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RESUMEN

La universidad corporativa es un modelo de gestion del conocimiento y del
talento humano dentro de las organizaciones, quienes buscan ser cada dia
mas competitivos y por ende obtener una ventaja diferenciadora frente a los
demés. Sin embargo, no siempre la alta inversién en la capacitacion se
traduce en el éxito del desempefio de los colaboradores y en consecuencia
de los resultados organizacionales. Adicionalmente los programas de
capacitacion no estan alineados a los objetivos estratégicos de las empresas
y por ende no tienen un alcance de largo plazo. A través de este estudio
compuesto por instrumentos de medicion como son: resultados de
encuestas, entrevistas a encargados de los Departamentos de Recursos
Humanos, entrevista a expertos, e informacion documental; se pretende
determinar el impacto de la implementacion del modelo de universidad
corporativa en el clima laboral y en los costos en las empresas privadas en
Guayaquil.

Adicionalmente, se plantea implementar un modelo de universidad
corporativa compuesto por la estructura académica, una estructura
administrativa y la gestién del talento humano. Se describe el proceso de
creacion de una universidad corporativa resumido en las macro tareas de
planificar, implementar y administrar.
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ABSTRACT

The corporate university is a model of knowledge management and human
talent within organizations who seek to be increasingly competitive and
thereby gain a distinct advantage over others. However, not always the high
investment in training is reflected in the success of employee performance
and consequently organizational results. Additionally training programs are
not aligned to the strategic objectives of companies and therefore have no
long-term scope. Through this study comprises measuring instruments such
as: results of surveys, interviews with managers of HR departments, expert
interviews, and documentary information; aims to determine the impact of the
implementation of the model of corporate university in the work environment
and costs in private companies in Guayaquil.

Additionally, it proposed to implement a corporate university model
composed of the academic structure, administrative structure and talent
management. Finally, it described the process of creating a corporate
university summarized in macro tasks of planning, implementing and
managing.

Xl



INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones estan en la busqueda de ser cada dia
mas competitivos y por ende obtener una ventaja diferenciadora frente a los
demas, han desarrollado diferentes estrategias de capacitacion con el afan
de contar con un personal altamente calificado. Sin embargo, no siempre la
alta inversion en la capacitacion se traduce en el éxito del desempefio de los
colaboradores y en consecuencia de los resultados organizacionales.
Cuando las necesidades de capacitacion no han sido oportunamente
determinadas y analizadas, el plan de capacitacién de una empresa puede
no responder a los requerimientos del negocio, asi como también afectar el
clima laboral y convertir el presupuesto destinado para la formacion, de un
rubro de inversion a un gasto. A través de este estudio se busca determinar
el impacto en el clima laboral y en los costos en las empresas privadas que
han implementado el modelo de la universidad corporativa. En el trabajo de

investigacion se presenta a continuacion los siguientes capitulos:

Capitulo | EL PROBLEMA, se describe brevemente como las organizaciones
en la actualidad han identificado al conocimiento y a las habilidades del
talento humano como un activo intangible, el cual debe ser desarrollado para
conseguir los objetivos estratégicos que la empresa se propone. La
universidad corporativa es presentada como una de las estrategias del
disefio organizacional que pretende hacer que los planes de capacitacion en
las organizaciones tengan un efecto en los costos y el clima laboral de las

organizaciones.

Capitulo 1l el MARCO TEORICO, se hace referencia a algunos conceptos

relacionados al tema de investigacion, empezando por una descripcion de



temas sobre la administracion de los recursos humanos, tomando en
consideracion el enfoque tradicionalista basado en subsistemas y el enfoque
basado en competencias, orientado al aspecto cognitivo y conductual. Se
continia con la definicion del clima organizacional, sus atributos y
dimensiones, se revisa como complemento la metodologia del instituto Great
Place to Work®. Finalmente en este capitulo, se describe el concepto de
universidad corporativa que nos permite entender aspectos generales de
este modelo y su evolucién en los ultimos afios. Adicionalmente, ya al final
de este capitulo se plantea la hip6tesis del problema con sus variables e

indicadores.

Capitulo Il METODOLOGIA, se describe el tipo de metodologia de
investigacibn que en este caso es de tipo cuantitativa, categoria no
experimental y de disefio ex post facto. Luego se identifica el objeto de
estudio o wunidad de observacion, la poblacion, procedimiento de
investigacion y los instrumentos de recoleccion de datos como encuestas,

entrevistas y observacion de informaciéon documental.

Capitulo IV ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS, se
muestran los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de datos utilizados en las empresas objeto de

estudio, que serviran para la aplicacion de la propuesta.

Capitulo V LA PROPUESTA, se plantea el desarrollo de un modelo de
universidad corporativa basado en los planes de capacitacion, conforme a
una estructura académica, administrativa y de gestion del talento humano.
Adicionalmente se describe el proceso de creacion de una universidad
corporativa resumido en las macro tareas de planificar, implementar y

administrar.

Capitulo VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, se detallan todas
las conclusiones obtenidas a partir de la investigacion realizada y se da

respuesta a los objetivos y a la hipétesis planteada, de la misma forma se



sugieren recomendaciones a los actores de interés que podrian utilizar este
documento como referencia para sus proyectos de implementacion de

universidades corporativas.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1.Diagnostico de la situacion

En el Ecuador desde hace varios afilos una de las principales
preocupaciones de las compaiiias al entrar en la aldea global es contar con
talento humano competente. En la actualidad con mas de 15 millones de
habitantes en el pais, es innegable el crecimiento empresarial en los
sectores de servicios, produccion, comercial, telecomunicaciones, entre
otros. Esto exige una mayor preparacion profesional del personal de las
organizaciones para contar con las habilidades y conocimientos que
permitan diferenciarse del resto, sobre todo considerando la aparicion de
empresas multinacionales que representan una amenaza para las
comparfias nacionales que no cuenten con colaboradores capacitados
adecuadamente impidiendo obtener ventaja de este activo intangible de gran

impacto en el éxito de los negocios.

Dentro de la Administracion de los Recursos Humanos, existe el subsistema
de Desarrollo del Personal y Organizacional a través del cual se gestiona el
aprendizaje y el desarrollo de nuevas habilidades. Para el efecto, las
organizaciones han estructurado areas de capacitacion que buscan elaborar
los mejores planes de capacitacion, o que va a permitir atraer, mantener y
retener al talento. Una de las estrategias que han implementado para
asegurar esta efectividad es el esquema de universidades corporativas, cuyo
principal objetivo es lograr que los planes de capacitacion estén alineados a

la estrategia del negocio a través del disefio de una formacion homogénea,



reduccion de los costos asociados a la capacitacion de los colaboradores y

fundamentalmente la retencién del talento dentro de la organizacion.

En nuestro pais no se ha desarrollado a profundidad modelos de
universidades corporativas en empresas locales, sin embargo las
multinacionales han introducido sus esquemas de formacion que pretenden
dotar a las organizaciones de personal altamente capacitado como es el
caso de LAN con su Academia Corporativa y la Universidad de la
Hamburguesa, constituyéndose en una herramienta estratégica para el
desarrollo del talento humano. Basados en esta situacion, el presente
estudio analiza cdmo los planes de capacitacion tienen un impacto en el
clima laboral y en los costos de las empresas, permitiendo determinar si es
factible implementar modelos de universidades corporativas en nuestras

empresas ecuatorianas.

1.2.Formulacién del problema

¢, Como influyen los planes de capacitacion de las empresas del sector de
servicios de la ciudad de Guayaquil en el clima laboral y en sus costos, por

la implementacion de universidades corporativas?

1.2.1. Variables e indicadores

Variable Independiente

Planes de capacitacion

Indicadores
e Horas de capacitacion dictadas al afio
e Costo promedio de capacitacion por empleado

e Porcentaje de gasto de la empresa destinada a la capacitacion



¢ Nivel de satisfaccion de los participantes por las capacitaciones
recibidas

e Porcentaje de cumplimiento del plan de capacitacion
e Porcentaje de personas que aprobaron los programas de capacitacion

e Promedio de calificaciones obtenidas por el personal capacitado

Variable Dependiente

Clima laboral de las empresas de servicios de Guayaquil

Indicadores
e Aspectos de las dimensiones en el clima laboral

¢ Nivel de satisfaccion por la aplicacién del aprendizaje en los planes de
capacitacion para el desarrollo profesional.

¢ Nivel de comunicacion integral sobre el crecimiento en la empresa.

e Satisfaccion por la valoracion que reciben de la empresa.

Variable Dependiente

Costos de las empresas privadas de servicios de Guayaquil

Indicadores
e Ahorro en costos relacionados a la retencion y rotacién de empleados.
e Costos de los planes de capacitacion respecto al presupuesto total.
e Variacion de costos relacionados con la productividad laboral.

e Variacion de costos de ejecucion de procesos internos relacionados

con la disminucion de tiempos.



e Variacion de costos relacionados a reclamaciones y reposiciones.

1.3.0OBJETIVOS

Objetivos Generales

1. Establecer el impacto sobre la ejecucion de los planes de

capacitacién y la estimacion en sus costos para obtener un buen

clima laboral.

2. Determinar si es factible implementar modelos de universidades

corporativas en nuestras empresas ecuatorianas.

Objetivos Especificos

1.

Analizar la estructura de los planes de capacitacion de las
empresas de servicios y de venta al por menor de la ciudad de

Guayaquil, con respecto a la mejora de los procesos internos.

Determinar los resultados de clima laboral de las empresas de
servicios y de venta al por menor de la ciudad de Guayaquil,
relacionados a los planes de capacitacion ejecutados.

Presentar una estructura organizacional para la implementacion de

universidades corporativas en la ciudad de Guayaquil.

Analizar los resultados de las encuestas de clima laboral de las
empresas seleccionadas y establecer relaciones con la adopcion

de la universidad corporativa.

Comparar los costos de la empresa antes y después de la
implementacion de la universidad corporativa en las empresas

estudiadas.



1.4.JUSTIFICACION

Si la estrategia de capacitacion que estan utlizando las empresas es
efectiva se lograra atraer y retener al talento humano. Asi se podran
canalizar los esfuerzos y la inversion de capacitacion hacia programas de
formacion que respondan a las necesidades reales del negocio. Los
ejecutivos de la Administracion de Recursos Humanos tendran la certeza de
gue la inversidn que estan realizando se vera reflejada en el cumplimiento de
las metas globales de la organizaciéon. Lo que seria la base para pensar en
el modelo de universidad corporativa dentro de la empresa. Se considera
importante abordar este tema e investigarlo para tratar de influenciar de
alguna forma en las organizaciones en las que no existe el concepto de
universidades corporativas, y cuya implementacion tendria efectos positivos

en las mismas.

1.5.DELIMITACION

CAMPO: Empresas Comerciales

AREA: Areas Administrativas

ASPECTO: Desarrollo de los planes de capacitacion
TEMA:

ESTUDIO DEL IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL Y LOS COSTOS
DE LAS EMPRESAS PRIVADAS DEL SECTOR DE SERVICIOS DE
LA CIUDAD DE GUAYAQUIL POR LA IMPLEMENTACION DE
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

PROBLEMA:

¢, Como influyen los planes de capacitacion en las empresas del sector de
servicio de la ciudad de Guayaquil para el impacto en el clima laboral y en
sus costos para poder implementar la Universidad Corporativa?



DELIMITACION ESPACIAL:

Empresas comerciales de la ciudad de Guayaquil

DELIMITACION TEMPORAL:

La investigacion se realizara desde marzo de 2013 hasta febrero 2015.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 FUNDAMENTACION CIENTIFICA

La investigacion esta enmarcada dentro de los procesos para el desarrollo
de personas, a través de los planes de formacién. Identificando que la
capacitacion es fundamental para el desarrollo profesional y un apoyo
indispensable para que los colaboradores tengan un desempefio adecuado
acorde a las tareas que el cargo les exige y logren los objetivos que las
empresas se plantean. En la actualidad la gestion del conocimiento
repercute en la administracion del talento humano, por lo que la alta
direccidn esta en una busqueda permanente de las mejores herramientas
para atraer al personal, formarlo, retenerlo y reconocerlo, y asi asegurar el
éxito de la organizacion en medio de un entorno competitivo, exigente y

cambiante.

2.1.1 Gestion del Talento Humano

La administracién de las personas ha pasado por diferentes enfoques desde
las relaciones industriales, luego por la administracion de recursos humanos
hasta llegar a la Gestion del Talento Humano, en la cual el principal objetivo
es brindar una asesoria interna para asumir actividades estratégicas que
otorguen valor a la organizacion y sus miembros. De acuerdo a lo
establecido por Chiavenato (2000), esta administracion de recursos
humanos se centra en seis procesos dinamicos e interactivos, entre los
cuales encontramos procesos para incorporar, organizar, recompensatr,

desarrollar, retener y auditar a las personas (p 13 —17).
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La importancia de este enfoque radica en que los Departamentos de
Recursos Humanos deben dirigir sus esfuerzos a integrar los procesos que
parten de la creacion de una estructura organizacional, estableciendo las
competencias y funciones de cada cargo. A partir de esto se selecciona al
personal idéneo, que luego a través de esquemas de formacion y desarrollo
se les proveera de las herramientas requeridas para el desempefio de su
funcidén. Adicionalmente se estructuran los mecanismos de medicion y
reconocimiento, que luego se traducen en la retencion del talento humano de

la empresa.

2.1.2 Gestién por competencias

Por otro lado se tiene el modelo de Gestion de Competencias propuesto por
Alles, M. (2007) quien indica que las competencias son “el conjunto de
aptitudes, conocimientos, habilidades y actitudes expresadas en conductas y
habitos efectivos, puestos en practica para desempefiarse de manera
destacada y lograr resultados exitosos” (p. 15). Siendo el desarrollo de
estas habilidades responsabilidad conjunta entre el area de Recursos
Humanos y los gerentes de linea, que deben realizar seguimiento y propiciar

situaciones que ayuden al desarrollo de su personal.

Segun Fernandez, J. (2006) la gestibn por competencias introduce
conceptos que permiten flexibilizar la direccion de empleados para poder
adaptarse a las necesidades de la organizacion, a través de la definicion de
perfiles de competencias. Adicionalmente para su adecuada aplicacion debe
estar ligada a principios en los cuales se establece que los recursos
humanos constituyen un input esencial para la definicion de la estrategia de
la empresa, constituyen el principal activo de los recursos humanos, que un
puesto de trabajo no es algo imprescindible para la organizacion, la
compensacion debe tomar como base las competencias y el desempeiio y
finalmente que la gestidén de los puestos de trabajo da paso a otra dinamica
de desempeifio de las personas. (p. 21 — 25) Estos perfiles de competencias

propuestos por Fernandez deben ser elaborados de manera adecuada
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respondiendo a las necesidades del negocio, recordando siempre que el
desempefio adecuado del personal no soélo estd enfocado en realizar bien
una tarea, sino que las actividades que se ejecuten apunten a los objetivos

del negocio.

Para Alles, M. (2007) existen dos tipos de competencias: organizacionales y
las competencias especificas o funcionales. Las primeras se refieren a los
comportamientos que reflejan la estrategia y las ventajas competitivas que
una empresa desea hacer prevalecer y son comunes para todos los
empleados de la organizacion. Las segundas, son propias de un area en
particular, constituyen las competencias requeridas para el desempeio de
un puesto. El beneficio de este nuevo enfoque radica en que permite alinear
al recurso humano con los objetivos estratégicos de la organizacion, a traves
de la definicion, establecimiento y manejo de criterios de desempefio. La
gestion de recursos humanos se centra en identificar las necesidades en
términos de competencias, mejorar estas en los colaboradores y obtener

resultados a través de la alineacion de toda la organizacion (p. 18 - 19).

