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RESUMEN

La formacion del personal es una estrategia clave para el desarrollo de las
empresas, a pesar que su planificacién impacta positivamente en los resultados
organizacionales, escasamente se realiza. Es ampliamente conocido que el
rendimiento del personal estd en funcion de sus competencias, y la creciente
competitividad que existe entre las organizaciones requiere que ellas mantengan
personal capacitado, que respondan al entorno cambiante y contribuyan
eficazmente a la generacion de ventaja competitiva. No obstante que la
formacién favorece a desarrollar y fortalecer las competencias del personal
algunas empresas peruanas no cuentan con procedimientos establecidos para
alinear los objetivos de formacién con los objetivos organizacionales. La
presente tesis doctoral se basa en la investigacion realizada en una muestra
representativa, mediante 87 encuestas a grandes empresas peruanas, de
diferentes sectores, sobre los factores que son determinantes para realizar la
planificacion de la formacién y que impactan en el logro de los objetivos
organizacionales. Como factores relevantes se hace referencia a las
motivaciones y obstaculos tales como: compromiso directivo, planificacion
organizacional, disefio de programas de formacién, gestibn empresarial y

comunicacién de los objetivos organizacionales.
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ABSTRACT

Personnel continuous training is a key strategy in corporate development and,
even though its positive effects in organizational performance have been
established, it is barely conducted. It is widely known that personnel performance
goes along with its competences and the growing competitiveness existing among
organizations requires them to maintain its staff trained, able to respond to the
changing environment and to effectively contribute to the production of competitive
advantage. Even though training leads to development and strengthen people’s
competences, some Peruvian enterprises do not have established procedures to
align continuous training objectives with the organizational objectives. The
following doctoral thesis is based on a research conducted to a representative
sample of 87 large Peruvian enterprises among different business sectors, about
the determining factors to conduct the training planning affecting the outcome of
organizational objectives. Important factors include: motivations and obstacles
such as top management commitment, organizational planning, training programs
design, business management policies and communication of organizational

objectives.
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INTRODUCCION

En las dltimas décadas, las empresas se han visto obligadas a evolucionar
rapidamente debido principalmente a la globalizacién, las nuevas herramientas de
gestidn y al avance tecnologico de la informacion, entre otros. El departamento de
Recursos Humanos no es ajeno a esa evolucion, sino que, por el contrario, al
abarcar muchas é&reas de desempefio tales como la induccién, seleccion,
formacion, desarrollo, compensacion, evaluacion, entre otros, debe adaptarse

inmediatamente para prestar el soporte que necesita la empresa.

Es asi como en los ultimos afios la gestion de los recursos humanos ha
cambiado, en la actualidad, esta debe ser estratégica y acompafiar a las
decisiones de la alta direccion. El soporte que deben tener las areas de la
empresa debe venir del &rea de recursos humanos; de esta manera, podra contar
con personal capacitado y mas competitivo. Esta area puede tener un papel
importante en la creacién de una ventaja competitiva, dependiendo de la gestién y
planificacion que tenga la empresa; para ello, es importante el compromiso del
personal, asi como es imprescindible encontrar los mecanismos que producen

esas habilidades que sean capaces de crear esa ventaja competitiva.

De esta manera, la formacion cobra importancia, pues es una herramienta que
permite aumentar la capacidad de respuesta y adaptacion a los cambios en el
entorno, lo cual se convierte en una ventaja competitiva. Es asi como "las
actividades de formacion tienen un impacto positivo en el desempefio de

individuos y equipos" (Aguinis y Kraiger 2009: 453).

La formacion busca poner a la altura de las expectativas a los empleados que
ciertamente tienen ciertas carencias o que tienen potencial para desempefarse
en puestos de mas alto nivel, que requieren mayor conocimiento. De esta manera,

la transferencia de la formacion se define como el grado en que los alumnos

12



aplican en sus puestos de trabajo el conocimiento, habilidades, comportamientos
y actitudes que han aprendido en el entrenamiento (Baldwin y Ford 1988).

La formacion trae como tal, considerables ventajas --asi lo manifiestan muchos
autores. Entre ellas se puede mencionar que incrementa el nivel de satisfaccion
en el puesto de trabajo del empleado; que promueve la confianza y el desarrollo
del individuo, lo cual permite lograr metas individuales; que permite generar un
mejor ambiente de trabajo en la empresa; que permite al empleado estar mejor
preparado para la toma de decisiones y para la solucion de problemas; y que
ayuda a la integracion grupal y a la comunicacién entre los comparieros de trabajo

Siendo la formacion necesaria para que los empleados puedan cubrir la brecha
existente entre su desempefio y o que se espera sea este, y llegar al maximo de
sus capacidades, es importante poder planificar para aprovecharla de una mejor
manera. Poco se ha escrito de manera directa sobre la planificacion de la
formacion, sin embargo, en algunos articulos se hace referencia a esta de manera
indirecta. En los ultimos afios, muchas empresas vienen aplicando la nueva
gestién de recursos humanos, en la que los objetivos de formacion deben estar
alineados a los objetivos organizacionales. Solo de esta manera, la inversion que

se realice por este concepto sera beneficiosa para la empresa.

Lamentablemente, no es asi en muchas de ellas, en donde los problemas que se
pueden encontrar van desde el poco presupuesto asignado al rubro, el uso
indebido de este y/o el uso en temas de poca relevancia para la empresa con la

finalidad de que la gerencia no recorte el presupuesto para el siguiente afio.

El desarrollo de esta investigacion se ha realizado exclusivamente en el contexto
de las grandes empresas peruanas segun la publicacion “Peru: The top 10 000
companies”, publicado en el afio 2012 pero correspondiente a datos del afio 2011.
En total, 1189 empresas forman parte de las grandes empresas peruanas, cuya
facturacion anual llega a US$ 25,4 millones o mas.
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El tamafio de la muestra para la presente investigacion es de 87 grandes
empresas peruanas de diferentes sectores empresariales. La composicion del
estudio consta de ocho capitulos. El primero incluye la definicion del problema, la
estructura de la investigacion y los objetivos de la investigacion; el segundo
capitulo muestra el estado del arte; el tercero presenta los Constructos; el cuarto
incluye el planteamiento de las hipotesis y la metodologia de la investigacion; el
quinto aborda el analisis y resultados de la investigacion; el sexto presenta la
validacion de las hipotesis; el séptimo muestra las conclusiones y limitaciones; por
altimo, se concluye el trabajo con el octavo capitulo, en donde se proponen las

recomendaciones y lineas de investigacion futuras.
Para finalizar, el aporte de la presente tesis se basa en la presentacion de cudles

son los factores determinantes de la planificacién de la formacion en las empresas

peruanas que impactan en el logro de los objetivos organizacionales.
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Capitulo N° 1
Definicion del problema, estructura y objetivos de la

investigacién

1.1 Planteamiento del problema

En un mundo tan acelerado como en el que vivimos, los cambios se producen
rapidamente, tanto que a veces no tenemos el tiempo de reaccionar ante los
cambios que aparecen de manera drastica. La globalizacién, la tecnologia, la
competitividad, las nuevas normas, leyes, las nuevas formas de organizacion en
las empresas y la manera de como gerenciarlas, generan la necesidad de una
constante actualizacion de los conocimientos por parte de los empleados y
directivos que laboran en ellas. De las decisiones de los directivos y del personal
dependera el éxito de las empresas.

Hay un reconocimiento de que las personas son esenciales para el éxito de la
empresa, ello debido principalmente a que pueden ser fuente de ventaja
competitiva sostenible para ella. Es asi como la gerencia de Recursos Humanos
defiende un enfoque proactivo, en la relacién estrategia-recursos humanos (Valle
2004).

Mucho se ha hablado sobre la importancia del personal en las empresas, de ahi
gue estas tienen especial cuidado en la seleccién, formacion y retencion de ellos.
Por medio de la formacion, se puede conseguir personal calificado, con lo cual se
obtienen los conocimientos, destrezas y aptitudes para cada puesto de trabajo.
Por medio de ellos, se puede crear valor para la empresa y pueden ser fuente de

ventaja competitiva dificil de imitar (Bateman y Snell 2005: 300).
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Tal como lo indica Noe (1986), la formacién es definida como un aprendizaje
planeado, experimentando disefios que causen cambio permanente en el

conocimiento individual, en sus cualidades y habilidades.

Por otro lado, se resalta que la eficacia en la empresa es el principal motivo para
invertir en la formacion; sin embargo, es importante sefialar que la formacion no
proporciona solucion a todos los problemas de la organizacion. Se debe analizar
cada situacion para determinar cual es la mejor forma de afrontar el problema
para llegar a una buena solucion; puede tratarse que el problema sea de un
individuo o de un grupo de individuos y luego culpar a la formacién por no obtener

los resultados requeridos. (Bedingham 1997).

Cabe sefialar que “en la economia del conocimiento cada vez es mas comun que
la riqgueza se cree mediante la administracion efectiva de los trabajadores del
conocimiento y no del control eficiente de los activos materiales y financieros; la
creciente importancia del conocimiento, aunada al movimiento de los mercados
de trabajo que hoy premian el trabajo del conocimiento, indica que invertir en una
compafiia es, en esencia, comprar un conjunto de talentos, capacidades,
habilidades e ideas (capital intelectual) y no adquirir recursos materiales o

financieros” (Dess, Lumpkin y Eisner 2010: 119).

Las organizaciones exitosas se construyen por medio de tres procesos Yy
aprovechan mejor su capital humano, atraen, desarrollan y lo retienen, tal como
se muestra en la siguiente figura; de igual modo desarrollan a sus empleados
para que desplieguen todo su potencial y maximicen sus contribuciones conjuntas
(Dess y otros 2010).
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Figura N° 1: Capital humano: tres actividades interdependientes

Atraer al
capital
humano

Desarrollar al
capital
humano

Retener al
capital

humano

Fuente: Dess y otros 2010

A partir de esta premisa, la formacion se convierte en una importante arma para
enfrentar la falta de conocimientos y de competitividad, mejorar el clima laboral,
conseguir nuevas competencias en los empleados, entre otros. La formacion es,
sin lugar a dudas, una de las herramientas mas potentes con la que se puede
hacer frente a muchas variables externas e internas, y como consecuencia, llevar
a la cima a la empresa. Por medio de la formacion, se mejora la comunicacion, se
desarrolla la asertividad, se incrementa la confianza en si mismo, se logra
solucionar diferentes problemas, se ayuda a la toma de decisiones, entre otros

beneficios.

Para Buckley y Caple (1991), la formacion es definida como un esfuerzo
sistemético y planificado con el que se desarrollan conocimientos, técnicas y
actitudes a través de la experiencia de aprendizaje, con el fin de capacitar a un
individuo que pueda realizar una tarea o trabajo. Por medio de la formacion, se
trata de lograr algun cambio en el individuo, en algin aspecto o en su conducta.
Mencionan que el éxito de la formacion se lograra por medio de un planteamiento
sistematico dirigido a

los trabajadores, entendiendo como planteamiento

sistematico a la relacion légica entre las conexiones que hay entre las areas; cada
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elemento se analiza como parte de un todo y no como la suma de las

particularidades de cada elemento.

Este planteamiento hace referencia al establecimiento de objetivos, contenidos,
articulacion de las materias, correcta metodologia, modalidades de evaluacion,
soporte y recursos técnicos, asi como también a la motivacion y el reconocimiento

de necesidades de formacion de estos trabajadores.

“Parece claro que la formacion hay que analizarla desde la misién de la
organizacion, pero también hay que admitir que tiene una perspectiva y una
funcién propiamente técnica porque, en el marco de condiciones definido, la
formacion no puede realizarse arbitrariamente. Cualquier iniciativa de formacién
que quiera dar respuesta a las necesidades del desarrollo de la organizacion,
como afirma Bardn (2000), ha de estar articulada en el entorno de una propuesta
formativa que la englobe. Estamos hablando de la obligacion de la existencia de

un Plan de Formacién” (Gonzalez y Gonzalez 2006: 163).

Es de esta manera que “la formacién es hoy una funcidn mas de cualquier
organizaciéon; y como tal funcion, esta integrada con los demas procesos que
hacen que ésta funcione” (Cafizares en Pineda 2011: 14) y es imposible

comprenderla de manera aislada; mas bien, forma parte de un todo.

Cabe destacar que la formacion es un area o sub-area dependiente de la de
recursos humanos. Valle (2004) indica que hay estudios en donde relacionan la
estrategia y los recursos humanos en las empresas, en los que se identifican
algunos factores que logran integrarse entre ambos; asi, menciona el apoyo de la
direccion, la vision estratégica compartida, la participacion de los responsables de
la funcién de recursos humanos en el proceso estratégico desde el principio, entre

otros.
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En este mismo sentido, en la investigacion realizada por Salas y Cannon-Bowers
(2001), se indica la importancia estratégica de la formacion (que también es
mencionada por diferentes autores), que es un componente importante en el
desarrollo de los recursos humanos, y se concluye que la formaciéon es el apoyo
reforzado por la organizacion. Ya no se concibe con una visién simplista, sino

mas bien como una compleja interaccion de muchos factores organizacionales.

