos les gusta ser respetados.
Por otro lado, Knowles (1980) menciona diferentes aspectos que rodean la labor
educativa de la ensefianza a personas adultas, refiriéndose a aspectos elementales

a tomar en cuenta para el profesorado especializado en andragogia, como lo son:

Establecer un clima de cooperacion para el aprendizaje en el aula.

e Evaluar las necesidades e intereses especificos del estudiante.

e Desarrollar objetivos de aprendizaje basados en las necesidades, intereses y
niveles de habilidad del estudiante.

e Disefiar actividades secuenciales para lograr los objetivos.

e Trabajar en colaboracién con el estudiante para seleccionar métodos, materiales
y recursos para la instruccion.

e Evaluar la calidad de la experiencia de aprendizaje y hacer ajustes, seguin sea
necesario, mientras se evaltan las necesidades de un mayor aprendizaje.

Debido a que los adultos aprenden haciendo, la instruccion efectiva se enfoca en

tareas que pueden realizar, en lugar de en la memorizacion de contenido. Es asi

como resuelven problemas y aprenden mejor cuando el tema es de uso inmediato,
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la instruccion efectiva involucra al estudiantado en la resolucion de problemas de la

vida real. La andragogia no esta exenta de criticas.

Por otro lado, varias implicaciones para la tecnologia de la andragogia son

necesarias para tomar en cuenta a la hora de la puesta en practica. De acuerdo con

Knowles (1980) estas pueden ser:

El clima de aprendizaje. Ciertamente, tiene una fuerte implicacion con respecto
a la naturaleza del entorno en el que los adultos aprenden. Sugiere que el
ambiente psiquico debe ser uno en el que los adultos se sientan cémodos.

Los escritorios y herramientas de uso en el aula deben ser para adultos y
comodos. Las salas de reuniones deben organizarse de manera informal y
deben estar decoradas de acuerdo con los gustos de los adultos, y la acustica y
la iluminacién deben tener en cuenta la disminucién de la agudeza audiovisual.
Aln mas importante, el clima psicolégico debe hacer que los adultos se sientan
aceptados, respetados y apoyados; donde hay un espiritu de reciprocidad entre
profesores y estudiantes como investigadores conjuntos. Se debe propiciar un
clima en el que hay libertad de expresioén, sin miedo al castigo ni al ridiculo. Una
persona tiende a sentirse mas "adulta" en un ambiente amistoso e informal, en
el que se le conoce por su nombre y se la valora como un individuo Unico, que
en la escuela tradicional.

El comportamiento del profesor probablemente influye en el caracter del clima
de aprendizaje mas que cualquier otro factor unico. El maestro expresa de
muchas maneras si su actitud es de interés y respeto por los estudiantes, o si
los ve esencialmente como receptores de sus transmisiones de sabiduria. El
docente que se toma el tiempo y la molestia de conocer a sus alumnos
individualmente y que los llama por su nombre, obviamente, transmite el primer
conjunto de actitudes. Pero, probablemente, el comportamiento que demuestra
mas explicitamente que un docente se preocupa por un estudiante y respeta su

contribucion es el hecho de escuchar lo que dice el estudiante.
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e Diagnostico de necesidades. El concepto de autodeterminacion del adulto esta
en conflicto directo con la préactica tradicional del maestro y le dice al estudiante

lo que necesita aprender.

2.4. SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

El Sistema integrado de gestion es la administracion comudn de las normas en las
que la compafia se encuentra certificada, adicional a esto delimita el marco de
accion sobre los cuales sus colaboradores deben actuar para cumplir la normativa

a la cual se encuentran certificados.

Segun ISO (2018), la integracion de sistemas mas comun es la de los relativos a
calidad, medio ambiente, seguridad y salud en el trabajo y seguridad de la
informacion segun ISO 9001, ISO 14001 respectivamente, pero no es la Unica.

El alcance de la integracion de los sistemas de gestion puede depender de los
stakeholders de una organizacién, aunque ya se ha visto lo que es mas habitual, se
puede encontrar sectores a los que se les exige otras normas internacionales mas

rigurosas y estrictas para su desempefio.

Puede darse el caso de que la integracion sea parcial, es decir que la integracion
de sistemas esté formada solo por dos de los sistemas de gestion.

Con el paso del tiempo van surgiendo nuevas normas internacionales, como la
relativa a Responsabilidad Social Corporativa de ISO 26000, que puede formar

parte también de un SIG Sistemas Integrados se podria ampliar o, reducir.

La estructura de los Sistemas Integrados esta formada por un tronco y tantas ramas
como sistemas estén integrados. El tronco corresponde con el sistema de gestion
comun de las areas a integrar, por ejemplo, de calidad, medio ambiente y seguridad
laboral y, quedaran incluidos la politica, recursos, planificacién, control de las
actuaciones, auditoria y revision del sistema. Cada rama acogera los elementos

particulares de cada uno de los sistemas que se quieren implementar.
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Normalmente, un Sistema de Gestion Integrado se compone de la siguiente

estructura:

e Politica de gestion integrada.

e Organizacion.

e Planificacion.

e Sistema de gestion integrada.

e Capacitacion y cualificacion.

e Documentacién del sistemay control.

e Implantacion.

e Evaluacion y control del sistema integrado.
e Mejora del sistema.

e Comunicacion.

Para clarificar también es importante reforzar la definicién de la empresa donde se
ejecuto este proyecto, segun su pagina en internet Compafia de Galletas Pozuelo”
Un Sistema Integrado de Gestion (SIG) tiene que ver con todos los aspectos de la
organizacion, desde el Aseguramiento de la Calidad del producto e incremento de
la satisfaccion del cliente, pasando por el mantenimiento de las operaciones dentro
de un tema de prevencion de la contaminacion y el control de los riesgos de salud
y seguridad ocupacional, logrando con ello la meta de ser socialmente responsable.
Asimismo, esta integrado por los Sistemas de Gestion de: Calidad, Inocuidad de los
Alimentos, Ambiental, Control y Seguridad Comercial, Seguridad y Salud

Ocupacional, Riesgos” (Compariia de Galletas Pozuelo DCR SA , 2018).
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CAPITULO llI
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3. MARCO METODOLOGICO

En este apartado se describe la metodologia que se uso6 para cumplir los objetivos
de esta investigacion. Arias (2006) define el marco metodoldgico como los pasos,
procedimientos y técnicas que se utilizan para formular y resolver problemas, por lo
tanto, comienza con los métodos, procedimientos y técnicas que se usan
comunmente para analizar las variables en una investigacion. De esta forma, se
identifican las caracteristicas esenciales del tipo de investigacion, y su enfoque,
entre otros procedimientos utilizados. Por su parte, Hernandez, Fernandez y
Baptista (2014) definen una investigacion como: “un conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenbmeno o
problema” (p. 1); es decir, se debe seguir una serie de pasos secuenciales para esta
investigacion, que permitan el correcto desarrollo de un enfoque en el estudio con

una vision mas amplia de los principales objetivos.

Los aspectos que se desarrollan en este capitulo son la finalidad del estudio, el tipo
de investigacion, su alcance, los sujetos de informacion, los instrumentos y técnicas
para la recoleccion de datos, los procedimientos metodoldgicos, los sujetos, el

disefio de la investigacién y las variables del estudio.
3.1. FINALIDAD

Este trabajo tiene como propdsito la elaboracion de una propuesta de un modelo de
universidad corporativa para la capacitacion del area operativa de Compafiia de
Galletas Pozuelo DCR SA.

3.2. TIPO DE INVESTIGACION:

El tipo de investigacion, de acuerdo con Creswell (2009), implica: “las formas de
recopilacion de datos, analisis e interpretaciones que los investigadores proponen
para sus estudios” (p.15). Es asi como este autor describe el tipo de herramientas
que las investigadoras pueden usar, tales como: observacion, entrevista, lista de

verificacion y cuestionarios, entre otros. El presente trabajo utilizé el tipo de
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investigacion mixta, ya que emplea herramientas para la recoleccién de datos tanto

cualitativos como cuantitativos.

De acuerdo con Hernandez et al. (2014) se afirma que en una investigacion
cuantitativa “se utiliza la recoleccion de datos para probar hipétesis con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico, con el fin establecer pautas de
comportamiento y probar teorias” (p.4). Asi mismo, los autores mencionan como
esta recoleccion de datos utiliza procedimientos estandarizados, que se
representan mediante numeros y se deben analizar con métodos estadisticos. Con
base en esta referencia, el estudio utilizO métodos cuantitativos como lo fue el
cuestionario que se les aplic6 a los operarios, para obtener diferente datos

relacionados procesos de capacitacion previos dados por la compania.

Por otro lado, Herndndez et al. (2014) mencionan que una investigacion cualitativa
“se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados ni predeterminados
completamente. Tal recoleccidn consiste en obtener las perspectivas y puntos de
vista de los participantes (sus emociones, prioridades, experiencias, significados y
otros aspectos mas bien subjetivos)” (p.8). De igual manera, Creswell (2019)
menciona que es una forma de explorar y comprender a individuos o grupos
adscritos a problemas sociales o humanos. Basado en lo anterior, se afirma que
para el presente trabajo se utilizaron diferentes instrumentos, como lo son las
entrevistas, para conocer las perspectivas de los jefes y gerentes sobre el proceso
de capacitacion. Ademas, se hizo analisis documental para determinar los modelos
mas actuales de universidad corporativa y los antecedentes formativos de la

empresa.

Por ende, el presente trabajo utilizé un tipo de investigacion mixta, ya que utiliza
herramientas tanto cualitativas como cuantitativas para la recoleccion y analisis de
la informacién. El tipo de investigacién mixta, de acuerdo con Hernandez et al.
(2014), implica “la recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi
como su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda
la informacion recabada y lograr un mayor entendimiento del fenOmeno bajo
estudio” (p.534). De acuerdo con Todd, Nerlich y McKeown, (citado por Hernandez
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et al. , 2014) en un método mixto se da una mayor exploracion y explotacion de los
datos y estos son: “mas ricos’ y variados mediante la multiplicidad de
observaciones, ya que se consideran diversas fuentes y tipos de datos, contextos o

ambientes y analisis” (p.550).

3.3. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Por medio de las investigaciones, las personas pueden indagar mas el contexto de
un fenémeno, innovar y desarrollar diferentes propuestas para hacer una diferencia
en una poblacion, ya sea educativa o empresarial. Asi mismo, Vargas (2009) resalta
gue las investigaciones contribuyen a mejorar una disciplina y permiten intervenir
ante las necesidades que se presenten, debido al proceso de descripcion e
interpretacion de los contextos fenomenoldgicos y a la formulacion y ejecuciéon de
soluciones que se pueden desarrollar durante el proceso. Sin embargo, es
importante definir el alcance de la investigacion, ya que de este va a depender el
nivel de conocimiento cientifico al que desean llegar las investigadoras. Asi lo afirma
Salomoén (2008), al mencionar que este se define “de acuerdo con el tipo de
informacion que espera obtener, asi como el nivel de analisis que debera realizar’
(p.10). Por ende, es elemental definir la finalidad y el alcance de la investigacion
para no solamente marcar una guia en el proceso de desarrollo, sino permitir la

realizacion de los objetivos y la solucién al problema planteado.

El alcance que se utiliza para obtener informacién en el presente proyecto es la de
tipo investigacion descriptiva y aplicada. Una investigacion descriptiva, de acuerdo
con Hernandez et al. (2014) “busca especificar las propiedades, las caracteristicas
y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendmeno que se someta a un analisis” (p.92). Por otro lado, el tipo de investigacion
aplicada genera resultados que pueden aplicarse en el contexto de la investigacion
cuando el problema surge directamente del ambito donde se realiza (Jiménez,
1998). Por su parte, Vargas (2009) entiende la investigacion aplicada como “la

utilizacién de los conocimientos en la practica, para aplicarlos en provecho de los
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grupos que participan en esos procesos y en la sociedad en general, ademas del
bagaje de nuevos conocimientos que enriquecen la disciplina” (p.159). De esta
manera, el conocimiento adquirido durante la investigacion se puede aplicar

inmediatamente en el contexto de estudio.

Adicionalmente, este tipo de investigacion busca directamente la aplicacion de los
conocimientos, al mismo tiempo que estos se adquieren, por esta razén se le
conoce como “investigacion practica o empirica” (Murillo, 2008). Agregado a lo
anterior, la investigacién aplicada se ve como “el estudio y aplicacion de la
investigacion a problemas concretos, en circunstancias y caracteristicas concretas.
Esta forma de investigacion se dirige a su aplicacion inmediata y no al desarrollo de
teorias (Salomdn, 2008). Asi mismo, lo afirma Vargas (2009), al menciona que “el
fundamento epistemoldgico de esta expresion esté en la base de distinciones tales
como ‘saber y hacer’, ‘conocimiento y practica’, ‘explicaciéon y aplicacion’, ‘verdad y

accion” (p.160).

3.4. SUJETOS DE INFORMACION

Los participantes de este estudio son 47 operarios, tres entrenadores, dos gerentes
y nueve coordinadores de produccion, como se puede observar en la Tabla 3.1.,

que muestra la distribucion de los participantes del estudio.
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Tabla 3.1. Distribuciéon de Colaboradores para la Poblacion

_ i Cantidad de colabores
Tipo de Colaborador Area Turno _
a entrevistar

Operarios de maquinas Produccion 1,2,3 47

Entrenadores Produccion, 1,2,3 3
Calidad, Salud
Ocupacional,
Inocuidad,
Ambiental,

Riesgos

Gerentes Gestion Humana 1 2

y Produccién

Coordinadores Produccioén 1,2,3 9

Fuente: Elaboracion propia.

Las personas participantes fueron seleccionadas de acuerdo con los siguientes

criterios
Operarios:
- Total de operarios es de 47 personas.
- Se tomaron en cuenta operarios de los tres turnos de produccion.
- Se tomaron en cuenta los operarios de todas las lineas de produccion
- Solo se encuestaron aquellos operarios que participaron de
capacitaciones durante el afio 2018.
Entrenadores:

- Son tres profesionales.
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- Poseen experiencia previa en procesos formativos dentro de la
compainia.

- Se encuentran dando capacitaciones en los tres turnos de lunes a
jueves.

Gerentes:

- Solo se entrevistd al Gerente de Calidad y al de Capital Humano,
quienes conocen de cerca el proceso de formacion y desarrollo del
area operativa.

- Estos gerentes dominan de forma clara y tactica la estrategia de la

compaifiia al 2020.

Coordinadores de Produccion:

- Son nueve coordinadores de produccion.
- Son jefaturas que supervisan a los operarios de produccion.
- Estas personas son los principales responsables de la capacitacion y

buen desempefio de los empleados.

Por otro lado, es importante recalcar que se trabajé con 47 operarios, ya que esta
es la cantidad de colaboradores actuales, que durante el afio 2018 participaron en
procesos de capacitacion y entrenamiento internos de la compafia. De esta
manera, esta poblacion cuenta con experiencias previas que sirven como base de

esta investigacion.
e Colaboradores de la Compariia de Galletas Pozuelo DCR S.A.