El enfoque de Alles, M. se vuelve indispensable para poder alinear todos los
procesos de recursos humanos, de esta manera los esfuerzos de
capacitacion van a apuntar al desarrollo de competencias que han sido
analizadas tanto a nivel del negocio como a nivel funcional lo que permite la
ejecucion de un cargo en particular. Por lo tanto, los resultados esperados
van a estar mas alineados a los objetivos de la organizacion y por ende al
analizar y definir las competencias se asegura que se ha clarificado el
desempeiio esperado de los colaboradores. En consecuencia, esto

ayudaria a consolidar una cultura de alto desemperio.

2.1.3 Proceso de formacion y desarrollo

Las organizaciones actualmente compiten no solo en productos, servicios y

tecnologia, especialmente se estan enfocando en potenciar las

competencias que poseen sus talentos para establecer una ventaja frente a

sus competidores. Es asi que Bohandler y Snell establecen que como
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resultado de la capacitacion los empleados pueden ser mas efectivos en el
puesto de trabajo y desempefiar otros cargos en areas distintas o niveles
mas altos. Cuando se refiere al proceso de capacitacion y desarrollo se debe
entender a la capacitacion como la encargada de cubrir brechas de
desempefio a corto plazo, mientras que a través del desarrollo se busca,
segun Alles, M. (2007) “ampliar las habilidades de una persona para

responsabilidades futuras”. (p. 294)

La capacitacion debe contribuir a la consecucion de las metas de la
organizaciéon, por lo tanto cada etapa del proceso debe ser manejado de
manera eficiente partiendo desde la adecuada determinacion de las
necesidades de capacitacion, pasando por la definicion de los objetivos de
conocimiento y desempefio esperados, construccion del contenido hasta la
evaluacion final y monitoreo de los programas, asi como de la gestidon
eficiente de capacitacion. Esto asegurard que el conocimiento tanto de
productos, servicios y procesos, asi como la adquisicion de las habilidades
seran herramientas que le permitiran a los colaboradores alcanzar los

resultados esperados.

2.1.3.1 Evaluacion de necesidades

La evaluacion de las necesidades debe partir del analisis de la organizacion,
en donde se estudie el ambiente, la estrategia y los objetivos
organizacionales, asi como los recursos, para lograr determinar dénde debe
apuntar especificamente la capacitacion. Se debe analizar las tareas para
poder determinar cuales son las actividades y los conocimientos necesarios
para desarrollarlas de manera efectiva. Finalmente se debe efectuar un
andlisis de las personas en donde podamos identificar las brechas de
desempeiio, y asi definir los conocimientos y habilidades que se requieren

desarrollar.
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2.1.3.2 Disefio

Bohlander y Snell, (2013) establecen que una vez que se han determinado
las necesidades de capacitacion se debe continuar con la etapa de disefio,
de tal forma que un andlisis adecuado de las necesidades levantadas nos
conduzca programas de capacitacion exitosos. Este disefio de la

capacitacion se debe centrar en cuatro aspectos fundamentales:

e Objetivos instruccionales: los cuales describen las habilidades o
conocimientos que se deben adquirir, asi como las actitudes que se
deben modificar. Es decir, permiten establecer los resultados deseables

en términos de desemperio.

¢ Disposicion y motivacion de los capacitandos: se debe determinar si
cuentan con el conocimiento y habilidades previas requeridas, y
determinar las diferencias individuales. Por otro lado, es importante que
las personas que recibiran la capacitacion reconozcan la necesidad de

adquirir nuevos conocimientos y mantengan el deseo de aprender.

¢ Principios de aprendizaje: enfocados en establecimiento de metas,
importancia de la presentacion, modelado, diferencias individuales,
practica activa y repeticion, aprendizaje global frente al aprendizaje
parcial, aprendizaje masivo frente al distribuido y retroalimentaciéon y

refuerzo.

e Caracteristicas de los instructores: el éxito de una capacitacion
depende ademas de las habilidades de ensefianza y de las
caracteristicas de los responsables de impartir la instruccién. (p. 300 —
304)

Los procesos de capacitacion y formacién deben partir por lo tanto de un
adecuado disefio, en donde los objetivos que se planteen deben responder a
la necesidad real y al desempefio esperado por la empresa. Caso contrario
s6lo se obtendra excelentes evaluaciones de un instructor, buenos

comentarios de los participantes, pero ningln o escaso conocimiento y peor
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aun se podran identificar habilidades que se hayan logrado transferir al
puesto de trabajo. Por lo tanto, se habra destinado tiempo y dinero a una
actividad que no representard ningun retorno o0 beneficio para la

organizacion.

2.1.3.3 Implementacién o ejecucién

Si bien es cierto las etapas anteriores son fundamentales para el éxito de la
capacitacion, es a través de la etapa de ejecuciéon en donde definimos los
mejores métodos que se deberan aplicar para llevar a cabo la capacitacion.
Chiavenato (2009), define que la capacitacion puede ser realizada de varias
maneras, ya sea en el puesto de trabajo o mediante técnicas de clase. Estas
técnicas se pueden clasificar por el tipo de contenido, el tiempo o el lugar. En
el primer caso puede tratarse lecturas, dramatizacion, estudio de casos o
simulaciones. En el caso del tiempo, se consideran dos momentos: antes del
ingreso a la empresa cuando se realiza la induccion a la compaiiia, o
después del ingreso. Y por el lugar, pueden ser externas e internas (p. 381 —
387).

El disefio adecuado es uno de los factores principales para el éxito de una
capacitacion, pero al manejarse la formacion como un proceso integral, cada
una de las etapas cumple un papel importante para la consecucion de los
objetivos planteados. Es necesario identificar que para la ejecucion de los
planes de formacion, se tengan en consideracion las formas y técnicas mas
apropiadas de acuerdo al momento y al lugar en que se llevaran a cabo las
actividades de capacitacion. Asi se lograra la alineacion con los resultados

esperados.

2.1.3.4 Evaluacion de la capacitacion

Para lograr determinar el éxito de una capacitacion es fundamental realizar
un proceso de medicidn, en donde se pueda analizar aspectos como: costos,

calidad, servicio, rapidez y resultados. Existe un modelo establecido por
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Kirkpatrick en el cual se consideran cuatro niveles de evaluacion de la

capacitacion:

e Reaccion: para determinar la satisfaccion de los participantes sobre la

capacitacion recibida.

e Aprendizaje: mide en qué medida los participantes adquirieron los

nuevos conocimientos esperados.

e Desempefio 0 aplicacion: evalla si las habilidades y conocimientos

aprendidos son llevados a la practica en el puesto de trabajo.

¢ Resultado o impacto: para medir el efecto de la capacitacién en los
resultados de la organizacion.

Chiavenato (2009) indica que se incluye ademas un quinto nivel que se
refiere al rendimiento de la inversién, que mide “el valor que la capacitacion
agrega a la organizacion en términos de rendimiento de la inversion
realizada”. (p.388)

Para los ejecutivos de una organizacion el éxito de una capacitacion debe
traducirse en resultados tangibles y medibles. Siendo una ardua tarea para
el departamento de recursos humanos o de capacitacion, demostrar de
manera objetiva el éxito de un proceso de formacion. Para lograrlo, las
areas de capacitacion o recursos humanos deben tener el conocimiento
suficiente que le permita establecer los mejores mecanismos para poder
evaluar el impacto que ha tenido las actividades de capacitacion en los
empleados y mas aun en el negocio. Por lo tanto, la implementacién de los
diferentes niveles de evaluacion, serviran para poder demostrar la
satisfaccion de los participantes, el grado de aprendizaje en relacion a los
contenidos, la transferencia al puesto de trabajo y finalmente el impacto y el
retorno de la inversion, generando asi informacion para la toma de

decisiones.
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2.1.3.5 Planes de carrera

Los planes de carrera surgen como una medida a través de la cual las
organizaciones preparan a sus colaboradores para desempeifios futuros.
Mondy (2010) define la planeacién de carrera como “un proceso continuo a
través del cual un individuo establece metas para su carrera e identifica los
medios para lograrlos”. (p. 224) Dentro de los métodos para el desarrollo de
las personas se pueden encontrar la rotacibn de puestos, puestos de
asesoria, aprendizaje practico, asignacion de proyectos, participacion en
cursos, ejercicios de simulacidon y coaching. Para las universidades
corporativas la trascendencia que tienen los planes de carrera es que son la
base del desarrollo profesional y la preparacion de los colaboradores para

futuros ascensos.

2.1.4 Clima organizacional

2.1.4.1 Definicion

Segun Schneider, B., Barbera, K. (2014) el clima organizacional se refiere al
conjunto de percepciones que los colaboradores tienen de la organizacion
en términos de practicas, politicas, procedimientos, rutinas vy
reconocimientos. (p. 46). Segun esta definicién, el clima organizacional
parte de la base de la percepcion individual de cada colaborador, por lo que
puede ser bastante subjetiva y sujeta a juicios que podrian estar en
determinado instante fuera de contexto. Esta subjetividad podria presentar
inconvenientes para determinar como actuar en una u otra situacion ya sea
individual o grupal, es por esto que las organizaciones generalmente
estructuran el relevamiento de la informacion del clima a través de encuestas
que estan estructuradas por dimensiones o0 areas de interés general para la
organizacion, temas especificos dentro de las dimensiones y departamentos
dentro de la organizacion. Es también imprescindible considerar que la
adecuada definicibn de politicas y su cumplimiento generan un clima

organizacional de satisfaccion para los colaboradores.
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Por otro lado, segun Chiavenato (2000) los seres humanos deben
constantemente adaptarse a las diferentes situaciones que se le presentan,
esta adaptacion les proporciona un equilibrio emocional. Este equilibrio se
logra a través de la satisfaccion de necesidades fisiologicas y de seguridad,
pero también de la satisfaccion de necesidad de autoestima, de afiliacion y
de autorrealizaciébn. Cuando no logran satisfacerse desencadenan un
problema, sobre todo cuando la satisfaccion depende de otras personas, y
cuando hablamos de otras personas en las organizaciones, puede tratarse
de figuras de autoridad, ante lo cual el rol del lider es clave. Por lo tanto, el
clima organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los
miembros de la organizacion y esta relacionado con el grado de motivacion

de los empleados. (p. 84 — 86)

En las organizaciones de alto desempefio que estan preocupadas por el
bienestar de sus colaboradores, el clima laboral es un claro termémetro que
muestra la situacion actual del ambiente que se vive al interior de la
organizacion en términos de satisfaccion y compromiso por parte de los
empleados. Por lo cual su monitoreo aporta considerablemente a la
determinacién de los planes de accion que se deberan poner en practica, en

caso de detectar areas con oportunidades de mejora.

2.1.4.2 Dimensiones del Clima Laboral

Impacto de la Capacitacion

En el ambito del clima laboral como ya se habia mencionado existen varias
dimensiones que cada organizacion adopta de acuerdo a su cultura
organizacional, valores y filosofia. Una de ellas es el impacto de la
capacitacion y los entrenamientos que la organizacibn provee a los
colaboradores. Segun Schneider, B., Barbera, K. (2014) el entrenamiento se
refiere al proceso a través del cual los colaboradores adquieren
conocimiento para ejecutar sus trabajos. Los colaboradores pueden recibir
mas entrenamiento cuando ingresan por primera vez a la organizacion, pero

muchos colaboradores pueden seguir recibiendo entrenamiento a lo largo de
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Su estancia en la organizacion, ya sea para actualizar sus habilidades o
para prepararse para nuevos desafios. A pesar de que el objetivo del
entrenamiento es mejorar el conocimiento relacionado al trabajo este puede
dar una sefial acerca de la cultura y el clima organizacional a nuevos
empleados (p. 47). En este sentido es importante estructurar planes de
capacitacion que puedan no solamente mejorar las habilidades vy
conocimientos de los colaboradores sino también mejorar el bienestar de las
personas dentro de la organizacion y por lo tanto generar posteriormente un
efecto positivo a nivel grupal, departamental y en dltima instancia

organizacional.

Logro de resultados

El éxito de los planes de capacitacion se ven reflejados en el logro de los
resultados de la compaiiia, siendo este uno de los principales objetivos de
las universidades corporativas. Este aspecto esta asociado al desempefio
individual, departamental y de la organizacion; el logro de los resultados es
otra de las dimensiones que comunmente se miden en las encuestas de
clima laboral de alli la importancia de determinar en qué medida el clima
organizacional esta relacionado al desempefio de la organizacion. En este
sentido, Schneider, B., Barbera, K. (2014) dividen los resultados en los

siguientes grupos:

1. Resultados a nivel individual: Tres categorias de desempefio individual

son consideradas:

a. Desempefio central: Se refiere a que tan bien los colaboradores

ejecutan las tareas establecidas como esenciales de sus cargos.

b. Comportamiento ciudadano organizacional: Se refiere a que tanto los
colaboradores contribuyen a sus organizaciones por encima 0 mas
alla de las responsabilidades del cargo, ayudando a compafieros,
promoviendo la integracion y cuidando los intereses de la

organizacion por encima de intereses externos.
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c. Desempefio contraproducente: Se refiere al comportamiento que va
en contra de la efectividad de la organizacién, con falta de

participacion y destructivo.

2. Resultados a nivel de Areas: En este caso se evalla los resultados a
nivel de rentabilidad financiera y eficiencia operacional, las cuales tienen
indicadores claramente definidos y medibles dentro de Ilas

organizaciones.

3. Resultados a nivel de organizacion: Son considerados en este caso dos
niveles de resultados que son el enfoque estratégico y la diferenciacion
estratégica, la falta de estos dos aspectos son considerados debilidades

en los que respecta a la cultura organizacional y el clima organizacional.
(p. 48).

Tal como se indica en los parrafos precedentes, el desempefio de las
organizaciones parte siempre de los desempefios individuales de cada uno
de sus miembros, las areas que los conforman y la direccidon estratégica de
los directivos. Por una parte, los individuos a través de sus diferentes tipos
de comportamiento pueden mejorar el desempefio del area o por el contrario
empeorarlo, por esto es muy importante identificar a los colaboradores de
mejor desempefio y convertirlos en agentes de cambio de las areas para que
lleven a sus compafieros a través del camino que la organizacién a trazado a
través de sus directivos. Por ultimo, la organizacion a través de sus
directivos  debe establecer los objetivos estratégicos y la busqueda

constante de la diferenciacion con los competidores.

Cultura Organizacional

De acuerdo a Schneider, B., Barbera, K. (2014), la cultura organizacional se
refiere a un entendimiento de los significados y el comportamiento en una
organizacion, es decir manifestaciones profundas (asunciones
fundamentales, valores, creencias, etc) que no son visibles per se. Sin
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embargo, el entendimiento de la cultura de una organizacién es visible a
través de artefactos de nivel superficial, incluyendo simbolos (Ej: logos y
espacio fisico), lenguaje organizacional (Ej: eslogans y jergas), narrativas
(Ej: cuentos y sagas) y practicas (Ej: rituales y ceremonias). Las
manifestaciones culturales estdn enraizadas en la historia de la
organizacioén, llegando a integrarse por generaciones y que generalmente se

resisten a cambiar. (p. 45).

Las organizaciones sobre todo las que tienen un alcance de multinacional
generalmente tienen culturas organizacionales claramente identificadas, es
por ello que perduran en el tiempo, sin embargo, para esta cultura
organizacional sea asimilada y practicada por los colaboradores de una
organizacion se requiere un constante trabajo de difusion y comunicacion de

los pilares que conforman esta cultura.

Por otro lado, Schein,E.H. (2010), propone tres niveles de andlisis de la

cultura que son:

1. Artefactos: Incluye todos los fendmenos que se podrian ver, escuchar

y sentir como:
» Estructuras visibles, perceptibles y procesos.
= Comportamiento observado.
2. Creencias y valores expuestos:
» |deales, metas, valores y aspiraciones.
= |deologias.

» Racionalizaciones que pueden ser o no congruentes con el

comportamiento y otros artefactos.