Tal y como se ha mencionado anteriormente por diversos autores, la formacion es
un asunto que engloba a toda la organizacion. No puede analizarse de manera
separada e independiente a ella; por el contrario, es uno de los nexos entre la
organizacion y el cumplimiento de los objetivos organizacionales. La formacion
estd inmersa dentro de la planificacién estratégica y no podria desvincularsela
frente al conjunto de planes y decisiones que se toman en la alta direccion; por el
contrario, es una herramienta de apoyo para el logro de los objetivos
organizacionales. Aqui nace la importancia de la planificacion de la formacion; sin
ella, los esfuerzos e inversidn estarian desgastandose sin tener la certeza de

obtener algun beneficio para la empresa.

De esta manera, la implantacién de la formacion funcionara en la medida en que
el plan de formacién esté vinculado con la estrategia de la empresa; debera estar
basado en un objetivo realista y debe ser lo suficientemente flexible para
adaptarse a los cambios (Holton y otros 2000).

Otro tema importante que se debe tener en cuenta es que existe una asociacion
positiva entre la gestién de los Recursos Humanos con la formacion y seleccion
del personal, con la percepcion del rendimiento de la empresa (Delaney y Huselid
1996).

Asimismo, es necesario que la formacion se planifique para asegurar resultados

optimos. Para ello, es necesario que se tengan en cuenta tres etapas: analisis de
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las necesidades de formacion, desarrollo y aplicacién del plan de formacion y por
altimo la evaluacion de la formacion. (Goldstein 1993).

La elaboracion de un plan de formacion seguira una secuencia logica especifica,
pues, dependiendo del rigor con el que se disefie y del cumplimiento a cabalidad
de este, se conseguird el éxito en las empresas. Se debe tener claro el objetivo de
la formacion, atendiendo a las fases de su realizacion y detectando los resultados
finales y por ultimo contrastandolo con la planificacion inicial. Muchos autores han
detallado las etapas que debe tener el Plan de formacion; es asi como en general
mencionan el analisis de la situacion, la deteccion de las necesidades de
formacion, el disefio de la formacion y la planificacion de las acciones formativas,
de desarrollo y de gestidén de la formacion (Gonzalez y Gonzalez 2006). A estas
etapas le agregariamos la evaluacion de la formacion, la misma que también debe

ser planificada.

Autores como Kraiger, Mc Linden y Casper (2004) consideran que las
motivaciones que tienen las empresas para que inviertan en formacion, se
relacionan positivamente con el desempefio organizacional y consideran que la
planificacion de la formacién debe ser un esfuerzo de colaboracion con la

participacion de todos los niveles de la organizacion.

En otro sentido, autores como Phillips y Phillips (2001) indican que existen
obstaculos que son factores relevantes que pueden determinar el fracaso de la
formacion, tales como la falta de involucramiento de los directivos, participacion

insuficiente de los usuarios directos, entre otros.

Con todo lo expuesto, se puede evidenciar que existen grandes vinculaciones
entre los objetivos organizacionales y los de formacién; para poder cumplir con los
primeros, deberdn en muchos casos contar con formar al personal, pero todo
alineado al gran objetivo organizacional. En la literatura, encontramos autores que

investigan la formaciébn y sus resultados; sin embargo, son pocas las
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investigaciones que se han realizado sobre la planificacion de la formacion, que,
como se ha visto, es una de las herramientas estratégicas mas importantes que

puede conducir a la organizacién al logro de sus objetivos.

Si todas las empresas planificaran la formacién, no se realizarian gastos
innecesarios; es decir, se disminuirian los costos, pues solo se capacitaria segun
el analisis de las necesidades y con planteamientos de los objetivos claros, lo que
serviria como base sélida para la planificacion del desarrollo del empleado,
mejoraria la planificacion empresarial e incrementaria la conciencia de la
importancia de una gestion eficiente en todos los niveles de la organizacion
(Chiavenato 2007)

Uno de los resultados al que se pretende llegar con la presente investigacion es
conocer cudles son las motivaciones y obstaculos que tienen las grandes
empresas peruanas para planificar la formacién alineada a los objetivos
organizacionales, y conocer qué alternativas de actuacion tienen las empresas
para que la formacién apoye a los objetivos que persigue la empresa. De esta
manera, con los resultados, se espera contestar a la pregunta ¢cuéles son los
factores que determinan que las grandes empresas peruanas planifiqguen la
formacion alineada a los objetivos organizacionales? Con ello, se podra contribuir
para que las empresas puedan conocer esos factores y poder aplicarlos para el
logro de los objetivos.

1.2 Justificaciéon de la investigacion

Revisando lecturas de diversos autores, en todas ellas se evidencia la importancia
que tiene la formacion debido a diferentes factores, tales como la adquisicion de
nuevas habilidades, la motivacion para el personal, el aumento del valor para el
accionista debido al retorno de la inversién, el incremento en la productividad, el
aumento de la competitividad, entre otros. Sin embargo, nada de esto podria tener

resultados positivos sin una adecuada planificacion de la formacion.
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La gran mayoria de los autores leidos consideran a la formacidon como una
inversién, pues se espera que el desembolso reditie en beneficio para la
empresa. No obstante, si este desembolso no es planificado y no es concebido
desde la planificacion estratégica, podria tener resultados negativos; es por ello
que es importante alinearlos con los objetivos organizacionales. En ello radica la

importancia de la presente investigacion.

Las grandes empresas del Peru capacitan al personal y en algunas oportunidades
lo hacen sin tener un conocimiento previo de cuéles son las areas de mejora
necesarias para el mejor desempefio de los empleados, ni cuéles son las
necesidades de formacion, ni qué se necesita del personal para lograr los
objetivos organizacionales y posiblemente no comunican adecuadamente a los
empleados acerca de cuales son estos objetivos organizacionales. De acuerdo a
lo sefialado por algunos expertos, en algunas empresas, la formacion
simplemente busca utilizar el presupuesto asignado y que este se complete en el
periodo previsto. Incluso, existen empresas que, al momento de requerir un

recorte presupuestal, lo primero que eliminan es el presupuesto de formacion.

Por lo anteriormente expuesto, la presente investigacion servira para identificar y
analizar la conveniencia de que las empresas peruanas conozcan cuales son los
factores que determinan que las grandes empresas peruanas planifiquen la
formacion alineada a los objetivos organizacionales. En general, son pocas las
investigaciones realizadas acerca de la importancia de la planificacién de la
formacion para el logro de los objetivos organizacionales; en el caso del Perqd, aun
no contamos con evidencia que nos ayude a conocer la realidad acerca de la

formacion.
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1.3 Estructura de lainvestigacion

La presente investigacion se ha desarrollado sobre la base de las siguientes

fases:

Figura N° 2: Metodologia de investigacién

Disefio
primer
cuestionario
para
evaluacién
de expertos

Definicién Elaboracién
de objetivos cuestionario
Revisién de y seleccion s pruebay

Aplicar Disefio del Cuestionario

entrevistaa Interpretary

segundo ala muestra elaborar
expertosy

cuestionario, seleccionada
se aplicay Recopilar
valida informacién

reporte de
resultados

bibiliografia de realizacién
metodologia de
utilizada entrevistas

procesar
informacién

Fuente: Elaboracion propia

Para el desarrollo de la presente tesis, se establecié el plan de trabajo que a

continuacion se detalla:
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Cuadro N° 1: Plan de trabajo

Plan de trabajo de la Tesis Doctoral

1. Revision de la literatura y desarrollo del
marco tedrico

2. Definicion del problema, constructos,
objetivos, hipdtesis y variables

2010
2011

3. Desarrollo del disefio de investigacion

Elaboracion de ficha

Validacion de ficha por asesor

Disefio de la metodologia

Validacion del disefio (mixta)

4. Entrevistas a profundidad con expertos
y anadlisis cualitativo (1ra fase)

5. Elaboracion de cuestionario (1ra
version)

6. Aplicar el instrumento de expertos para
validarlo 40 personas

7. Diseiio del Segundo cuestionario

8. Aplicacidon de cuestionario como prueba
piloto para validarlo

9. Procesamiento del cuestionario

10. Aplicar el cuestionario definitivo a la
muestra seleccionada para recogery
analizar datos cuantitativos.

11. Interpretacion de andlisis cuantitativo

12. Elaboracion de reportes de resultados
(prueba de hipétesis)

13. Redaccion de tesis

14. Envio de tesis

15. Respuesta de asesor

16. Defensa de tesis

Fuente: Elaboracion propia
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1.4 Objetivos de la investigacion

1.4.1 Objetivo general

El objetivo de la presente investigacion es establecer los factores determinantes

que hacen posible que la planificacién de la formacion impacte en el logro de los

objetivos organizacionales en las grandes empresas peruanas.

1.4.2 Objetivos especificos

1.

Identificar si el diagndstico de necesidades del personal de las diversas areas
funcionales como estrategia para disefiar los programas de formacién y la
valoracion que hace la empresa al disefio de los programas de formacion se
asocian, y si son motivaciones que influyen en la decisién de planificar la

formacién en las grandes empresas peruanas.

Averiguar si los empleados estan mas satisfechos al saber que la formacion
obedece a una planificacion alineada a los objetivos organizacionales y
conocer las diferentes alternativas de formacion que se ofrece en la empresa,
se asocian y si son motivaciones que influyen en la decision de planificar la

formacion en las grandes empresas peruanas

Indagar si la falta de conocimiento de los resultados de los planes de
formacién pasados se asocia a la participacion limitada de los directivos en la
elaboracion del plan de formacion y si son obstaculos que dificultan la

decision de planificar la formacion en las grandes empresas peruanas

Identificar si la escasa valoracion de la alta gerencia para trabajar dentro de
una cultura de planificacion se asocia a la falta de una estrategia de
comunicacién clara de difusién de los objetivos organizacionales y si son
obstaculos que dificultan la decisidén de planificar la formacién en las grandes

empresas peruanas.
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5. Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre lo
gue hace y debe hacer, se asocia con conocer si el personal con potencial va
desarrollando las competencias necesarias para el futuro puesto y si son
motivaciones que influyen en la decision de planificar la formacion en las

grandes empresas peruanas.

1.4.3 Justificacion de los objetivos
El objetivo de la presente investigacion es identificar los factores determinantes de
la planificacion de la formacién que impactan en el logro de los objetivos

organizacionales en las grandes empresas peruanas

Se trata de una investigacion que se justifica en la falta de estudios sobre el tema.
Existen pocas investigaciones realizadas sobre planificacion de la formacion y
posiblemente ninguna en relacion a las empresas peruanas, por lo que se
identifica que existe un vacio relacionado con la planificacién de la formacién que

no ha sido investigado.

El estudio contribuird aportando conocimiento a las empresas grandes del Perq,
pues se trata sobre cuales son los factores que determinan que esa planificacion
de la formacion contribuya al logro de los objetivos organizacionales.
Definitivamente, la alta direccion debe estar comprometida con el tema y debe
formar parte de sus prioridades, toda vez que los resultados serviran para obtener

mejores resultados econdémicos.

Es asi que las empresas podran desempefarse eficazmente en cuanto a la
gestiéon del negocio y ser mas competitivas en la medida que los responsables de
la direccion de estas, apoyen a los programas de formacion que se lleven a cabo
en la empresa con la alineacion de los objetivos organizacionales. Se necesita
trabajar en conjunto (empleados, supervisores y directivos) y que todos tengan la

misma consigna para obtener mejores resultados por medio de la formacion. Con

26



ello, se asegurara que todo lo invertido en formacién esta siendo bien canalizado,

pues todos apuntan a un mismo objetivo.

Esta investigacion también tendra un aporte de conocimientos a la sociedad, pues
contribuye con el desarrollo de la gestion de los recursos humanos en el Peru a
través de la identificacion de los factores determinantes que hacen posible que la
planificacion de la formacion se alinee y apoye al cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

El interés de la presente investigacion radica en que las empresas deben crear
una cultura de planificacién, de anticiparse y tener una linea de accion concreta,
la misma que puede ser medible conforme pasa el tiempo para saber cual ha sido

el comportamiento comparado con la realidad.

Siendo la planificacion un tema importante de la administracion que ha sido tan
investigada y tan bien entendida por los empresarios, y por otro lado que la
formacién tenga varias investigaciones, extrafia que la planificacion de la
formacion no haya tenido los mismos resultados, entendiendo que con ella se
puede realizar diferentes cambios en la organizacion, desde adquirir nuevos y
mejores conocimientos, cambios en las actitudes y habilidades, hasta cambios
motivacionales que pueden afectar de manera positiva la competitividad y
productividad de las empresas. Se debe considerar también que la inversién que
realiza la empresa puede alcanzar niveles que impacten positiva o negativamente

en las utilidades de las mismas.
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Capitulo N° 2

Estado del arte

2.1 Administracion Estratégica

La administracion estratégica es sin lugar a dudas, el inicio de un proceso
estratégico que permitir4 a la organizacion cumplir sus objetivos organizacionales

por medio de la utilizacién de estrategias como herramientas de gestion.

Los autores Bernal y Sierra sefialan que “es indudable que, desde el comienzo de
la humanidad, la administracién y la gerencia siempre han sido actividades
humanas importantes; sin embargo, es solo a partir del siglo XX que estas
actividades se convierten en campos del conocimiento humano dedicados al
estudio tanto de diferentes formas de utilizar racionalmente los recursos de las
organizaciones como del quehacer administrativo, es decir, el estudio de
diferentes actividades que realizan las personas en el desempefio de sus
funciones, para lograr los objetivos de dichas organizaciones y conducir a las

personas que laboran en ellas con tal propésito” (Bernal y Sierra 2008: 7).