- Operario de Maquinas: Este personal consta de 47 personas en edades entre
los 18 hasta los 67 afios y se dedica a realizar la operacion basica de la
maquinaria de horneo, confeccion y empaque de las galletas. Se encuentra
distribuido en tres turnos de la compaiiia que son de 6 am a 2 pm, de 2 pm

al0pmyde 10 pm a 6 am.
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- Gerente de Calidad: es el encargado de controlar los indicadores
productivos, administrar a los jefes de produccion y velar por el cumplimiento
de las normativas.

- Gerente de Capital Humano: encargado del area de formacion y capacitacion
y el control de indicadores humanos en la planta productiva.

- Formadores internos: son aquellos lideres de proceso que poseen cinco afos
de experiencia 0 mas, que se encuentran realizando actualmente el proceso
de entrenamiento en los diferentes sistemas de gestidon de la compainiia, estos
no poseen ningun curso o certificacion como docentes, son los expertos que
posee la compafia y les recarga el proceso formativo de los procesos de

certificacion de las distintas normas.

3.5. INSTRUMENTOS Y TECNICAS PARA RECOLECCION DE DATOS

Los instrumentos sirven como un medio para registrar y medir todo lo relacionado
con los objetivos del estudio. Esta informacién recopilada es fundamental para
comprender los comportamientos humanos relacionados con el estudio. Hernandez
et al. (2014) mencionan que el enfoque mixto “utiliza la recoleccion y analisis de los
datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en
el proceso de interpretacion” (p.7). En este caso, la recopilaciéon de datos se realiz6

a traves de observaciones, analisis documental, cuestionarios y entrevistas.

El presente estudio utiliz6 diferentes instrumentos. Estos instrumentos son
entrevistas, observaciones, cuestionarios y andlisis documental. Por medio de la
aplicacion de estos instrumentos, las investigadoras obtienen el punto de vista inicial

y la situacion de los participantes.

A continuacion, se describen los instrumentos utilizados paso a paso para obtener

la informacién necesaria para completar este estudio.
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ENTREVISTA:

El concepto de entrevista no es solo una estrategia para recopilar informacion, sino
que también se refiere a la informacion que contribuye a la realizacién de una
investigacion de diagnostico. Segun Barrantes (2004), una entrevista es "una
conversacion, generalmente oral, entre dos personas, una que es el entrevistador y
la otra el entrevistado” (p.194). Esto permiti6 a las investigadoras encontrar posibles
soluciones en diferentes areas. Ademas, cada entrevista requiere parametros o
criterios seguidos de un dialogo entre dos o mas personas. De igual manera, las

entrevistas requieren un patrén de preguntas que guian la conversacion.

Para la presente investigacion, se utilizO esta técnica para entrevistar a los
encargados de las areas de coordinacion y jefaturas quienes tienen una nocién mas
clara sobre la estrategia corporativa en cuanto a la capacitacion de los

colaboradores.

La entrevista se centra en obtener insumos importantes sobre la necesidad que
tiene la empresa de un modelo de Universidad Corporativa y las estrategias de
gestiébn de conocimiento que se tienen actualmente, para de esta manera poder
unificarlas con la universidad corporativa. Adicional a esto, se tomaron los pareceres
de estas jefaturas en relacidén con el tiempo de capacitacion que se lograra reducir,
las metas, el objetivo, la mision y la vision de la universidad. Este instrumento se le

aplico al Gerente de Calidad Integrada y al Gerente de Capital Humano.

Por otro lado, durante la entrevista se logré conocer el nivel de compromiso que
poseen estas jefaturas con el proceso y su opinion en cuanto a diferentes aspectos

de la Universidad Corporativa para la compafiia. Ver apéndice A.

Seguidamente, se aplicdé una entrevista semiestructurada a los tres entrenadores
de proceso. Esta entrevista consta de preguntas relacionadas con el conocimiento
didactico, los procesos de capacitacién que han impartido con anterioridad y sus

resultados, los retos que han enfrentado, los recursos con los que cuentan, las
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ventajas y desventajas de capacitar a los colaboradores, entre otras cosas. Ver

apeéndice B.
CUESTIONARIO

El segundo instrumento que se utilizé fue el cuestionario. Como afirman Hernandez
et al. (2014), el cuestionario es el instrumento mas utilizado para recopilar datos.
En este, se utiliza un instrumento o formulario impreso para responder preguntas
relacionadas con el problema del estudio. El cuestionario esta disefiado tomando
en cuenta los objetivos planteados en la investigacion. Por medio de este se
pretendio identificar las diferentes necesidades de capacitacion de la poblacién y
los elementos técnicos que se deben tener en cuenta, en relacion con la

capacitacion actual, sus fortalezas y debilidades.

Este instrumento se aplico a 47 operarios del area productiva, este consta de 12
preguntas, tanto abiertas como cerradas. Las preguntas iniciales se utilizan para
caracterizar a la poblacién y el resto abarcaron los objetivos anteriormente

mencionados. Ver apéndice C.

Continuando, se aplicé una entrevista a los nueve coordinadores de produccion, los
cuales estaban a cargo del personal operativo de la compafia. En esta entrevista
se abarcaron aspectos como el nivel de innovacién del proceso formativo actual, la
calidad del servicio que facilitaban los entrenadores, la percepcion de si las
capacitaciones anteriores han aportado beneficios al proceso productivo, asi como

los aspectos positivos y por mejorar de los entrenamientos. Ver apéndice D.
OBSERVACION

La observacion es un procedimiento empirico, el mas primitivo y, al mismo tiempo,
el mas utilizado. Segun Creswell (2009, p.181) "las observaciones cualitativas son
aguellas en las que el investigador toma notas de campo sobre el comportamiento
y las actividades de los individuos". Es el método que establece una relacion
especifica e intensiva entre el investigador y el hecho o actores sociales, a partir de

la cual se obtienen los datos y luego se sintetizan para desarrollar la investigacion.
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Segun Barrantes (2004), "lo primero que debo recordar cuando quiero observar
algo, es que quiero conocer ese fendbmeno” (p179). La observacion es un proceso
cuya primera e inmediata funcién es recopilar informacion sobre el objeto que se

tiene en cuenta.

En esta parte, las investigadoras crearon y aplicaron un instrumento que ayudd a
identificar los elementos técnicos y de gobernanza con los que se cuenta en la
compafiia, para la implementacién el modelo de Universidad Corporativa. Es asi
como por medio de una lista de cotejo se verificaron aspectos como el espacio fisico,
materiales, informacién, entre otros. Segun Barrantes (2004), para observar un
fendbmeno, es posible que el investigador no siempre tenga toda la informacion a
mano 0 no pueda registrarla inmediatamente, por lo que puede usar una
herramienta simple llamada lista de verificacion. Este instrumento que no interfiere
en el proceso de produccion de la planta, por lo tanto, las listas de verificacion tienen
una amplia gama de aplicaciones y se pueden adaptar facilmente los aspectos
requeridos de verificar. Es de esta manera como la observacion organiza las
percepciones. Esto implica una serie de operaciones, conciencia y enfoque de
atencion, comparacion, discernimiento, todo dirigido por una intencién. Ver

apéndice E.
ANALISIS DOCUMENTAL

El andlisis documental permite, de acuerdo con Valencia (2015), “identificar,
establecer semejanzas y diferencias entre los trabajos y las ideas del investigador;
categorizar experiencias; distinguir los elementos mas abordados con sus
esquemas observacionales; y precisar ambitos no explorados” (p.3). Asi mismo,
Dulzaides y Molina (2004) afirman que el analisis documental “es una forma de
investigacion técnica, un conjunto de operaciones intelectuales, que buscan
describir y representar los documentos de forma unificada para facilitar su
recuperacion”. Es por esta razén que en la presente investigacion se utilizé la
revision documental como herramienta primordial para elaborar la propuesta del
modelo de Universidad de Corporativa para la capacitacion del area operativa de
compafia de Galletas Pozuelo DCR S.A. Por medio del analisis documental, se
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determinaron los elementos técnicos necesarios para una Universidad Corporativa
a nivel empresarial, los diferentes modelos existentes, asi como las fases, entre

otros aspectos necesarios para su formulacion.
3.6. PROCEDIMIENTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

En este apartado se describen elementos que le dan soporte a la metodologia de la
investigacion. Se empieza por detallar el contexto de la investigacion. En esta
seccién se detallan datos importantes de la Compaiiia de Galletas Pozuelo. Como
lo es su politica empresarial, su mision vision y valores, las caracteristicas de los
colaboradores y sus areas funcionales. Por otro lado, se continta con el disefio de

la investigacion y la descripcion de las fases que lo componen.
3.7. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion se realizo en la Compafiia de Galletas Pozuelo DCR SA,
especificamente en el departamento de Formacién y Desarrollo y en el area

operativa de compafia.
3.8. DISENO DE INVESTIGACION

Las investigaciones cualitativas se caracterizan por seguir un proceso, en el que se

detallan diferentes fases las cuales se muestran a continuacion:
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Figura 3.1. Proceso de la investigacion

\ Informativa

. Analitica

Trabajo de Campo

" Preparatoria

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Rodriguez, Gill y Garcia (1999).

Una vez identificadas en la figura 3.1. las diferentes fases a utilizar en la presente
investigacion, se procede a la descripcion del contenido detallado que compone

cada fase.
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Figura 3.2. Fases y caracteristicas propuestas para la investigacion.

Fase I: Preparatoria

e Fase II: Trabajo de Campo
Disefio de la
investigacion A I Fase lll: Analitica
, cceso al campo
Busqueda de de investigacié% Fase IV:
fuentes - Reduccién de Informativa
L Selecciéon de dat
Investigacion de | g jietos alos Documentacion
la tematica Disefio de Analisis de los | .,
Disefio de _ datos Elaboracién de
! instrumentos ., informe final
instrumentos ., Transformacion -
Recoleccion de de datos Presentacion de
datos ., los resultados
Evaluacion de
conclusiones

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Rodriguez, Gill y Garcia (1999).

En la figura 3.2. se pueden visualizar los elementos que forman parte de cada fase
de la investigacion de manera general. Sin embargo, a continuacion, se detalla
como se aplicaron estas fases de manera un poco mas especifica, a la presente

investigacion.

e Fase preparatoria: en esta fase, como se mencioné en la Figura 3.2. se realizd
la basqueda de fuentes de informacion dentro de la compaifiia de las cuales se
encuentran las bases de datos de formacion donde se pudo determinar los
sistemas en los que se ha capacitado a la poblacion operativa y cuantos
colaboradores han sido impactados con este conocimiento. Por otro lado, se
realizé un proceso de recoleccion de informacion bibliogréfica en investigaciones
de repositorios del Instituto Tecnolégico de Costa Rica. Ademas, se defini6 la
herramienta de entrevista con el Gerente del area de Capital Humano y el de
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Calidad, asi como la entrevista a los coordinadores de produccion, con ambas
entrevistas se conocieron la amplitud de temas que debe contemplar, asi como
la infraestructura que posee la compafiia para una posible ubicacion fisica de la
universidad, determinar una misién y vision de esta, asi como las areas de

mejora que posee actualmente el plan de capacitacion.

— Una vez obtenida esta informacion se realiz6 una entrevista, a los
entrenadores, donde se obtuvieron datos sobre métodos y técnicas de
capacitacion que utilizan, su conocimiento en métodos de ensefianza,
conocimiento en andragogia, si dominan solo un tema especifico o si
imparten mas de uno.

— Posterior a esto, se realizé un cuestionario a los operarios, donde se
conocié el publico meta de la universidad corporativa, sus afios de
experiencia, nivel educativo, facilitad de aprendizaje, segun el impacto de
la capacitacidon en sus labores, asi como aspectos positivos y negativos

de la formacioén actual.

Fase de trabajo de campo: en esta fase se tomo en cuenta al area de formacién
y desarrollo de planta y al &rea operativa. En esta etapa se identificé la poblacién
a trabajar, sus necesidades y sus caracteristicas. Asi mismo, se realiz6 una
entrevista, a los dos gerentes, primero el de Capital Humano, y el Gerente de
Calidad, asi como a los tres entrenadores de la compafia. Seguidamente se
aplicé un cuestionario a los nueve coordinadores de produccién y los 47

operarios de la plata de produccion.

— Por ultimo, se utilizé Google form, la cual es una plataforma para el envio
de las encuestas de forma digital. Esta encuesta consistié en una mezcla
entre preguntas abiertas y cerradas que indican informacién del perfil de
entrada de los colaboradores a la universidad corporativa, asi como
informacion pertinente para la definicion y disefio de las herramientas que

se utilizaran en la universidad corporativa.
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— Estaencuesta se aplicd a 47 operarios. Para ello, se les solicitd un tiempo
a sus jefaturas y se les facilitd una computadora para que la pudieran
completar.

— Una vez obtenido el 100% de la poblacién operativa incluida en este
estudio se realiz6 el andlisis de los datos de las encuestas y entrevistas
obtenidas, con el cual se generd un reporte con los principales hitos e
informacion a resaltar. Este material serd apoyo para disefio de esta
propuesta.

— Por ultimo, se realiz6 una observacion de la planta fisica, por medio de
lista de cotejo. Lo anterior a partir de la revisiébn bibliografica que
determindé diferentes requerimientos, tanto estructurales como

curriculares para el disefio de la universidad corporativa.

Fase analitica: es aqui donde se utilizaron los resultados y las anotaciones
obtenidas de las herramientas aplicadas, tales como los datos conseguidos para
las conclusiones generadas. De esta manera, se cuenta con la informacion
necesaria para la determinacion de las caracteristicas de un modelo de
Universidad Corporativa idéneo para la Compafia de Galletas Pozuelo DCR
S.A. Los datos recopilados en la etapa anterior fueron sintetizados y analizados,
para ser transformados en informacion elemental que justifique y soporte la
propuesta.