3. Hipotesis subyacentes basicas: Inconsciente, tomado de grandes
creencias y valores. Determina el comportamiento, percepcion,

pensamiento y sentimientos. . (p. 23-24).
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Como podemos apreciar la cultura organizacional esta compuesta de
elementos fisicos o tangibles y de elementos intangibles, por lo general
entre los dos grupos mencionados, el primero es facilmente conseguido por
las organizaciones, ya que implica la inversion en infraestructura y recursos
materiales, los cuales son alcanzables en empresas rentables. Por otra
parte, los elementos intangibles en cambio son dificilmente adquiridos en la
cultura organizacional de una empresa; a menos que exista una labor
constante de los lideres para hacer que los colaboradores se identifiquen
con los comportamientos que apoyan los ideales, metas y aspiraciones de la

organizacion.

Trabajo en equipo

De acuerdo a West, M.A (2012), un equipo es un grupo relativamente
pequeio trabajando en tareas desafiantes y claramente definidas que son
mas eficientemente completadas por un grupo trabajando juntos que
individuos trabajando solos o en paralelo; quienes tienen objetivos
claramente derivados de las tareas; quienes tienen que trabajar
cercanamente e interdependientemente para alcanzar esos objetivos; cuyos
miembros trabajan en distintos roles dentro del equipo; y quienes tienen la
autoridad necesaria, autonomia, los recursos para permitirles cumplir los

objetivos del equipo.

Existen multiples tipos de equipos en las organizaciones, pero ellos pueden

ser agrupados en 5 categorias:

1. Equipos de estrategias y politicas: por ejemplo, equipos de toma de

decisiones; comités de universidades; equipos de estandares y calidad.

2. Equipos de produccion: por ejemplo, equipos de ensamblaje de teléfonos

moviles, equipos de produccién de aluminio, equipos de embotelladoras.

3. Equipos de servicio: por ejemplo, equipos de servicio de fotocopiadora,

equipos de cuidado de salud, equipos de radiografia en hospitales.
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4. Equipos de desarrollo y proyectos: por ejemplo, equipos de investigacion,
equipos de desarrollo de nuevos productos, equipos de desarrollo de

software.

5. Equipos de ejecucion y accion: por ejemplo, equipos quirdrgicos, equipos

de negociacion, equipos de ambulancias. (p. 28-29).

Tal como se describen los equipos de trabajo o el trabajo en equipo
constituyen una parte importante de las organizaciones para el cumplimiento
de sus objetivos en todos los niveles esto es, a nivel estratégico por medio
de los directivos, a nivel tactico con sus mandos medios y a nivel operativo

con el personal de apoyo.

Una vez que se ha revisado algunas de las dimensiones que las
organizaciones miden en sus encuestas de clima laboral, se va a revisar el

modelo empleado por el instituto Great Place to Work®.

2.1.4.3 Metodologia del instituto Great Place to Work®

De acuerdo a lo mencionado por Burchell, M., Robin, J. (2011), el instituto
Great Place to Work®, ha estado estudiando grandes lugares de trabajo
desde sus comienzos en 1991. Pero la investigacion empez6 mucho antes,
a inicios de los ochenta, cuando los co-fundadores Robert Levering y Milton
Moskowitz fueron abordados por la publicista Addison-Wesley para escribir
un libro de los mejores lugares para trabajar en América. Cuando Robert y
Milton entrevistaron a las personas en las compafiias los resultados del
negocio no fueron una consideracion clave. En su lugar dieron mas
importancia de las relaciones interpersonales, por lo que se focalizaron
exclusivamente en las experiencias de los empleados. Ellos esperaban
encontrar una conexion entre compafiias con empleados felices y
compafias con salud financiera. Ellos también anticiparon que existirian
practicas consistentes entre los mejores lugares para trabajar, de entre estas
comparniias se listaria los 100 mejores lugares para trabajar en América. De

estas practicas consistentes, ellos esperaban encontrar la receta para crear
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un gran lugar de trabajo, y la misma podria ser ejecutada por cualquier lider

en cualquier organizacion.

En 1984 se publicé el libro, “The 100 Best Companies to work for in
America”, en el mismo se describian las experiencias de los empleados en
las compafiias seleccionadas de entre cientos de investigadas. Los temas
comenzaron a emerger acerca de las caracteristicas de grandes lugares
para trabajar las cuales no fueron precisamente las categorias de practicas y
politicas. Por otra parte, la intuitiva prediccion de que las organizaciones con
mMas practicas creativas y mejor salud financiera eran las elogiadas por los

empleados no fue una verdad universal. (p. 2-3).

Es importante sefalar que el estudio realizado por este instituto de los
Estados Unidos marca una diferenciacion entre lo que se podria considerar
el mejor lugar para trabajar, que de acuerdo a lo descrito no es precisamente
el lugar donde un empleado puede ganar un mejor salario, 0 que tiene las
mejores politicas, sino mas bien esta asociado a las percepciones que tienen
los empleados de su entorno lo cual esta muy ligado a lo que se denomina

clima laboral.

De acuerdo a lo indicado por Burchell, M., Robin, J. (2011), en el libro de
Robert Levering de 1988, “A Great Place to Work: What Makes Some
Employers So God—And Most So Bad”, él especificamente identifica
relaciones entre empleados y sus lideres, entre empleados y sus trabajos, y
entre empleados con sus pares como los indicadores de un gran lugar para
trabajar. Estas relaciones influyen en la lealtad, el compromiso y la voluntad
de contribuir a las metas y prioridades de la organizacion. Si los lideres
implementan practicas, crean programas y politicas que contribuyan a estas
tres relaciones, los empleados tienen una experiencia de un gran lugar para
trabajar. El Great Place to Work Model®, fue desarrollado durante estos
afos por los fundadores del instituto. EI modelo fue mas tarde formalizado y
hoy tiene cinco dimensiones: Credibilidad, Respecto, Imparcialidad, Orgullo y
Camaraderia. (p. 4). Ver anexo 1.
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Dentro de la tematica del clima laboral es indiscutible que el modelo creado
por el Great Place Institute®, constituye un importante aporte al estudio de
las relaciones humanas dentro de las organizaciones, estas relaciones se
encuentran agrupadas dentro de los cinco pilares que conforman el modelo y
guardan una estrecha relacién entre el bienestar de los empleados, sus
vidas personales, la contribucion de su trabajo y como perciben a sus
lideres. La camaraderia dentro del ambiente laboral, el orgullo de trabajar
en una organizacion y la confianza son importantes conceptos que las
empresas deben tomar en cuenta para el desarrollo de sus colaborares, la
mejora en el rendimiento es un factor importante a considerar dentro de las

estrategias que se establecen cada afio en las organizaciones.

2.15 Conceptos basicos de Estrategia

La Estrategia en la empresa

El concepto de estrategia se origind en el campo militar. Uno de los primeros
textos acerca del tema es el arte de la guerra de Sun Tsu, escrito en el 500
A.C. la palabra estrategia viene de strategos que en griego significa general.
Al igual que en la guerra en las empresas, la estrategia se refiere al conjunto
de medios o planes de acciones necesarios para conseguir los objetivos
planteados, sin embargo dado cierto grado de incertidumbre, nada garantiza
el éxito. La estrategia debe ser flexible y cambiar en la medida en que se
cuenta con nueva informacion. Desde el punto de vista empresarial la
estrategia se traduce en la busqueda de constante de un plan de accion
definido para lograr una ventaja competitiva y un crecimiento sostenido en el
mercado. La estrategia generalmente es delineada por la junta directiva
basada en la visibn empresarial que tenga la empresa y su situacion actual
en el mercado, luego esta estrategia es desarrollada y ejecutada por el nivel

ejecutivo con el apoyo del nivel operativo.

El proceso de planificacion estratégica

La planificacion es un proceso sistematico y metodico mediante el cual se

establecen los lineamientos estratégicos de la organizacion, a traves de los
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cuales se pretende alcanzar los objetivos deseados. Kaplan y Norton (1996),
en su libro The Balance Scorecard, introdujeron el uso de cuatro

perspectivas para la planificacion estratégica:

e La perspectiva financiera, es decir desde el punto de vista de los
accionistas cuales van a ser los beneficios de los actividades tomadas
por ejemplo en, retorno de la inversion, valor econémico agregado,

crecimiento en las ventas o generacion de flujo de caja.

e La perspectiva del cliente, se identifica a los clientes y el segmento de
mercado al cual la unidad de negocios esta dedicada. En este punto
se mide la satisfaccion del cliente, retencion de clientes, adquisicion

de nuevos clientes, entre otros.

e La perspectiva de los procesos internos del negocio, aqui se
identifican los procesos criticos en los cuales la organizacién debe ser
excelente. Ejemplos pueden ser: calidad en los procesos, tiempos de

respuesta, manejo de costos, introduccion de nuevos productos.

e La perspectiva del aprendizaje y el crecimiento, identifica la
infraestructura que la organizacion deberia crear para lograr
crecimiento y mejora a largo plazo. El aprendizaje organizacional
proviene de tres fuentes principales: personas, sistemas Yy

procedimientos de la organizacion. (p. 25-29).

La cuatro perspectivas mencionadas ayudan a tener una guia general para
la formulacion de la estrategia en las organizaciones, en determinadas
empresas ciertas perspectivas seran mas importantes que otras, sin
embargo, son un buen punto de partida para establecer los lineamientos
estratégicos para la consecucién de los objetivos de una empresa. Es
indispensable determinar la infraestructura que se requiere para asegurar el
crecimiento, ya que el recurso humano es un pilar fundamental en la
obtencion de los resultados, y por ende su alineacion, preparacion y
formacion es clave. Estas perspectivas generalmente son establecidas por la
alta direccion de las empresas y posteriormente traducidas a planes de

accion en las diferentes areas que conforman la organizacion. Los temas
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incluidos en estos planes de accion deben tener caracter estratégico caso

contrario pierden validez, importancia y relevancia empresarial.

Sinergias derivadas de aprovechar los activos intangibles

La creacion de valor a través de la gestion de lideres y el desarrollo del
talento humano, cada vez es mas importante en una economia global del
conocimiento como en la que se vive actualmente. Por lo tanto, convertir los
activos intangibles en tangibles se ha vuelto cada vez mas importante para
las organizaciones, por ser una fuente de una ventaja competitiva. De
acuerdo a lo indicado por Kaplan y Norton (2007), la proposicion de valor de
la organizacion puede consistir de proporcionar tres procesos para el

desarrollo del capital humano y organizacional:
1. Desarrollo de los lideres y de la organizacion.
2. Desarrollo del capital humano.

3. Conocimiento compartido.

El primer punto menciona al desarrollo de lideres como una parte importante
del desarrollo organizacional, es indiscutible que si un empresa desarrolla a
las personas que lideran grupos de personas que a su vez conforman
departamentos, areas o unidades de negocio, estos conglomerados de
personas formaran grupos de trabajo sdlidos y enfocados a conseguir las
metas y objetivos establecidos por la organizacion a sus lideres. Los lideres
se podria decir que son los representantes de la organizacion que traducen
los objetivos estratégicos en planes de accidn especificos para las distintas

areas que conforman la empresa.

El segundo punto menciona al desarrollo del capital humano, en este punto
podriamos mencionar que podemos tener los mejores lideres en nuestra

organizacion pero si el capital humano que dirigen no se encuentra
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capacitado y en continuo desarrollo de sus habilidades y competencias se
producirdn problemas para llevar a cabo las metas propuestas. Es
importante mencionar que del desarrollo del capital humano también surgen

los nuevos lideres que dirigiran la organizacion en el mediano y largo plazo.

El tercer punto nombra el conocimiento compartido, es relevante establecer
que uno de los activos intangibles mas importantes para las organizaciones
de hoy es el conocimiento adquirido durante el tiempo que lleva en el
negocio la empresa. El traspaso de las experiencias, informacién y la
transferencia de habilidades desarrolladas por las personas al resto de las
unidades de negocio, son indiscutiblemente claves para el crecimiento de las

organizaciones. (p.113)

2.1.6 Desarrollo de los lideres y de la organizacion

Los buenos lideres y el respaldo de una cultura organizacional ayudan a la
ejecucion exitosa de la estrategia. Por lo tanto el principal objetivo del
desarrollo de estos activos es la alineacién con la estrategia, los lideres
deben entender en primer lugar la estrategia y en segundo lugar, deben
crear valor para respaldarla. El desarrollo del capital humano en compaiiias
gue se encuentran en paises en desarrollo, puede ser un factor muy
importante ante la falta de sistemas educativos adecuados y la ausencia de
dotacion de estudiantes con las habilidades que se requieren en las
empresas. En compafias que se encuentran en paises mas desarrollados a
nivel laboral los directivos y empleados que reciben formacién de la
compafia podrian beneficiarse de mejores salarios y oportunidades de

desarrollo en las diferentes unidades de negocio.

Conocimiento compartido

Al compartir informacién por ejemplo de procesos comunes, la organizacion
puede beneficiarse al escoger la mejor practica e implantarla en toda la
empresa. En este sentido, mientras mas grande y diversa es la organizacion,
mas posibilidades existen de lograr innovacion en los procesos; por otro
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lado, la gestion del conocimiento a la vez evita realizar benchmarking
constantemente dentro de toda la organizacién en blsqueda de las mejores

practicas.

Alineando los activos intangibles con una estrategia empresarial

Los activos intangibles se han vuelto decisivos para la creacion de valor en
forma sostenible en las organizaciones, esto trae como consecuencia una
problematica para las organizaciones al no poder gestionar algo que no esta
completamente definido. Recordando la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento del cuadro de mando integral, es importante anotar en la misma
el alineamiento de los activos intangibles de la empresa con su estrategia,

siendo los tres componentes principales los siguientes:

e Capital humano: Disponibilidad de habilidades, talento y know-how

para realizar las actividades requeridas por la estrategia.

e Capital de informacion: Disponibilidad de sistemas de informacion,

aplicacion e infraestructura que apoya a la estrategia.

e Capital organizativo: concienciacion e internalizacion de la mision,
vision y valores, necesarios para ejecutar la estrategia, contar con
lideres calificados para dirigir los esfuerzos hacia la estrategia,
alineamiento de objetivos e incentivos con la estrategia y trabajo en

equipo.

Solo a través de la alineacion y la integracion de estos activos a la estrategia
se consigue valor anadido en las organizaciones. La disponibilidad del
capital humano comienza por identificar las competencias requeridas por las
personas que ejecutan los procesos internos que se han identificado como
estratégicos. Las diferencias entre los requisitos y las capacidades actuales
representan las brechas, para eliminar las mismas las empresas emprenden
diferentes estrategias, entre las cuales se destacan los planes de formacion

a través de la implementacion de universidades corporativas.
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2.1.7 Estrategias para invertir en capital humano

Muchas son las estrategias que se han adoptado para invertir en capital
humano por diversas organizaciones, pero a pesar de aquello ain existe
cierto misterio en el retorno o beneficios que se obtendran de las inversiones
que se realizan. Dada esta situacion es dificil cuantificar el monto a invertir o
si invertir o no. Phillips, J. (2006), propone las siguientes estrategias cuando

se trata de decidir acerca de la inversion en capital humano:

1. Dejar que inviertan los demas: Se emplea en organizaciones que
desean reducir los costos sobre todo en empleados, esto se debe
generalmente a la inestabilidad en la organizacion o en el sector de
actividad en el que se desenvuelve. En algunas otras ocasiones se
presenta en organizaciones que estan tratando de sobrevivir a toda
costa. Para la implementacion de esta estrategia se utilizan tres

métodos:
a. Contratar empleados ya formados para desempefiar su puesto.
b. Contratar empleados temporales y no fijos.
c. Subcontratacion de determinadas tareas con firmas externas.

2. Invertir lo minimo: Esta estrategia aplica a organizaciones que estan
preocupadas principalmente por reducir sus costos al minimo posible
debido a sus muy bajos margenes de ganancias, ademas consideran
a sus empleados como parte de los costos de brindar sus servicios y

no como parte del valor otorgado a los clientes.

3. Invertir como los demas: Esta estrategia utiliza principalmente
benchmarking para estudiar las mejores practicas en cuanto a

inversiones en capital humano de otras organizaciones.