Cabe resaltar que, en el proceso de administracion estratégica, los gerentes de la
alta direccion disefian habitualmente las politicas y practicas de sus
departamentos para que coincidan con los objetivos estratégicos de la compafiia
(Dessler 2009).

Asimismo, se sefiala que “La administracidon estratégica involucra a los
administradores de todas las divisiones de la organizacion en la formulacion e
implementacion de estrategias y metas estratégicas. Integra la planeacion
estratégica y la administracion en un solo proceso. La planeacion estratégica se
convierte en una actividad constante en la cual se alienta a todos los

administradores a pensar de manera estratégica” (Bateman y Snell 2005: 115).
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En el siguiente cuadro, Bernal y Sierra plasman el proceso de administracion
estratégica. De este modo, se puede evidenciar cdmo se desarrolla la
administracion estratégica, desde el establecimiento de la mision, vision, metas
organizacionales hasta llegar al control estratégico, pasando por la planificacion

estratégica.

Figura N° 3: Proceso de administracion estratégica

| Andlisis de las fortalezas y
debilidades internas

A 4

Establecimiento de misién, Andlisis FODA y

g Implementacién de .
5y formulacién de > ¢ Control estratégico
visién y metas estrategias

estrategias
A

5| Andlisis de las oportunidades
ol y amenazas externas

Fuente: Bateman y Snell 2005

En la actualidad, los ejecutivos estimulan cada vez mas para que los
administradores de toda la organizacion participen en el proceso de elaboracion
de estrategias. EI ambiente cambiante ha obligado a los empresarios a buscar
nuevas ideas innovadoras en todos los niveles de la organizacion para

incrementar la competitividad de sus firmas (Bateman y Snell 2005).

2.2 Planeacién Estratégica

2.2.1 Definicion

La planeacion estratégica es un proceso de largo plazo en donde se definen los
objetivos organizacionales. Es una herramienta fundamental para las empresas,
en la que se consideran las variables internas y externas de las organizaciones

como factores influyentes en el cumplimiento de los objetivos.
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En este contexto, se indica que la planeacion estratégica “es el proceso que se
utiliza para: 1) diagnosticar los entornos internos y externos de la organizacion, 2)
decidir cual sera su vision y mision, 3) plantear sus metas globales, 4) crear y
seleccionar las estrategias generales que aplicard y 5) asignar los recursos

necesarios para alcanzar sus metas” (Hellrieger, Jackson y Slocum 2008: 215).

Tal y como se muestra a continuacion en la figura N° 4, son diversos aspectos los
que se deben tener en cuenta para entender el proceso de la planeacion
estratégica, siendo este un proceso que nunca se acaba, pues siempre hay una

reformulacién por medio de la retroalimentacion.

Figura N° 4: Proceso de la planeacidn estratégica

Definicién o ajuste de la mision, la
vision, los valores, las politicas y | ————— Resultados
la cultura organizacionales

!

Definicién de los
objetivos corporati-
vOS 0 institucionales

| Analisis orgamzaclonal |

T~

IAnéIisis del entorno externol I Analisis del entorno interno I
Ambiente general Entomo industrial Ambiente competitivo Analisis de recursos y
capacidades
S * Economico * Competencia .
o = Politico y legal - Proveedores = Directivos
% . Somocul_tural « Bienes sustitutos . Marketmg
@ «Tecnologico . Clientes *» Finanzas
E * Medio ambiente * Produccién
E - Demografice * Desarrollo humano
T = Tendencias » Tecnologia
o Oportunidades y amenazas / Fortalezas y debilidades
FODA
Factores criticos de
exito
1

Definicion y formulacién del

Plan de accion

.

Responsables Indicadores  Presupuesto Plan de contingencia

Fuente: Bernal y Sierra 2008
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Los autores Bernal y Sierra opinan que la planeacion estratégica “es un tipo de
planeacion que implica un proceso sistematico de construir el futuro de las
organizaciones, fundamentado en un conocimiento riguroso de su entorno externo
e interno, para formular los objetivos y las estrategias que le permiten a cada
organizacion diferenciarse en el logro de los objetivos y ser mas competitivas”
(Bernal y Sierra 2008: 52).

Asimismo, sefialan que las funciones de la planeacion estratégica son dirigir la
direccionalidad del futuro de las organizaciones, optimizar el uso de los recursos,
responder de forma adecuada a los cambios del entorno, precisar objetivos a
largo plazo, estimular el pensamiento y la actitud estratégica y, por altimo, realizar

un analisis permanente del entorno (Bernal y Sierra 2008).

Koontz, Weihrich y Cannice (2012) sostienen que la planeacion requiere de la
selecciéon de proyectos y/o de los objetivos y acciones para lograrlos, y tomar las
decisiones en base a diversas alternativas. Esta planeacion usualmente se
realiza en un ambiente de incertidumbre, en donde los factores externos e incluso
internos tienen posibilidades de cambiar, es asi que solo se puede realizar
suposiciones o0 prondésticos sobre el ambiente en el que se desempefara la

empresa.

En este mismo sentido, Chiavenato y Sapiro (2011) mencionan que el
planeamiento estratégico tiene relacidbn con el comportamiento sisteméatico y
holistico, e involucra a toda la organizacion en conjunto y a cada uno de sus
integrantes quienes deben entenderlo. Es un conjunto alineado de decisiones, las
mismas que moldean el camino elegido para llegar al objetivo organizacional.
Esta planeacion estratégica busca una direccion, un curso de accion, busca una

maniobra para superar a los competidores.

Dessler (2009) resume la definicion de planeamiento estratégico en “(...) decidir

cual es el negocio en el que se trabaja ahora y a cuales negocios se desea
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ingresar, formular una estrategia para lograrlo y ejecutar el plan” (Dessler 2009:
79).

Por otro lado, Bateman y Snell (2005) definen la planeacion estratégica como un
conjunto de procedimientos para la toma de decisiones respecto de las metas y
estrategias de la organizacion a largo plazo. Definen la estrategia como un patron
de acciones y de distribucion de recursos disefiado para alcanzar las metas
organizacionales. Es importante la comunicacion de esos planes al personal, pues
todos los involucrados en la organizaciones deben saber cudl es la direccion que

esta tomando la empresa.

Para Amaru (2009), la planeacion estratégica es un proceso en el cual se logra
definir la mision y los objetivos organizacionales, considerando los factores
internos y externos que influiran de alguna manera en el desempefio de la
organizacién. Los planes estratégicos establecen los productos y servicios que se
pretende ofrecer, los mercados y clientes que se desea atender y las formas de
lidiar con la competencia. Este proceso de planeacion se aplica a la empresa en
su totalidad y a cada area de la misma, es decir, produccién, marketing, recursos
humanos, etc. Una buena estrategia nos llevara a conseguir el objetivo propuesto
por la organizacion. El plan estratégico es la combinacién de tres decisiones: la
mision, los objetivos de desempefio y las ventajas competitivas que pretende
tener sobre sus competidores.

“La planeacion estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las
estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla, segun su misién, en el

contexto en el que se encuentra” (Chiavenato y Sapiro 2011: 25).
Es indiscutible que, cuando la misiébn de una empresa esta claramente definida y

todo el personal entiende las directrices, todos haran el maximo esfuerzo en

conseguir los objetivos de la empresa. Los niveles directivos esperan que las
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actividades de recursos humanos se alineen con la misibn y las metas

estratégicas y agreguen valor hacia el logro de las metas (Mondy y Noe 2005).
En este sentido, se presenta la siguiente figura, en la cual se indica como todas

las areas funcionales planean en funcion de la planeacion estratégica

organizacional.
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Figura N° 5: Procesos de planeacion por nivel jerarquico y por tipo

estratégica
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Existen diferentes definiciones en lo referente al planeamiento estratégico,
aunque todas tienen mucho en comun. A continuacion, se enumera los pasos a

seguir para llevarlo a cabo segun algunos autores.

Planteamiento general de la empresa
Mision y vision

Analisis de la situacion actual

A

Identificacion de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de
cada érea
Objetivos y estrategias

6. Plan operativo de las areas funcionales

Con lo anteriormente expuesto se puede apreciar que la planificacion esta
inmersa en todos los procesos de la empresa, incluyendo al formacion del

personal, de ahi su importancia para la empresa.

2.2.2 Vision y mision

Las organizaciones deben contar con una clara visién de la empresa, debido a
gue sefala la direcciébn que seguira en el futuro. En este sentido, se sefiala que
“La vision expresa el objeto y las aspiraciones fundamentales de la organizacioén y
por lo habitual esta dirigida al corazén y a la mente de sus miembros” (Hellriegel,
Jackson y Slocum 2008: 216).

Asimismo, Bernal y Sierra (2008) sefialan que la vision es la descripcion de la
imagen futura que se quiere para cada organizacion, es el estado futuro deseado
por una organizacion, es un ideal realista, proporciona la direccion hacia la cual la
organizacion decidié moverse, se define para un horizonte de tiempo y motiva el
compromiso de los stakeholders para llevar la organizacion a la direccion

deseada.
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Por otro lado, la misién es la razon de ser de la organizacion. En este contexto,
los autores Bernal y Sierra (2008) destacan que “la mision define la identidad
organizacional, sefiala claramente el alcance y la direccion de las diferentes
actividades de las organizaciones o corporaciones, y establece las bases para la
toma de decisiones, da claridad de actuacion a los integrantes de la organizacién
al senalarles y permitirles comprender como se relaciona lo que cada uno de ellos
realiza en el desarrollo de sus actividades con el propésito general de la misma”
(Bernal y Sierra 2008: 68).

Cabe resaltar que tanto la visibn como la mision deben ser comunicadas a todo el
personal de la organizacién. En este mismo contexto, Kaplan y Norton (2001)
destacan que “Claramente la comunicacién es un factor clave para el éxito de la
organizacién. Aun asi, la comunicacién pobre prevalece. Si los empleados no
entienden la vision, es aun menos probable que entiendan la estrategia propuesta
para alcanzar dicha vision. Sin entender la vision y la estrategia, los empleados no
pueden improvisar para encontrar formas de ayudar a la organizacion a alcanzar
sus objetivos” (Kaplan y Norton 2001: 237).

Segun lo anteriormente expuesto por diferentes autores, el inicio del plan
estratégico se encuentra en la redaccion de la misién y vision de la organizacion y
el firme compromiso de los empleados. Para ello, la comunicacion es de especial
importancia, pues, sin ello, los empleados no sabrian hacia donde se dirige la

empresa.

2.2.3 Andlisis del entorno organizacional

Para analizar el entorno organizacional se debe identificar las variables
demograficas, culturales, politicas, sociales y culturales de la organizacion, asi
como la competencia, clientes y proveedores a fin de poder analizar el entorno de

cada una de ellas.

36



Una herramienta muy util para analizar el entorno es la matriz FODA, debido a
que nos permite identificar las fortalezas y debilidades que tiene la organizacion y

las oportunidades y amenazas que enfrentan.

Las variables del entorno cada vez son mas cambiantes debido a la dinAmica de
los mercados, la globalizacion, la innovacidén tecnoldgica, entre otros; asi lo
explica Chiavenato (2007): “las organizaciones necesitan ser rapidas, eficaces en
costos y, sobre todo, expeditas (...). Por lo tanto, las organizaciones deben
poseer recursos, conocimientos, habilidades, competencias y, sobre todo,

personas que retnan estas nuevas caracteristicas” (Chiavenato 2007: 125).

La empresa debe tomar decisiones muchas veces de manera intempestiva, e
improvisar soluciones que en muchos casos pueden comprometer la continuidad
del éxito de la empresa. Sin embargo, cuando los cambios externos son
identificados a tiempo, se puede trabajar anticipadamente los cambios internos
para hacer frente adecuadamente a esas amenazas y oportunidades externas.
Con ello, se puede reducir riesgos, y evitar pérdidas y la destruccidén innecesaria
del capital (Chiavenato y Sapiro 2011).

Por su parte, Kirkpatrick (1991) opina que “el avance global hacia los objetivos
planificados se evalla periddicamente. Se pueden incluir modificaciones en la
planificacion, ya que los objetivos iniciales e incluso la misiébn pueden cambiar.
En estos casos, el proceso de planificacion es una actividad ciclica” (Kirkpatrick
1991: 56).

Tal y como lo indican diferentes autores que a continuacién se mencionan, el
entorno de las organizaciones es cada vez mas cambiante y las empresas deben

estar preparadas para ese cambio, es asi como algunos de ellos lo explican:

Mondy y Noe (2005) indican que se debe implementar un enfoque sistematico

para abordar las auténticas necesidades de la empresa sin dejarse influenciar por
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la adopcion de programas que realizan algunas empresas. “Los cambios
importantes en los ambientes externo e interno exigen un cambio corporativo”
(Mondy y Noe 2005: 207).

“(...) Las organizaciones que tendran éxito en el futuro (un futuro que es cada vez
mAas presente) seran aquellas que sean capaces de adoptar rdpida y eficazmente
cambios fundamentales y sostenibles en el tiempo, para adaptarse a los retos que

plantea el entorno”, afirma Cafizares (en Pineda 2011).

“El proceso de globalizacion, las nuevas tecnologias, y la necesidad de adaptarse
con celeridad a los cambios contextuales han incentivado que las organizaciones
traten de ser mas flexibles, siendo los recursos humanos una via para alcanzar
dicho objetivo. (...) las decisiones de carrera son una responsabilidad compartida

entre el empleado y la organizacion” (Valle 2004: 132).