Fase informativa: Se procedié a redactar el informe final. Este incluye la
documentacion recolectada y la presentacion de los resultados. Esto fue
presentado a la alta gerencia de la compafiia para su valoracion e
implementacion. Asi mismo, se elabord la propuesta del modelo de Universidad
Corporativa para la capacitacion del area operativa de Compafia de Galletas

Pozuelo DCR S.A., gracias al analisis implementado en las fases anteriores.
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3.9. VARIABLES

Para cualquier articulo o investigacion, es importante identificar las variables que
proporcionarian los hallazgos y conclusiones del estudio. Creswell (2009) afirma
gue "una variable se refiere a una caracteristica o atributo de un individuo o una
organizacion que puede medirse u observarse y que varia entre las personas u
organizaciones que se estudian” (p.52). Estarepresenta una caracteristica o rasgo
gue varia o cambia. Por lo tanto, las variables son susceptibles de la investigacion,
porque su comportamiento se puede observar o analizar y pueden cambiar
dependiendo del entorno. Asi mismo, Hernandez et al. (2014) resaltan la
importancia de asegurarse de que estas puedan ser medidas, observadas,

evaluadas o inferidas, mediante datos reales.
A continuacion, se definen las variables para la presente investigacion:

1. Necesidades de capacitacion.
e Perfil profesional
e Brechas de conocimiento
e Alineacion entre la estrategia y la capacitacion empresarial
e Normas de certificacion.
2. Elementos técnicos
e Malla curricular
e Infraestructura educativa
e Competencias profesionales
e Herramientas pedagogicas
3. Caracteristicas del modelo de Universidad Corporativa
e Andragogia

e Mision y Vision
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Tabla 3.2. Definicion de las Variables de la Investigacion

documentados que
contienen especificaciones
técnicas y otros criterios
precisos para su uso
consecuente como reglas,
directrices o definiciones,
con el objetivo de asegurar
que los materiales,

OBJETIVO VARIABLE SUB DEFINICION DEFINICION DEFINICION
ESPECIFICO VARIABLES CONCEPTUAL OPERACIONAL | INSTRUMENTAL
1. Identificar las | Necesidades Perfil Araya (2012) afirma que el | Revision del | Analisis
necesidades | de profesional perfil profesional perfil documental
de capacitacion corresponde a la operacional 'y
capacitacion representacion integral de | sus
del personal logros o metas de componentes
del area formacién de un proyecto
operativa de curricular; esos rasgos se
Compaiia de concretan en la formacién
Galletas de la persona y del
Pozuelo DCR profesional.
SA Brechas de La brecha del Calificaciones Cuestionario
conocimiento | conocimiento es de en las operarios
acuerdo con Rosa (2011) certificaciones
una creciente distancia
entre la informacion que
recibimos y la que
procesamos.
Normas de La Organizacion Numero de | Entrevista  con
certificacion Internacional de personas Gerentes
Normalizacién (ISO) define | formadas en las
las normas como acuerdos | normas de

certificacion.
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area incluyendo:
asignaturas, contenidos,
NAP / Ndcleos de
Aprendizajes Prioritarios,
metodologias,
procedimientos y criterios
de evaluacion con los que
se manejaran en el aula de
clase. Se denomina

OBJETIVO VARIABLE SUB DEFINICION DEFINICION DEFINICION
ESPECIFICO VARIABLES CONCEPTUAL OPERACIONAL | INSTRUMENTAL
productos, procesos y
servicios sean apropiados
a su fin (1ISO, 1996).
Alineacion items de la Entrevista con
entre la estrategia formadores
estrategia y la relacionados internos
capacitacion con la
empresarial capacitacion
. Definir los Elementos Malla De acuerdo con Yturralde | Revision de | Andlisis
elementos técnicos curricular Avolio, Catalano y planes de | documental.
técnicos Sladogna (2004) la malla formacion de la
necesarios curricular es un compafia
para instrumento que contiene
incorporar el la estructura del disefio en
modelo de la cual los docentes,
Universidad maestros, catedraticos
Corporativa abordan el conocimiento
en la de un determinado curso,
Compainiia de de forma articulada e
Galletas integrada, permitiendo una
Pozuelo DCR vision de conjunto sobre la
SA. estructura general de un
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OBJETIVO
ESPECIFICO

VARIABLE

SUB

VARIABLES

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

DEFINICION
INSTRUMENTAL

"malla” ya que se tejen
tanto vertical, como
horizontalmente,
incorporando idealmente a
la Transversalidad”.

Infraestructura

educativa

De acuerdo con el Consejo
Superior de Educacién
(2012) se entiende por
infraestructura fisica
educativa “los muebles e
inmuebles destinados a la
educacion. Constituyen el
espacio fisico de
implementacion de los
planes y programas
oficiales de estudios,
También se contemplan en
este concepto los servicios
e instalaciones necesarios
para su correcta operacion,

(p.3).

NUamero de
salas de
capacitacion

Lista de cotejo

Métodos
ensefianza

de

Los métodos de
ensefanza son definidos
por Klingberg, Skatkin y
Danilov (1974), citados por
Reyes y Pairot, (2009),
como “la interrelacion
indispensable de maestro y
alumno, durante cuyo
proceso el maestro
organiza la actividad del

Namero de
personas, segun
método de
enseflanza
virtual 0
presencial

Cuestionario a los
operarios
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OBJETIVO
ESPECIFICO

VARIABLE

SUB
VARIABLES

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

DEFINICION

INSTRUMENTAL

alumno sobre el objeto de
estudio, y como resultado
de esta actividad, se
produce por parte del
alumno el proceso de
asimilacion del contenido
de la ensefanza” (p. 104).

Competencias
profesionales

La OIT (2004) define la
competencia profesional
“como la idoneidad para
realizar una tarea o
desempefiar un puesto de
trabajo eficazmente por
poseer las calificaciones
requeridas para ello. En
este caso, los conceptos
competencia y calificacion,
se asocian fuertemente
dado que la calificacién se
considera una capacidad
adquirida para realizar un
trabajo o desempeniar un
puesto de trabajo”.

Competencias
necesarias para
los operarios y
entrenadores

Cuestionario

. Determinar
las
caracteristicas
que debe
tener la

Caracteristicas
del modelo de
Universidad
Corporativa

Andragogia

Knowles (1980) resalto la

andragogia como el arte y
la ciencia de ayudar a los

adultos a aprender.

Elementos de la
andragogia
contempladas
en la
capacitacion

Lista de Cotejo
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OBJETIVO VARIABLE SUB DEFINICION DEFINICION DEFINICION
ESPECIFICO VARIABLES CONCEPTUAL OPERACIONAL | INSTRUMENTAL

propuesta del Misién y Determinacion Entrevista con

modelo de Vision de mision y Gerentes y

Universidad vision de la analisis

de Universidad documental

Corporativa Corporativa

idéneo para la
Compaiia de
Galletas
Pozuelo DCR
SA.

Fuente: elaboracion propia.
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3.10. PROCEDIMIENTOS DE VALIDACION Y CRITERIOS DE CONFIDENCIALIDAD
DE LA INVESTIGACION

La validez de los instrumentos y técnicas, de acuerdo Hernandez et al. (2014), es
explicada como la vinculacién de los conceptos de la investigacion con otras mediciones
correlacionadas tedricamente. Esta validez se puede conformar de tres etapas, como lo
son la revision de la literatura y su relacién entre el concepto y la variable, el asocie
estadistico de los conceptos y sus correlaciones, y por ultimo se interpreta los datos

empiricos y se determina su validez.

Para la presente investigacion se utilizé una prueba piloto de las preguntas de los

instrumentos, para asi confirmar que estos eran claros y atinentes a la poblacién.

Finalmente, en relacion con la confidencialidad los cuestionarios y las entrevistas fueron
recopilados de forma andnima. Solamente en las entrevistas se anoto el puesto que

ocupaba la persona.

3.11. PROCEDIMIENTOS DE ANALISIS DE RESULTADOS O DISCUSION

Como mencionan Hernandez et al. (2014), los procedimientos de analisis “se centran en
la interpretacion de los resultados de los métodos de analisis cuantitativo y no en los
procedimientos de calculo. El andlisis de los datos se efectla sobre la matriz de datos
utilizando un programa computacional”. Para esta investigacion, las investigadoras
manejaron diferentes herramientas de Microsoft programas de Office como lo son:
Microsoft Excel y Word. Esto debido a que se utilizaron tablas, cuadros y gréaficos para
representar la informacion. A su vez, se codificaron los datos de las preguntas abiertas

por medio del programa de Microsoft Excel.
3.12. ALCANCES

La aplicacion de esta investigacion pretende transformar la informacion en (til

conocimiento y practica. Su objetivo se centra en la consolidacion del conocimiento y la
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aplicaciéon para de esta manera proponer un Modelo de Universidad Corporativa para la

capacitacion del area operativa de la Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR S.A..

De igual manera, la Compafia de Galletas Pozuelo se vera beneficiada por medio de:

1.

3.13.

El desarrollo de un engranaje entre los procesos técnicos y operativos tedricos y
practicos con la utilizacion de un sistema de gestion aplicado, donde la

certificacion de las normativas serd mucho mas agil.

Un ahorro en tiempo de entrenamientos operativos, actualmente se dedican mas
de 12 horas en el proceso de entrenamiento de las normas del sistema integrado
de gestion; sin embargo, se espera que con el engranaje de los entrenamientos
practicos y la teoria normativa el colaborador tarde solo ocho horas en su proceso
de capacitacion y luego dos en su proceso de certificacion; es decir, validacion del

conocimiento en el puesto de trabajo.

Desarrollo de un perfil para el entrenador de procesos que tenga informacién
sobre las competencias que debe tener o desarrollar y el conocimiento académico

gue debe tener para ensefiar las normas y transferir los conocimientos adecuados.

LIMITACIONES

Cada trabajo esta influenciado por muchos factores externos que se conocen como

limitaciones. Los resultados del estudio dependeran de muchos aspectos inherentes a la

investigacion que las autoras deben tener en cuenta. A continuacion, se presentan las

principales restricciones para este estudio.

1. La flexibilidad de horarios: actualmente la compafiia posee tres turnos, es decir,

trabaja las 24 horas del dia los siete dias de la semana, esto fue un impedimento ya

gue en muchos casos se restringen las horas de capacitacion, por las altas demandas

de produccién.

2. Mucho del personal posee una baja escolaridad por lo que es esperable que existan
colaboradores con baja motivacion o hasta incluso con problemas de aprendizaje
gue debemos abordar de forma individual.
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CAPITULO IV
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4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se incluyen los resultados obtenidos de los siguientes instrumentos de
la investigacion: Entrevista a los Entrenadores, Entrevista a los Gerentes, Cuestionario
a los Coordinadores, Cuestionario a los Operarios que participaron del proceso formativo

en el 2018 y la Lista de Cotejo de Recurso Didactico, Estructural y de Procesos.
4.1. ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS

En este apartado que muestran los resultados de los datos recopilados durante las
entrevistas realizadas, tanto a los gerentes de Capital Humano y de Calidad Integrada

como a los entrenadores de procesos de Compairiia de Galletas Pozuelo.
RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS APLICADAS A LOS GERENTES:

Como parte del estudio, durante el mes de agosto de 2019, se realizaron entrevistas en
profundidad a los gerentes de Capital Humano y de Calidad Integrada, ambos del area
de Gestion Humana, de la compafia de Galletas Pozuelo. Los dos gerentes trabajan en
el turno de mafana y tienen méas de seis afios de laborar para la Compafia de Galletas
Pozuelo. La guia de entrevista aparece en el Apéndice A.

Esta entrevista consta de tres preguntas, las cuales pretenden reconocer las
necesidades que tiene la compafiia de establecer un programa de capacitacion para sus
colaboradores, identificar el personal al que deberia estar dirigido este programa y su
obligatoriedad.

A continuacion, se describen los resultados obtenidos con esta entrevista. Estos

resultados se encuentran agrupados por categoria de andlisis.
Categoria de andlisis de la entrevista en profundidad a los gerentes:

Para la correcta interpretacion de la entrevista, se utilizan las siguientes categorias de

analisis:
= Necesidades de la compafia de establecer un programa de capacitacion.
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= Personal al que debe dirigirse el programa.
= Obligatoriedad de participacién en un programa de capacitacion.

Estas categorias son resultado de las opiniones de los gerentes en cuanto a la

implementacion de un programa de capacitacion para la Compafia de Galletas Pozuelo.

Categoria de analisis 1: Necesidades de la compafiia de establecer un programa

de capacitacion.

En cuanto a la necesidad de implementar un programa de capacitacion en la compaiiia,
las personas entrevistas concuerdan con la importancia de desarrollar mayor oferta
educativa para el area productiva de la compafiia, ya que esta es el area que tiene
personal con menor escolaridad. Asi mismo se menciona que, a pesar de que
actualmente la compafiia cuenta con un programa de aprendizaje para su personal, que
ellos consideran sélido, lo que se ensefa se hace sin un método de ensefianza claro, ni

replicable.

Por otro lado, ambas personas entrevistadas afirman que las capacitaciones actuales se
han enfocado en desarrollar a quienes ya tienen estudios. No obstante, para poder
alcanzar las metas de la compairiia, se debe desarrollar a los colaboradores del area
productiva, para poder enfocar el recurso humano y hacerlo més util y autbnomo. De esta
manera, para el aflo 2022, la compafiia podria contar con una planta autosustentable; es
decir, menos jefes y mas operarios que trabajen por si solos, sin esperar 6rdenes y esto

solo se logra con formacién y desarrollo del personal.
Categoria de andlisis 2: A quién debe dirigirse el programa

Los entrevistados mencionan que, a nivel estratégico, la compafiia enfoca los recursos
al desarrollo de los lideres, es decir, a quienes actualmente ocupan los mandos medios
de la compafia. Sin embargo, los entrevistados resaltan que los operarios 3 y 4 son
agentes de cambio en la planta y lideres informales y que con ellos la cultura
organizacional y el grado de profesionalismo puede avanzar si se les desarrolla. Debido
a lo anterior, se debe invertir en la capacitacion a nivel operativo. De igual manera, debido

a que las capacitaciones son desarrolladas para la aprobacién de las certificaciones de
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las normas internacionales de calidad y algunos de los operarios no dominan la
informacion necesaria para el acatamiento de las normas, este programa debe ser

dirigido a los operarios.

Categoria de andlisis 3: Obligatoriedad de participaciéon en un programa de

capacitacion.

En cuanto a la obligatoriedad de los colaboradores de participar en un programa de
capacitacion, se menciona que este proceso debe ser un 50- 50, refiriéendose a que
ambas partes deben aportar esfuerzos para la realizacién de las capacitaciones. Los
entrevistados sefialan que los programas de capacitacién deben ser obligatorios, en
donde la compaiiia aporte el tiempo y el recurso, pero los operarios deben poner su
empefio para desarrollar y aprovechar el conocimiento. Por las razones anteriormente
mencionadas, las capacitaciones deben ser un proceso de desarrollo donde el personal
se sienta motivado y que por medio de esa motivacién se mejore la cultura organizacional
dentro de la empresa, los comportamientos y el profesionalismo que debe requerir la

planta para cumplir con los indicadores.
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Tabla 1.1.

Elementos sustantivos de las categorias de analisis de la entrevista a los gerentes

Categorias de analisis Elementos sustantivos de la entrevista

1. Necesidades de la compafiia de = Necesidad un programa de
establecer un programa de capacitacion

capacitacion. = Se tiene pendiente desarrollar

mayor oferta educacional para el
area productiva.

= Actualmente los colaboradores
aprenden, pero lo hacen sin un
método de ensefianza claro.

» Se necesita formacion y desarrollo
de los colaboradores.

= Por medio de un programa de
capacitacion se pueden lograr las
metas.

2. A quién debe dirigirse el programa = Actualmente los recursos se

enfocan en los mandos medios.

= Se debe invertir en la capacitacion
a nivel operativo.

= Los operarios 3y 4 son agentes de
cambio y lideres informales de la
cultura organizacional de Ila
compafia.

= Lo operarios no dominan las
normas de certificacion.