4. Invertir hasta que sea negativo: Se trata de una estrategia de
inversién que generalmente no aporta un valor significativo a resolver
problemas relacionados a los colaboradores de la organizacion, pero

si afiade costos importantes.
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5. Invertir siempre y cuando se produzca un beneficio: Esta estrategia
basa su accionar en los beneficios tangibles e intangibles que se
puedan obtener de las inversiones que se realicen en el capital

humano de la organizacion. (p.29-113).

Dependiendo de la situacién en la que se encuentre la organizacion se
debera aplicar la estrategia, es claro que la estrategia relacionada con
invertir siempre y cuando se produzca un beneficio seria la recomendada
para las organizaciones de hoy en dia, sin embargo, también es importante
aplicar la estrategia que mas se adapte al contexto en el que se desenvuelve

la empresa en el momento de la evaluacion.

Dentro del andlisis de las alternativas anotadas se resume:

En la primera estrategia si bien es cierto no se incurre en costos directos
relacionados a la formacion de los empleados, si se corre el riesgo de no
generar un compromiso con la organizacion y por tanto los colaboradores
pueden abandonar la compafiia por mejores salarios u oportunidades de
crecimiento profesional. En la segunda estrategia, la situaciéon de la
organizacién y el sector donde se desempefian pueden ser factores que
llevan a las empresas a reducir a los minimos legales los beneficios de los
empleados, esto por sus puesto, puede conllevar que los colaboradores
también se esfuercen al minimo en sus tareas diarias reduciendo a largo
plazo la productividad y por otro lado, aumentando los costos directos e
indirectos por alta rotacion laboral. En la tercera estrategia, es importante
que el estudio de las organizaciones tome en cuenta todos los aspectos
necesarios para no cometer errores, sobre todo en la implementacion de las
actividades relacionadas al desarrollo del capital humano, ademas es
importante que las actividades estén alineadas con la estrategia global de la

organizacion.
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La estrategia de invertir hasta que sea negativo, por su parte tiene
deficiencias en cuanto a no advertir y analizar la situacion actual de la
organizacion y por tanto optimizar las inversiones solo a los puntos criticos
de éxito, mas bien se invierte solo basandose en la premisa de que mientras
mas se invierta en los colaboradores mas beneficios se obtendran para la
organizaciéon en el largo plazo. Finalmente, la estrategia de invertir siempre
que se produzca beneficio, es la que se debera analizar mas por las
organizaciones de hoy, ya que es la que en definitiva podra ser controlada y
hasta cierto punto cuantificado en cuanto a sus logros, y sobre todo su

alineacion a las estrategias de la organizacion.

2.1.8 Universidad corporativa

2.1.8.1 Definicion

De acuerdo a lo sostenido por Allen M. (2007), una universidad corporativa
es una entidad educacional que es una herramienta estratégica disefiada
para asistir a la organizacion matriz a alcanzar su mision condiciendo
actividades que cultivan el aprendizaje, conocimiento y sabiduria individual y
organizacional. La palabra mas importante en esta definicion es estratégica.
A pesar de que los departamentos de entrenamientos con importantes, ellos
son usualmente tacticos y operacionales, y de forma poco frecuente estan
atados a la estrategia de la organizacion. Para ser considerada una
verdadera universidad corporativa, la entidad debe ser impulsada por la
mision y atada a la estrategia. (p. 4).

Por otro lado Meister, J.C. (1998) sefala que la universidad corporativa es
una organizacion educacional establecida y dirigida por una compafia. La
que funciona como un paraguas estratégico para todos los requerimientos
educacionales de la firma de sus empleados, y de la cadena de valor

completa, incluyendo clientes y proveedores. (p. 5).
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Una universidad corporativa se puede decir que es un término utilizado para
referirse a una estructura educacional que se crea dentro de una

organizacion con los siguientes objetivos principalmente:

a. Cubrir la necesidad insatisfecha por las universidades tradicionales
de contar con talento humano capacitado en lo que necesita

realmente la organizacion.
b. Crear un sentido de pertenencia de las personas a la organizacion.

c. Alinear el desarrollo profesional de los colaboradores a los

objetivos estratégicos de la organizacion.

d. Integrar a los colaboradores con la misién, vision, valores y filosofia
de la empresa por una parte y por otra a los proyectos de largo plazo,
de tal forma que la evolucion en el desarrollo de sus competencias y
habilidades este en concordancia con los cambios que vaya teniendo

en el tiempo la organizacion.

2.1.8.2 Funciones de la universidad corporativa

De acuerdo a lo sostenido por Allen M. (2010), una universidad corporativa
tiene muchas actividades y funciones; y quizas estas puedan variar a lo largo
del tiempo entre una organizacion u otra, sin embargo, en base a las
consultas realizadas a mdltiples organizaciones se podria listar las

siguientes como las principales:
= Evaluacion de las necesidades.
= Disefar programas de formacion.
= Ofrecer programas de formacion.
= Disefar programas de desarrollo gerencial / ejecutivo.
= Entregar los programas de desarrollo gerencial / ejecutivo.

= Evaluar opciones tecnoldgicas.
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Ofrecer programas de aprendizaje en linea o combinado.
Contratar vendedores.

Administrar relaciones con los proveedores.
Mercadear programas internamente.
Mercadear programas externamente.

Crear una marca para la universidad corporativa
Evaluar los programas.

Evaluar la universidad corporativa.

Realizar contrataciones estratégicas.
Orientacién a nuevos empleados.

Planificar sucesiones.

Cambios en la cultura.

Cambios estratégicos.

Alianzas universitarias.

La responsabilidad social corporativa.

La planificacion de carrera.

Ejecutar coaching.

Investigacion y desarrollo.

Biblioteca.

La gestion del rendimiento.

Gestion del conocimiento.

Administrar asociaciones universitarias. (p. 28).
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Como se puede apreciar la lista de actividades y funciones a realizar por
parte de una universidad corporativa es extensa y no necesariamente todas
las funciones o actividades deben ser incluidas en una universidad
corporativa. Entre las actividades estan las de disefiar, proveer y evaluar los
planes de entrenamiento en todos los niveles ya sea de apoyo, ejecutivo y
gerencial; lo cual es muy importante para el desarrollo homogéneo de todas
las areas de la organizacion. Otras de las funciones importantes son los
planes de carrera, los planes de sucesion y coaching, lo cual es importante
para el desarrollo profesional de los empleados dentro de la organizacion.
En la parte de mercadeo la universidad corporativa tiene su marca la cual de
acuerdo a lo mencionado debe ser promovida tanto interna como
externamente, esto creara un ambiente de confianza y orgullo a los
miembros de la universidad y a sus estudiantes. Finalmente, la estrategia
de la organizacién como ya se habia mencionado debe ser el hilo conductor

de las actividades y funciones de la universidad corporativa.

2.1.8.3 Niveles de la Universidad Corporativa

De acuerdo con Grenzer, J. (2006), la universidad corporativa puede ser
dividida en tres niveles basados en el alcance de las actividades de
aprendizaje:

1. Entrenamiento.

2. Entrenamiento y desarrollo gerencial.

3. Desarrollo Ejecutivo.

El primer nivel no solo se refiere a una lista de cursos de entrenamiento que
tienen auspicio sino entrenamientos medidos a través de la evaluacion de
cuatro niveles propuesta por Kirkpatrick,D.L. (2009): reaccion, aprendizaje,

comportamiento y resultados.

Entrenamiento y desarrollo gerencial. Todos los gerentes necesitan
entrenamiento (esto debe ser verificado via una evaluacion de necesidades),

pero el aprendizaje en este nivel necesita concentrarse en especificas tareas
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para ser un gerente efectivo. Programas de recursos humanos, programas
de supervisores de primera linea, programas de mentores y rotaciéon de
trabajo, son ejemplos de la clase de aprendizaje que es medido en este
nivel. Los programas deben ser desarrollados para mantener a los gerentes
juntos para discutir y aprender de las situaciones que otros han enfrentado y

gue acciones y estrategias han seguido para alcanzar el éxito.

Desarrollo ejecutivo. La informacién y habilidades necesarias para llegar a
ser un lider formal. Desarrollo organizacional y recursos humanos toman el
liderazgo en estos programas. Los planificadores necesitan mostrar las
experiencias versus las experiencias en las funciones de sus trabajos.
Planes de carrera y planes de sucesion estan establecidos en los mas altos
niveles; una universidad corporativa usada para el desarrollo ejecutivo
deberia ser atada a los varios programas que una corporacion ya usa;
programas MBA, coaching y mentoring ejecutivo, proyectos de alta
visibilidad que los ejecutivos utilizan como punta de lanza, reportes para los

presidentes ejecutivos y asi por el estilo. (p. 3-5).

Los niveles muestran una clara idea de la profundidad a la que deben llegar
las universidades corporativas respecto a simples programas de
entrenamiento en las organizaciones, la rigurosidad con la cual los
entrenamientos deben ser evaluados permiten a las empresas a tener
estadisticas acerca de cuan efectivos estan siendo los programas en las
areas de conocimiento, comportamiento y resultados en las labores
ejecutadas en los puestos de trabajo. Por otro lado, los programas
ejecutivos brindan a la organizacion la posibilidad de desarrollar a los nuevos
lideres de la organizacion, realizar planes de sucesion, planes de carrera y
entregar nuevos conocimientos mas formales para el desarrollo profesional
para los mandos medios. Finalmente, los programas gerenciales ayudan
sobre todo a integrar los diferentes estilos de liderazgo, gestionar el talento
humano y efectivizar las acciones de los lideres que se encuentran a la

cabeza de la organizacion. Con estos niveles se pretende cubrir la
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estructura completa de la organizacién desde lo operativo, pasando por lo
tactico y culminando en lo estratégico.

2.1.8.4 Diferencias entre entrenamiento y una universidad

corporativa

De acuerdo a lo indicado por Grenzer, J. (2006), el entrenamiento no es
anico proposito de formar una universidad corporativa. Muchos
profesionales de entrenamiento no encuentran diferencias significativas
entre la funcion del entrenamiento y la funcibn de una universidad.
Tradicionalmente los departamentos de entrenamiento son convocados
cuando un entrenamiento o una unidad de negocios llegan a darse cuenta
de una brecha en el desempefo y los lideres creen que el entrenamiento
cerrard la brecha. El entrenamiento formal es una forma de mejorar el
desempeiio del empleado y la organizacion, pero este solo es un tipo de
intervencion en el aprendizaje. Existen otros: retroalimentacion de
desempeiio, disefio de procesos de trabajo, motivadores, expectativas de
desempeiio, nuevas habilidades, nuevos conocimientos, coaching,

mentoring, por nombrar algunos.

Una organizacion puede usar su universidad corporativa para reestructurar
su aprendizaje para hacerlo proactivo, centralizado y enfocado a un
especifico cliente, y estratégicamente alineado a las metas y objetivos de la
organizaciéon tanto como a las metas y objetivos de una unidad de negocio
especifica. La siguiente tabla ilustra las diferencias entre un plan de
entrenamiento y la universidad corporativa. (p. 6).
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TABLA No. 1
DIFERENCIAS BASICAS ENTRENAMIENTO Y UNIVERSIDAD

CORPORATIVA
Limitado acceso(usalmente un . .
. . Puede ser accesible en cualquier lugar
ambiente de un saldn de clases) y Acceso
. o y momento
tiempo especifico
Limitado a especificos clientes Audiencia Flexible para todos los clientes

Actualizacion de competencias con
amplio rango de aprendizaje en linea

Actualizacion de habilidades
técnicas y de negocios

Contenido

Se puede entregar el aprendizaje y las
Entrega evaluaciones de forma sincrénica o
asincronica

La mayoria de las evaluaciones
son dirigidas por los instructores

Inscripciones abiertas, proceso

manual no relacionado a algin Inscripcion basada en necesidades de

) ) Inscripcion ) . i
curriculum de entrenamiento o un curriculumy via en linea
solicitud
Tipicamente reactivo Enfoque Mayoritariamente proactivo
Eventos de Unica vez . Continuos eventos en cualquier
. Frecuencia
calendarizados momento
Normalmente asociado como un o Funciona como una unidad de
. Operacion .
grupo funcional negocios separada
Mejorar o desarrollar habilidades Resultados Incrementa el desempefio global
Pocas posibilidades de generar Grandes oportunidades de
ingresos debido a audiencia Ingresos generacion de ingresos debido
limitada disponibilidad en linea
L Alineacion estrategica a las unidades
Tactica Alcance ;
de negocio
Fuente: Grenzer, J. (2006), Developing and implementing a corporate

university

Tal como se describe en los parrafos anteriores existen marcadas
diferencias entre los planes de entrenamiento de una organizacion y las
funciones de una universidad corporativa, por lo que las organizaciones
deben ser cuidadosas a la hora de evaluar la creacién de una universidad
corporativa partiendo de los programas de entrenamiento ya establecidos.
En este sentido es importante que las organizaciones se asesoren
adecuadamente para evaluar si estan listos para formar una universidad
corporativa a nivel de infraestructura, procesos y recursos financieros para

poder implementar y luego mantener una universidad corporativa.

38



2.1.8.5 Globalizacién de la universidad corporativa

De acuerdo a lo descrito en su articulo Allen M. (2010), a pesar de que la
universidad corporativa se inicié en Estados Unidos, este ya no es mas un
fendbmeno estrictamente americano. Grandes universidades corporativas se
han propagado por toda Europa. China y otras naciones asiaticas han
acogido el concepto, y universidades corporativas han estado apareciendo
en Australia, Sudamérica y Africa. El Consejo Global de Universidades
Corporativas (Global Council of Corporate Universities), es un consorcio a
nivel mundial de universidades corporativas cuyos miembros provienen de
Estados Unidos, Canada, Argentina, Francia, Espafia, Suiza, Rusia,
Emiratos Arabes, China, Singapur, India, Australia y Sudafrica. Es claro que
las universidades corporativas continuaran propagandose alrededor del

mundo.

Mas alla de la expansion de las universidades corporativas para
organizaciones en diferentes paises, veremos una continuacion de
expansiones en corporaciones multinacionales. En lugar de intentar traer
ejecutivos a las oficinas principales de las corporaciones para entrenamiento
y desarrollo, las universidades corporativas han sido abiertas en sucursales
alrededor del mundo. La universidad Motorola tiene una larga presencia en
China, la universidad de la Hamburguesa recientemente abrié una sucursal
en China, el séptimo pais con una sucursal de esta universidad. Existen
grandes beneficios y significantes desafios para una universidad corporativa
global. Los beneficios incluyen consistencia en la cultura, sistemas,
estrategias, valores y aun un lenguaje comun. Los desafios incluyen el
lenguaje, viajes, tecnologia, plataformas y diferencias en conceptos
culturales relacionados a la naturaleza de la gestion y el liderazgo. (p. 26).

Es claro que las universidades corporativas se han estado expandiendo
desde sus inicios que datan de 1940, por lo que su importancia se ha visto
acrecentada con los afos entre las organizaciones a nivel mundial; sin
embargo, es importante anotar que con la expansion se han presentado
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nuevos desafios que comunmente trae la globalizacion en los campos de
interdependencia, comunicacion y cultura. El hecho de que las universidades
corporativas sean mas conocidas también ha generado amenazas en cuanto
a su esencia, ya que ciertos planes de entrenamiento de algunas empresas
podrian autoproclamarse como universidades corporativas; por ello la
importancia de la creacion de organismos como el Consejo global de
universidades corporativas que acredita en tres niveles el grado de madures
de las universidades corporativas nivel mundial, lo cual ayuda a dar un nivel

a adicional de formalidad a las universidades corporativas.

2.1.8.6 Universidad Corporativa en Latinoamérica

En Latinoamérica las universidades corporativas también han incursionado
segun el informe presentado por Alianza Sumaq (2011), luego de realizar
una investigacion a 516 directivos en 147 empresas de mas de 5000
empleados y 369 empresas de menos de 5000 empleados. Los paises de
Latinoamérica con mayor numero de universidades corporativas son Brasil
con el 34%, México con el 22%, Argentina con el 14%, Colombia con el 11%
y Peru con el 10%. (p. 2-3).