Segun Mondy y Noe (2005), las exigencias del mercado son grandes: mejora de
calidad, bajar costos, entre otros. Por ello, las empresas deben mejorar
continuamente el desempefo general; asi también, los cambios tecnoldgicos y las
mejoras en los procesos generan que la fuerza laboral se capacite
constantemente. Las empresas exitosas se dan cuenta de que los programas de

formacion bien elaborados se correlacionan con el éxito a largo plazo.

Para muchos autores, la solucion para estos frecuentes cambios que se
presentan en el entorno de las organizaciones se produce mediante la formacion;

algunos de ellos asi lo explican:

Los autores Llinas, y otros (2006) indican que el conocimiento es una de las
claves de la competitividad de las empresas, al igual que la tecnologia. La
formacion es la Unica respuesta al reto de un mundo que cambia muy
rapidamente. Con la formacion, la empresa se anticipa al cambio; es proactiva y

permite innovar antes que la competencia.
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“La intensidad de los cambios (...) conlleva grandes dosis de incertidumbre sobre
el entorno al que se ha de enfrentar la empresa. EIl aprendizaje y la gestion del
conocimiento son necesarios para poder dialogar con el entorno a fin de obtener
informacion que, debidamente procesada, se convierta en nuevas ideas para

competir y asi poder responder a las exigencias del entorno” (Ventura 2008: 11).

“‘La lucha de las empresas para hacer frente a un entorno cada vez mas
competitivo y en rapida evaluacion, propicia la aparicion de un aumento paralelo
de la demanda de formacion y de los recursos que se le dedican. Para justificar el
incremento de dichos recursos, y para demostrar que se aplican donde son mas
necesarios, debe realizarse un analisis periédico y sistematico de las necesidades
de formacion en la empresa, que suele llevar a cabo el departamento de
formacion” (Kirkpatrick 1991: 10).

2.2.4 Objetivos organizacionales
Los objetivos 0 metas indican lo que las organizaciones quieren lograr a corto,

mediano y largo plazo en términos de crecimiento y rentabilidad.

En este sentido, Bateman y Snell (2005) sefialan que las metas son el propdsito o

fin que la direccion desea alcanzar, deben ser especificas, retadoras y realistas.

Asimismo, “Objetivos o metas son los fines hacia los cuales se dirige la actividad;
no solo representan el punto final de la planeacion, sino el fin al que se dirige la
organizaciéon, la integracion de personal, la direccién y el control” (Koontz,
Weihrich y Cannice 2012:110).

Por otro lado, cabe sefalar que “después de definir el negocio, los
administradores deben establecer un conjunto de metas basicas a las que se
dedicara la organizacion. Fijar esas metas brinda a la organizacién una direccién

0 proposito” (Jones y George 2006: 269).
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De esta manera, Dessler (2009) sefala que “el establecimiento de metas y
planeacion implica traducir las metas organizacionales y departamentales en
objetivos especificos para cada empleado. La coincidencia de metas significa
contar con un proceso que permita a cualquier gerente observar la relacién entre
los objetivos del empleado y las metas del departamento o la organizacion”
(Dessler 2009: 338).

En ese mismo sentido, el autor Amaru (2009) senala que “los objetivos
estratégicos definen los resultados deseados para toda la empresa en el largo
plazo; abarcan areas de desempefio como posicion en el mercado, volumen de
negocios, innovacion, responsabilidad social e imagen en la comunidad,
competencias de recursos humanos, valor y eficiencia de los recursos fisicos,
inversiones, resultados financieros globales, entre otros. Las estrategias siempre
se asocian a los objetivos estratégicos, los resultados que la empresa pretende
alcanzar” (Amaru 2009: 191).

A continuacién, se muestra en la siguiente figura que los objetivos forman una
jerarquia que va desde la meta mas amplia hasta objetivos individuales
especificos. Es asi que los objetivos forman una jerarquia, que van desde el
objetivo organizacional, pasando por los objetivos de area, hasta llegar a los

objetivos individuales.

En la misma figura, podemos apreciar la jerarquia organizacional segin cada tipo

de obijetivo.
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Figura N° 6: Jerarquia de objetivos

Administradores
de nivel medio

Administradores
de nivel inferior

Jerarquia de objetivos Jerarquia organizacional

Fuente: Koontz, Weihrich y Cannice 2012

Segun Amaru (2009) una vez que se plantee el objetivo, se tendran que detallar
las actividades a realizar; luego de ello, se tendran que elaborar el listado de los

recursos que consumen dichas actividades, asi como su costo.

Canizares afirma que “es normal que una empresa defina sus objetivos
estratégicos en términos de resultado globales a obtener para toda la
organizacion.  Estos resultados se trasladan como objetivos parciales y
complementarios a las unidades funcionales. Estas unidades, que son quienes
desarrollan las operaciones de la empresa, hacen suyos estos objetivos y
determinan los métodos para alcanzarlos, que a su vez se convierten en objetivos

para el escalén siguiente en la organizacion. Este proceso se conoce
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habitualmente con el nombre de Despliegue de la Estrategia” (en Pineda 2011:
30).

2.2.5 Estrategias y planes operativos
Luego de conocer el objetivo organizacional, los de &reas y los individuales, se
debe trabajar en el establecimiento de las estrategias.

En este sentido, Dessler (2009) menciona que la alta gerencia formula las
estrategias corporativas y competitivas de la organizacién, por su lado, la gerencia
de recursos humanos disefia las estrategias, politicas y practicas alineadas a la

estrategia corporativa y competitiva de la organizacion.

“La estrategia puede ser interpretada en términos simples, como un medio a
través del cual la empresa alcanza los objetivos fijados. (...) Visto de esta forma,
la estrategia se relaciona con la forma en que la empresa hace que los recursos
con los que cuenta, recursos internos, satisfagan las exigencias que el entorno le

demanda para poder conseguir sus objetivos futuros” (Valle 2004: 111).

Del mismo modo, opinan Bateman y Snell (2005) sefialando que los planes son
acciones o medios que los administradores utilizan para lograr las metas de la

organizacion.

Planear es el proceso que siguen los administradores para identificar y
seleccionar las metas y actividades apropiadas; es una de las cuatro funciones
gerenciales principales. La estrategia es el conjunto de decisiones y acciones que
toman los administradores para que la organizacion alcance sus metas (Jones y
George 2006: 261).

En ese mismo sentido, Jones y George (2006) definen el plan empresarial como
las decisiones de los gerentes divisionales referidos a las metas de largo plazo,

estrategia general y estructura de su division. Y a la estrategia empresarial como
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el plan que indica como pretende competir una divisidbn con sus rivales en su

sector econémico.

Mientras tanto, Dessler (2009) explica que las estrategias funcionales de la
empresa serén coherentes con las estrategias del negocio, identificando las lineas
bésicas de accion que cada departamento seguird para ayudar a que el negocio

alcance sus metas competitivas.

Bateman y Snell (2005) sefalan que “la estrategia funcional es el paso final de la
formulacion de estrategias; es establecer las principales estrategias funcionales,
las cuales corren por cuenta de cada una de las areas funcionales de la

organizacion para apoyar la estrategia de negocios” (Bateman y Snell 2005: 125).

Consecuente con las definiciones anteriores, Koontz, Weihrich y Cannice (2012)
indican que las estrategias tienen formas jerarquicas desde el nivel corporativo
hasta los niveles de negocio y funcional, desarrollando diferentes tipos de
estrategias y politicas en todas las areas funcionales como finanzas, personal,
relaciones publicas, servicios, marketing, y demas. Se determinan los objetivos
basicos a largo plazo, la instrumentacién de los cursos de accién y la asignacion

de los recursos necesarios para alcanzar esos obijetivos.

“(...) una estrategia bien disefiada y bien comprendida, mediante la alineacion y
la coherencia de los limitados recursos de la organizacion puede producir unos

espectaculares resultados” (Kaplan y Norton 2001: 15).

Los mismos autores consideran algunos principios basicos que son importantes
en una organizacion basada en la estrategia para lograr los objetivos
organizacionales, los mismos que se refieren a traducir la estrategia en términos
operativos, alinear la estrategia con el de la organizacién Siendo los principios
basicos los siguientes: Las estrategias individuales deben estar integradas, los

empleados deben comprender la estrategia de tal manera que su trabajo
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contribuya al éxito de esta, hacer de la estrategia un proceso continuo y movilizar
el cambio mediante el liderazgo de sus directivos.

2.2.6 Planes operativos de las areas funcionales
En las empresas, las areas funcionales tienen sus propios objetivos. Ellas
devienen de los objetivos organizacionales y deben tenerse en cuenta para la

elaboracion de las estrategias y del plan operativo del area funcional.

La alineacion de los objetivos del departamento con el de la organizacion es de
vital importancia. El desarrollo de estrategias de recursos humanos puede ser
definido como la gestion estratégica de las actividades de formacion y desarrollo
para el logro de los objetivos organizacionales, asegurando la utilizacion del
conocimiento y habilidades de los empleados, ocupandose de la gestion de su
aprendizaje a largo plazo y teniendo en cuenta la estrategia de la empresa (Valle
2004).

La planeacion de recursos humanos se relaciona con la planificacion estratégica
por medio de la formulacion de estrategia y su implementacion. Tal como se
muestra en la figura N° 7, todos los planes deben derivarse del estratégico y al

mismo tiempo contribuir a que este se logre.
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Figura N° 7: Relacién entre el plan estratégico de la organizacién y los
planes operativos de departamentos individuales
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estrategias, politicas estrategias, politicas

Fuente: Adaptada deDonnelly, Gibson y lvancevich 1997

Al mismo tiempo que el plan estratégico proporciona direccion para los planes

operativos individuales, estos contribuyen al éxito del plan estratégico.

2.2.7 Area funcional recursos humanos

El area de recursos humanos brinda soporte a todas las otras areas de la
empresa por medio de la seleccion del personal, capacitacion y desarrollo,
retencion entre otros.
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2.2.7.1 Planeacion de recursos humanos
Segun Mondy y Noe (2005) la “planeacién de recursos humanos se basa en las
actividades realizadas por los administradores para proyectar sus necesidades

actuales y futuras de recursos humanos” (Jones y George 2006: 419).

Es en ese sentido que “los recursos humanos deben tener una participacion
importante en el proceso de planeacion estratégica. Siendo esta el proceso
mediante el cual la gerencia de alto nivel determina los propdésitos y objetivos

generales de la organizacién y la manera de lograrlos” (Mondy y Noe 2005: 99).

De este mismo modo, y tal como se muestra en la siguiente figura, la planeacién
estratégica esta influenciada por el ambiente externo e interno; a su vez, la
planeacién estratégica influye en la planeacion de recursos humanos. Para la
elaboracion de esta, es necesario que se conozcan las necesidades futuras de
recursos humanos y compararlas con la disponibilidad para conocer la brecha
existente. En este caso, la formacion es considerada con mayor prioridad cuando

hay escasez de trabajadores con ciertas habilidades.

Sobre la base de lo anteriormente expuesto, podemos concluir, sobre la
importancia del area funcional de los Recursos Humanos dentro de toda
organizacién, que la planeacion estratégica antecede a la planeacion de recursos

humanos.
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Figura N° 8: El proceso de planeacién de recursos humanos
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Fuente: Mondy y Noe 2005

En ese mismo sentido, “la planeacién de recursos humanos es el proceso que
consiste en comparar las necesidades de recursos humanos con su disponibilidad
y determinar si la empresa tiene escasez o exceso de personal” (Mondy y Noe
2005: 5).

Es asi como “la planeacion de los recursos humanos implica pronosticar los
recursos humanos que necesitara la organizacion y preparar las medidas que se
tomaran para satisfacer esas necesidades. El objetivo principal es garantizar que
el nimero y el tipo correctos de individuos estaran disponibles en el momento
oportuno y en el lugar indicado para poder satisfacer las necesidades de la
organizacion. La planeacion de recursos humanos esta directamente vinculada a

la planeacion estratégica” (Hellriegel, Jackson y Slocum 2008: 431).
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Segun Mondy y Noe, los recursos humanos son los que fomentan y quienes
deben conocer a fondo el cambio que quiere dar la empresa y desarrollar
estrategias para hacer que funcionen. Mientras que los talentos sean aceptados
como un elemento clave de la estrategia de negocio, los recursos humanos se
relacionardn mas de cerca con las actividades estratégicas que con las

administrativas (Mondy y Noe2005).

Para tener en cuenta la importancia de los recursos humanos, Dessler (2009)
menciona que “los gerentes utilizan el término estrategias de recursos humanos
para referirse a las lineas de actuacion especificas en la administracion de
recursos humanos que la empresa sigue para alcanzar sus metas estratégicas”
(Dessler 2009: 86).

Consistentemente con lo anterior, “la planeacion de recursos humanos es el
proceso que consiste en revisar sistematicamente las necesidades de recursos
humanos para garantizar que el namero requerido de empleados, con las
habilidades requeridas, esté disponible cuando y donde se necesite” (Mondy y
Noe 2005: 99).