3. Obligatoriedad de participacion en un = Debe ser un 50-50 entre la
programa de capacitacion. compafia y el operario.
» La compafiia debe dar el tiempo y
los recursos.
» Los operarios deben dar el empefio
para aprovechar el conocimiento.
= Debe ser un proceso de desarrollo.
= Debe ser obligada, pero se debe
motivar a las personas.

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos de la entrevista de los Gerentes
(2019).
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RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A LOS ENTRENADORES

Durante la semana del 5 al 9 de agosto de 2019, se les solicité a los tres entrenadores
de procesos de Compafiia de Galletas Pozuelo que emitieran su juicio en relacion con el
papel del instructor en la planta, para ello se utilizo la Entrevista a los Entrenadores, que
aparece en el Apéndice B. Esta entrevista indagaba sobre los siguientes temas: la
perspectiva del entrenador de por qué se ensefia en la planta, el nivel de alineamiento
estratégico que posee la ejecucion de las capacitaciones que se realizan, los resultados
obtenidos a partir de su experiencia en capacitaciones, los retos que poseen, la
disponibilidad de recursos, las métricas que utilizan, los niveles de conocimiento en

procesos de ensefianza aprendizaje, andragogia y procesos de facilitacion.

Del analisis de la entrevista a los entrenadores se extrajeron los resultados que se

detallan a continuacion:

e Labor de los facilitadores en el piso

e Relacion entre la estrategia y el proceso de capacitaciéon

e Resultados en el proceso de capacitacion

e Principales retos del proceso de capacitacion actual

e Disponibilidad de recursos para el aprendizaje

e Elementos culturales de la compaiiia en relacion con el proceso de ensefianza
e Procesos de ensefianza aprendizaje, andragogia y procesos de facilitacion

e Ventajas del desarrollo del colaborador

e Desventajas de desarrollo del colaborador

e Retos del proceso de ensefianza en Compafiia de Galletas Pozuelo

Categoria de Andlisis 1: Labor de los facilitadores en el piso

Los tres entrevistados poseen dos afios, aproximadamente, de laborar para la compaiiia
en el cargo de entrenador. En el Anexo 1 se describe el perfil de afirma este cargo. Los

entrenadores coinciden que su labor en el proceso es de capacitar de forma activa a
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todos los colaboradores operativos en el Sistema Integrado de Gestion, culturalmente
llamado en la compafiia como Certificacién de Puestos.

Por otra parte, uno de los entrevistados indica que la razon por la que se desarrolla como
educador es debido a que desea ser un gestor cultural, de igual manera, los otros dos
entrevistados mencionan también su pasion por la ensefianza. En cuanto a la claridad
del objetivo de la capacitacion para dos de los entrenadores no era claro; sin embargo,
fueron capaces de describir o de recitar la capacitacion. No obstante, no lograron
mencionar el objetivo de la formacion que impartian. A pesar de lo anterior, uno de los
entrenadores manejaba con claridad el objetivo y mencioné un ejemplo de la
capacitacion que impartia, lo que muestra que hay una claridad sobre el objetivo macro
mas no siempre sobre los objetivos de cada mddulo que se imparte y su relacién con el

objetivo cultural de la organizacion.
Categoria de Analisis 2: Relacion entre la estrategiay el proceso de capacitacién

En relacién con el tema de la estrategia, los entrevistados afirman en su respuesta que
la mision de la compafiia se apalanca del proceso de desarrollo de conocimiento de su
personal y que esto “genera una misma sintonia” entre las partes, también se habla de

mejora continua, la cual la conciben como un estandarte de la compafiia.
Categoria de Analisis 3: Resultados del proceso de capacitaciéon

Las personas entrevistadas reconocen que han obtenido recordacion en las
capacitaciones; sin embargo, debido a la excesiva demanda de capacitaciones no se
han validado los conocimientos a la hora de la realizacién del trabajo de planta. Por otro
lado, uno de los entrevistados menciona que ha logrado generar interés por el
aprendizaje. Este es un elemento de gran importancia, ya que el publico meta de esta
universidad son personas que desertaron del colegio y demuestran poca afinidad por

continuar sus estudios.
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Categoria de Andlisis 4: Principales retos del proceso de capacitacion actual

Los entrenadores sefialan que el mayor reto es evitar la curva de olvido entre los
operarios, es decir que logren retener el conocimiento y al mismo tiempo lo apliquen en
su labor diaria, a diferencia de cuando memorizan la informacién solo para un exameny
después se les olvida. Por otro lado, resaltan que existen elementos de manejo del

publico que desconocen.
Categoria de Andlisis 5: Disponibilidad de recursos para el aprendizaje

Los entrenadores indican que ellos no observan mejoras en la instrumentaria que poseen
actualmente. De igual manera, los entrevistados consideran que con mayores recursos
se pueden generar avances en los distintos procesos. Por otro lado, los entrenadores
detectan como debilidad la desinformacion que tienen las jefaturas sobre el proceso de
capacitacion. Lo anterior lo asocian con el hecho de que los altos mandos no facilitan el
recurso humano para que sea capacitado. Finalmente, uno de los entrenadores resalté

la necesidad de mas material didactico.

Categoria de Andlisis 6: Elementos culturales de la compafiia en relacion con el

proceso de ensefianza

Los entrevistados dicen que siempre intentan introducir el tema cultural en todas las
capacitaciones, ya que es el elemento transversal que genera el cambio en los habitos y
actitudes de los colaboradores. Ademas, los entrenadores, intentan utilizar diferentes
formas para trasladar todos los temas a la realidad del publico meta, para que las pongan

en practica de forma inmediata.

Categoria de Analisis 7: Procesos de ensefianza aprendizaje, andragogia y

procesos de facilitacion

Los entrenadores indican que generalmente inician sus clases con una motivacion.
También, ellos mencionan que realizan dinamicas ludicas y utilizan presentaciones para

el desarrollo de sus clases. Finalmente, afirman que terminan sus lecciones con frases
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motivacionales, sin embargo, no poseen una estructura o no realizan un planeamiento

diario de lo que van a desarrollar.

Por otro lado, los entrevistados indican que hasta el momento solo han aplicado la
metodologia presencial y las pruebas las hacen de inmediato. No obstante, ellos no
descartan que en un futuro se requieran de otras mediaciones pedagdgicas mas atinadas
a su poblacién, a pesar de que a su vez los entrenadores indican que la didactica no es
requerida para el desarrollo de su clase y que es suficiente con solo la exposicion de los
diferentes temas. Finalmente, ellos resaltan que el tiempo de las sesiones es corto y que

en muchos casos quedan dudas entre los participantes.
Categoria de Analisis 8: Ventajas del desarrollo de un colaborador
Dentro de las ventajas mencionadas por los entrenadores se destacan:

e La necesidad de conocimiento de los procesos de la compafiia por parte de los
colaboradores

e Mayor cumplimiento de los procesos

e Mayor responsabilidad por parte de los colaboradores para con la compafia

e Competitividad

Categoria de Andlisis 9: Desventajas del desarrollo del colaborador
Dentro de las principales desventajas que se presentan son:

e Que el colaborador no valore el proceso de desarrollo que se le ofrece

e Temas de actitud ante el proceso

Categoria de Analisis 10: Retos del proceso de ensefianza en Compafia de

Galletas Pozuelo.

Dentro del proceso se menciona el acompafiamiento como un elemento vital y que
actualmente no se esta logrando debido a falta de recurso humano para realizarlo, asi

mismo se menciona mayor disefio de dinamicas y herramientas que colaboren en el

Péagina | 98



proceso de ensefianza aprendizaje, mayor sensibilizacion del porqué de los procesos
gue se imparten, adicional a esto el manejo del tiempo, dinamizar el lugar donde se

imparten las capacitaciones, ya que podria no solo ser dentro de un aula.

4.2. ANALISIS DE LOS CUESTIONARIOS

Este instrumento responde a la necesidad identificar las experiencias de los
colaboradores en relacién con los programas de capacitacion utilizados anteriormente

en la compafia.

Se realizaron dos cuestionarios, uno dirigido a los coordinadores y otro dirigido al area
operativa. La aplicacién de estos cuestionarios brinda una variedad de informacién que
ayudo a las autoras a identificar las diferentes opiniones acerca de las experiencias

pasadas y las oportunidades de mejora para las proximas.

Estos cuestionarios se aplicaron de manera virtual, para mayor facilidad en la recoleccién

de datos y para hacer un uso eficiente del tiempo.

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO APLICADO A LOS OPERARIOS

El cuestionario dirigido a los operarios consta de 12 preguntas, tanto abiertas como
cerradas. Este fue aplicado a 47 colaboradores del area productiva de la Compafiia de

Galletas Pozuelo. La guia del cuestionario aparece en el Apéndice C.

Este cuestionario consta diferentes preguntas, las cuales pretenden identificar las

experiencias previas de los operarios al momento de recibir una capacitacion.

El primer bloque de preguntas esta conformado por informacion personal como el nivel
de operario, el sexo, la edad, el turno en el que trabaja, asi como la cantidad de afios
gue ha trabajado para la compafia. Seguidamente, se preguntan aspectos como Si

anteriormente han recibido una capacitacion por parte de la compafia, si estas fueron
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realizadas de manera virtual o presencial, y se les pide a los colaboradores asignar una
calificacién de las capacitaciones que han recibido anteriormente en la compafiia. Por
otro lado, los encuestados deben mencionar la capacitacion que mas recuerdan y los
recursos didacticos de su preferencia. Finalmente, los operarios dan su opinidon con
respecto a lo que consideran que esta funcionando bien en las capacitaciones actuales
y lo que se puede mejorar. De igual manera, terminan la encuesta agregando las
habilidades que creen que necesitan desarrollar mas, por medio de capacitaciones, en

su labor diaria.
A continuacién, se muestran los resultados obtenidos:

Como se mencioné anteriormente, el primer bloque de preguntas tiene como objetivo
obtener informacion general del personal del area operativa. De esta manera se puede
afirmar que las personas encuestadas estan compuestas por 41,1% de mujeres y 48,9%
de hombres. El rango de edad oscila entre los 19 afios y los 50 afios. Asi mismo, la
mayoria de los participantes (75%) tienen el puesto de Operario Uno y el turno en el que
la mayoria de los operarios trabaja es el Turno Dos (31,9%), seguido del Turno Uno
(29.8%). Cabe recalcar que un 40, 4 % de los operarios han trabajado en la compainiia

de dos a cuatro afos, seguido de un 38,3% por cinco aflos 0 mas.

Se indagd acerca de la opinibn que tienen los operarios, en relacién con las

capacitaciones recibidas. Los resultados se muestran en la Tabla 4.2.
Tabla 4.2.

Compafia de Galletas Pozuelo: Distribucion de las opiniones dadas por los operarios,

segun la calificacion otorgada a las capacitaciones recibidas

Como califica las capacitaciones Absoluto Relativo
Excelente 17 36,17
Muy bueno 17 36,17
Regular 8 17,02
Malo 4 8,51
Muy malo 1 2,13
Total 47 100,00
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Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario a los operarios
(2019).

Se observa que el 72, 34% de los encuestados sefialan que los programas de
entrenamiento, recibidos anteriormente, han sido muy buenos y excelentes. Solamente,
un 10, 13% de los encuestados, menciona que estas capacitaciones han sido malas o

muy malas.

Continuando, se investigé la opinidn que tienen los operarios, en relacion con las

capacitaciones que mas recuerda. Los resultados se muestran en la Tabla 4.3.

Tabla 4.3.

Compaiiia de Galletas Pozuelo: Distribucion de las opiniones de los operarios, segun el

programa de capacitacion que mas recuerdan.

Capacitacion gue mas recuerda Absoluto Relativo
Certificacion de puestos 26 55,3
Semana del SIG 13 27,7
Curso de liderazgo 4 8,5
Semana de la sostenibilidad 2 4,3
Curso de Gestion Ambiental 2 4,3
Total 47 100,0

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario a los operarios
(2019).

Como se puede observar en la tabla 4.3, un 55,2% de los operarios recuerda mas la
capacitacion en Certificacion de Puestos, seguido de la capacitacion del Sistema

Integrado de Gestion, con un 27, 7 % de recordacion.

Posteriormente, se indago sobre la opinidn que tienen los operarios, en relacion con los
recursos didacticos que les gustaria utilizar durante las capacitaciones. Los resultados

se muestran en la Tabla 4.4.
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Tabla 4.4.

Compafia de Galletas Pozuelo: Recursos did4cticos se podrian utilizar en las

Capacitaciones

Recursos didacticos que prefiere Absoluto Relativo

Resumenes 15 31,9
Videos 15 31,9
Presentaciones de Power Point 8 17,0
Uso de aplicaciones con el celular 7 14,9
Una forma que no olvide las cosas 1 2,1

Algo que no sea de escribir ni hacer examen 1 2,1

Total 47 100,0

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario a los operarios
(2019).

Los operarios mencionan dos recursos de sus preferencias para que sean utilizados
durante las capacitaciones, estos son los resumenes y los videos. Esto ya que por medio

de estos recursos ellos pueden repasar en su casa lo aprendido.

Finalmente, se muestra en la siguiente tabla 4.5. diferentes elementos mencionados por

los operarios, divididos en las siguientes categorias de analisis.

= Aspectos positivos de las capacitaciones actuales.
= Oportunidades de mejora de las capacitaciones actuales.
» Habilidades que necesitan para hacer mejor su trabajo.
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Tabla 4.5.

Compainiia de Galletas Pozuelo: Elementos sustantivos de las categorias de analisis de

la entrevista a los operarios.

Categorias de analisis

Elementos sustantivos del cuestionario

1. Aspectos positivos de
capacitaciones actuales

las =

Se transmite bien el mensaje.

Los entrenadores estan bien
preparados y actualizados.

Las capacitaciones son un
descanso en medio de la jornada
laboral.

Los entrenadores tienen paciencia.
La infraestructura es bonita.
Ayudan a que los colaboradores
sean mejores trabajadores.

Las capacitaciones son dentro de
la empresa y en horario laboral.
Los temas de las capacitaciones
son actuales e interesantes.

Los materiales que brindan y las
actividades que realizan son muy
completas.

Dan seguridad para hacer el
trabajo de una manera correcta.

2. Oportunidades de mejora de
capacitaciones actuales

las =

El tiempo es muy limitado.

No dan material para poder repasar
en casa.

Los examenes son dificiles.

Se hacen relevos

No se hacen tan seguido.

No estdn conectadas unas con
otras, lo que lleva al olvido de lo
aprendido.

Las capacitaciones virtuales son
complicadas de ver en el celular
Deben tener menos teoria y mas
practica.

Las capacitaciones deben tener
algun valor dentro de la empresa.
Los tiempos de estudio son
escasos.

Las capacitaciones son muy cortas.
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* Los jefes no dan el tiempo.
= Son confusas, aburridas y no
brindan resumenes.

3. Habilidades que necesitan para hacer = Trabajar en equipo
mejor su trabajo = Conocer mas informacion acerca
del uso de los hornos.
= Conocimiento de las maquinas
= Conocimiento en las normas de
certificacion
» Habilidades blandas (liderazgo)
= Entrenamientos que los ayuden a
ser mas eficientes.