Por otra parte, de acuerdo a la revista Vistazo (2011), en Ecuador se estima
que el 5% de las empresas que capacitan activamente a su personal aplican
el concepto de universidad corporativa. Una de las pioneras en este campo
es Agripac que inici6 en el 1994, atendiendo la necesidad de los
colaboradores de poder desenvolverse en diferentes areas. Similar situacion
ocurrié con Sweet & Coffee, que en el afio 2010 abrié la universidad del café
en Guayaquil, debido al alto porcentaje de rotacién de sus empleados que
alcanzaba el 20% y a los procesos de induccion los cuales inclusive
interrumpian las ventas en sus locales. Posterior a la implementacion de la
universidad corporativa, el nivel de desercion de sus empleados bajé
considerablemente y la calidad de sus productos se incrementd. Por otro
lado, multinacionales como McDonalds y Telefénica preparan a sus altos
directivos en la Hamburger University de Brasil y en la Universidad
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Telefénica de Espafia respectivamente, con el objetivo principalmente de

estandarizar sus procesos.

2.1.9 Marco normativo

La organizacion internacional de normalizacion (ISO) crea la norma ISO
9001 en el afio 2008, la misma establece que la adopcion de un sistema de
gestion de calidad deberia ser una decision estratégica de las
organizaciones.  Ademas menciona que este sistema gestion esta
influenciado por el entorno de la organizacion, las necesidades de este
entorno, los objetivos particulares de la organizacion, los productos que

comercializa, los procesos que emplea y el tamafio de la organizacion.

Esta norma por otra parte promulga el enfoque basado en procesos cuando
se disefia, implementa y mejora un sistema de gestion calidad, todo con el
objetivo principal de aumentar la satisfaccion del cliente a través del
cumplimiento de los requisitos del producto. Considerando esto, el
entendimiento y cumplimiento de los requisitos, asi como la mejora continua
de los procesos son dos de los pilares fundamentales de un sistema de

gestion de calidad.

De acuerdo a la norma uno de los requisitos para poder cubrir el
cumplimiento de especificaciones de los productos o servicios que
comercializa una organizacion, es contar con personal competente con base
en la educacion, formacion, habilidades y experiencia apropiadas. En su

numeral 6.2.2 establece que la organizacion debe:

a) ldentificar las competencias necesarias que debe tener el personal
que realiza actividades donde se relaciona la conformidad de los

productos y sus requisitos.

b) Cuando se aplique, ejecutar las acciones requeridas para obtener la
formacion con el fin de conseguir la competencia deseada.
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c) Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

d) Asegurarse que el personal conoce y entiende la importancia de sus
actividades y como éstas influyen en el logro de objetivos de calidad.

e) Mantener los registros apropiados de la educacién, formacion,
habilidades y experiencia.

Tomando en cuenta lo que se describe en los requisitos establecidos en la
normativa 1ISO 9001, las organizaciones deben valorar desde el punto de
vista estratégico la dimension de la gestion del conocimiento, la cual a su
vez esta relacionada a los procesos de gestion de calidad. En ese sentido
los planes de capacitacion de las organizaciones cumplen un papel muy
importante en el sistema de procesos de gestion de calidad, dado que un
personal que no sea lo suficientemente competente no podra generar
productos o servicios que cumplan con los requisitos, necesidades y deseos
de los usuarios provocando con esto la insatisfaccion y por ende la salida de

clientes.

2.2 HIPOTESIS GENERAL

Los planes de capacitacion influyen en la implementacién de las
universidades corporativas, permitiendo que el personal cuente con las
competencias requeridas para el cumplimiento de las metas globales de la

organizacion, asi como impactan en el costo y el clima laboral.
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CAPITULO 1l

METODOLOGIA

3.1 MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

La metodologia de investigacion utilizada es cuantitativa dado que se utiliza
instrumentos de medicion en las unidades de observacion y se evalla la
relacion causa-efecto entre las variables objeto de estudio. La investigacion
es de categoria no experimental y de disefio ex post facto, debido a que se
analiza los efectos que se han producido en el clima laboral en las
dimensiones de desarrollo y satisfaccion de los colaboradores. Ademas, se
evalla el impacto que han tenido los planes de capacitacion en los costos de
la retencion del talento y la optimizacion de los procesos internos. En base
al andlisis de los resultados obtenidos mediante la aplicacion de esta
metodologia, se determina la relacion causa—efecto que se presenta como

producto de la implementacion de los planes de capacitacion.

3.2 POBLACIONY LA MUESTRA

La poblacién objeto de estudio estd conformada por empresas comerciales
de la ciudad de Guayaquil, que poseen un departamento estructurado de
capacitacion y que han implementado programas de formacién. Un
departamento estructurado de capacitacion sera aquel que cuenta con una
Jefatura o coordinacién de capacitacion y que anualmente elabora un plan

de capacitacion para la empresa.

Las unidades de observaciéon objeto de estudio son las que se describen a

continuacion:
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TABLA No. 2
UNIDADES DE OBSERVACION

UNIDADES DE OBSERVACION POBLACION MUESTRA

Empresas comerciales que tienen 3 3
planes de capacitacion

Planes de capacitacion 3 3
Responsables de recursos humanos o

capacitacion de las empresas objeto de 3 3
estudio

Consultor de recursos humanos 2 2

Fuente: Los autores

3.3 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Como parte de los métodos empiricos utilizados, se aplica escalas de Likert
y cuestionarios tipo encuesta para determinar informacion sobre el modelo
de universidad corporativa que ha aplicado las organizaciones objeto de este
estudio. Al mismo tiempo se establecen guias de entrevista para conocer a

profundidad las caracteristicas de las universidades corporativas.

Para la recoleccion de los datos de investigacion se utiliza los siguientes

instrumentos:

e Encuesta de diagnéstico a Jefe o responsable del Departamento de
Recursos Humanos para recopilar informacion general de la empresa
y del area de capacitacion, compuesta de cinco preguntas. Ver anexo
2.

e Cuestionario mixto para entrevista a responsable del Departamento
de Recursos Humanos y/ o Capacitacion: Permite profundizar
preguntas de diagnéstico enfocada en las variables de clima
organizacional, planes de capacitacion y costos, comprende 9

preguntas. Ver anexo 3.
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e Entrevista a consultor de recursos humanos: Se aplica las preguntas
de diagndstico sobre las experiencias institucionales como parte de la
asesoria en la implementacion de universidades corporativas. Este

instrumento tiene 10 preguntas. Ver anexo 4.

e Ficha de observacion documental para seleccion de datos
relacionados con capacitacion: revision de plan de capacitacion,
presupuesto, evaluaciones, resultados de encuesta de clima

organizacional. Ver anexo 5.

Como parte de los métodos tedricos empleados se utiliza un proceso
deductivo que analiza la realidad de cada una de las empresas objeto de
estudio en el ambito de interés, de tal forma que posteriormente permite
generalizar los resultados a otras empresas u organizaciones para que estas

puedan replicar los conceptos y la estructura de la universidad corporativa.

3.4 PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

TABLA No. 3
DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION

¢, Quiénes Encargados de departamentos de Recursos
proporcionaron la | Humanos y un experto en la implementacion de
informacion? universidades corporativas.

¢,COmo se accede a la = Encuestas (Ver Anexo 1)

informacion

dan = Entrevistas (Ver Anexo 2-3)
requerida’

= Visitas a las empresas objeto de estudio
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¢.Como se recolectd

= Cuestionarios de preguntas abiertas,

la informacion cerradas y opcion multiple para entender
requerida? la forma en que se aplica el modelo de
universidad corporativa en las
organizaciones.
= Informacion en archivos digitales o
fisicos
» Fichas de observacion documental
¢Como se | Por medio de programas informaticos: Excel

organizaron los datos

obtenidos?

¢De qué manera se

analizaron los datos?

Con los datos recabados se analizaron de manera
cualitativa y cuantitativa, segun corresponda, cada
una de las variables de estudio y se categorizaron
de acuerdo a las causas y consecuencias que se
determinen, para la explicacion de la hipotesis en

estudio.

Fuente: Los autores
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En este capitulo se revisa y analiza toda la informacién recabada durante la
investigacion en las empresas que fueron abordadas, entre ellas tenemos
encuestas, entrevistas y documentacion que permiten evaluar los objetivos

de la investigacion y la hipotesis planteada.

4.1 ENCUESTAS A LOS RESPONSABLES DE RECURSOS HUMANOS O
CAPACITACION DE LAS EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO.

4.1.1 Pregunta 1

¢,Cree usted que la Universidad Corporativa ha agregado elementos a la
formacion de sus colaboradores que la Universidad tradicional no
podria brindarle?

Gréafico No. 1

Universidad corporativa complementa la universidad tradicional

100% -

80% -

60%

40% -

20%

“l/'/

0%
re usted que la Universidad Corporativa ha agregado et¢mentos a [afOGrmacion de sus
colaboradores que la Universidad tradicional no podria brindarle?

Fuente: los autores
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Todas las personas encuestadas respondieron afirmativamente a esta
pregunta, lo cual permite reafirmar que la universidad corporativa surge
como la necesidad de las organizaciones de brindar a sus empleados
conocimientos y habilidades que no se encuentran en la universidad
tradicional.

4.1.2 Pregunta 2

¢Mantienen algun tipo de convenio con alguna Universidad del
Ecuador o fuera del pais?

Gréafico No. 2

Convenios con universidades

Fuente: los autores

En el caso de De Prati, Farcomed y LAN la respuesta fue que no mantienen
convenios con universidades dentro o fuera del pais; esto indica que todos
sus contenidos se elaboran y ejecutan dentro de las organizaciones. En el
caso de LAN en particular se cuenta de forma complementaria con un
sistema de becas concursables (sean estos de nivelacion, superior y
postgrado), las mismas que estan disponibles para los empleados que estén
interesados en continuar sus estudios, esta becas son cofinanciadas entre la

empresa y el empleado.
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En el caso de una empresa de servicios de alimentacion, si existen
convenios con la Universidad de Morén en Argentina y la Universidad de
Harvard. Esto muestra un mayor nivel de madurez de la Universidad de la
Hamburguesa con respecto a las 2 primeras encuestadas. Tomando en
cuenta que esta universidad fue fundada en 1961 en Estados Unidos es de
esperar que complemente su ensefianza con contenidos de las

universidades tradicionales.

4.1.3 Pregunta 3

Especifique el tipo de instalaciones en las cuales se imparten las
clases de la universidad corporativa:

Gréafico No. 3

Tipo de instalaciones

0%

M Instalaciones propias
M Instalaciones arrendadas

Mixtas

Fuente: los autores

Todos los encuestados respondieron que cuentan con infraestructura propia
para el desarrollo de sus universidades corporativas. La infraestructura es
uno de los elementos claves para poder impartir los contenidos a los
empleados sin incurrir a costos de alquiler de instalaciones y sin tener que
movilizarse fuera de la organizacion. En la linea de interiorizar a los
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empleados en el mejoramiento de sus capacidades para la consecucion de
las metas de la organizacion, es indiscutible que el tomar las clases en las
instalaciones de la misma compafiia brinda un ingrediente adicional que
permite alinear a los empleados a la estrategia del negocio.

4.1.4 Pregunta4

¢ Cudl es la estructura del departamento de capacitacién o universidad
corporativa?

Gréafico No. 4

Estructura del departamento de capacitacion

0% m Coordinador / Jefe
M Instructores

m Disefiadores
instruccionales

M Personal de apoyo
logistico

m Otros

Fuente: los autores

En todos los casos la estructura basica esta conformada por coordinadores,
jefes, instructores y personal de apoyo logistico. En los casos de LAN y la
Universidad de la Hamburguesa los contenidos son producidos
mayoritariamente en el exterior y a diferencia de De Prati cuyos contenidos

son producidos localmente, asi como en Farcomed.
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4.1.5 Pregunta 5

Indigue el numero de programas ofertados en la universidad
corporativa para las siguientes areas:

Grafico No. 5

Numero de programas ofertados

H Comercial
B Servicio al cliente
Operaciones

m Areas Soporte

Fuente: los autores

En esta pregunta las respuestas fueron diversas sin embargo a continuacion

se describe en mayor detalle los programas ofertados para cada caso:
De Prati:

En la Academia De Prati, se han estructurado cuatro escuelas de formacion:
Escuela Funcional que incluye programas especializados para la adquisicion
de conocimientos técnicos y desarrollo de habilidades indispensables para el
desempefio de los cargos, asi como el conocimiento de la Cultura De Prati.
Escuela de Gestidbn que busca proporcionar conocimientos y herramientas
requeridas para la gestion administrativa de las areas, en temas como
Seguridad, Sistemas, entre otros. Escuela de Habilidades cuyo objetivo es
desarrollar habilidades de liderazgo en cargos de Supervision, Jefatura y
Gerenciales, asi como facilitar la adquisicion de competencias de
comunicaciéon y trabajo en equipo en los colaboradores y la formacién de
instructores internos. Finalmente la Escuela de Servicio Fomentar la Cultura
de Servicio incorporando conocimiento técnico y herramientas que nos

permitan ofrecer un servicio de calidad al estilo De Prati.
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LAN:

De acuerdo a lo indicado por LAN en su reporte de sostenibilidad de 2011 la

estructura curricular es la siguiente:

Escuela de Servicio: dirigida a todas las personas en contacto con pasajeros
y clientes de carga, con el principal objetivo de alinear la forma de entregar
un servicio de excelencia y eficiente para mantener y aumentar la

preferencia de nuestros clientes.

Escuela Técnica: dirigida a todas las personas cuyas funciones tienen
directa relacion con la operacion de aviones. El objetivo es desarrollar
conocimiento y habilidades tedricas, dando cumplimiento a las regulaciones
nacionales e internacionales, y a los estandares de confiabilidad y seguridad

establecidos por la compafia.

Escuela de Soporte: dirigida a todas las areas de soporte, busca desarrollar
en las personas el rol de Consultor Interno y habilidades de Servicio a
Clientes Internos, incluimos aqui induccion corporativa, el conocimiento

general del negocio aéreo, tecnologias e idiomas.

Escuela de Seguridad: dirigida a todas las personas que integran el Holding,
con el objetivo de fortalecer el valor intransable de la seguridad y promover
el comportamiento seguro de los empleados en todas las decisiones y
acciones, contribuyendo en la creacion de una cultura de seguridad en todos
los hitos de nuestro trabajo.

Escuela de Liderazgo: dirigida a todos los niveles de ejecutivos, mandos
medios y rol general, para el desarrollo de habilidades de liderazgo personal,
liderazgo instrumental y liderazgo cultural, ademas del trabajo en equipo,

comunicacién, negociacion, entre otras.

Hamburger University:

De acuerdo a lo indicado en su sitio web en 2015 la estructura curricular es

la siguiente:
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El plan de estudios de desarrollo para el personal de apoyo: el cual es
desarrollado y soportado por los profesionales de la Universidad de la
Hamburguesa y facilidades en el restaurante. Para el personal de apoyo,
esto sirve como una base para la gerencia y el camino para ser parte del

equipo de personal de apoyo.

Los gerentes del restaurante toman cursos de gestiéon de cambio y cursos de
gestidon de sistemas en alguno de los 22 centros regionales de capacitacion.
Una vez que estos cursos se han completado, los directivos asisten
Universidad de la Hamburguesa, donde aprenden los conocimientos y
habilidades que necesitan para dirigir un restaurante de varios millones de
dolares adicionales. El plan de estudios para Gerentes medios es para
consultores de negocios y jefes departamentales. Se basa en su capacidad
de liderazgo y de consultoria, ensefiar a un individuo cémo operar
eficazmente un negocio y cOmo entrenar y hacer consultaria con otros para

hacer grandes restaurantes.

El plan de formacién para el Desarrollo Ejecutivo ayuda a reforzar las
capacidades empresariales y de liderazgo en camino para la alta direccién.
Los cursos disponibles en la Universidad de la hamburguesa se basan en las
competencias de liderazgo necesarias para apoyar a los empleados,

propietarios / operadores y el crecimiento de las ventas.