Entre las funciones que lleva a cabo el departamento de recursos humanos se
encuentra el de asegurarse que los objetivos y politicas de recursos humanos de
la empresa se coordinen y pongan en marcha; del mismo modo, colabora con el
director general en el disefio de la estrategia de la empresa y asesora en temas
como contratacion, formacion, evaluacion, retribucion, promocion, entre otros. La
alta gerencia necesita la participacion del equipo de recursos humanos en el
disefio de la estrategia de la organizacion, pues se trata del equipo encargado de
contratar, capacitar y remunerar a los empleados de la compaiiia (Dessler 2009).

Como se ha mencionado anteriormente, muchos autores opinan que la estrategia
de la organizacion debe ser disefiada con la participacion del area de recursos

humanos. Es asi como lo manifiestan algunos de ellos:
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Existen tres desafios estratégicos que enfrenta el area de recursos humanos: 1) la
necesidad de apoyar los esfuerzos por mejorar la productividad y el desempefio
corporativo, 2) los empleados tienen un papel mas amplio en los esfuerzos que
hace el patron por mejorar el desempefio y 3) las unidades de recursos humanos
deben participar mas en el disefio del plan estratégico de la empresa (Dessler
2009).

De los objetivos organizacionales, se desprenden los objetivos de la
administracion de recursos humanos, y basicamente este Ultimo, se refieren a
mantener y desarrollar la cantidad necesaria de personas con las habilidades,
motivaciones y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la empresa, generar las
condiciones organizacionales para el empleo y la plena satisfaccion de las
personas para el logro de los objetivos individuales y, por ultimo, lograr eficiencia

y eficacia por medio de las personas (Chiavenato 2007).

Las tareas principales de los directores generales de recursos humanos son
disefiar estrategias para que la fuerza laboral esté integrada a las estrategias y
metas de la empresa; mejorar la funcion de los recursos humanos en iniciativas
de cambio importantes como la planeacion estratégica, implementacion de
sistemas, entre otros; y ayudar a los gerentes de linea a lograr sus metas (Mondy
y Noe 2005).

Lo mismo opina Dessler (2009), y menciona que, mientras la alta gerencia formula
las estrategias corporativas y competitivas de la organizacion, la gerencia de
recursos humanos disefia las estrategias, politicas y practicas alineadas a la
estrategia corporativa y competitiva de la organizacion. Seguidamente, indica que,
para crear un sistema de administracion de recursos humanos de manera
estratégica, se debe tener en cuenta tres componentes: que los profesionales de
recursos humanos cuenten con habilidades estratégicas y de otros tipos
necesarios para crear el sistema de recursos humanos orientado a la estrategia;

que se cuente con politicas y practicas de recursos humanos, considerando la
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manera de reclutar, seleccionar, capacitar, retribuir a sus empleados; y que se
considere las conductas y habilidades de los empleados que requiere la estrategia

de la compaiiia.

Mondy y Noe (2005) afirman que, para obtener productividad adicional de los
trabajadores, la administracion del personal debe desempefiar una labor
significativa. Con ella, se deben lograr los objetivos organizacionales por medio de

una adecuada utilizacion de los recursos.

“La realizacién de los planes requiere el empleo de las personas. Al igual que
sucede con las demas areas funcionales, el area de recursos humanos define sus
estrategias para posibilitar la realizacion de las estrategias corporativas” (Amaru
2009: 216).

Un tema adicional para la administracion de recursos humanos es la planeacion
de carreras individuales, actividades de desarrollo y evaluacion del desemperio,

asi como el desarrollo de politicas de retencion (Mondy y Noe 2005).

Es asi que podemos deducir que los profesionales de recursos humanos deben
disefiar las politicas y practicas que generen en los empleados las habilidades y
conductas que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas. Es de
suma importancia la labor que cumple el area de recursos humanos en cuanto a

contar con personal apto para conseguir las metas que la empresa se propone.

2.2.7.2 Alineacion estratégica de objetivos organizacionales con los objetivos de
recursos humanos

Valle (2004) indica que, para adoptar un enfoque proactivo en la relacion
estratégica, uno de los enfoques es el de plena integracion, es decir, en donde los
lazos de union entre la direccion estratégica y la direccion de recursos humanos
son numerosas y mutuamente interactivos, en donde los responsables de

recursos humanos se entienden como parte integrante de la alta direccion. Esa
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integracion plena se argumenta en que la integracion proporciona un mayor
namero de soluciones para resolver los problemas complejos de las
organizaciones; también asegura que los recursos de todo tipo se tienen en
cuenta al establecer los objetivos y estrategias de la empresa. Al integrar los
recursos humanos y la estrategia, permite considerar también a los recursos
humanos como fuente de ventaja competitiva, de tal manera de no limitar

innecesariamente la posibilidad para lograr una posicion competitiva sostenible.

Es en ese sentido que “las actividades de formacién y desarrollo tienen el
potencial de alinear a los empleados de una empresa con las estrategias
corporativas” (Mondy y Noe 2005: 202).

El desarrollo de los recursos humanos contribuye a la union de la planificacion e
implantacion estratégica, lo que hace posible que todos los esfuerzos confluyan

hacia un mismo obijetivo (Valle 2004).

Kirkpatrick (1991) indica que “el proceso de formacidén deberia ser una parte
integral del proceso de planificacion de la actividad de la empresa, y sus
aportaciones deberian realizarse especialmente en suministro de informacion e

implicacién practica en el proceso” (Kirkpatrick 1991: 56).

Por otro lado, Phillips y Phillips (2001), en las investigaciones realizadas,
mencionan que existe gran demanda sobre la funcién de formacion para que el

programa y el proceso de la direccidn estratégica vayan por el mismo camino.

Del mismo modo, Dessler indica que se debe manejar a la organizacién en
conjunto, en donde los objetivos de area deben estar encaminados hacia los
objetivos organizacionales. Lo importante es que la administracion de recursos
humanos respalde y coincida con las metas estratégicas de su organizacion
(Dessler 2009).
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2.2.7.3 Formacion
Luego de conocer el proceso administrativo que conlleva contar con la
administracion estratégica, nos centraremos especificamente en lo que

representa la formacion.

2.2.7.3.1 Definicién

Diferentes autores tienen opiniones diversas sobre los términos relacionados con
la formacion. Para Bateman y Snell (2005) la formacion es el proceso de ensefiar
la forma de realizar los trabajos actuales a los empleados de nivel inferior.
Mientras tanto, desarrollo es el proceso de enseflar a los empleados las

habilidades necesarias para realizar sus trabajos actuales y futuros.

Por su lado, Dessler (2009) define la formacién como el proceso de dar a los
empleados las habilidades que requieren para desempefiar su trabajo.

Por su parte, Valle (2004) indica que por medio de la formacion se alcanzan los
niveles de conocimientos, habilidades y actitudes deseados, con el fin de
satisfacer las necesidades organizativas, asi como también los deseos

individuales de una trayectoria profesional.

Del mismo modo, Jones y George (2006) indican que tanto la formacién como el
desarrollo apoyan a los integrantes de las organizaciones para conseguir los
conocimientos y habilidades requeridas en el puesto de trabajo, asumir mayores

responsabilidades y adaptarse constantemente a los cambios.

Los investigadores Llinas y otros (2006) manifiestan que la formacion es aquella
que anticipa el cambio; es un proceso proactivo que nos permite innovar antes

gue la competencia, en resumen, es la constructora de intangibles.

Se podria resumir, en términos generales, lo que Mondy y Noe (2005) refieren, es

decir, que la formacion se disefia para proporcionar a las personas el
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conocimiento y las habilidades necesarias para sus empleos actuales. Mientras
tanto, el desarrollo de carrera es un proceso permanente en el que una persona
establece metas de carrera e identifica los medios para lograrlas; esto implica un
aprendizaje que va mas alla del empleo actual, pues tiene un enfoque de mayor

alcance, es decir, a futuro.

Segun Chiavenato (2007), la formacion tiene tres principales objetivos: primero,
preparar a las personas para que realicen las tareas en el puesto de trabajo;
brindar oportunidad de desarrollo del personal tanto en puestos actuales como
también en funciones complejas; y cambiar la actitud de las personas, con lo cual
se crea un clima satisfactorio, aumenta la motivacion y genera un clima de

receptividad a los cambios que puede generar la administracion.

La formacién se disefia con el proposito de proporcionar a los talentos el
conocimiento y las habilidades que son necesarias para el puesto de trabajo,
mientras que el desarrollo abarca un aprendizaje que va mas alla del puesto
actual y que se extiende a la carrera de las personas, con el fin de prepararlas en
puestos de trabajo futuro y segun el crecimiento de la empresa. (Tovalino, 2011)

El departamento de formacion puede ser capaz de conseguir informacion variada
y valiosa para la organizacion sobre el personal, la empresa y el entorno. Es esa
area donde se conocen las habilidades y conocimientos del personal, los puntos
de mejora tanto del personal como del departamento, entre otros (Kirkpatrick
1991)

Tanto Goldstein (1993) como Sole y Mirabet (1997) sostienen que la formacion
tiene como funcion la mejora de los procesos internos de la organizacion y que la

formacioén se centra en el individuo.

Segun menciona Cafiizares (en Pineda 2011), la formacion debe tener objetivos

claros para que sea eficaz. Cada vez mas son las empresas que dedican mas
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recursos a la gestion del conocimiento, incluso para la incorporacion de nuevos
empleados se utilizan manuales de acogida y actividades de coaching y

mentoring.

Cabe destacar que cada accion formativa debe ir acompafiada de objetivos
generales y especificos, incluir cuales son los contenidos y la metodologia a
utilizar, con qué recursos didacticos formadores se contaran y quiénes seran los
destinatarios de las acciones formativas, asi como los elementos para la

evaluacion de la formacién (Sanchez Valle en Pineda 2011).

La formacion se desarrolla por medio de una adecuada planificacion, utilizacion y
control de los diversos procesos de aprendizaje, laborales, de comunicacion, de
decision, de innovacion, etc., que tienen lugar en la organizacion (Cafizares en
Pineda 2011).

2.2.7.3.2 Estrategia de formacién

Una estrategia a tener en cuenta, segun Tannenbaum (1997), es que las
organizaciones y los supervisores deben reforzar continuamente la importancia
del aprendizaje. En ese mismo sentido, Baldwin, Magjuka, y Loher (1991) indican
gue los aprendices deben ser consultados durante el desarrollo de la formacién

para asegurar que sientan que tienen decision en el proceso.

En este mismo sentido, Ashton (2004) indica que los que tienen mas acceso a la
formacion son los gerentes y existen restricciones para los niveles mas bajos en
cuanto a algun tipo de informacion y conocimiento. Textualmente, indica que “el

conocimiento es poder y la gente es egoista”.

Es asi que los autores Llinas y otros (2006) indican que la formacién deberéa ser
considerada como un factor estratégico de la organizacién, que estimulen el
proceso de aprender, y esto a su vez permitira adaptarse a los cambios

permanentes que afronta la empresa.
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Por otro lado, Gonzalez y Gonzalez (2006), haciendo referencia a French y Bell
en Pont (1997), también indican que la formacién forma parte de la estrategia y
mencionan que es importante generar en los empleados, la formacion de

actitudes hacia el cambio e innovacion.

A pesar de conocer la importancia de la formacién como valor estratégico, en la
investigacion realizada por Llinas y otros (2006) determinaron que no hay
presupuesto especifico para la formacion; la estructura de costos no permite
conocer el dato en forma precisa; al ser subvencionada en muchos casos, no les

interesa conocer la cifra de la formacion.

Para la seleccion de la estrategia formativa, se deben tener en cuenta diferentes
aspectos tales como la modalidad (en el puesto, en grupo, autoformacion, etc.), la
metodologia (expositiva, demostrativas), la técnica (magistral, conferencia,
seminario, taller) y el soporte (recurso tecnolégico, audio, video, ordenador) (Tres
Viladomat en Pineda 2011).

Segun Valle (2004), el modelo estratégico de formacion y desarrollo es un medio
para mejorar el rendimiento y la eficiencia organizativa, y es un elemento clave en

la planificacion para el desarrollo de productos, entre otros.

Por otro lado, Amaru (2009) destaca que las empresas no solo compiten entre
ellas por los clientes, ahora también lo hacen por la mano de obra. Como
sabemos, los cambios son constantes y con ello el conocimiento va
evolucionando. Es por ello que las empresas deben ofrecer programas de
beneficios y de formacion a los empleados. Esta es la razén por la que las
empresas estan constantemente en competencia entre si, buscando la manera

para atraer, capacitar y desarrollar a sus empleados.
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2.2.7.3.3 Alineacién estratégica de los objetivos organizacionales con los objetivos
de formacion

Anteriormente, hemos revisado coOmo los objetivos de las areas funcionales deben
estar alineados con los objetivos organizacionales para que todo confluya en un
mismo sentido al logro de estos ultimos. Ahora debemos enfocarnos en la manera

en que los objetivos de formacién se alinean con los organizacionales.

De esta manera, Gonzalez y Gonzalez (2006) indican que la formacion es un
requisito indispensable para alcanzar los proyectos asumidos por las
organizaciones, pero también es un elemento propio de la dinamica institucional,
de la vida de la organizacion. Del mismo modo, mencionan que la formacion se
desarrolla en diferentes ambitos: la de actualizar los conocimientos, deviene de un
elemento estratégico para situar a la organizacién en posiciones de ventajas para

afrontar los nuevos cambios y retos.