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario a los operarios
(2019).

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO APLICADO A LOS COORDINADORES DE
PRODUCCION

Este cuestionario consta de nueve preguntas tanto abiertas como cerradas. Este fue
aplicado durante el mes de agosto, a los nueve coordinadores del area productiva de la

Compaiiia de Galletas Pozuelo. El instrumento completo aparece en el Apéndice D.

Este cuestionario fue realizado con el fin de conocer la percepcién de las Jefaturas sobre
los procesos de capacitacion que actualmente estaban recibiendo los colaboradores que
tienen a su cargo, adicional a esto conocer la percepcion sobre el servicio y disposicion

de los entrenadores quienes son los encargados de impartir las formaciones.

Las primeras preguntas dos preguntas segmentan la poblacion atendida en turno y
lineas, las preguntas siguientes valoran aspectos del servicio de facilitacién, innovacion,

aspectos de mejora y fortalezas del proceso.

Primeramente, de las personas encuestadas un 56% pertenecian al Turno 1, una
persona pertenecia al Turno 2 y un 22% de personal del turno 3, asi mismo en el Turno
del Equipo Especial solo una persona. Las nueve personas en total representan el total

de los coordinadores de produccién de la fabrica.
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Posteriormente, se indago acerca de la opinion que tienen los coordinadores, en relacion
con la innovacion y propuestas del entrenador a la hora de impartir las capacitaciones,
en donde cuatro de los nueve encuestados afirman que los entrenadores proponen e
innovan el proceso de ensefianza, dos personas consideran que se encuentra dentro del
promedio sus competencias de innovacion, solo uno de los coordinadores indica que se
encuentran por debajo de lo esperado. Por ultimo, dos coordinadores consideran que la

labor que han realizado una labor por encima de lo esperado.

Seguidamente, se investigo la percepcion que tienen los coordinadores, en relacion con
el trato y el asertividad de los entrenadores. Los resultados evidenciaron la mayor parte
de los coordinadores concuerdan con que el trato que poseen los entrenadores se es

excelente.

Por otro lado, se preguntd acerca de la opinién de los coordinadores referente al
cumplimiento de las tareas por parte de los entrenadores, el cual se muestra en el grafico
4.1.

Grafico 4.1.

Compafia de Galletas Pozuelo: Percepcion sobre el cumplimiento de las tareas del
entrenador

ESi mno = Algunas veces

0%

Fuente: Elaborado a partir del andlisis de los datos del Cuestionario de los Coordinadores
(2019)
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Como se puede observar en el grafico 4.1. los coordinadores tienen una percepcion
positiva sobre el cumplimiento de las tareas que el entrenador propone, en este caso un
75% de las personas considera que cumplen sus tareas y solo un 25% considera que
algunas veces cumplen con sus tareas, ninguna persona considera que no cumplen las

tareas.

Asi mismo, se pregunté a los coordinadores sobre la accesibilidad y adaptacion a la

demanda por parte del entrenador. Los resultados se muestran en el grafico 4.2
Gréfico 4.2.

Compafia de Galletas Pozuelo: Percepcion sobre la accesibilidad y adaptacion a la

demanda por parte del entrenador

BSi mno MAlgunasveces

Fuente: Elaborado a partir del andlisis de los datos del Cuestionario de los Coordinadores
(2019)

Como se puede observar en el grafico 4.2. el 89% de las personas encuestadas
consideran que los entrenadores son accesibles y se adaptan a las demandas de la
produccion, solo un 11% por ciento considera que algunas veces las personas se

adaptan y son accesibles a la produccion.
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Continuando, se indago la percepcion de los coordinadores, sobre el valor agregado
gue aportan las capacitaciones. Los resultados se muestran en el grafico 4.3.

Grafico 4.3.

Compafia de Galletas Pozuelo: Percepcion sobre el valor agregado de las
capacitaciones

H Nada poco suficiente mucho

0%

22%

56%
22%

Se indica en el gréfico 4.3. que el 56% de las personas encuestadas consideran que el
proceso de capacitaciones si presentan gran valor dentro de la compaifiia, el 22% de los
coordinadores considera que genera suficiente valor y el 22% restante considera que los

coordinadores consideran que genera poco valor.

Finalmente, se muestran a continuacion, en la tabla 4.6., los elementos sustantivos de

las categorias de analisis de la entrevista de los Coordinadores.
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Tabla 4.6.

Elementos sustantivos de las categorias de analisis de la entrevista de los

Coordinadores

Categorias de analisis

Elementos sustantivos del cuestionario

1. Aspectos de mejora

capacitaciones actuales

las

Cuidar la presentacion personal
del entrenador.

Realizar una logistica con
mayor tiempo de anticipacion
para el préstamo de las
personas.

Comprender y empatizar con la
realidad de la planta.

Mayor dinamismo e innovacion
en las actividades de
aprendizaje.

Puntualidad en las sesiones.

2. Aspectos  positivos
capacitaciones actuales

de

las

Son flexibles y comprenden el
entorno de la produccion.
Seguir haciendo un buen
trabajo como se ha realizado
hasta el momento.

Continuar utilizando
herramientas de aprendizaje.
Buena expresion y comprension
del entrenador.

ANALISIS DE LAS OBSERVACIONES

apeéndice E.

Fuente: Elaborada a partir del analisis de los datos del Cuestionario a los coordinadores
(2019).

La lista de cotejo responde a la importancia de definir los elementos técnicos necesarios
para incorporar el modelo de Universidad Corporativa en la Compafia de Galletas

Pozuelo DCR S.A. La lista de cotejo utilizada para las observaciones aparece en el
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Se realizaron varias observaciones, en las inhalaciones de la planta de produccién de la
compafiia. Lo anterior, para identificar diferentes aspectos que se encontraron como
necesarios, dentro del analisis documental, para la creacion de una universidad

corporativa.

En cuanto a la parte fisica, la compafiia cuenta con un espacio designado para
capacitaciones. Este espacio estd compuesto por dos aulas, pizarras inteligentes video
beam, 15 pupitres, ninguno apto para zurdos y 15 sillas, las cuales no son ergonémicas.
Anudando a lo anterior, las aulas no poseen computadoras, tabletas o dispositivos
moviles para hacer las clases mas dinamicas de manera virtual, tampoco poseen una
biblioteca o una plataforma de facil acceso para encontrar el material aprendido y

repasarlo.

Adicionalmente, la parte curricular de las capacitaciones actuales no esta establecida.
La compafiia cuenta con un proceso de certificacién que deben cumplir, el cual incluye
cinco sistemas y es de esta manera como guian el orden de los modulos que deben
impartir. Asi mismo, las capacitaciones actuales poseen planeamientos y evaluaciones
generales para cada médulo, pero no se toma en cuenta las necesidades de aprendizaje

gue posee la poblacion.

Finalmente, los procesos de capacitacion no poseen una mision, una vision y objetivos
estratégicos alineados a los de la compafiia. Consecuentemente no se encuentran
hallazgos de un perfil que defina las competencias basicas que deben poseer los

entrenadores.

Es de esta manera como se muestra en la tabla 4.7., los elementos observados en la

compaiiia.
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Tabla 4.7.

Compaiiia de Galletas Pozuelo: Lista de Cotejo de los Elementos observados.

Aspectos a Observar

Comentarios

Disefio del aula dentro de la compafia
(ubicacién, nimero y tamafio de las aulas).

Se cuenta con dos aulas dentro
de la planta para capacitaciones
y dos fuera de la planta.

Las aulas poseen 15 pupitres
Las aulas se encuentran
dotadas con pupitres y pizarras
inteligentes.

Horas de formacion presencial - (Duracién
de las clases y capacitaciones)

El proceso de certificacion
contiene cinco sistemas (
Calidad, Inocuidad, Salud
Ocupacional, Ambiental,
Seguridad Comercial)

Cada sistema cuenta con los
maodulos.

Cada modulo consta de una
evaluacion adaptada a las
necesidades de los estudiantes.

Disposicion de los asientos en el aula incluye
el nimero de sillas, escritorios, pantallas,
pizarras y estilo de asientos (en forma de U,
cuadrados, sillas de esas especiales para la
espalda u otros)

Se cuenta con 15 sillas en cada
aula  aproximadamente  sin
embargo no tienen escritorios
para zurdos.

Se cuenta con pantallas
inteligentes y video beam.

No cuentan con pupitres
ergonémicos.

Recursos electrénicos para el aula
(videoconferencia, proyectores de datos, PC,
televisores de pantalla grande y equipo de
audio / video)

Se cuenta con dos videobeam,
pantallas inteligentes y equipo
de audio, sin embargo, no se
poseen computadoras para
todos los estudiantes.

Curriculo en el aula (folletos, exhibiciones y
equipo de entrenamiento)

Se adjunta evidencia de
planeamientos de la formacion.
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Cartas de pared de la sala de clase, e NoO cuentan con una mision ni

logotipos, pancartas, ayudas para el trabajo, vision, el material adicional es

declaraciéon de la mision y otra sefalizacion escaso.

Instructores de la compafiia (nUmero, Sexo) e Se cuenta con tres instructores.

Transcripciones o especificacion de la e Se debe hacer una revision

estructura de prueba y evaluacion. dentro de la propuesta.

Duracién de los cursos e Cada modulo tiene una duracion
de una hora

Fuente: Elaborada a partir del analisis de las observaciones (2019).
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CAPITULO V
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5. CONCLUSIONES

En este capitulo se muestran las conclusiones obtenidas, por cada objetivo especifico

de investigacion, en relacion con los resultados de los instrumentos aplicados.

Objetivo especifico 1. Identificar las necesidades de capacitacion del personal del

area operativa de Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR SA.

En cuanto a las necesidades de capacitacion del area operativa se tienen las siguientes

conclusiones

1. A pesar de que la compafia cuenta con un programa de aprendizaje para la
capacitacion de sus colaboradores, se evidencia la importancia de desarrollar
mayor oferta educativa para el area productiva de la compafiia. Lo anterior debido
a que existe una necesidad de conocimiento de los procesos de la compafiia por
parte de los colaboradores y lo que se ensefa actualmente se hace sin un método
de ensefianza claro, ni replicable.

2. Se resalta que desarrollar un programa de capacitacion es elemental ya que, para
poder aprobar, como compafia, las diferentes normas internacionales de calidad,
se debe contar con un personal con conocimiento tedrico y practico, no obstante,
actualmente algunos operarios no dominan la informacion necesaria para el
acatamiento de las normas.

3. Se afirma que este programa de capacitacion debe ser brindado por la empresa
de manera gratuita y a su vez, contar con un compromiso de responsabilidad por
parte de los operarios. Lo anterior debido a que existe un temor de que estas
capacitaciones no sean valoradas o bien aprovechadas por los colaboradores.

4. Se sefiala una debilidad de desinformacion por parte de las jefaturas sobre el
proceso de capacitacion, ya que estas, en algunos casos, no facilitan el recurso
humano para que sea capacitado.

5. Se concluye que si existe una necesidad de capacitacién de los operarios, debido
a gque este es elemental para mejorar los procesos de la compafia y generaria

resultados positivos en la misma. Asi como, se debe estructurar de la manera
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correcta para gue se le pueda sacar el maximo provecho y sus horarios no sean

un obstaculo para los participantes.

Como se observo a traves de los distintos analisis de informacion que se dieron, se
tienen tres momentos importantes que determinan que la compafiia requiere una
universidad corporativa para el desarrollo y la ejecucion de sus capacitaciones a nivel

operativo.

1. El primero es que la proyeccion estratégica de la compariia al 2020 motiva a que
la empresa desarrolle las competencias de los colaboradores, no solo para la
ejecucién de su puesto actual, sino que las herramientas facilitadas también le
ayuden a su autodesarrollo. Por otro lado, la alta gerencia tiene un importante
interés de que la capacitacién de la empresa tenga un giro que ayude a darle una
mantenibilidad a la gestion del conocimiento y que este, no solo se quedé en la
cabeza de unos cuantos, sino que genere a través del tiempo un desarrollo de
ideas innovadoras, de mejoras en proceso y de mayor profesionalismo a lo interno
de la planta productiva.

2. Para finalizar el area operativa, la cual también fue encuestada, indica su deseo
e interés por aprender de distintos procesos y conocimientos actuales que le
ayuden a desarrollarse mejor en su puesto e incluso poder acceder a mejores
oportunidades tanto dentro como fuera de la compafia.

3. Esta triangulacion de elementos brinda mayor certeza a que la aplicacion de esta
estrategia de gobernanza y administracion de la ensefianza aprendizaje es la mas

adecuada para una compafiia de este tamafio.

Objetivo especifico 2. Definir los elementos técnicos necesarios paraincorporar el

modelo de Universidad Corporativa en la Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR S.A.

1. En cuanto al espacio que necesita una universidad corporativa en una empresa
se puede afirmar que la Compafia de Galletas Pozuelo cuenta con dos aulas
dentro de la planta de produccién, las cuales son utilizadas para las
capacitaciones. para impartir lecciones. Este espacio esta equipado con pizarras

inteligentes y con 15 pupitres, sin embargo, ninguno de estos es adaptable a
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personas zurdas ni mobiliario ergonémico. Por otro lado, los colaboradores
mencionan su preferencia al usar dispositivos moéviles para el aprendizaje, pero la
empresa actualmente no cuenta con computadoras o dispositivos moviles como
tabletas o celulares para todos los estudiantes de un aula regular.

2. La duracién de las clases debe contemplar el poder desarrollar diferentes
metodologias, asi como actividades de inicio y cierre, repasos, entre otros
aspectos que ayudan al aprendizaje. No obstante, se encontré la necesidad de
extender el tiempo de las lecciones que se imparten, ya que son muy cortas y en
muchos casos quedan dudas entre los participantes.

3. Las capacitaciones actuales poseen planeamientos establecidos, asi como
modulos con su respectiva evaluacion; sin embargo, no se cuenta con una malla
curricular clara que contenga el orden de las areas y subéreas, junto con su
respectiva cantidad de horas. Anudando a lo anterior no tienen una misién o visién
clara y establecida, que esté expuesta en el aula, no cuentan con material
didactico necesario para impartir las clases o una plataforma donde los
colaboradores puedan ingresar y repasar los conocimientos aprendidos y
finalmente no cuentan con perfiles de entrada y salida tanto de los entrenadores

como de los participantes de las capacitaciones.

Objetivo especifico 3. Determinar las caracteristicas que debe tener la propuesta
del modelo de Universidad de Corporativa idéneo para la Compafiia de Galletas
Pozuelo DCR SA.

Dentro de las caracteristicas necesarias para una propuesta de universidad corporativa

en la Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR S.A, se menciona lo siguiente.

1. Se debe crear una gobernanza institucional dentro de la universidad corporativa
para la compaiiia, la cual contenga los siguientes elementos:

2. Se debe crear una alianza estratégica dentro de la universidad corporativa. Lo
anterior para lograr asegurarse de que el programa de capacitacion esté

estrechamente alineado con los objetivos y vision de la organizacion, asi como
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con su plan estratégico. De igual manera se debe desarrollar un plan de estudios
basico que se entrelace con la misién y los objetivos de la organizacion.