Existen puntos en comun entre estas universidades corporativas los cuales

podemos resumir en los siguientes aspectos:
1. Incluyen a todos los niveles de la organizacion
2. Estan enfocadas al mejoramiento de sus servicios y productos

3. Buscan el desarrollo no solo profesional de los empleados sino su

crecimiento personal y social.

4. Tienen un enfoque a largo plazo el cual esta alineado a la estrategia

de la organizacion.

53



4.2 ANALISIS DE RESPUESTAS A ENTREVISTAS A LOS
RESPONSABLES DE RECURSOS HUMANOS

4.2.1. Pregunta 1

¢Qué elementos cree usted que la universidad corporativa ha
incorporado ala formacion de sus colaboradores?

Gréafico No. 6

Aspectos incorporados por la universidad corporativa

B Cubrir necesidades del negocio
B Alineacion a procesos.
Ampliar la visién del negocio.
B Mejorar relaciones interpersonales

m Valorar y enorgullecerse de su trabajo

Fuente: los autores

Del analisis de las respuestas se puede resumir lo siguiente:

1 Los programas de capacitacion permiten a los colaboradores obtener
conocimiento y habilidades que les ayuda a desempefiarse de mejor
forma en sus trabajos lo cual aporta sin duda a la consecucion de los

objetivos de las organizaciones para las cuales prestan sus servicios.

2 El conocimiento de los procesos internos les permite mejorar la
productividad en sus funciones y el poder tener una visibn mas amplia
del negocio poder planificar sus rutas de crecimiento dentro de la

organizacion.

3 Finalmente, los empleados valoran y se enorgullecen de sus trabajos lo

cual tiene sus efectos en el clima organizacional de la empresa.
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4.2.2 Pregunta 2

¢Describa cémo fue el proceso de creacion de la universidad
corporativa en esta empresa y qué motivé a los directivos de la misma
a implementarla?

Gréafico No. 7

Proceso de creacion de la universidad corporativa

H Definir de vision y objetivos

B Crear de mallas curriculares y escuelas.
1 Seleccionar y preparar de instructores.
M Desarrollar contenidos.

B Mejorar la infraestructura y la logistica.

Fuente: los autores

En base a las respuestas se puede indicar que las universidades
corporativas nacen como la necesidad de tener programas de capacitacion
mas efectivos, eficientes y sobre todo util a los objetivos y la estrategia a

largo plazo de la empresa.

El proceso de creacion de las universidades corporativas es muy similar a
las de una universidad tradicional, es decir se requiere, infraestructura,
mallas curriculares, contenidos, instructores y areas administrativas para su

funcionamiento continuo.
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4.2.3 Pregunta 3

¢ Qué aspectos de la encuesta de Clima Laboral en su opinién se han
visto influenciados por la implementacion de la universidad
corporativa?

Gréafico No. 8

Aspectos del clima laboral influenciados por la universidad corporativa

H Respeto
H Orgullo

m Satisfaccion

Fuente: los autores

Del andlisis de las respuestas podemos resumir lo siguiente:

Las universidades corporativas han influenciado positivamente a los
resultados de las encuestas de clima organizacional, en la dimension de
respeto los empleados sienten que son valorados por la empresa, por lo cual
son desarrollados profesionalmente dentro de la misma y como
consecuencia de ello los colaboradores siente gratitud para con la empresa
lo cual incrementa el compromiso, lealtad y apoyo a los desafios nuevos que
la organizacién les plantea. Otra de las dimensiones influenciadas
positivamente es la satisfaccion y el orgullo de trabajar en una empresa en la
cual el empleado es valorado.
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4.2.4 Pregunta 4

¢Cree usted que el compromiso con la organizacion de los
participantes de la universidad corporativa se ha visto modificado Por
que?

Grafico No. 9

Compromiso influenciado por universidades corporativas
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Fuente: los autores

Las universidades corporativas han influenciado positivamente en el
compromiso de los colaboradores con la empresa, ya que se valora mucho
el hecho de que la empresa invierta en el desarrollo de sus empleados,
desde el primer dia que ingresan se sienten acompafados y a lo largo de su
permanencia en la organizacion tienen mas oportunidades de crecimiento

gracias a su constante capacitacion.
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4.2.5 Pregunta 5

¢Cree usted que el nivel de satisfaccion en la organizacién de los
participantes de la universidad corporativa se ha incrementado? ¢Por
que?

Gréafico No. 10

Incremento en nivel de satisfaccion
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Fuente: los autores

Las universidades corporativas al ser una entidad dedicada al mejoramiento
continuo de los conocimientos y habilidades de los colaboradores pasa por
un proceso de mejora continua desde los métodos, técnicas, contenidos,
instructores, pasando por las tecnologias de informacion y comunicacion
utilizadas. No es de extrafiarse entonces que los indices de satisfaccion

acerca de los programas recibidos estén mejorando continuamente.
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4.2.6 Pregunta 6

¢ Cudles son las competencias empresariales que en su opinion se han
beneficiado a través de los programas estructurados en los planes de
capacitacion?

Gréafico No. 11

Competencias empresariales beneficiadas

M Actitud de servicio
B Enfoque a resultados

m Liderazgo

Fuente: los autores

Los planes de capacitacion no solo impulsan el desarrollo en cuanto a los
conocimientos y habilidades especificas para cada puesto de trabajo dentro
de la organizacién, sino que también ayuda a mejorar las distintas
competencias que son consideradas claves para el éxito organizacional.
Entre las principales competencias a mejorar en las empresas objeto de
estudio estd la actitud de servicio, al ser empresas de servicios esta es una
de competencias mas importantes a cultivar no solo para la atencion del
cliente externo sino también del cliente interno. El liderazgo es otra de las
competencias claves para la consecucion de las metas y objetivos trazados

por la organizacion.
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4.2.7 Pregunta 7

En lo que respecta a la rotacion de personal, ¢en qué porcentaje se ha
mantenido antes y después de la implementacion de la universidad
corporativa? Explique

La rotacion alta o baja de personal podria ser un indicador de insatisfaccion
laboral por parte de los colaboradores, sin embargo, en las empresas objeto
de estudio ya se habia encontrado niveles de satisfaccion altos, es por ello
gue no se encuentra alguna relacion con la implementacion de las

universidades corporativas.

4.2.8 Pregunta 8

¢Posee alguna estadistica acerca de la productividad laboral que
podria haber sido influenciada por la implementacion de la universidad
corporativa? Explique

No se tiene datos concluyentes respecto al impacto en la productividad.
Esto indica que al no contar con estadisticas que relacionen la productividad
respecto a los programas de capacitacion impartidos, la inversion que estan
realizando estas empresas en educacién no estd siendo cuantificada en
cuanto a su retorno. Este es un punto importante de mejora a realizar en

estas organizaciones.
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4.2.9 Pregunta9

¢En qué medida los procesos internos han sido afectados en mayor o
menor grado por los planes de formacion? Explique

Gréafico No. 12

Procesos interno impactados por los planes de formacién

B Procesos de atencion al
cliente

M Protocolos de servicio

1 Estandarizacidn de procesos
de operacion

M Estandarizacién de procesos
de entrenamiento

Fuente: los autores

Las mayores mejoras en los procesos encontradas como producto de la
implementacion de las universidades corporativas se encuentran en los
campos de: servicio al cliente, operaciones y ventas. Esto permite deducir
gue existe una mejora en los ingresos y una disminucion en los gastos en las
empresas objeto de estudio. Para las empresas también es importante
estandarizar sus procesos de formacion, especialmente cuando se trata de

compafias con centros de trabajo en diferentes localidades.
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4.3 ANALISIS DE RESPUESTAS A ENTREVISTAS DE 2 EXPERTOS

4.3.1 Pregunta 1

¢Cudl es el numero de universidades corporativas que conoce en el
Ecuador?

Gréafico No. 13

Universidades corporativas en el Ecuador

[EEY
o

Iniciativas academicas Universidades corporativas

O L N W b U O N 0O O

Fuente: los autores

No existen estadisticas acerca del nimero de universidades corporativas en
el Ecuador, mas bien existe el conocimiento de iniciativas académicas dentro
de organizaciones, las cuales a decir de uno de los expertos llegan a 10 en
el Ecuador.

62



4.3.2 Pregunta 2

¢Cudl es el numero de wuniversidades corporativas que ha
implementado en el Ecuador?

Gréafico No. 14

Numero de Universidades corporativas implementadas

Iniciativas academicas Universidades corporativas

Fuente: los autores

Las iniciativas académicas o esquemas de gestion del conocimiento se han
implementado en el Ecuador considerando la formacion de facilitadores
internos, desarrollo de contenidos especificos para las empresas, con lo cual
se tiene una concepcion de universidad interna. En este contexto, lo indicado
por ambos expertos es que han implemento 2 de estos esquemas de gestion
del conocimiento, en dichos procesos se han estructurado planes para
formar facilitadores, desarrollo de contenidos pero en lo que tiene que ver
con la estructura administrativa para la operacion de la universidad en la
organizacion se ha hecho poco.

63



4.3.3 Pregunta 3

¢Describa a breves rasgos cémo fue el proceso de creacion de estas
universidades corporativas?

Gréafico No. 15

Proceso de creacién

B Conformar el equipo de trabajo
B Medir el estado actual.

m Definir competencias.

H Definir malla curricular.

B Desarrollar contenidos

® Formar facilitadores.

m Crear estructura administrativa.

Fuente: los autores

Respecto al proceso de crear las universidades corporativas se pueden
resumir los siguientes pasos:

= Conformar el equipo de trabajo
= Medir el estado actual.

= Definir competencias.

= Definir malla curricular.

= Desarrollar contenidos

= Formar facilitadores.

= Crear estructura administrativa.
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4.3.4 Pregunta 4

¢ Qué beneficios en nivel de costos y a nivel de clima laboral ha
detectado que se han producido en las empresas?

Gréafico No. 16

Beneficios detectados

M Liderazgo

M Integracion

 Trabajo en Equipo

M Logro de Resultados

Fuente: los autores

El impacto a nivel de clima laboral se presenta sobre todo en la competencia
de liderazgo, integracion e incremento en la colaboracion entre areas. En
cuanto a los costos de la implementacién de la universidad corporativa estos
optimizan la inversibn en programas de capacitacion y tienen un impacto

mejorando la productividad.

4.3.5 Pregunta 5

¢ Qué otros aspectos considera que se han visto modificados debido a
la implementacion de universidades?

El sentido de pertenencia, el conocimiento del negocio, baja rotacién de

personal y el desarrollo de habilidades de autoaprendizaje.
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Gréafico No. 17

Aspectos modificados por la universidad corporativa

B Sentido de pertenencia

B Conocimiento del negocio

1 Baja rotacion de personal

M Desarrollo de habilidades de autoaprendizaje

Fuente: los autores

4.3.6 Pregunta 6

¢Cudles son los beneficios que otorga a una empresa la creacion de

universidades corporativas?

Gréafico No. 18

Beneficios de la universidad corporativa

B Disminucion de costos
M Gestion del conocimiento
 Incremento del liderazgo.

B Conocimiento del negocio

Fuente: los autores
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Los principales beneficios de la implementacion de una universidad
corporativa son la disminucién de costos, la gestion del conocimiento y el
incremento del liderazgo. El liderazgo de los mandos medios y las gerencias
son importantes a la hora de alinear las actividades de la empresa a la
estrategia general, de alli que el incrementar el liderazgo sea uno de los
objetivos principales de una universidad corporativa.

4.3.7 Pregunta 7

¢Posee alguna estadistica acerca de la productividad laboral que
podria haber sido modificada por la implementacion de la universidad
corporativa? Explique

No se poseen estadisticas segun los expertos, sin embargo existen casos de
éxito donde se ha podido constatar el incremento de la productividad, la

participacion en el mercado y competitividad.

4.3.8 Pregunta 8

¢Cuales son los factores claves del éxito para la implementacion y
mantenimiento de una universidad corporativa?

Gréafico No. 19

Factores claves del éxito

M Vision de largo plazo

B Formacion de facilitadores

m Alineacion de los lideres

B Gerente general como patrocinador

W La administracion de la universidad

Fuente: los autores
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Factores claves para la implementacion y la administracion de la universidad
corporativa son el tener una visidbn de largo plazo, los facilitadores y la
alineaciéon de los lideres al esquema. Para éxito el patrocinador principal
debe ser en lo posible el gerente general de la organizacion. Esto permitira
tomar decisiones que estén acordes a la estrategia general de la empresa y
adicionalmente que las actividades se ejecuten con la prioridad del caso.

4.3.9 Pregunta 9

¢Cual es la estructura que comunmente se implementa en las
universidades corporativas?

Gréafico No. 20

Estructura de la universidad corporativa

M Director de la universidad

H Director por drea de negocio

M Equipo de docentes internos y externos
B Equipo administrativo y logistico

M Director académico

Fuente: los autores

En la estructura de la universidad corporativa se debe combinar
jerédrquicamente los cargos de la universidad y los de la organizacién. Debe
existir un director de la universidad, un director por area de negocio, un staff
de docentes internos y externos, un staff administrativo y logistico y un
director académico. Los expertos plantean una estructura paralela a la ya

establecida a la organizacion sin embargo esto podria no ser el mejor
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camino si se pretende tener cierta autonomia en las actividades de la

universidad corporativa.

4.3.10 Pregunta 10

¢ Cuél es el tiempo promedio en que se implementa una universidad
corporativa?

Gréafico No. 21

Tiempo de implementacién de universidad corporativa
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Fuente: los autores

El tiempo promedio de implementacion de una universidad corporativa va de
1 a 3 afios.  El tiempo dependerd de los objetivos que se plantee la
organizacion al momento de decidir el formar una universidad corporativa,
independientemente del criterio del experto se debe analizar a profundidad
las necesidades de cada organizacion y planificar adecuadamente las
actividades a seguir para poder determinar el tiempo que llevara el cristalizar

la universidad corporativa.
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4.5 ANALISIS DOCUMENTAL

4.6.1 Informacion general de las empresas

Describe los nombres, sector de actividad comercial, numero de
trabajadores, Ingresos aproximados durante el ejercicio fiscal del 2013, afios
en el mercado e informacion referente a los departamentos de capacitacion y

las universidades corporativas. (Ver formato anexo 4).

TABLA No. 4
DATOS GENERALES DE EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO

Empresa DE PRATI LAN MACDONALS
Venta al por menor de vestimenta y accesorios Servicios de transporte aereo Servicios de alimentacion
www.deprati.com.ec http://www.lan.com/es_ec http://www.mcdonalds.com.ec/
2210 1032 1400
aprox.) 20 $ 187,508,838 $ 344,669,161 $34,773,209
05-20 $58,721,334 $ 52,744,892 $ 3,657,754
74 13 15
Area de apa 0
6 10 3
$427,000 $ 1,689,000 $ 695,464
0.73% 3.20% 19.01%
$193 $1,637 $497
105.935 32650 Datos no proporcionados
4 2.6 Datos no proporcionados
4.5 95%(4-5) 4,9 (minimo esperado:4)
86% 93.00% Datos no proporcionados
e aaa orpo
100% 100% 100.00%
3 Inicio de operacion en Chile Inicié en EEUU

Fuente: Empresas objeto de estudio

Del analisis de los datos obtenidos a partir de las visitas a las empresas

tenemos lo siguiente:

1. Existe una gran diferencia porcentual del presupuesto de capacitacion
respecto a los gastos totales de la empresa en un afo, la Universidad
de la Hamburguesa tiene la delantera en este rubro con un 19% le
sigue LAN con un 3% y por ultimo De Prati con un 0,73%; este es un

indicador interesante que lleva a deducir que los programas de
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capacitacion de la primera empresa son un rubro prioritario a la hora

de balancear el presupuesto anual de gastos de la organizacion.