Dessler (2009) indica que la alta gerencia debe discutir con la gerencia de
recursos humanos para apoyar en la identificacién de las metas y los objetivos
estratégicos, del mismo modo, conocer las habilidades y los conocimientos
necesarios para alcanzarlos. Luego, se trabaja de manera conjunta para
determinar si el personal cuenta con las habilidades y los conocimientos; si no es
asi, se analizan las necesidades de formacién. Es decir, los programas de

formacién de la firma tienen que ser congruentes con las metas estratégicas.

La importancia de la formacion se hace presente en la medida en que los planes
de formacion son elemento esencial para el logro de los objetivos y es un medio
para atender las demandas de calidad de las empresas. No es posible concebir
un plan de formacion sino pertenece de manera explicita al plan estratégico de la

empresa. (Sanchez Valle en Pineda 2011).

En la investigacion realizada por Llinas y otros (2006), se menciona que los

responsables de la formacion disponen de una solida formaciéon académica,
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participan de alguna forma de las decisiones en la empresa, pero no estan
presentes donde se toman las decisiones estratégicas. Del mismo modo, Ellis y
Gale (2002) opinan que los profesionales de formacion, perciben que ellos no son

consultados en las iniciativas del planeamiento estratégico.

Sin embargo, Kraiger, Mc Linden y Casper (2004) indican que es importante ligar
iniciativas estratégicas a la formacion. Si aprendices son capaces y estan
motivados para iniciar la formacion, entonces la formacion es eficaz y la
transferencia al trabajo es adecuada. Cuando los supervisores y el sistema
organizativo apoyan activamente los objetivos de formacion, la formacion es

eficaz.

En ese mismo sentido, Morrow, Jarrett y Rupinski (1997) aseguran que la
formacién se alinea con los objetivos estratégicos. Adicionalmente, encontraron
en la investigacion realizada que cuando habia formacion habia un retorno sobre

la inversion.

Asi también concluyen Tannenbaum (2002), y Boudreau y Ramstad (2002), que

existe un lazo que une las estrategias del negocio con las de formacion.

De la misma manera, se entiende que “desde las perspectivas sistémicas un plan
de formacion es un subsistema dentro del sistema de recursos humanos de una
organizacion. (...) El sistema de los recursos humanos se convierte en
subsistema del sistema organizacional y este se transforma en subsistema del

sistema social” (Sanchez Valle en Pineda 2011:64).

Por su parte Rucci, Kirn y Quinn (1998), en la empresa Sears, construyeron un
modelo (Total Performance Indicators) por medio del cual se alinea las metas de
negocio deseadas a los objetivos de formacion y a los empleados se les brinda
posibilidad de crecimiento, poder de decisién y participacion en la planificacion
estratégica de la empresa.
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En estudio realizado en China por Law, Tse y Zhou (2003), se investig6 sobre la
importancia de como las empresas gestionan sus recursos humanos.
Encontraron que las empresas que reconocen y hacen hincapié en el papel
estratégico del departamento de recursos humanos obtienen mejores resultados
que aquellas que no lo hacen. Es de esta manera que el jefe de este
departamento participa en la formulacion de la estrategia y el desarrollo de la
firma. Del mismo modo, los altos directivos frecuentemente consultan con el

departamento de Recursos Humanos para ser aconsejados.

En cuanto a la efectividad de la formacion que proponen los programas de
formacion, el resultado se dara en un mejor aprendizaje y la transferencia en el
trabajo cuando los alumnos son capaces y se sienten motivados para comenzar la
formacién, y cuando los supervisores y sistemas de organizacion apoyan
activamente el objetivo de formaciéon. Uno de los puntos que tratan es establecer
la responsabilidad de la formaciéon en alumnos, supervisores y otros actores clave
en la organizacion. Cuando son motivados para asistir a la formaciéon y cuando la
administracion apoya la formacion, hay un mejor desempefio en el puesto de

trabajo (Kraiger, Mc Linden y Casper 2004).

La colaboracién e interdependencia son vitales para el éxito de las organizaciones
en el entorno competitivo de hoy, las personas necesitan compartir su
conocimiento y trabajar de manera conjunta y constructiva para alcanzar los
objetivos organizacionales e individuales; sin embargo, los sistemas tradicionales
evallan el desempefio desde una sola perspectiva, sin abordar dimensiones mas
débiles como habilidades comunicacionales y sociales, valores, creencias y

actitudes. (Dess, Lumpkin y Eisner 2010).
Finalmente, en investigacion realizada por Smith y otros (2003), se concluye que

el impacto de las capacitaciones serd mas significativo cuando las politicas de

formacion y de recursos humanos se integren a las estrategias del negocio.
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2.2.7.3.4 Como ventaja competitiva y productividad

En este mundo globalizado, contar con una ventaja competitiva permite que la
empresa tenga mejores oportunidades en el mercado. Es asi que “una ventaja
competitiva se define como todos los factores que permiten que una organizacion
distinga su producto o servicio de los de la competencia, con el objeto de

aumentar su participacion en el mercado” (Dessler 2009: 83).

El propdsito basico de todo plan estratégico es proporcionar ventaja competitiva a
la empresa, es decir, capacidades diferenciadoras que permitan ser mejores que
las demas. Los factores que pueden generar ventaja competitiva son imagen
corporativa, calidad de los bienes o servicios que ofrecen las organizaciones,
precio de los bienes o servicios, constante innovacion, uso apropiado de las TIC,
capacidad de respuesta a las exigencias del mercado, la diversificacion o
especializacién, cadena de valor entendida como la relacién de las actividades
funcionales y las de apoyo (gestidén del recurso humano) que en conjunto generan
valor y la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional (Bernal y Sierra
2008: 90).

Del mismo modo, “las capacidades dinamicas son capacidades de una empresa
para crear y proteger una ventaja competitiva que estd fundada en el
conocimiento, los activos, las competencias, las tecnologias y los activos
complementarios. Estas incluyen la capacidad de prever y aprovechar nuevas
oportunidades, generar nuevo conocimiento y reconfigurar los activos y las

capacidades existentes” (Dess, Lumpkin y Eisner 2010: 144).

En este sentido, la politica de formacion y desarrollo estratégico, cuando
contribuye eficientemente a la obtencidbn de una ventaja competitiva, se debe
concebir como una actividad que ayude en la creacion y mejora del capital
intelectual de la firma, que no es otra cosa que el conjunto de conocimientos,

destrezas e informacion potencialmente util para la organizacion (Valle, 2004).
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Dentro del papel de la administracion de recursos humanos en la creacion de una
ventaja competitiva, Dessler entiende que la mayoria de las empresas de hoy se
diferencian unas de otras de las habilidades y del compromiso de los empleados,
asi como el sistema administrativo que produce esas habilidades y esos

compromisos (Dessler 2009).

Por otro lado, también se afirma que “el aprendizaje organizacional se convierte
en una ventaja competitiva porque proporciona formas de apalancar el
conocimiento y permite su uso productivo porque adapta, mejora, transforma, crea
y recrea productos, procesos y actividades”(Chiavenato y Sapiro 2011: 58).

“

Mientras tanto, “el desarrollo de capital humano representa el acervo de
conocimientos, habilidades y competencias de la fuerza de trabajo de la
organizacion. Asi, los trabajadores son un recurso capital que requiere de una
inversion para su formacién y desarrollo. A medida que la competencia se vuelve
mas intensa, las personas se convierten en una fuente verdaderamente

sustentable de ventaja competitiva” (Chiavenato y Sapiro 2011: 245).

Consecuente con lo anteriormente mencionado, “(...) las empresas deben
disponer de personas capaces de hacer frente a la incertidumbre y al cambio
permanente al que se enfrentan, por lo que es preciso que las empresas inviertan
de un modo inteligente en formacioén” (Pereda y Berrocal 2012: 11). Es decir, que
con personal capacitado, podremos imaginar nuevos procesos, productos y

resultados para superar a la competencia.

En general, existe una percepciéon generalizada que la formacién es la clave para
mejorar el capital humano y por lo tanto para la competitividad de las empresas.
(Llinas y otros 2006). Se ha demostrado con investigaciones que la productividad

aumenta con la formacion. (Kabir, Ullah y Chowdhury 2013)
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Bartel (1994) estudia la relacion entre formacién de empleados y la productividad.
De las investigaciones, se concluye que las empresas que tienen formacién
formal tienen trabajo de mas alta calidad de parte de los empleados. Se concluye
entonces que la productividad es afectada por los programas de formaciéon formal.
En el estudio, utilizan datos sobre politica de gerencia de personal y las
caracteristicas de negocios en el sector de la fabricacion para medir el impacto de

los programas de formacion formales en la productividad del trabajo.

Por su parte, Aragon, Barba y Sanz (2003) concluyen en la investigacion realizada
sobre la importancia de la formacion como herramienta para ayudar a las
empresas en el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles sobre la base de
Su recurso humano, que a pesar de ello la inversion econdmica es baja, debido a
qgue no se evalla el efecto de la formacién en el rendimiento; por ello, desconocen
el impacto econdémico para la empresa. También, estudian los efectos de la
formacion en el rendimiento (rentabilidad y eficacia). La mayoria de los estudios
indican que la formacién incide positivamente en la productividad, la calidad,

volumen de negocios, resultados financieros.

Las dos principales fuentes de ventajas competitivas sostenibles para la
compafia son el conocimiento de la organizacion y los recursos humanos. El
importante rol de la formacion en la empresa no esta respaldado por una
adecuada inversion, debido principalmente a la ignorancia de la contribucién de

esa actividad al logro de los objetivos (Aragon, Barba y Sanz 2003).

En la investigacion realizada por Black y Lynch (1996), se encuentran
descubrimientos sobre el impacto de la inversion en el capital humano, en la
productividad de los negocios. Concluyen que no es tanto el entrenar a los
trabajadores, sino en lo que se entrenen, lo que afecta a la productividad del
negocio. Las inversiones en formacion producen efectos positivos en la

productividad.
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Las empresas pueden crear una ventaja competitiva cuando poseen o desarrollan
recursos que son valiosos, raros, inimitables y organizados. Las empresas
entienden que el éxito de ellas depende de lo que sabe su personal, es decir, de

sus conocimientos y habilidades. (Bateman y Snell 2005)

Concluimos entonces que segun las investigaciones realizadas y afirmaciones de
diferentes autores, que la formacion es una fuente de ventaja competitiva y de

productividad.

2.2.7.3.5 Planificacion de la formacion

2.2.7.3.5.1 Generalidades

La planificacion de la formacion se encuentra dentro de la planificacion
estratégica, que ayuda a la organizacion a conseguir sus objetivos
organizacionales y a ubicarse a la vanguardia en cuanto a conocimientos; con ello

se puede conseguir una ventaja competitiva dificil de alcanzar por la competencia.

Es asi como lo entiende Koontz: “planificar la estructura de la organizacion ayuda
a determinar las necesidades futuras del personal y los programas de formacion
requeridos: si una empresa no sabe qué tipo de personal administrativo
necesitara y que experiencia le exigira, no lo podra reclutar ni capacitar con éxito”
(Koontz, Weihrich y Cannice 2012: 255).

Del mismo modo, “la formacion adquiere su mayor potencialidad en la medida en
gue se integra dentro del cuadro de funciones y operaciones de la empresa.
Consecuencias y exponentes de esta implementacion es que la planificacién de la
formacion debe integrarse en el marco global de la planificacion corporativa”

(Colom, Sarramona y Vasquez en Pineda 2011: 30).

Las estrategias relacionadas con la planificacion de la formacion aumentan la

aplicabilidad de la formacion. Mediante una investigacion realizada, se comprueba
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gue las empresas en donde tenian estrategias como la deteccion de necesidades
de formacion, disefio del plan de formacion y evaluacion, la formacion se
convierte mas aplicable en el lugar de trabajo, la practica profesional mejora, hay

mas innovacion y la relacién con los colegas es mejor (Pineda 2010).

“Los indicadores de impacto deben ser identificados durante la planificacion de la
formacion y deben estar directamente relacionados con los objetivos de

formacion, asi como los objetivos de la organizacion” (Pineda 2010: 688).

Es importante resaltar la poca informacion encontrada sobre el tema; es asi como
lo manifiesta Sanchez Valle (en Pineda 2011: 67): “la necesidad de profesionales
de la planificacion de la formacion se deja sentir en la produccion bibliografica
sobre la elaboracion de planes de formacion para las organizaciones.” La
planificacion de la formacion se inicia con la identificacion de las metas que se
desea alcanzar. Estas pueden ir desde elevar la competitividad, disminuir los
accidentes laborales, optimizar los recursos materiales, mejorar la imagen,
aumentar el sentido de compromiso de las personas con la organizacion en la que
se trabaja, hasta fomentar la innovacion, entre otros (Colom, Sarramona y
Vasquez 1994:., 68). Estas metas dan sentido a los objetivos de formacién
(conocimientos, competencias, actitudes), a los contenidos (saber y saber hacer),
a las metodologias asociadas a los contenidos, a los recursos didacticos
asociados a las metodologias y a los procesos de evaluacién (Sanchez Valle en
Pineda 2011: 66).