Se debe definir una directiva integrada por un director de aprendizaje y / 0 un
consejo de administracion y unos representantes laborales. El Director de
Aprendizaje, certifica que la alta gerencia haya respaldado la idea de aprendizaje
en cascada en toda la compafiia y ha comprometido a la organizacién a un modo
de aprendizaje de por vida. Asi mismo, este debe contar con el apoyo de una junta
de empleados que representan la gerencia media y los intereses de los
empleados. De esta manera, se lograrian incorporar las necesidades e intereses
de toda la organizacion. Finalmente, la consolidacion de un director de
aprendizaje, de una junta de empleados y de una junta directiva propicia el poder
generar y decidir politicas y procedimientos en la universidad corporativa.

Los recursos didacticos deben ser variados y adaptados a las diferentes
necesidades de aprendizaje que estén presentes en la poblacion. De igual
manera, estos recursos deben de estar al alcance de los operarios para que ellos
puedan repasar lo aprendido y evitar su olvido.

Se debe establecer una mision y vision de la universidad corporativa, para
empatar la razon de ser de esta con la de la compafiia y para poder trabajar con
un objetivo claro y definido del enfoque que los entrenadores desean ensefiar.
Actualmente los entrenadores son conscientes de la misién y visidbn empresarial,
mas no la de sus programas de capacitacion.

Se debe realizar un proceso importante de sensibilizacién, dentro de la
gobernanza, para que los funcionarios de la compafiia compartan la importancia
de capacitar a sus colaboradores y de brindar los espacios necesarios para su
entrenamiento.

Se necesita crear un perfil de entrada y de salida de los entrenadores de la
Universidad Corporativa, asi como un programa de capacitacién enfocado en la
parte didactica. Lo anterior debido a que actualmente los entrenadores cuentan
con el conocimiento teorico, pero no didactico, al desconocer como se desarrolla
un proceso de ensefianza y los diferentes elementos que conforman un proceso

de mediacion pedagogica.
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8. Los programas de capacitacién deben ser parte de la politica de la empresa y a
su vez pueden ser certificables. Esto para que un curso sea requisito de otro, o
bien tengan una secuencia l6gica dentro del programa y asi lograr una conexion
entre los conocimientos que se desean ensefiar, en lugar de impartirlos de manera
aislada. Lo anterior se puede estructurar por medio de una malla curricular apta
para la Universidad Corporativa de la compania.

9. Lo objetivos de las capacitaciones y de cada unidad didactica o, modulo, deben
estar alineados a los objetivos de la compafia, asi como los entrenadores los

deben manejar con claridad.

Objetivo especifico 4. Elaborar la propuesta del modelo de Universidad
Corporativa para la capacitacion del area operativa de compafiia de Galletas
Pozuelo DCR S.A.

1. Se optd por la elaboracion de una propuesta de modelo de Universidad
Corporativa, para la Compafiia de Galletas Pozuelo, para mejorar el proceso de
capacitacion existente de sus colaboradores de una manera estructural y eficiente.
Por medio de esta propuesta, se pretende unificar lo que posee actualmente la
compafiia con lo que tedricamente se encontré6 como necesario al formalizar un
modelo de universidad corporativa en una compafia.

2. Esta propuesta consta de diferentes aspectos claves tales como: una alineacion
de la estrategia actual de la compafia con la de la universidad corporativa y sus
modulos. Seguidamente, un programa de estudio con los mddulos de las
capacitaciones ordenados por medio de una secuencia légica adaptable a la
empresa, dividida en areas y subareas. De igual manera se incluye un perfil que
define las competencias que deberian poseer lo entrenadores, asi como las
herramientas pedagogicas que necesitan. Finalmente se establece la modalidad
de los médulos y el alcance de la universidad corporativa dentro de la compainiia.
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CAPITULO VI
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: I ‘E( : Tecnolégico
de Costa Rica
TECNOLOGICO DE COSTA RICA

MAESTRIA EN EDUCACION TECNICA

TABAJO FINAL DE GRADUACION PARA OPTAR AL GRADO DE MAESTRIA EN
EDUCACION TECNICA

6. PROPUESTA

MODELO DE UNIVERSIDAD CORPORATIVA PARA LA CAPACITACION DEL AREA
OPERATIVA DE COMPANIA DE GALLETAS POZUELO DE COSTA RICA S.A.

ESTUDIANTES:

MARIANA BOLANOS ARCE

FABIOLA MARIA QUESADA SANDI
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INTRODUCCION

La propuesta de Universidad Corporativa pretende brindarle a la Compafia de Galletas
Pozuelo una descripcion clara sobre la gobernanza del proceso formativo integral para
los colaboradores operativos. Como se observé en el apartado de la empresa, dentro de
sus ejes principales se encuentra el “Desarrollo de Nuestra Gente” para la estrategia
2016- 2020. A este punto se le destina 0.1% de las ventas anuales de la compafia, monto

el cual ronda los 40.000.000 de colones.

Es importante destacar que Compafia de Galletas Pozuelo posee su misién y vision
fundada en la venta de productos alimenticios, especificamente galletas y pasteleria sin
embargo, para el logro de esta misidn y visién la compairiia resalta en su Plan Tactico
2019 lo siguiente: “Desarrollo integral de los colaboradores para mejorar su productividad
y calidad de vida, ademas de incorporar variables socio ambientales en la cadena de
abastecimiento y fortalecer la red de distribucién con canales de venta que permiten una
oferta adecuada de sus productos en el mercado”. Lo anterior, sienta las bases para que
la propuesta de un formato de Universidad Corporativa que se encuentra dentro del area
de formacion profesional tome lugar en una empresa productiva, se espera que sea
pionera en el desarrollo de la metodologia y que sea replicable en las diferentes empresas

del sector productivo.

De esta manera, se abren espacios donde las personas pueden participar en un completo
programa de educacion, en el cual se imparten temas de importancia para la calidad y
sostenibilidad del producto y del negocio, los cuales no solo le brindan al colaborador de
Pozuelo herramientas valiosas para su gestion interna sino competencias técnicas que

le generan empleabilidad y desarrollo tanto dentro de la compafiia como fuera de ella.

Con el fin de mantener un lineamiento estandar para la universidad corporativa se ha

definido la siguiente mision:

“Desarrollar en el area operativa de la compafia competencias en el Sistema Integrado

de Gestion asegurando la calidad de los productos y de los procesos que se realicen, con
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el fin de mantener la competitividad del negocio y el crecimiento profesional del area

operativa”.

De igual manera, se desarrollaran los siguientes ejes:

e Alineacion de la Estrategia

e Programa de estudio

e Perfil de entrada de los entrenadores

e Modalidades

e Herramientas pedagdgicas

e Tamafo y alcance de la universidad

INFORMACION GENERAL DE LA PROPUESTA DE FORMACION

Nombre del Cargo:

Operarios

Direccién:

Educacién y entrenamiento

Nombre de Modalidad:

Capacitacion

Nombre de la Especialidad:

Universidad Corporativa para el area operativa
de la Compainiia de Galletas Pozuelo.

Numero de horas presenciales por
semana:

A definir por la compainiia.

Numero de horas por médulos:

Modulo Horas
Maodulo de Inocuidad 36
Mdédulo Ambiental 24
Mdédulo de Seguridad Comercial 30
Mdodulo de Calidad 24
Modulo de Salud Ocupacional 30

NUmero de horas totales:

144 horas

Pagina | 121




Fecha de vigencia del programa de | 2019
estudios:

Certificacion: Operario de la Universidad Corporativa de la
Compafiia de Galletas Pozuelo.

ASPECTOS FUNDAMENTALES Y ESPECIFICOS

Caracteristicas del Enfoque Curricular

El programa de capacitacion de los operarios de la planta
productiva de la Compafiia de Galletas Pozuelo forma parte
de la oferta educativa desarrollada por el area de Gestion

Humana de la Compaiiia

Este programa tiene como objetivo el poder garantizar el
proceso de entrenamiento y certificacion del personal
Descripcion general | operativo en los procesos productivos, generalidades del

del programa de Sistema Integrado de Gestién y TPM, avalando colaboradores

formacion de competentes de acuerdo al puesto que ocupen.

entrenadores de la . _ _ _ _
Escuelita Pozuelo La compaifiia ha venido experimentando una serie de cambios
radicales en su base productiva, que ha provocado desarrollar
nuevas areas de conocimiento relacionadas con la gestion de
calidad en todas sus areas a saber productos, procesos y
procedimientos y la profundizacion de algunas ya existentes.
Es asi como, la capacitacion de sus colaboradores se ha
vuelto fundamental para mejorar el desempefio de los

procesos en la compafia.
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ASPECTOS OPERATIVOS

Enfoque

Metodolégico

Se da un enfoque constructivista el cual es un proceso dinamico,
participativo e interactivo, donde se propicia la construccion del
conocimiento por parte del estudiantado.

Se da una metodologia practica y flexible, donde la teoria es
aplicada. De esta manera de propicia la investigacion, participacion,
autorregulacion, el dialogo, el trabajo en equipo y la participacion

activa.

De igual manera, se estimula estrategias para la solucion pacifica de
conflictos en los diferentes contextos, la identificacion, discusion,

sintesis, evaluacion, planteamiento de soluciones entre otras cosas.

Por otro lado, el modelo de educacién basada en normas por
competencia redefine algunos de los conceptos basicos

relacionados con el campo de la educacion, tales como:

La ensefianza debe partir de la creacién de un ambiente educativo

que:

e Permita reconocer los conocimientos previos del alumno.

e Se base en las estrategias cognoscitivas y meta
cognoscitivas.

e Promueva la realizacién de tareas completas y complejas.

El aprendizaje se desarrolla a partir de:

e La construccion gradual del conocimiento.
e La relacion de los conocimientos previos con la nueva

informacion.
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e Organizacion de los conocimientos, de modo que resulten

significativos para el o la estudiante

Criterios

evaluacion

de

Cualitativa:

Se da una evaluacién por competencias, en donde esta trata,
principalmente de observar, recolectar e interpretar evidencias que
posteriormente se contrastan con respecto a los criterios de
desempefio de la norma técnica de competencia laboral respectiva.
Esta comparacion es la base que permite inferir si el estudiante es
competente o todavia no lo es.

La evaluacion basada en normas por competencia es una evaluacion
gue se lleva a cabo con relacion a los criterios de desempefio que se
establecen en las normas, los cuales ayudan a determinar la
cantidad y la calidad de las evidencias requeridas para poder emitir

los juicios acerca del desempefio de un individuo.

En este contexto, el proceso de evaluacion consiste en la siguiente

secuencia de actividades:

e Definir los requerimientos u objetivos de evaluacién
e Recoger las evidencias
e Comparar las evidencias con los requerimientos
e Formar juicios basados en esta comparacion
Los métodos para la evaluacién mas recomendados en la educacion

basada en normas por competencia son los siguientes:

e Observacion del rendimiento
e Ejercicios de simulacion
e Realizacién de proyectos

e Pruebas escritas u orales
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e Proyectos

Cuantitativa

Prueba Escrita 15%
Proyecto Individual 10%
Prueba Practica 40%
Trabajo Cotidiano 40%
Total 100%

Recursos
*Materiales *Didéacticos
e Computadora e Libros
e Video Beam e Guia de trabajos
e Parlantes e Video educativos
e Marcadores ¢ Manuales de la maquinaria
e Pizarra e Instructivos de los procesos
e Lapicerosy lapices de color ¢ Normas de calidad.
e papeldgrafos e Manual de protocolos.

IMPLEMENTACION DEL MODELO

El modelo de universidad corporativa es un conjunto de elementos que describen la forma

en la que se estructuro la universidad para ponerse en marcha y cumplir con su mision.
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Con este modelo se orientara tanto las actividades del coordinador de la universidad
como de los entrenadores, quienes seran los que deben basarse en el disefio curricular

para el futuro disefio del resto de los cursos a desarrollar.
ALINEACION ESTRATEGICA:

Como se menciond con anterioridad, el eje estratégico es vital en la concepcién de esta
universidad corporativa, porque sin un interés estratégico la inversion de esta iniciativa
no puede ser realizada, como se observa dentro del eje de Desarrollo Sostenible y dentro
de la Estrategia de Desarrollo de Nuestra Gente se enmarca la construccion de la

Universidad Corporativa.

Figura 6.1. Objetivos estratégicos de la Compafiia de Galletas Pozuelo.

eC\MIENT,
d‘igm AB Lso

CRECIENTE
Desarrollo de Exitos G EN ERACI 0 N Venta de Permanecer

capacidades  innovadores productos enel BJSI
con comunidades por innovadores
1.001 empleado 15%
proyectos

: Consumo
Material de agua

de empaque -30%
-12%

Portafolio con estandares nutricionales
Multiplicar por 2,5 el portafolio
que cumple con nue dares
Uso de de perfil saludable, Consumo
energia mas en innovacién y renovacién de energia
limpia -25%
100%

Gases de efecto Aprovechamiento
invernadero de residuos

Fuente: www.pozuelo.com (2018)
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PROGRAMA DE ESTUDIO:

Para el disefio del programa de estudio se utilizé la informacion a partir del conocimiento
de los expertos en las diferentes normas en las que la compafiia se encuentra certificada

y para la cual el sistema de gestion fue desarrollado.

Como se observa a continuacion se presenta la Politica del Sistema Integrado de Gestion

en la figura 6.2.

Figura 6.2. Objetivos estratégicos de la Compafiia de Galletas Pozuelo

Politica de Nuestro
Sistema Integrado de Gestion

En Compaiiia de Gatletas Pozuete, estamos comprometidos
con satisfacer las necesidades y expectativas de nuestras
partes interesadas, alineadas a nuestro marco estratégico y
valores, guiados por los lineamientos definidos en nuestro

Sistema Integtade de Cestin.
Calidad Seguridad y Salud
e Inocuidad en el trabajo
Ofrecemos productos Gestionamos estilos de
inocuos y de calidad que Vida Saludable por medio
satisfagan la necesidad de de una cultura de
Bienestar, Nutricién y Placer autocuidado, orientado a la
de nuestros consumidores, prevencién y control de
y brindamos un servicio que peligros relacionados con
asegure la preferencia de la salud y seguridad de las
nuestros clientes. personas y procesos en la
organizacion.

Gestion Ambiental Control y Seguridad

Comercial
Contribuimos al Desarrollo Actuamos de forma segura
Sostenible por medio de una promoviendo una cultura de
gestion ambiental orientada a seguridad, y prevenimos
la prevenciéon y control de cualquier tipo de actividad
impactos al medio ambiente, ilicita en nuestra red de valor.

al uso racional de recursosy a
la aplicacién de buenas
préacticas ambientales con
criterio de eco-eficiencia,

Fuente: www.pozuelo.com (2019)
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Bajo estos cuatro ejes y sus respectivos marcos de accién se desarrolla la siguiente

propuesta curricular.