Otro indicador a analizar es la inversion promedio por empleado en
capacitacion, en este caso LAN lleva la delantera con $1.637 por
persona, le sigue la Universidad de la Hamburguesa con $ 497 por
persona y finalmente De Prati con $ 193 por persona. Esto podria
indicar que LAN invierte mas en capacitacion que el resto de
empresas analizadas, sin embargo hay que tomar en cuenta las
capacitaciones técnicas por ejemplo de los pilotos son bastante
costosas, por lo que este valor podria no reflejar necesariamente una

distribucion uniforme de los rubros de capacitacion en todas las areas.

En cuanto al indice de satisfaccion de los empleados luego de tomar
un programa de capacitacion, el mismo se encuentra bastante
semejante entre las 3 empresas, lo cual denota bastante aceptacion
de los programas de capacitacion impartidos en las universidades

corporativas de las empresas analizadas.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

En un entorno ampliamente competitivo como el que viven en la actualidad
las organizaciones, es necesario contar con un esquema de gestion del
conocimiento que posea como caracteristica principal una alineacién a la
estrategia. Se requiere una estructura proactiva de capacitacion, que brinde
soluciones formativas orientadas a satisfacer las necesidades de cada area,
para desarrollar las competencias requeridas tanto a nivel organizacional
como a nivel especifico y que contribuyan al logro de los objetivos del

negocio.

Se describe un esquema de implementacion de una universidad corporativa,
basado en un marco teérico que permite identificar sus bases estructurales,
estableciendo claras diferencias con un tradicional departamento
capacitacion. También se han considerado los resultados de la investigacion
en las organizaciones objeto de estudio y la informacioén de las entrevistas
realizadas a los expertos en temas de formacién. Ambos aspectos han sido
la clave para sugerir en la siguiente propuesta los pilares fundamentales y el
proceso de funcionamiento que las empresas deben tomar en consideracion

para desarrollar una universidad corporativa.

5.1. MODELO DE UNIVERSIDAD CORPORATIVA: PILARES CLAVES

Al definir que una organizacioén desea implementar el modelo de universidad
corporativa se debe partir del analisis de los objetivos estratégicos, y
entender como la formacion va a apoyar la consecucion de los resultados.
Por este motivo el principal componente que guia la estructuracion de la

universidad corporativa es la estrategia del negocio, y en detalle la
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planificacion estratégica que se espera cumplir, basada en la promesa de
valor dirigida a cliente externo, cliente interno y otros publicos relacionados.
Un segundo componente que tendra inherencia sobre la filosofia, procesos y
el modelo de trabajo de la universidad corporativa es la cultura
organizacional, por un lado porque definira el marco de accion en base a esa
promesa de valor que como organizacion se desea transmitir y por otro lado,
porque es la universidad corporativa la que tendra como una de las
principales funciones transmitir y mantener la cultura organizacional. Se
proponen tres pilares fundamentales: estructura académica, estructura
administrativa y un esquema de gestibn de personas, como elementos

claves para el funcionamiento del modelo:

GRAFICO No. 22

Modelo de universidad corporativa

ESTRATEGIA
DEL NEGOCIO

(Objetivos estratégicos)

. T
ESTRUCTURA ACADEMICA D INISTRATVA GESTION DEL TALENTO
* Malllas curriculares * Politicas y * Seleccion de
+ Diseno instruccional procedimientos instructores
« Sistema de evaluacion * Presupuesto * Formacion de
académica * Control logistico instructores
« Alianzas y convenios » Infraestructura * Evaluacion de

instructores

« Reconocimiento de
instructores

Fuente: Los autores

5.1.1 ESTRUCTURA ACADEMICA
La estructura académica comprende los elementos de caracter formativo
que deben ser definidos a partir de las competencias organizacionales y

especificas por areas que se requieren desarrollar o fortalecer. Dentro de la

definicibn participaran los ejecutivos de la organizacion, junto con los
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expertos funcionales del area de Recursos Humanos o Capacitacion, entre

los elementos a considerar se encuentran:

e Mallas curriculares y/o definicion de oferta de programas

Conlleva la estructuracion de la oferta formativa en términos de
programas (incluyen varios moédulos) o cursos, los mismos que deben
obedecer a una necesidad del negocio para el desarrollo de las
competencias esperadas. Se establecen los prerrequisitos segun

apliquen.

e Disefo instruccional

Una vez establecidos los grandes bloques del conocimiento, se inicia la
etapa de creacion del contenido en donde se parte de la definicion de los
objetivos de aprendizaje y los objetivos de desempeiio, para luego
desglosar los temas que cubriran cada uno de esos objetivos,
seleccionando la metodologia adecuada en base a principios de
andrologia. Se debe incluir ademas las actividades de refuerzo y de
medicién del conocimiento que se realizardn como parte del plan de

clase.

e Sistema de evaluacion académica

Esta constituido por la definicibn del esquema de medicion del
conocimiento, estableciendo criterios y notas de aprobacion por
programa o curso. Conlleva la definicion de modelos de evaluacion
antes, durante y posterior a la ejecucion del curso o programa. Incluye
ademas el establecimiento del modelo de certificacion de competencias
en el cual tomando como base las competencias establecidas se mide el
éxito o no de los programas y por ende la transferencia de lo aprendido al

puesto de trabajo.
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e Alianzas y convenios:

Para muchas organizaciones el contar con un aval académico
proporciona un valor diferenciador para su propuesta de formacion, por
este motivo muchas organizaciones optan por certificar sus programas o
sus instructores internos, con la finalidad de tener un aval académico.
Otra opcidn consiste en establecer alianzas con escuelas de negocios
que brindan el conocimiento y habilidades en areas administrativas o de
gestion que en ocasiones no pueden ser cubiertas por la misma

empresa.

5.1.2 ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

Para un adecuado funcionamiento la universidad corporativa debe contar
con una estructura organizativa que regule su operacion, esta estructura
deberd contener politicas y procedimientos, un presupuesto asignado,
herramientas que faciliten el control logistico, asi como una infraestructura
funcional y comoda para sus participantes y una infraestructura tecnologica
que brinde facilidad en cuanto a herramientas de aprendizaje para los
participantes y de administracion de la informacion para la toma de
decisiones de quienes operan la universidad corporativa como para los

directivos de la organizacion.

Organigrama

Segun la definicion que realice la empresa, el rector de la universidad
corporativa sera el gerente general o el Director de Recursos Humanos,
quienes guiaran con la vision estratégica y seran los encargados de alinearla
a los objetivos del negocio. En segundo lugar debera contar con la persona
responsable del componente académico y formativo quien junto con los
coordinadores académicos o de formacion estructuraran la propuesta de

capacitacion. Adicionalmente es imprescindible contar dentro de la
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estructura con los responsables del control logistico para el adecuado

funcionamiento.

GRAFICO NO. 23

Organigrama propuesto parala universidad corporativa

Planes tacticos:
Oferta }

| | | 1
i Coordinador Coordinador Coordinador
Escula A Escuela B Escuela C

Fuente: Los autores

Politicas y procedimientos

La definicion de los procesos, politicas y procedimientos permitira
administrar la universidad corporativa de manera organizada, esta definicion
favorecera que en el caso de contar con operaciones en diferentes
establecimientos o0 ciudades se mantenga una oferta formativa

estandarizada.

Presupuesto

El presupuesto de la universidad corporativa debe incorporar el pago de
facilitadores externos (cuando sea necesario) y los gastos logisticos

asociados con el mantenimiento, alimentacion / servicios y materiales.

Control logistico

76



Dependiendo de la cantidad de programas ofertados es preciso contar con
un apoyo logistico a través del cual se coordine el uso de salas, materiales y

servicios dirigidos al funcionamiento de la universidad corporativa.

Infraestructura

Contempla dos aspectos: la infraestructura fisica que esté relacionada con
las aulas de clases donde se desarrollaran las sesiones con los
participantes, las cuales deben ser funcionales para la transmision de
contenidos, asi como los equipos requeridos. También abarca la
infraestructura tecnoldgica, que segun la definicion de la organizacion,
podria incluir una plataforma LMS que permita utilizar la metodologia e-

learning como complemento a la formacion presencial.

5.1.3 GESTION DEL TALENTO

En la universidad corporativa la administracion del talento humano, esta
centrada en los instructores, siendo igual de esencial que la gestion
académica, debido a que es a través de las personas que se construye,
adapta o se transmite el conocimiento. En las organizaciones se debe
desarrollar un esquema de seleccion, formacién, evaluacion vy

reconocimiento del grupo de facilitadores.

Seleccion de instructores

Es necesario seleccionar de manera minuciosa a los instructores internos,
confirmando que cuenten con las habilidades requeridas para poder
transmitir sus conocimientos. Basados en esta situacidn se propone un
esquema de seleccién de las personas que seran considerados como
instructores, que incluye en primer lugar la definicion de las competencias
especificas y técnicas que deberan poseer, para que todos aquellos que
sean considerados candidatos puedan realizar las pruebas psicotécnicas

respectivas. Los aspirantes también deberan pasar por una clase
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demostrativa para que un grupo de evaluadores certifiquen la practica de las
habilidades de facilitaciéon requeridas. Con ambos resultados se medira la
idoneidad de los candidatos y se determinaran las brechas que deberan
cubrirse en el siguiente paso. Tampoco debe desligarse del proceso de
seleccién la motivacién que tienen las personas para formar parte del grupo
de instructores, porque si son facilitadores por una designacion y no por su

voluntad, puede que no todos se sientan comprometidos con la funcion.

Formacion de instructores

Contempla la preparacion del equipo de facilitadores con el objetivo de que
adquieran las competencias requeridas, debiendo asistir a capacitaciones de
formacion de formadores que les proporcionaran las herramientas de
facilitacion, manejo de grupos, preparacion de presentaciones, disefio
instruccional y construccion de instrumentos de medicion. Las
capacitaciones deben considerar componentes teoricos Yy practicos,
finalizando con la certificacion de los instructores que se realiza observando
una clase real en donde cumpliran los criterios de medicién aprendidos en
los diferentes modulos de formacién. Es recomendable que de manera anual
se dicten seminarios de actualizacion sobre nuevas metodologias de

aprendizaje.

Evaluacién de instructores

Es el monitoreo periédico del desempefio de los facilitadores internos, para
evaluar la satisfaccion en relacion al rol y conocimiento de los instructores, y
los niveles de aprendizaje de los participantes de los cursos. Es una
herramienta de retroalimentacion para las personas que cumplen el rol de

instructores, permitiendo la mejora continua.

Reconocimiento de instructores

El reconocimiento promueve el compromiso de los instructores internos y

fortalece el vinculo que tienen con la organizacion. Se realiza en base a
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lineamientos claros enfocados en las habilidades de este grupo de personas,
considerando los resultados de la evaluacién. Diseflar un esquema de
reconocimiento genera en los instructores la necesidad de mejorar

constantemente y los motiva a continuar desempefiando su rol.

5.2 PROCESO DE IMPLEMENTACION

En base a los pilares claves para el éxito del modelo de universidad
corporativa se detalla una propuesta del proceso de implementacion que se
deberd considerar al momento de instaurarla en una organizacion. Esta
conformado de varias fases que forman un proceso en espiral y que
promueve el mejoramiento continuo, por lo cual se ejecutaran cada vez que
sea necesario. Las tres fases que se exponen a continuacién engloban la
planificacion, implementacion y administracion de la universidad corporativa.

GRAFICO No. 24

Procesos universidad corporativa

jeaid

UNIVERSIDAD
CORPORATIVA
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Fuente: Los autores
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5.2.1 PLANIFICAR
En la planificacion se establecen los parametros generales a partir de los

cuales operara la universidad corporativa, apalancandose en la planificacion
estratégica del negocio. Inicia con un diagnoéstico de las competencias
identificadas, para determinar las brechas que poseen los colaboradores de
la organizacion. Finaliza con la elaboracion de las mallas curriculares y la

propuesta formativa para cada area.

Estrategia

Comprende la alineacion de la universidad corporativa a la planificacion
estratégica del negocio, con la finalidad de asegurar que los programas
formativos a desarrollarse contribuyan a la obtencion de los resultados. En
esta etapa se establecen las competencias organizacionales y especificas a

desarrollar.

Diagnadstico

Tomando en consideracion las competencias corporativas definidas, se
realiza una medicion del estado actual de los colaboradores en relacion a las
competencias, informacion que puede ser relevada en una evaluaciéon
general o que dependiendo de la antigiedad del personal, se podra tomar la
informacion de las evaluaciones de competencias realizadas al momento de
su ingreso. La finalidad de esta medicion es definir las brechas que se

deberan cubrir a través de los programas formativos.

Disefio

Se define el curriculo que se ofertard en cada una de las escuelas de
formacion de la wuniversidad corporativa, estableciendo las mallas
curriculares por areas y/o niveles organizacionales segun sea necesario.
Este disefio se construye en base a las brechas determinadas o en relacion

a las nuevas competencias que se requieren desarrollar en la empresa.
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5.2.2 IMPLEMENTAR

En el proceso de implementacion se establecen las estructuras académicas,
administrativas y de gestion del talento que seran la base del funcionamiento
de la universidad corporativa, tanto a nivel de equipos de trabajo, como de
contenidos e infraestructura. Abarca el desarrollo de toda la oferta formativa,
desde la definicion de objetivos, elaboracion de material de estudio, hasta la

puesta en produccion del esquema completo de la universidad corporativa.

Estructurar equipo de trabajo

Se selecciona o designa a las personas que administraran la estructura
organica de la universidad corporativa, asi como las escuelas y/o facultades,
partiendo del rector, responsables de escuelas, hasta la seleccion de los

facilitadores internos y proveedores externos.

Formacion de instructores

El proceso de formacién de los facilitadores internos brinda a este equipo las
herramientas necesarias para la ejecucion de su rol, con la finalidad de

contar con instructores certificados.

Creaciéon de contenido

El equipo académico conformado por jefes y coordinadores de escuelas y/o
facultades, junto con el equipo de instructores internos seleccionados,
iniciaran la tarea de construir el contenido que deberan disefiar de manera
andragogica partiendo de los objetivos hasta las actividades que utilizaran
para la medicion de lo aprendido. Se definen las herramientas de evaluacion,
y en general se elabora todo el material didactico que se utilizara en las
sesiones de clase, que debera estar detallado en el plan de clase que
corresponde a cada programa o curso. Esto aplica tanto para la modalidad

presencial como virtual (e-learning).
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Ejecucion de contenidos

En la etapa de ejecucidon se pone en practica la propuesta formativa en
relacion a las brechas que se deben cubrir de los diferentes publicos que
recibiran la capacitacion en la universidad corporativa. Se establecen los
cronogramas de trabajo, calendarios de cursos y se acuerda con las areas la

distribucion de los participantes.

5.2.3 ADMINISTRAR

Una vez definidos todos los componentes académicos y administrativos de
la universidad corporativa es necesario establecer los procesos de
administracion y control que aseguraran el mantenimiento del modelo. En
esta etapa se definen las actividades logisticas, actividades de monitoreo y
evaluacion, asi como el esquema de mejora continua mediante la

optimizacién de procesos y programas.

Control Logistico

Implica las acciones de control de horarios de clase, control de uso de salas
de capacitacion, administracion de equipos, envio de convocatorias,
reproduccion de material y evaluaciones, servicios de alimentacion,
registros de capacitacion (asistencia, evaluaciones, diplomas, fotos, entre

otros).

Monitoreo y evaluacion

En esta etapa el mejor referente es el modelo de evaluacion propuesto por

Kirkpatrick,D.L. (2009), en el cual se consideran las siguientes mediciones:
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GRAFICO No. 25
NIVELES DE EVALUACION DE LA CAPACITACION
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Autor: Kirkpatrick,D.L. (2009)

Los resultados de estas mediciones proporcionan informacion para la toma
de decisiones tanto a nivel de programas formativos, como para la alta
direccién. En los casos en que sea necesario se puede incluir un quinto nivel
en el cual se evalle el retorno sobre la inversion realizada (ROI). Estas
evaluaciones permitiran monitorear el desempefo de los participantes pero

también el de los instructores internos.