Segun Chiavenato (2007), dentro del programa de planeacion de la formacion, se
requiere de un plan que incluya los siguientes puntos: 1) atender una necesidad
especifica para cada ocasion, 2) definicion clara del objetivo de la formacion, 3)
division del trabajo que se desarrollara en modulos, cursos o programas, 4)
determinacién del contenido de la formacion, 5) seleccién de los métodos de
formacion y la tecnologia disponible, 6) definicion de los recursos necesarios para

implementar la formacién, 7) definicion de las personas que seran capacitadas, 8)
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lugar donde se efectuara la formacion, 9) tiempo o periodicidad, 10) calculo de la
relacion costo-beneficio del programa, 11) control y evaluacién de los resultados.

“‘La planeacion para el proceso de desarrollo no solamente aumenta la
probabilidad de éxito, también demuestra la importancia del desarrollo de los
individuos del equipo y les hace saber que los lideres dan una gran importancia al
desarrollo de talento” (Liker y Meier, 2008: 209)

Luego de levantar la informacién sobre las necesidades de formacion, se realiza
un andlisis de ellos, lo que servira para planificar la formacion, de tal manera que
los empleados se formen en aquello que les falta el conocimiento (Font en Pineda
2011: 41- 42).

Algunos autores indican que el éxito de la formacion depende de la correcta
ejecucion de todas las etapas del proceso: andlisis previo de las necesidades de
formacion, el desarrollo y la aplicacion de un adecuado plan de formacion y

evaluacion.

Los autores Kraiger, Mc Lindeny Casper (2004) lo manifiestan claramente: la
planificacion para formacion es un esfuerzo de colaboracion (implica todo nivel de
la organizacién) y la responsabilidad de la formacién también debe ser de toda la
organizacion. Para ello, se debe conocer las necesidades de formacion y tener la
seguridad que esas habilidades las puedan practicar en el trabajo.

Por su parte Chang (1998) indica que “la formacién exige planificacion,
evaluacion, seguimiento y consolidacion. Es importante resaltar que la formacion
de éxito debe mantenerse operativa meses después de terminadas las sesiones

de formacioén” (Sanchez Valle en Pineda 2011: 70).

Es asi como Hoyos (1999) define el plan de formacién como “el conjunto

planificado de acciones de formacidbn que se proponen conjuntamente en el
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manual de formacion para eliminar o disminuir los efectos que las necesidades de
formacidén detectadas tienen sobre la eficacia y eficiencia de los trabajos, los
objetivos, y en la competitividad organizacional” (Sanchez Valle en Pineda 2011:
77).

En general, todo plan de formacion debe tener los siguientes elementos:

- Sustento del plan de formacion, considerando la politica de la organizacion,
planes estratégicos y la cultura de la empresa

- Estar basado en el andlisis de necesidades de la organizacion con la
finalidad de traducir las necesidades formativas en acciones formativas en funcion
de los recursos disponibles

- Lista de las acciones formativas justificadas y priorizadas

- Especificar por cada accion formativa, quienes son los beneficiarios (a
quiénes se dirige), cudles son los objetivos, contenidos, enfoque, metodologia y

evaluacion (Sanchez Valle en Pineda 2011).

La planificacién de la formacioén debe ser un esfuerzo que involucra a todos los
niveles de la organizacién. Los encargados de tomar las decisiones en la
planificacion a largo plazo, deben estar involucrados en la planificacion de la
formacién. Los supervisores y aprendices deben reunirse para discutir la
importancia de la formaciéon y las metas. Si aprendices son capaces y estan
motivados para iniciar la formacion, entonces la formacion es eficaz y la
transferencia al trabajo es adecuada. La formacién es un proceso racional
medible, la planificacion para la formacion implica todo nivel de la organizacién y
la responsabilidad para la formacion debe ser de toda la organizacion (Kraiger, Mc
Linden y Casper 2004).

En investigacion realizada por Newkirk y Bracker (1998), se muestra la relacion
entre el nivel de compromiso de la empresa con el planeamiento, gestion

estratégica y actividades de formacion con el desempefio de la empresa. El
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estudio demuestra que existe una relacion significativa entre el nivel de gestion
estratégica de una empresa, con el compromiso de los directivos en el proceso de
planificacion. Los gerentes y sus equipos deben ser entrenados para examinar el
entorno, regulaciones, politica, economia y los objetivos de la organizacion. Se
estudia la estrategia de la empresa, su planeamiento, actividades de formacion, el
desempeiio del planeamiento y el efecto de estas actividades en el rendimiento
de la empresa. Se encontrd que hay un gran retorno para los accionistas cuando
aumenta la frecuencia en que los gerentes seniors atienden la gestion estratégica,

la formacion y los niveles del proceso de compromiso de planificacion de la firma.

Por su parte Baldwin (1997) y Quifiones (1997) mencionan que la motivacién del

aprendiz se debe tratar durante las etapas de planeamiento de la formacion.

Finalmente, se debe tener claro que “lo que no se debe “externalizar’ en ningun
caso en una empresa es la planificacion de la formacion, ni el desarrollo del
crecimiento o la planificacion de la expansion de la empresa" (Cook 1999: 30). La
elaboracién de los planes de formacion en las organizaciones no se confia a
entidades externas sobre todo porque es basico para la elaboraciéon de los
mismos tener un conocimiento exhaustivo tanto de la politica de la organizacién
como del funcionamiento de la misma. (...) La elaboracién del plan de formacion
es una actividad que consiste en disefiar el plan de formacion de la empresa para
un periodo de tiempo determinado, implantarlo, dirigirlo y evaluarlo” (Pineda 2011:
78).

2.2.7.3.5.2 Fases de la planificacion de la formacién
Anteriormente, se ha mencionado los puntos de vista de diversos autores; a
continuacion, se muestran las diferentes etapas de la formacion segun la opinion

de algunos autores.
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Cuadro N° 2: Etapas de los planes de formacion

Bateman y Dessler Chiavenato | Cafiizares | Chang Mondy y
Snell Noe
Analisis Andlisis de Deteccion de Desarrollar Identificacion Determinar
situacional las las una vision de las las
necesidades necesidades necesidades necesidades
(diagnéstico) de formacion de formacion
y desarrollo
Metas y planes | Disefio de la | Programa de Estudiar Disefiar el Establecer
alternativos instruccion formacién necesidades | enfoque de la | objetivos
formacién especificos
Evaluacion de Validacion Implementaci6é | Definir Elaborar Seleccionar
metas y planes | del programa | ny realizaciéon | estandares, herramientas los métodos
del programa sistemas y de aprendizaje | de formacion
de formacion modelos y desarrollo
Seleccion de Implantacion | Evaluacion de | Establecer Aplicar Implementar
metas y planes | del programa | resultados prioridades técnicas de los
formacién en programas
las sesiones de formacion
programadas y desarrollo
Implementacion | Evaluacion Plan de Medir y Evaluar los
accion con evaluar programas
respecto a de formacion
los recursos y desarrollo
financieros
intelectuales
y materiales
Monitoreo y Ejecucion Seguimiento y
control consolidacién
Seguimiento
y control

Fuente: Elaboracion propia

En resumen, muchos autores identifican diferentes categorias para implementar la

formacion; sin embargo, el Institute of Personnel and Development (2000) indica

gue las grandes etapas de la planificacion de la formacién son cuatro:

1. Identificaciéon de la necesidad

Disefio y planificacion

2
3. Imparticién
4

Evaluacion y feedback

2.2.7.3.5.3 Necesidades formativas

Un comun denominador entre los autores que tratan sobre el tema de formacion

es que opinan que se debe iniciar el proceso con la identificacion de las
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necesidades: es asi que “el anadlisis de necesidades de formacion de los
empleados actuales es mucho mas complejo, porque es necesario decidir si la

formacion es la solucion a los problemas” (Dessler 2009: 297).

El analisis de necesidades mencionado debe incluir “evaluacion de necesidades,
andlisis que identifica los trabajos, personas y departamentos que necesitan
formacion” (Bateman y Snell 2005: 312).

Del mismo modo, “las necesidades de formacion de una persona estan
relacionadas con sus objetivos y metas, los cuales siempre estaran vinculados a

los del conjunto de la empresa” (Kirkpatrick 1991: 29).

Es asi como lo menciona Cafizares (en Pineda 2011), que el establecimiento de
los objetivos formativos se inicia con un estudio de deteccion de necesidades.

A continuacién, se muestra el modelo basico de un planteamiento sistemético en
formacion disefiado por Buckley y Caple (1991), los que estan conformados por la
investigacion de las necesidades de formacion, el disefio, la direccion y la
evaluacion de la formacion, constituyéndose en una dindmica fundamental y que

hace que la planificacion de la formacién sea de vital importancia.
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Figura N° 9: Modelo basico de planteamiento sistemético en formacion

Modelo basico de un

DISENAR I
/’ FORMACION \

INVESTIGAR LAS
NECESIDADES it
DE FORMACION
\ EVALUAR LA EFICACIA /
DE LA FORMACION
Fuente: Buckley y Caple (1991)

Fuente: Buckley y Caple 1991

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado por los autores, podemos
concluir que, antes de pensar en formacion, debemos tener claro los objetivos de
la empresa, cual es el entorno en el que se desenvuelve, la mision y vision, para
asi entender hacia donde se dirige la empresa y como alinear la formacion a esos

objetivos organizacionales.

Segun Kirkpatrick, las necesidades de formacion se veran afectadas cuando se
quiere responder al cambio frente a factores externos o internos, es decir, cuando
hay un rumbo nuevo en cuanto a la cultura, cuando hay diferencias de
motivacion, si los sistemas de comunicacién son inadecuados, si hay cambios
tecnoldgicos o si se necesita capacitar en habilidades interpersonales (Kirkpatrick
1991).

Dentro de los factores que influyen en las necesidades de formacién, se
encuentran a la actitud de los empleados y de los directivos; por ello, se tendra la
necesidad de adquirir nuevos conocimientos o habilidades o desarrollar nuevas

actitudes (Kirkpatrick 1991).
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Muchos autores indican que es importante el analisis de puestos para saber las
necesidades por cubrir; asi lo define Mondy y Noe (2005: 86): “Analisis de puestos
es el proceso sistematico que consiste en determinar las habilidades, deberes y
conocimientos requeridos para desempefar trabajos especificos en una

organizacion”.

Del mismo modo, “(...) Antes de crear programas de formacién y desarrollo, los
administradores deben hacer una evaluacion de necesidades para determinar qué
empleados necesitan formacién o desarrollo y qué tipo de conocimientos o
habilidades deben adquirir” (Jones y George 2006: 427).

Es asi como “(...) la planeacion se deriva del diagndstico de necesidades de
formacién. Por lo general, los recursos y las competencias puestos a disposicion
de la formacion se relacionan con la problematica diagnosticada” (Chiavenato
2007: 398).

Sin embargo, en algunas empresas, la formacién no obedece a evaluaciones
realizadas con anterioridad, es asi que en la investigacion realizada en Portugal,
Madureira (2006) concluye que en la administracion publica de Portugal no
existen diagndsticos de necesidades ni planes de formacion, ni utilizan sistema de
evaluacion en profundidad. Hay una ausencia de actores organizativos en el
proceso de formacion. Los criterios de eleccion del candidato son imprecisos, con

lo que impera la voluntad del candidato en detrimento de la estrategia integrada.

A continuacion, en la Figura N° 10, se muestra como debe ser el proceso de

formacién la misma que incluye la planificacién de la formacion.
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Figura N° 10: Modelo sistémico general de la actividad de formacion

Objetivos
estratégicos de la
organizacién
P Definicién de los i
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cumple la ; , v os contenidos
formaci'gn enla ne?ﬁfﬁ:ﬁg: de formacion y de en programas
. los criterios de de Iy
organizacion e rormacion

evaluacidn l

Seleccion de los
meétodos
pedagdgicos

l

Seleccion de los
participantes en

Evaluacion de IlQeahzacnon de funcién de sus
los resultados =~ los programas necesidades y
de la formacion de formacion

caracteristicas
personales

Fuente: Cruz 1998

“Desde el punto de vista de las necesidades formativas que este modelo genera,
quizas lo mas importante que se puede decir es que las decisiones sobre
formacion es parte de la autoridad que se delega. Pero no cabe duda de que si no
existe en la organizacion la adecuada cultura de iniciativa individual y de
realizacion personal a través del éxito en los resultados, este modelo empresarial
no puede funcionar. Por ello, la formacién como creador y transmisor de cultura y
de valores adquiere en este tipo de organizaciones toda su importancia”
(Canizares en Pineda 2011: 27).

Cabe sefalar que “el proceso de deteccidn y analisis de necesidades de
formacion es muy importante en la planificacion de la formacién, tanto es asi que
se coincide en que es la etapa de la planificacion que debe ocupar mas tiempo y
que comporta un trabajo muy minucioso. En toda planificacion de la formacion es

imprescindible realizar previamente una identificacion de la necesidades de
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formacion para evitar que los contenidos de la formacion sean seleccionados por
personas no implicadas directamente en la formacion e incluso que esta seleccion

se realice sin consulta a los propios interesados” (Font en Pineda 2011: 37).

En ese mismo sentido, “la realizaciéon de un correcto analisis de necesidades nos
permitir establecer una planificacion coherente de la formacion, pero para ello es
necesario fundamentar las decisiones que se tomen respecto al propio analisis,
conocer la definicion de necesidades de formacion, las diversas perspectivas
desde las que se puede contemplar dicho concepto y los instrumentos de

recogida de informacion que se pueden utilizar” (Font en Pineda 2011: 38).