CODIGO

INO-1

INO-2

INO-3

INO-4

INO-5

INO-6

CcODIGO

AMB-01

AMB-02

AMB-03

AMB-04

Tabla 6.1

Compafiia de Galletas Pozuelo: Propuesta Curricular

MODULO DE INOCUIDAD
BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA
PROGRAMA LIMPIEZA Y DESINFECCION
MANEJO DE ALERGENOS
CONTROL DE PLAGAS
MANEJO DE MATERIAL EXTRANO

FSSC2200

MODULO DE AMBIENTAL
GENERALIDADES DE GESTION AMBIENTAL
MANEJO DE SUSTANCIAS QUIMICAS
MANEJO INTEGRADO DE RESIDUOS

PRODUCCION MAS LIMPIA
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CODIGO

MODULO DE SEGURIDAD COMERCIAL

Sc-01 CONSUMO DE ALCOHOL Y DROGAS

SC-02 CONTROL DE ACCESOS

SC-03 FUNDAMENTOS GENERALES BASC

SC-04 GESTION DE RIESGOS

SC-05 PRACTICAS ANTICONTRABANDO Y ANTITERRORISTAS
CODIGO MODULO DE CALIDAD

C-01 POLITICA DEL SIG

C-02 MANEJO DE PRODUCTO NO CONFORME

C-03 LLENADO DE DOCUMENTACION Y REGISTROS
C-04 IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD

CODIGO MODULO DE SALUD OCUPACIONAL

S0-01 BLOQUEO Y ETIQUETADO LOTO

S0-02 EQUIPO DE PROTECCION PERSONAL

S0-03 PROTOCOLO DE EMERGENCIA

S0-04 MANEJO DE SUSTANCIAS QUIMICAS

RIESGOS MECANICOS Y RESGUARDOS

Fuente: Elaborada propia (2019).
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CERTIFICACION DE PUESTOS
A continuacion, se muestra en la tabla 2.2.3 la distribucién de la certificacion de puestos.
Tabla 6.2.

Comparnia de Galletas Pozuelo: Certificacion de Puestos

MODULO DE INOCUIDAD HORAS
BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA 6

PROGRAMA LIMPIEZA Y DESINFECCION 6

MANEJO DE ALERGENOS 6
[ | CONTROL DE PLAGAS 6
[ | MANEJO DE MATERIAL EXTRANO 6
[ |Fssc22000 6

MODULO DE AMBIENTAL

[ | GENERALIDADES DE GESTION AMBIENTAL 6
[ | MANEJO DE SUSTANCIAS QUIMICAS 6
| | MANEJO INTEGRADO DE RESIDUOS 6
[ |PRODUCCION MAS LIMPIA 6
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MODULO DE SEGURIDAD COMERCIAL

CONSUMO DE ALCOHOL Y DROGAS 6
[ | CONTROL DE ACCESOS 6
| | FUNDAMENTOS GENERALES BASC 6
| | GESTION DE RIESGOS 6
[ |PRACTICAS ANTICONTRABANDO Y ANTITERRORISTAS 6

MODULO DE CALIDAD

POLITICA DEL SIG 6
[ | MANEJO DE PRODUCTO NO CONFORME 6
[ |LLENADO DE DOCUMENTACION Y REGISTROS 6
| | IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD 6

MODULO DE SALUD OCUPACIONAL

BLOQUEO Y ETIQUETADO LOTO 6
[ |EQUIPO DE PROTECCION PERSONAL 6
[ |PROTOCOLO DE EMERGENCIA 6
[ | MANEJO DE SUSTANCIAS QUIMICAS 6
[ | RIESGOS MECANICOS Y RESGUARDOS 6

Fuente: Elaborada propia (2019).

Con el fin de brindar mayor claridad se realizara el plan formativo de uno de los cursos

de la Universidad Corporativa de la Compafiia de Galletas Pozuelo.
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Es importante aclarar que la malla curricular se cre6 basada en una secuencia légica de
cursos, es decir, que el conocimiento que posee el primer médulo es requisito para el
maodulo siguiente, asi mismo esta secuencia va agregando el conocimiento desde lo mas
bésico hasta temas que poseen un nivel de dificultad mayor. Siendo asi el médulo de
inocuidad la base para iniciar la universidad y finalizando con el mdédulo de salud

ocupacional el cual posee un nivel mayor de dificultad para su aprobacion.
DISENO DEL CURSO:

Se realiza un formato basado en el disefio didactico adecuado a la Compafia el cual
incluye los principales componentes (Objetivo, contenidos, técnicas, recursos a utilizar,

meétodo de evaluacién)
OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:
Para esta sesion se plantea el objetivo tomando en cuenta los siguientes aspectos

e Las caracteristicas de los colaboradores operativos
e Seleccidn de un propdsito Unico para cada una de las secciones del modulo.

e Objetivos basados en el siguiente método SMART (por sus siglas en inglés)

Figura 6.3. Método Smart

con un
simple medible lograble tiempo
estimado

Fuente: Elaborada propia (2019).
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CONTENIDOS DE APRENDIZAJE:

Durante toda la sesion los contenidos estaran alienados a los objetivos y cumplen con

toda la terminologia y requisitos de importancia para la ensefianza del tema.
ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

Se pretende que mediante actividades de aprendizaje de forma ludica y aplicada se
realicen acciones que, en forma de casos, 0 situaciones vivenciales el colaborador
comprenda de forma préctica el contenido del curso, adicional a esto se desea generar

un alto grado de recordacion.

Las actividades que se lleven a cabo en el proceso de ensefianza aprendizaje pueden
realizarse de forma grupal o de forma individual, dependiendo de las restricciones que
tenga la compafia para facilitar a los colaboradores.

Estos procesos son de gran importancia, ya que le brindan al colaborador habilidades
blandas adicionales dentro del curriculo oculto al desarrollar el liderazgo, la negociacion,
produccién escrita, resolucién de problemas y trabajo en equipo, las cuales seran
competencias esenciales para el crecimiento en sus roles de liderazgo dentro de la

compainia.
Para el caso de las actividades individuales se centra en la ejecucién de:

e Practicas con completes y respuestas cortas
e Resolucion de casos

e Ejecucién del proceso especifico en planta evaluado con una lista de cotejo.
Para las sesiones grupales las actividades a asignar seran:
e Mesas redondas de discusion

e Proyectos de mejora
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RECURSOS DEL PROCESO DE LA UNIVERSIDAD CORPORATIVA

Y/ N\
Expediente de Certificacion de Puestos ‘\ /

f‘[ Nombre:
Area:Lines
- Carné: 1793

Fecha de inicio: 2 ce Febrero 2020

Madulo cédigo Nombre del | Horas Nota Final
curso
MODULD DE INO-1 BUENAS & HORAS 90
INOCUIDAD PRACTICAS DE | PRESENCIALES
MANUFACTURA
MODULO DE IND-2 PROGRAMA & HORAS 92
INOCUIDAD LIMPIEZA Y PRESENCIALES
DESINFECCION
MODULO DE IND-3 MANEIO DE PEMDIENTE PEMDIENTE
INOCUIDAD ALERGENOS

Para esta propuesta los recursos de aprendizaje se categorizaron en los siguientes

puntos:

1. Rendimiento interno: es decir todos los recursos requeridos para que la compairiia
pueda desempefiar la ensefianza de forma correcta y medir dos estados el inicial
es decir que conocimientos previos trae el colaborador realizandolo por medio de
un diagnostico y el estado final al cierre del curso validando si la persona logro

cerrar su brecha de conocimiento.
Para este elemento se determinan las siguientes propuestas:

e Desarrollo de un expediente digital para cada colaborador para indicar
elementos importantes como porcentaje de avance en los distintos cursos y
notas de aprobacion, con el fin de facilitarle al entrenador el nivel de avance y

de repitencia de cada colaborador en los distintos cursos. Por otro lado, este
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repositorio también permitiria distribuir los temas que deben recibir segun su
puesto dentro de la compafia. De este modo se puede ir planificando de una
manera correcta la cantidad de horas de capacitacién que requiera cada curso.
A continuacién, se presenta un bosquejo del expediente.

¢ Indicador de capacitacion: la expectativa de la universidad corporativa es que
el proceso tarde maximo un afio en completarse toda su malla curricular, por
lo cual es importante generar un indicador al cual todas las jefaturas de los
colaboradores que realizan el proceso sepan el porcentaje de avance de los
colaboradores. Este proceso brinda un valor agregado a la universidad, ya que
se le puede indicar con certeza a las jefaturas cuando estard completamente

certificado su colaborador. A continuacién, se presenta un bosquejo.

INDICADOR Lineal Turno 1

ES... MUUUCHA GALLETA!

Avance de aprobacion de modulos

Universidad Corporativa
( en cantidad de personas)

48

50
27
14
. : . [
— | I

Aprobaron  deben todos  debe uno debeuno debeunoo debeunoo debeunoo
todoslos  lossistemas mastemas mastemas mastemas mastemas mastemas
sistemas de calidad de ambiental  salud de inocuidad de seguridad

ocupacional

- . X P
SUY Grupo Empresarial Mutresa L

MUUUCHA GRLLETAN
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Rendimiento Académico: Son aquellos recursos que aportan a la universidad
corporativa el método evaluativo para el conocimiento de los diferentes cursos.

Para esto se determina bajo la siguiente estructura:

Primeramente, cada experto en el tema asigna un valor de 0 a 3 para cada uno de
los modulos del curso, este sera el llamado nivel requerido y este puede variar
segun el puesto que cada colaborador tenga en la compafia. Los valores
representan lo siguiente:

0: No sabe nada

1: Conoce la teoria

2: Realiza con supervision

3: Realiza solo

Bajo esta metodologia se realiza una prueba diagnostica por medio de
observacion y de forma escrita para validar el nivel en el que se encuentra el
colaborador y posterior a la formacion se realiza bajo los pardmetros académicos
un examen para validar el conocimiento adquirido en donde la nota de 80 es la

minima para la aprobacion de cada curso del modulo.

PPR-Programa de Limpieza y Desinfeccién

Buer:as Practicas de 2! = = — e

tarufach lidades del Trabajo de
asociads 5 programas limpieza pars Dispositivos de control mantenimiento en

de limpieza y méquinas que requien | de material extrafio janta
desinfeccién desarmen pars limpiar P

Me cuentas cualquier cosal programa de limpieza

Saludos cordiales! y desinfeccion

Aplica  Nivel (d) | Aplica  Nivel (d) | Aplica  Nivel(d) | Aplica  Nivel(d) | Aplica  Nivel(d) | Aplica  Nivel (d)

AMALISTA DE ALMACEN REPUESTOS

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

OPERARIO PRODUCCION |

OPERARIO PRODUCCION 11

OPERARIO PRODUCCION 11

OPERARIO PRODUCCION IV

wlw| | o

3. Disefio de infraestructura adecuada para la facilitacion: actualmente la empresa
realizd un primer esfuerzo por la renovacion de dos bodegas de almacenamiento
de producto para poder realizar la universidad la cual cuenta con elementos de

caracter necesario para el apoyo del aprendizaje
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1. Proyeccion interactiva: video beam y pizarras interactivas.

2. Paredes que se puedan rayar: esta herramienta sirve para que durante el
proceso de capacitacion la recordacién de los puntos mas importantes quede
plasmados y el aprendizaje visual sea mas efectivo.

3. Herramientas de trabajo: computadoras y pupitres que le brinden al aprendiz
mayor facilidad para realizar sus apuntes y las tareas necesarias para la ejecucion
de los ejercicios durante el proceso de capacitacion.

4. Archiveros: un archivo donde se tenga toda la documentacion, es decir,
manuales, instructivos, presentaciones de apoyo, y el almacenamiento de los
diagnésticos iniciales de los colaboradores para que antes de las sesiones todo el

material esté preparado para la recepcion de los colaboradores.

RETROALIMENTACION DE LOS CONTENIDOS

Es un requisito fundamental que la evaluacién de los aprendizajes se realice con el
fin de tener una evidencia del cierre de la brecha, sin embargo, no solo sera este el
elemento principal, dentro de la propuesta se sugiere una retroalimentacion durante
el proceso de aprendizaje la cual logre brindarle al estudiantado claridad durante la

clase de sus errores, siempre dandose la misma de forma profesional y con criterio.

Como se menciond en los anteriores puntos de esta propuesta las evaluaciones
diagnosticas sera realizadas en una escala de 0 a 3 y las evaluaciones finales de 0 a
100.

RETROALIMENTACION DEL CURSO POR PARTE DEL ESTUDIANTADO

El colaborador, al igual que el entrenador tendra un espacio de evaluacion para el
curso y para el facilitador brindando la retroalimentacion necesaria para que las

mejoras requeridas sean aplicadas para los futuros médulos.

Se propone la siguiente evaluacion
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AREA DE FORMACION Y DESARROLLO

Evaluacion de Actividades de Formacion

CUADRO CORRESPONDIENTE.

AGRADECEREMOS SU COLABORACION PARA CONOCER SU OPINION ACERCA
DE NUESTRO SERVICIO, POR FAVOR MARQUE CON UNA “X” o un “v” EL

ACTIVIDAD:
INSTRUCTOR: Empresa:
FECHA: Hora Inicio: Hora
Final:
EXCELE | MUY BIEN REGUL | DEFICIENT
NTE BIEN AR E

I. EXPOSICION DEL CURSO

Duracion de evento

Cantidad de ejemplos

Calidad de los ejemplos

Cantidad de ejercicios

Calidad de ejercicios

II. INSTRUCTOR
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Puntualidad

Conocimientos sobre el tema

Disponibilidad

Claridad al exponer (tono de voz,

volumen, vocabulario)

Control y direccion del grupo

Relacion del facilitador con el grupo

Organizacion de la actividad

Habilidad para fomentar la

participacion

lll. MATERIAL DE APOYO

Redaccion y  presentacion  de

materiales

Relacion con la exposicion

Apoyos: Resumenes, videos,

practicas

IV. INSTALACIONES

Comodidad

lluminacioén

Temperatura
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Equipo audiovisual utilizado

V. OPINION GLOBAL

Calificacion Global del Evento

OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS:

MODALIDADES

La propuesta pretende que la universidad corporativa sea bajo el proceso bimodal, siento
los médulos de inocuidad, calidad de forma presencial y los médulos de ambiental y salud
ocupacional podran realizarse a distancia es decir que se les realizara la entrega de
material didactico y practicas para que el colaborador pueda realizar sus estudios desde

Su casa y posteriormente realizar el examen en una fecha acordada.

e Herramientas pedagdgicas

e Tamafo y alcance de la universidad

La universidad corporativa cuenta con una poblacibn meta total para la propuesta

proyectada del 2020 desglosada de la siguiente forma:

e Operario 1: 358 personas
e Operario 2: 26 personas
e Operario 3: 124 personas

e Operario 4: 71 personas

El organigrama de la administracién de la Universidad Corporativa inicialmente contempla

las siguientes distribuciones:
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Figura 6.4. Organigrama de la Universidad Corporativa.