Optimizacién

Al tratarse de una estructura de aprendizaje que esta en constante
adaptacién y mejoramiento, se recomienda que anualmente se revise la
oferta formativa tomando en consideracion los indicadores de los diferentes

niveles de medicion para asi aplicar los planes de accidon correspondientes

en caso de que sea necesario.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

En este capitulo se presentan las conclusiones recogidas en base al estudio

realizado acerca del impacto de la implementacién de las universidades

corporativas en el clima laboral y los costos de las empresas comerciales de

Guayaquil.

A continuacién se muestran los aspectos mas importantes observados a

partir de los datos recogidos a través de los instrumentos de medicion

empleados:

La universidad corporativa en las organizaciones objeto de estudio se
han convertido en un complemento para la universidad tradicional
agregando elementos a nivel de conocimientos, habilidades y
competencias que estan en concordancia con los objetivos

operativos, tacticos y estratégicos de las empresas.

La universidad corporativa no es vista como una competencia para las
universidades tradicionales, de hecho se complementan mutuamente,
en algunos casos las organizaciones acuden a las universidades
tradicionales a través de convenios para iniciar, nivelar y culminar los
estudios de los empleados de tal manera de formalizar sus

conocimientos a través de un titulo universitario.
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Las universidades corporativas de las empresas comerciales de
Guayaquil cuentan con instalaciones propias para el desarrollo de sus
programas de capacitacion, esto les ha permitido ahorrar costos de
alquiler y movilizacién principalmente, adicionalmente esto ayuda a
que los empleados se vean interiorizados e implicitamente relacionen
lo aprendido con sus funciones en el trabajo que desempefan para la

organizacion.

En lo que corresponde a la conformacién curricular las universidades
corporativas de las empresas comerciales de Guayaquil, cuentan con
programas orientados a sus principales focos de interés, y siempre
alineados a la mision, vision y valores de cada organizacion; entre los
temas mas comunes encontrados tenemos: servicio al cliente,
liderazgo, enfoque a resultados, habilidades propias del negocio,
trabajo en equipo, comunicacion, conocimiento del negocio y

coaching.

En base al aprendizaje adquirido a través de las universidades
corporativas, las empresas privadas comerciales de Guayaquil han
percibido un aumento en su productividad, sin embargo, no poseen

estadisticas que lo soporten.

Los empleados a través de la universidad corporativa han obtenido
competencias, conocimientos y habilidades que les han permitido
desarrollarse al interior de la organizacién, adicionalmente al tener
una vision mas amplia del negocio la empresa puede planificar la
rutas de crecimiento de cada empleado dentro de la organizacion

horizontalmente y verticalmente.

La universidad corporativa tiene una influencia positiva en el clima

laboral, principalmente en las dimensiones de satisfaccion
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organizacional, orgullo, respeto, y camaraderia. Como consecuencia
de ello los colaboradores siente gratitud para con la empresa lo cual
incrementa el compromiso, lealtad y apoyo a los desafios nuevos que

la organizacion les plantea.

Las universidades corporativas han influenciado positivamente la
satisfaccion organizacional y el compromiso con la organizacion, ya
gue se valora mucho el hecho de que la empresa invierta en el
desarrollo de sus empleados, desde el primer dia que ingresan se
sienten acompafados y a lo largo de su permanencia en la
organizacion tienen mas oportunidades de crecimiento gracias a su

constante capacitacion.

El proceso de creacion de una universidad corporativa contempla los

siguientes puntos principalmente:

Definir los objetivos de la universidad corporativa.
- Evaluar de la situacion actual.
- Conformar la estructura administrativa.

- Disefar politicas, procesos y procedimientos para el

funcionamiento.
- Invertir en infraestructura.
- Crear de programas curriculares.
- Formar instructores.
- Crear contenidos.
- Desarrollar contenidos.

Las empresas no cuentan con informacion suficiente como para
realizar un andlisis sobre el impacto de la universidad corporativa en

los costos, sin embargo se puede indicar que las empresas con mayor
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cantidad de afios con el modelo de universidad corporativa tienen una
mayor inversion en programas de capacitacion respecto a los gastos

totales, lo cual ocurre menor medida en el resto de empresas.

La rotacion alta o baja de personal podria ser un indicador de
insatisfaccion laboral por parte de los colaboradores, sin embargo, en
las empresas objeto de estudio no encontramos alguna relacién

directa con la implementacion de las universidades corporativas.

En el Ecuador no se dispone de un estudio que valide el nimero de
universidades corporativas que se han implementado, sin embargo si
existe una tendencia hacia la gestion del conocimiento interno en las
organizaciones, considerando los ahorros que se pueden generar en

relacion a la contratacion de instructores externos.

En la mayoria de las empresas privadas comerciales de Guayaquil,
no se dispone de una estructura administrativa independiente que se
dedique exclusivamente a la universidad corporativa, en su lugar
existen funciones divididas entre lo que compete a la organizacion
como tal y lo que es exclusivo de la universidad corporativa. En este
sentido es importante el apoyo de la alta gerencia de la organizacion,
lo cual ayudara al impulso de las iniciativas de aprendizaje de la
universidad corporativa y a la constante alineacion de la universidad

con los objetivos estratégicos de la empresa.
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6.2 Recomendaciones

Luego del andlisis de los resultados se determinaron recomendaciones
dirigidas a las empresas comerciales que estarian interesadas en
implementar un modelo de universidad corporativa, asi como sugerencias

para aquellas empresas que ya cuentan con una:

e Realizar los estudios correspondientes para evaluar la pertinencia de

implementar una universidad corporativa en sus instalaciones.

e Formalizar la estructura académica de escuelas internas a través de
la creacion universidades corporativas, o que les permitira progresar

en el nivel de madurez de sus programas de capacitacion.

e Realizar acuerdos con universidades dentro o fuera del pais para
contar con contenidos de interés para las empresas y con instructores
calificados para el desarrollo de estos contenidos, los cuales deben

estar acordes a la planificacion curricular ya diagramada.

e Considerar la inversion en infraestructura propia para el
funcionamiento de la universidad corporativa dentro del analisis
econdémico que realicen para evaluar si corresponde 0 no implementar

una universidad corporativa.

e Trabajar en conjunto con las distintas areas de la empresa para
levantar estadisticas e indicadores que permitan relacionar los

programas de capacitacion con la productividad.

e Levantar estadisticas e indicadores claves en cuanto a la
racionalizacion de los gastos y costos como producto de la ejecucion

de los programas de capacitacion. Esto ayudara a poder determinar

88



en un futuro el indicador equivalente al retorno sobre la inversiéon

realizada.

Crear una estructura administrativa exclusiva para la universidad

corporativa apoyada de cerca por la alta gerencia.
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ANEXO 1

MODELO GREAT PLACE TO WORK

CREDIBILIDA
RESPETO

IMPARCIALIDAD

ORGULLO
CAMARADERIA

Comunicacion: Las comunicaciones son abiertasy accesibles.
Competencia: Competencia en coordinacion con recursos humanosy materiales.
Integridad: Integridad en la realizacion de lavision con consistencia.

Apoyar: Apoyar desarrollo profesional y mostrar agradecimiento.
Colaborar: Colaboracion con empleados en decisiones relevantes.
Cuidar: Cuidarde los empleados como individuos con vidas personales.

Equidad: Trato balanceado para todos enterminos de recompensas.
Imparcialidad: Ausencia de favoritismos en contrataciones y promociones.
Justicia: Falta de discriminacion ypr deapelaci

M

Trabajo personal: En trabajo personal, contribuciones individuales.
Equipo: Trabajos producidos porun equipo o grupos de trabajo.
Compaiiia: Dentro de los productos de lacompafiiay su posicion en lacomunidad.

Intimidad: Habilidad para ser uno mismo.
Hospitalidad: Una atmosfera socialmente amigable y acogedora.
Comunidad: Sentido de familia o equipo.

Fuente: Great Place Institute®
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ANEXO 2

CUESTIONARIO DIRIGIDO A RESPONSABLE DE RECURSOS HUMANOS

UNIYERSIDAD POLITECNICA

SALESIANA

ECUADOR

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Tema de tesis: Estudio del impacto en el clima laboral y los costos de las
empresas privadas del sector de servicios de la ciudad de Guayaquil por la
implementacion de universidades corporativas

Autores: Adolfo Plua Herrera - Johana Yanez Blum

Tutor: Dr. Nicolas Rivera Herrera

ENCUESTA

Buenos dias/tardes, somos maestrantes de administracion de empresas de la
UPS, estamos realizando un estudio sobre el impacto que ha tenido la
universidad corporativa en esta organizacion y es de nuestro agrado conocer su
opinion al respecto, por ello nos gustaria que nos responda a unas preguntas
relacionadas al tema.

Datos generales

1. Datos de contacto

Persona de contacto:

Cargo:

E-mail:

Teléfono / Fax:

2. Datos de la empresa

Nombre y razon social:

N° de trabajadores:

3. Datos del Area de capacitacion de la empresa

N° de trabajadores:
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Presupuesto anual asignado a capacitacion:

Numero de afos de funcionamiento de la universidad
corporativa

Porcentaje de presupuesto asignado a capacitacion
utilizado para la universidad corporativa:

Horas anuales de capacitacion

Horas por empleado

indice de satisfaccion

% de cumplimiento de planes de capacitacion

Responda a las siguientes preguntas y marque con una X segun
corresponda:

¢,Cree usted que la Universidad Corporativa ha agregado elementos a la
formacion de sus colaboradores que la Universidad tradicional no
podria brindarle?

si D
no D

¢Mantienen algun tipo de convenio con alguna Universidad del
Ecuador o fuera del pais?

si D
no D

Especifique el tipo de instalaciones en las cuales se imparten las
clases de la universidad corporativa:

Instalaciones D
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propias

Instalaciones
arrendadas

Mixtas

¢, Cudl es la estructura del departamento de capacitacién o universidad

corporativa?

Coordinador /
Jefe

Instructores

Disefadores
instruccionales

Personal de apoyo
logistico

Otros

Indigue el numero de programas
corporativa para las siguientes areas:

Comercial
Mercadeo
Legal

Recursos
Humanos

Financiero

Servicio al
Cliente
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Produccion /
Operaciones

Sistemas

Muchas gracias por su colaboracién!
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ANEXO 3

CUESTIONARIO DIRIGIDO A RESPONSABLE DE RECURSOS HUMANOS

‘?l UNIVERSIDAD POLITECNICA

L )SALESIANA

ECUADOR

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Tema de tesis: Estudio del impacto en el clima laboral y los costos de las
empresas privadas del sector de servicios de la ciudad de Guayaquil por la
implementacion de universidades corporativas

Autores: Adolfo Plta Herrera - Johana Yanez Blum

Tutor: Dr. Nicolas Rivera Herrera

ENTREVISTA

Buenos dias/tardes, somos maestrantes de administracion de empresas de la
UPS, estamos realizando un estudio sobre el impacto que ha tenido la
universidad corporativa en esta organizacion y es de nuestro agrado conocer su
opinion al respecto, por ello nos gustaria que nos responda a unas preguntas
relacionadas al tema.

Datos generales

1. Datos de contacto

Persona de contacto:

Cargo:

E-mail:

Teléfono / Fax:

Responda a las siguientes preguntas y marque con una X segun
corresponda:

¢Qué elementos cree usted que la universidad corporativa ha
incorporado ala formacion de sus colaboradores?
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¢Describa como fue el proceso de creacién de la universidad
corporativa en esta empresa y qué motivo a los directivos de la misma
a implementarla?

¢, Qué aspectos de la encuesta de Clima Laboral en su opinién se han
visto influenciados por la implementacion de la universidad
corporativa?

¢,Cree usted que el compromiso con organizacion de los participantes
de la universidad corporativa se ha visto modificado Por qué?

¢Cree usted que el nivel de satisfaccion en la organizacién de los
participantes de la universidad corporativa se ha incrementado? ¢Por
qué?

¢, Cudales son las competencias empresariales en su opinion se han
beneficiado a través de los programas estructurados en la universidad
corporativa?

En lo que respecta a la rotacién de personal, ¢en qué porcentaje se ha
mantenido antes y después de la implementacién de la universidad
corporativa? Explique

¢Posee alguna estadistica acerca de la productividad laboral que
podria haber sido influenciada por la implementacion de la universidad
corporativa? Explique
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¢En qué medida los procesos internos han sido afectados en mayor o
menor grado por los planes de formacién? Explique
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ANEXO 4

CUESTIONARIO DIRIGIDO A EXPERTO EN UNIVERSIDADES
CORPORATIVAS

UNIYERSIDAD POLITECMNICA

{l.l
#EJSALESIANA

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Tema de tesis: Estudio del impacto en el clima laboral y los costos de las
empresas privadas del sector de servicios de la ciudad de Guayaquil por la
implementacion de universidades corporativas

Autores: Adolfo Plta Herrera - Johana Yanez Blum

Tutor: Dr. Nicolas Rivera Herrera

ENTREVISTA A EXPERTO
Buenos dias/tardes, estamos realizando un estudio sobre el impacto que ha
tenido la universidad corporativa en las organizaciones, por ello nos
gustaria que nos responda a unas preguntas relacionadas al tema.
Datos generales

1. Datos de contacto

Persona de contacto:

Empresa:

E-mail:

Teléfono / Fax:

Responda a las siguientes preguntas y marque con una X segun
corresponda:

¢ Cuél es el numero de universidades corporativas que conoce en el
Ecuador?

¢Cual es el numero de universidades corporativas que ha
implementado en el Ecuador?
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¢Describa a breves rasgos como fue el proceso de creacién de estas
universidades corporativas?

¢ Qué beneficios en nivel de costos y a nivel de clima laboral ha
detectado que se han producido en las empresas?

¢, Qué otros aspectos considera que se han visto modificados debido a
laimplementacion de universidades?

¢, Cudales son los beneficios que otorga a una empresa la creacion de
universidades corporativas?

¢Posee alguna estadistica acerca de la productividad laboral que
podria haber sido modificada por la implementacién de la universidad
corporativa? Explique

¢Cuéles son los factores claves del éxito para la implementacion y
mantenimiento de una universidad corporativa?

¢Cual es la estructura que comunmente se implementa en las
universidades corporativas?

¢, Cudl es el tiempo promedio en que se implementa una universidad
corporativa?
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ANEXO 5

INFORMACION GENERAL DE EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO

Fuente: Empresas objeto de estudio.
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ANEXO 6

INFORMACION FINANCIERA DE EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO

DE PRATI

Resumen

Estado

Resultado 2010 2011 2012 2013
Total Ingresos 136,036,445 | $ 142,867,713 161,704,784 187,508,838
Total Costos 76,171,826 | $ 84,843,740 96,087,574 110,512,450
Total Gastos 51,540,846 | $ 51,217,716 51,570,804 58,721,334
Utilidad 18,034,854 | $ 26,225,046 32,272,207 37,424,884
FYBECA

Resumen

Estado

Resultado 2010 2011 2012 2013
Total Ingresos 265,415,490 | $ 258,544,916 273,906,349 279,125,864
Total Costos 187,106,021 | $ 187,106,021 198,662,435 204,687,798
Total Gastos 62,242,792 $ 62,242,792 73,921,803 80,257,753
Utilidad 16,066,677 $ 16,066,677 8,896,186 5,311,012
LAN

Resumen

Estado

Resultado 2010 2011 2012 2013
Total Ingresos 285,766,866 | $ 285,766,870 237,185,863 344,669,161
Total Costos 228,640,086 | $ 228,640,084 290,723,060 332,056,268
Total Gastos 55,457,076 | $ 55,277,416 81,057,170 52,744,892
Utilidad 1,669,703 $ 1,849,370 (14,183,809) (40,130,214)
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EMPRESA DE
SERVICIOS DE
ALIMENTACION

Resumen

Estado

Resultado 2010 2011 2012 2013
Total Ingresos | $ 26,749,005 26,697,637 32,887,576 34,773,209
Total Costos $ 23,191,746 22,052,240 28,887,117 31,337,614
Total Gastos $ 2,521,324 3,675,717 3,404,874 3,657,754
Utilidad $ 1,035,935 1,020,954 607,222 (203,512)

Fuente: Superintendencia de Compaiiias.
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