Coordinador
Académico de la
Universidad
Corporativa

Entrenador Entrenador
Especialista en Especialista en
Inocuidad Gestion Ambiental

Entrenador Entrnador Especialista
Especialista en Calidad en Salud Ocupacional

Elaboracion Propia (2019).

En este caso el coordinador sera el encargado de generar el reporte de indicadores de
asistencia, aprobacion de cursos, asi como la revisibn mensual de los planeamientos y
nuevas estrategias del proceso de ensefianza aprendizaje, asi como la revision de la

inversion que se realice para la adquisicion de recursos e infraestructura.

PERFIL DE COMPETENCIAS DE ENTRADA DE LOS ENTRENADORES, ROLES
ANTES DURANTE Y DESPUES DEL CURSO.

La figura del facilitador es de gran importancia para desarrollar el curso con éxito, para
esto se requieren los siguientes roles:

Organizacion del curso: desarrollo de una planificacidon adecuada de la ejecuciéon del
Ccurso.

Aportes de conocimiento y apoyo: Durante las sesiones de clase el facilitador debera
realizar aportes al aprendizaje de los estudiantes. En dado caso que se requiera el apoyo
y el colaborador no logre finalizar con éxito el facilitador debe aportar mediante
herramientas técnicas el proceso de aprendizaje.

Brindar motivacion y sentido del logro al estudiantado: en definitiva, es de vital
importancia que el facilitador colabore con la motivacion del estudiantado ya que en su
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mayoria del personal cuenta con una baja escolaridad por lo cual se requiere velar porque
el personal se sienta a gusto con el proceso y logre aprobar los médulos.

Disefio de las evaluaciones: para la aprobacion de los distintos modulos y de la
universidad corporativa se debe pasar por diferentes evaluaciones del aprendizaje tanto

de forma practica como tedrica.

Existen tres momentos importantes para que el facilitador ejecute su funcion

adecuadamente

1. Antes de la sesion: El facilitador debera planear la clase de forma correcta, llenando
el formato del planeamiento de la sesién, adicional a esto debe contemplar el material
de apoyo para el proceso.

2. Durante la sesién: Debe estar disponible durante toda la sesién para atender y facilitar

la clase, asi como disponer horas semanales para la atencién de los estudiantes.
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Requisitos de Ingreso del Profesorado

Requerimientos basicos:

1. Estudiante universitario avanzado de las carreras: Ing. Industrial, Tecnologia de
Alimentos, Ing. Mantenimiento Industrial.

2. Poseer conocimiento en los procesos de produccion de la compafia.

3. Tener el conocimiento técnico para ensefiar las diferentes areas de formacion de la
compaiiia.

4. Trabajar como: instructor/a de empresas o coordinador/a de la capacitacion.
Tener experiencia comprobada de haber trabajado con grupos de personas. (Carta

de certifique la experiencia).

Requerimientos adicionales:

1. Poseer una Licenciatura en Educacién con los siguientes enfoques:

-Ciencias de la Educaciéon con énfasis en Docencia.
-Curriculo
- Administracion Educativa

2. Poseer certificaciones o titulo de aprobacion de programas de instructores
empresariales. (ejemplo:
Formador de Formadores, o tener capacitacion especifica sobre metodologia,

con minimo de 150 horas).
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PERFIL DE LOS ENTRENADORES

SABER CONOCER

SABER HACER

SABER CONVIVIR

SABER SER

ePosee estudios
universitarios avanzado de
las carreras: Ing. Industrial,
Tecnologia de Alimentos,

Ing. Mantenimiento
Industrial.
eReconoce procesos de

produccion de la compafia.

ePosee conocimiento técnico
para ensefiar en las
diferentes areas de
formacion de la compaifia.

eldentifica los diferentes
problemas que se presentan
en la maquinaria de los
procesos de produccion.

eReconoce los usos de la
maquinaria utilizada en las
diferentes lineas de
produccion de la compafia.

eElabora de

capacitacion.

programas

eDisefia material didactico para
el uso en la capacitacion.

eGestiona los recursos
necesarios para los procesos
formativos.

eAplica diferentes técnicas vy
métodos de ensefianza vy
aprendizaje.

ePropone diversas técnicas de
enseflanza aprendizaje que
pueden implementarse dentro
de un proceso de capacitacion
en la empresa.

eAplica el planeamiento de
ensefianza al realizar una clase.

eElabora planes de accién de
acuerdo con un programa.

eEjerce un liderazgo
proactivo y creativo.

eEmplea
comunicacion
apropiada.

una

eConsidera el trabajo
en equipo con
tolerancia y respeto a
las ideas de los
demas.

eDemuestra interés en
la actualizacion vy
educacion
permanente.

ePromueve la discusion

y andlisis de una
manera  critica y
respetuosa.

eDemuestra capacidad
para desarrollar
relaciones sociales de

eDesarrollar la capacidad
critica y autocritica.

eDemuestra calidad en su
trabajo.

eDemuestra ética
profesional en el
cumplimiento de las

tareas que forman parte
de la especialidad.

eProtege el medio

ambiente.

eDemuestra solidaridad Al
realizar los diferentes
trabajos asignados.

eMuestra actitudes
tolerantes ante los
comentarios de los demas

eFacilita la resolucién de
conflictos ante




eReconoce las normas de
calidad de la compaifiia.

eldentifica las necesidades
de formacion de los puestos
operativos.

eDefine técnicas y
metodologias de
aprendizaje segun los estilos
de aprendizaje de los
diferentes publicos meta.

eReconoce los insumos
necesarios para la

elaboracion de programas.

eldentifica los tipos de
material didactico utilizados
en la capacitacion.

eReconoce diferentes
técnicas de ensefanza.

eInterpreta planes y
programas de capacitacion.

eldentifica los componentes
de un plan de leccion.

eFormula de

aprendizaje

objetivos

eAnaliza los elementos béasicos
gue intervienen en un proceso
de capacitacion.

eUtiliza de manera dinamica los
recursos didacticos.

eDisefla pruebas
practicas.

escritas y

eElabora técnicas e instrumentos
para recopilar informacién en el
proceso de aprendizaje.

eEjecuta los programas de
entrenamiento y capacitacion
garantizando la aplicacion del
Ciclo IDEAS.

eEvalla la matriz de habilidades
y conocimientos, identificando
las brechas por colaborador.

e Certifica los puestos basado en
el proceso operativo, SIGy TPM
y realizar el reconocimiento
respectivo.

una
armoniosa.

manera

eConsidera el contexto

del estudiantado para
el desarrollo de sus
lecciones.

situaciones que se le
presentan.

eTrata a los demas con
amabilidad.

eEs puntual con los
COmpromisos.

eActlla en linea con las
politicas y
procedimientos.

eAsume retos con

entusiasmo y energia.
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eReconoce los tipos de
participantes en la
capacitacion,

eComprende los diferentes
estilos de aprendizajes.

eldentifica Los diferentes
instrumentos de medicion
utiizados en las acciones
formativas.

eComprende cémo se debe
elaborar una prueba.

eGestiona los documentos
asociados al proceso formativo
en la base de datos.

eEvalia los indicadores de
formacion y produccion.

e Aplica los conocimientos
referentes a proyectos.

eReconoce la logistica de
diferentes lineas de produccion.

e Utiliza herramientas
tecnologicas para el manejo de
diferentes paquetes

computacionales.

eReconoce productos y servicio
en las diferentes lineas de
produccion.

eEjecuta el cumplimiento de
estandares en el area.
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CAPITULO VI
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APENDICES
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Apéndice A

Entrevista a los gerentes

Puesto que desempenia: Area: Edad:
Turno de trabajo: Mafana ( ) Tarde () Noche ()
Sexo: Femenino () Masculino ( )

1. ¢Cuénto tiempo ha sido empleado(a) de la Compaiiia de Galletas Pozuelo?

1 afio o menos 2 a 3 afios 4 a 5 afos X 6 aflos 0 mas

Preguntas relacionadas a la creacion de la UC
1. ¢Necesita el Compafiia de Galletas Pozuelo establecer un programa de desarrollo
de capacitacién formal / estructurado para sus colaboradores actuales ¢Por qué o

por qué no?

2. Entérminos de prioridades de recursos, ¢a qué nivel de supervision debe dirigirse el

programa primero (por ejemplo, primera linea, alta gerencia)?

3. ¢Debe ser obligatoria o voluntaria la participacion en el programa de capacitacion?
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Apéndice B

Entrevista a Entrenadores

¢,Cuanto tiempo ha sido instructor en la Compafia de Galletas Pozuelo?
Describa tu papel como instructor de planta.
¢ Por qué ensefia en la escuelita de Pozuelo? Por favor explique
Por favor describa el nombre y el propésito de su clase.
¢, De gué manera su clase o curso apoya la mision y estrategia de la Compainiia de
Galletas Pozuelo? Por favor explique:
6. ¢Qué resultados ha visto gracias a sus de capacitaciones (entrenamientos)? Por
favor explique

7. ¢A qué retos se enfrenta como instructor de la Compafia de Galletas Pozuelo? Por
favor explique
8. ¢Posee usted los recursos necesarios y la capacitacion para su desarrollar
correctamente su papel como Instructor? Por favor explique. Si su respuesta es no,
explicar que cree que le hace falta.
9. ¢Como podria la compafia apoyar mejor el desarrollo de sus empleados? Por favor
explique
10. A la hora de seleccionar el tipo de curso a brindar 6, la manera de capacitar: ¢toma
usted en cuenta los aspectos de la cultura de la empresa? es decir, ¢se adaptan? ¢De
gué manera? ¢Globalmente o solo regionalmente?
11. ;Qué técnicas utiliza para capacitar o guiar a los colaboradores?

12.¢:Qué entrenamiento (técnica didactica o podemos preguntar por modulo,
programa) le resulta mas util en el aula? ¢,Por qué?
13. ¢ Qué tipo de entrenamiento le parece menos util? ¢Por qué?
14. ;Qué entrenamiento (técnica, capacitacion) en el aula falta actualmente y necesita
ser desarrollado?
15. ¢ Qué cursos (aplicaciones) en linea encuentras mas utiles?
16. ¢ Qué cursos en linea encuentras menos utiles?
17.¢Qué cursos en linea faltan actualmente y necesitan ser desarrollados?
18.¢Considera usted que la Compafia de Galletas Pozuelo utiliza el método de
capacitacion por competencias?
19. ¢ Combinan métodos de capacitacion?

a s wnNPe
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20. ¢, Sabes qué cantidad de personas se capacitan por afio? ¢Cree que es un numero
gue puede aumentar o disminuir en el tiempo?

21. ¢ Cuales son las ventajas y desventajas de capacitar a un empleado?

22.¢Qué esta funcionando bien?

23. ¢, Qué podria mejorar?

24. ¢ Tiene sugerencias para capacitacion especifica, que deberian ser ofrecidas por en
los programas de la compaiia?
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Apéndice C

Cuestionario para los operarios sobre proceso de Entrenamiento Pozuelo

. ¢Harecibido alguna capacitacion durante el ultimo afio laborado por parte de
Pozuelo?

©)
@)

Si
No

. ¢Qué nivel operativo tiene usted?

©)

@)
©)
@)

Operario 1
Operario 2
Operario 3
Operario 4

. ¢Cudl es su edad?

. ¢En qué turno trabaja?

0O O O O O O O

©)
@)
©)

Turno 1

Turno 2

Turno 3

Quiality dia

Quiality noche

Equipo especial dia
Equipo especial noche

. Sexo

Mujer
Hombre
Otra

. ¢ Cuanto tiempo halaborado parala Compaiiia?

@)
©)
©)

. Si su respuesta anterior fue Si, ¢Qué meétodo ha sido utilizado?

o

1 afilo 0 menos
2 a 4 afos
5 afios o mas

Presencial

o Virtual
o Ambas
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8. ¢Como calificaria usted del 1 al 5 las capacitaciones que brinda la Compaiiia
siendo 1 malo y 5 excelente?

(@]

OO O O O

apbhwnN ek

9. Con respecto alas capacitaciones actuales ¢Qué considera usted que esta
funcionando bien?

10.Con respecto a las capacitaciones actuales ¢Qué aspectos podrian
mejorarse?

11..Qué capacitacion recuerda mas de la siguiente lista?

o

o O O O O

Semana de la sostenibilidad
Semana del SIG
Certificacion de puestos
Curso virtual Pronutri

Curso de Gestion Ambiental
Curso de liderazgo

12.¢Cudles recursos didacticos le gustaria que su utilicen en las capacitaciones?

0O O O O O

Videos

Presentaciones de Power Point
Resumenes

Uso de aplicaciones con el celular
Otra:

13.¢Qué habilidades necesita para hacer mejor su trabajo?

o

o O O

Habilidades blandas (Liderazgo, trabajo en equipo)
Conocimiento en las normas de certificacion
operacion de las maquinas

Otra:
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Apéndice D

Cuestionario a los Coordinadores

1. Turno de trabajo: Manana () Tarde () Noche ()

¢A qué linea pertenece?

2. ¢Considera que el entrenador es una persona que propone e innova en sus

procesos?

() Muy por debajo del promedio ( ) por debajo del promedio ( ) promedio

( ) Por encima del promedio () muy por encima del promedio
3. ¢El entrenador ha tenido un trato cordial y asertivo con usted y su equipo?
() Muy por debajo del promedio ( ) por debajo del promedio ( ) promedio

( ) Por encima del promedio () muy por encima del promedio

4. ¢El entrenador ha cumplido con las tareas pactadas con usted y su equipo?
( )Si ( )Algunas Veces ( ) No

5. ¢El entrenador demuestra ser accesible y adaptarse a las necesidades de usted y
Su equipo?

( )Si ( )Algunas Veces ( ) No

6. ¢Considera que la labor del entrenador agrega valor a al proceso productivo?
( ) Nada( ) Poco ( ) Suficiente

7. ¢En qué aspectos opina usted el entrenador debe mejorar?
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8. Escriba aqui comentarios positivos 0 negativos que a su criterio no hayan sido

incluidos en esta evaluacion

Apéndice E

Lista de Cotejo para las observaciones

Aspectos a Observar

Comentarios

Disefio del aula dentro de la compaiiia
(ubicacién, nimero y tamafio de las aulas).

Horas de formacion presencial - (Duracion
de las clases y capacitaciones)

Disposicion de los asientos en el aula incluye
el nimero de sillas, escritorios, pantallas,
pizarras y estilo de asientos (en forma de U,
cuadrados, sillas de esas especiales para la
espalda u otros)

Recursos electronicos para el aula
(videoconferencia, proyectores de datos, PC,
televisores de pantalla grande y equipo de
audio / video)

Curriculo en el aula (folletos, exhibiciones y
equipo de entrenamiento)

Cartas de pared de la sala de clase,
logotipos, pancartas, ayudas para el trabajo,
declaracion de la mision y otra sefializacion

Instructores de la compairiia (hGmero, Sexo)

Transcripciones o especificacion de la
estructura de prueba y evaluacion.

Duraciéon de los cursos
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