El mismo autor Font (en Pineda 2011), sefiala que el objetivo principal por el que
se realiza un analisis de necesidades es mejorar los niveles de calidad y/o de
eficiencia en el desempefio de sus funciones. Se busca primero conocer las
necesidades que les genera una practica para poder mejorarla y poder realizar
una priorizacion de esas necesidades. Todos en la organizacion deben
interesarse en el analisis de las necesidades de formacion desde la fase de
identificacion hasta la priorizacion de necesidades.

En la Figura N° 11, que se muestra a continuacion, se puede apreciar como
proyectarse al futuro para entender qué hacer en el presente. Desde el puesto
actual en el que se identifican las necesidades por medio de la evaluacion del
desemperio, y en el siguiente puesto, identificando las necesidades por medio de
la evaluacién del potencial de la persona y finalmente a largo plazo, que es lo que

se espera en el futuro y cdmo cubrir esas necesidades.
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Figura N° 11: Proceso de formacion y desarrollo del administrador
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Fuente: Koontz, Weihrich y Cannice 2012

De lo anteriormente expuesto, se puede concluir que “la deteccion y analisis de
necesidades como una de las etapas claves en la elaboracion de planes de
formacién” (Sanchez Valle en Pineda 2011: 79). El desarrollo de un plan de
formacién responderd a las siguientes preguntas, al que, por qué, quién o
quiénes, coémo, cuando y doénde, propios de toda politica previsional de las

organizaciones.

Es asi como, “una vez identificada una necesidad y valorada su situacion en
relacion con las demas necesidades, una vez comparada la situacion actual con
la que se prevé y teniendo en cuenta los recursos disponibles se planifican y
ejecutan las acciones formativas” (Sanchez Valle en Pineda 2011: 86). Partiendo
de la identificacion y andlisis de las necesidades, se inicia la elaboracion del plan

de formacion.

A continuacién se muestran las fases de la deteccion de necesidades segun el

punto de vista de diversos actores.
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Cuadro N° 3: Fases relacionadas a la deteccion de necesidades

Kirkpatrick: Identificacion de las | Font:: Los pasos a seguir | Chiavenato: Herramientas a

necesidades de formacion en el andlisis de utilizar al realizar el analisis
implica: necesidades de necesidades
Obtener instrucciones detalladas Diagnostico Conclusiones del proceso de
de la alta direccién de los cambios evaluacion del desempefio
planificados
Realizar un analisis completo de Eleccion del método y Evaluacion de las
como afectaran estos cambios a disefio de los instrumentos | competencias.

las habilidades de gestién de un
namero relativamente pequefio de
persona y grupos claves

Identificar la combinacion Recogida de informacion Entrevistas con el responsable
apropiada de un mayor analisis, de las areas

aprendizaje y actividades
planificadas para las personas
claves, con el objetivo de permitir
la implantacion de los cambios
organizativos

Resultados, conclusiones, Cuestionarios individuales
validacion de diagnéstico

inicial

Recomendaciones: Observacion en el puesto de
acciones formativas trabajo

Toma de decisiones: Realizacion de un test en el
formacién puesto de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

Las necesidades formativas de las organizaciones estan en relacion con otras
funciones organizacionales o empresariales. Entre ellas tenemos el analisis de la
politica general de la organizacién; de los objetivos generales de la organizacion;
de la cultura y clima de la organizacion; delos objetivos de cada departamento; de

cada puesto de trabajo de cada departamento (Sanchez Valle en Pineda 2011).

Luego del anterior andlisis, el mismo autor indica que se procede a la elaboracién
de la deteccion y andlisis de las necesidades. Para ello, es necesario saber como
estdn organizados los departamentos, como se lleva a cabo la comunicacion
interdepartamental, qué problemas tienen los departamentos, cual es la
naturaleza de los problemas sefalados, qué implicancias tienen en el conjunto de
la empresa, cuales son las condiciones de todas y cada una de las personas que
forman parte de un departamento, y cOmo son las relaciones con los superiores y

subordinados.
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2.2.7.3.5.4 Disefio de plan de formacién

El proposito de los programas de formacion o de desarrollo es mejorar las
competencias y/o desempefio de los empleados, con el fin de prepararlos para
trabajos futuros. Antes de elaborar un programa de formacion, se debe saber
cuales son las fortalezas particulares del empleado y qué es lo que debe mejorar
(Hellriegel y otros 2008: 443).

Brinia y Efstathiou (2012), en el estudio realizado, mencionan que, para que el
aprendizaje sea aprovechado, debe haber un alto grado de motivacion, de
compromiso organizacional, el disefio de formacion debe contar con un contenido
apropiado para el aprendiz, y el apoyo de supervisores y colegas es también

importante.

Igualmente opina Yan (2012) sobre los factores de disefio de formacion, el clima
organizacional, la claridad de los maestros y los factores de ensefianza. El disefio
de formacién debe estar en consonancia con la oportunidad para utilizar la

formacion.

Sin embargo, “es dificil determinar la efectividad de los programas de formacion y
desarrollo, pues deben medirse frente a los estandares e identificar de manera
sistémica las necesidades y los objetivos de la formacién y el desarrollo” (Koontz,
Weihrich y Cannice 2012: 355).

Por ello, “la formacién y el desarrollo deben tener objetivos concisos y claros. Sin
ellos, seria imposible disefiar programas significativos de formacién y desarrollo.
También seria dificil evaluar la eficacia de un programa, en el mejor de los casos”
(Mondy y Noe 2005: 209).

Es de esta manera que “los programas de formacion ayudan a los empleados a
desarrollar las competencias que necesitan para lograr su mejor desempefio en

sus empleos actuales. La formacion de induccion y la de habilidades basicas son
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ejemplos de programas que ayudan a las organizaciones a mejorar el desempefio
de su fuerza de trabajo. Los programas de desarrollo ayudan a los empleados a
desarrollar competencias que les permitiran seguir avanzando en su carrera a
largo plazo. Con frecuencia proporcionan a los empleados instrumentos para
evaluar sus fortalezas, debilidades y para preparar planes para la superacion

personal” (Hellriegel, Jackson y Slocum 2008: 450).

Para Gonzéalez y Gonzalez (2006) es una obligacion para las empresas contar con
un plan de formacién; de esta manera, se debe vincular con el plan estratégico de
la institucién, es basico comprender a la empresa para disefiar y elaborar el plan
de formacion, y analizar la influencia sobre el comportamiento de sus miembros;

de la misma forma opina Pineda (1995: 29).

Segun indica Noé (1986), uno de los pasos importantes en el disefio de un
programa de formacion es conducir el analisis de la persona, de quién necesita la
formacion y qué habilidades necesita para entrenarse. A veces, los supervisores
son renuentes a que los trabajadores obtengan refuerzo de nuevas habilidades.
La percepcion favorable del ambiente en el trabajo influencia la motivacion a
aprender y la transferencia de habilidades en el trabajo. Es importante el
reconocimiento de los miembros de trabajo para que el aprendiz se refuerce; la
opinién que tienen sus pares y superiores es importante. Esta investigacion sobre
la formacion de actitudes y motivaciones indica que estas caracteristicas influyen

en el éxito de los programas de formacion.

Por otro lado, Gonzalez y Gonzalez (2006) indican cuales son los aspectos
comunes gque son impedimento para lograr el éxito en la implantacion de un plan
de formacion en una empresa: falta de ajuste a las caracteristicas de la empresa;
poca adecuacion a su cultura o a las nuevas propuestas de cambio que se
quieren promover; falta de confianza o credibilidad en el plan de formacién por
parte de los diferentes agentes de la empresa; falta de apoyo y participacion por
parte de la direccidn; baja motivacion para el personal porque no se ha requerido
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Su participacion y, por lo tanto, no lo ven como un proyecto comun; no abordar de
forma global las probleméticas de la empresa, con lo que se produce falta de
precision y mucha ambigiedad en las propuestas; y planteamiento del plan de
formacion con una perspectiva de inmediatez, donde no existe una vision mas

amplia a mediano y largo plazo.

Como se puede apreciar, el inicio de plan de formacion, es el analisis general de
la empresa, aspectos internos y externos; asi como recabar informacion acerca

de lo que ocurre en las organizaciones,

“El mejor plan de formacion es aquel que establece el equilibrio entre las
necesidades formativas y las participativas, ya que unas comportan el desarrollo
profesional institucional y las otras el desarrollo profesional personal. La union de
ambas es lo ideal para establecer una coherencia de la planificacion de la

formacion” (Font en Pineda 2011: 40).

La planificacion de la formacién, de manera mas detallada, estaria compuesta de
ocho etapas (Institute of Personnel and Development 2000: 132-136, en Sanchez
Valle en Pineda 2011).

Establecer las necesidades de formacién y desarrollo
Establecer prioridades

Evaluar y calcular el coste de las soluciones formativas
Redactar un borrador de presupuesto

Presentar el borrador de presupuesto para su aprobacion
Revisar el presupuesto y redactar el esquema del plan
Redactar planes detallados

© N o 0o A~ W D PRE

Comunicar los planes a las personas implicadas con su implantacién
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Lo que esta claro es que no hay un modelo Unico para la elaboraciéon de planes
de formacién, cada empresa tendra que encontrar el que mejor se adapte,

siguiendo algunos lineamientos basicos comunes.

La elaboracion del plan de formacion conlleva a que mejore el impacto en la
introduccién de innovacion y que mejore las relaciones con los compafieros de
trabajo. Se crea un buen ambiente de trabajo y la formacion genera
contaminacion positiva. Las estrategias relacionadas con la planificacién de la

formacién aumentan la aplicabilidad de la formacién (Pineda 2010).

“El disefio del Plan de formacién es una fase de un proceso mas largo y complejo
que debe cumplir una serie de requisitos técnicos” (Tres Viladomat en Pineda
2011: 93).

La informacion que debe obtener el disefiador sobre los destinatarios se resume
en siete grandes areas: informacidn personal; experiencia profesional y
proyeccién; necesidad formativa; conocimientos sobre la materia; motivacion y
predisposicion al estudio; referencias y predisposicion hacia ciertas metodologias

y materiales; y objetivos personales (Tres Viladomat en Pineda 2011: 94).

Para el disefio de un buen plan de formacién, se debe tener en cuenta una buena
seleccion de contenidos, basados en la formulacion de objetivos. El disefiador
debe ser capaz de reflejar en los objetivos las necesidades y las brechas entre lo
gue sabe y lo que debe saber que presenta el grupo de participantes; la tarea de
seleccionar y documentar el contenido serd mucho mas llevadera y presentara

mas probabilidades de éxito (Tres Viladomat en Pineda 2011).

Una de las etapas mas importantes de la accion formativa es el proceso de
disefio, pues de ello dependera el éxito de la formacién; en esta etapa se debera
reunir el acierto en la deteccion de necesidades de los participantes y optar por la
mejor oferta del mercado para hacer frente a dicha necesidad. También es
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necesario tener presente la comunicacion con los usuarios finales del proyecto
(Tres Viladomat en Pineda 2011).

Algunos autores entre ellos que tenemos a Burke y Hutchins (2008), Russ-Eft
(2002), opinan que el disefio y el ambiente de trabajo son uno de los factores que
influyen en la transferencia de la formacién y ellos deben ser considerados para

mejorar en los resultados la formacion.

Del mismo modo, Bhatti y Kaur (2010) indican que debe considerarse en serio la
validez de contenido para desarrollar en el aprendiz una reaccion positiva y

aumentar rendimiento éste.

Asimismo, Burke y Baldwin (1999) y Baldwin y Ford (1988), indican que los
factores que intervienen en la transferencia son, en primer lugar, el disefio de
formacion (principios del aprendizaje, la secuencia, formacion de contenido) y
ambiente de trabajo (apoyo, oportunidad de usar); y en segundo lugar, las

caracteristicas del aprendiz.

Como se ha podido demostrar, algunos autores comentan sobre la importancia de
la planificacion en la formacion. Con esta planificacién se podria tener una mejor
apreciacion sobre las implicancias de contar con empleados capacitados en los
temas que hardn que la empresa pueda alcanzar los objetivos organizacionales

establecidos.

2.2.7.3.6 Compromiso directivo

La planificacion de la formacion dara resultados siempre y cuando se tenga el
compromiso por parte de la alta direccion; asi lo manifiesta Kirkpatrick: “el éxito
del desarrollo de los recursos humanos depende de que los altos cargos creen
una cultura que, en una situacién ideal, promoveria el desarrollo de los empleados

y estableceria ese desarrollo como parte importante del trabajo de cada directivo.
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El compromiso de los superiores con este tipo de enfoque debe incluir tiempo,
dinero y actitud” (Kirkpatrick 1991: 18).

Del mismo modo opina Mondy y Noe (2005): dentro de los factores que influyen
en la formacion y desarrollo, y que hacen que la empresa logre sus objetivos, se
encuentra el apoyo de los niveles directivos; sin ese apoyo, un programa de
formacion y desarrollo no tendra éxito; la manera mas eficaz para lograr el éxito
es que los ejecutivos formen parte activa en la formacion y proporcionen los

recursos necesarios.

Es asi como “aquellas empresas capaces de sefializar un compromiso efectivo
gue permita a sus trabajadores comprometerse con la empresa dispondran de un
recurso especializado y de gran valor respecto a sus competidores” (Ventura
2008: 66).

Conclusiones relevantes en la investigacion realizada por Phillips (2001) indican
que existen diferentes factores que inhiben el éxito de la formacion; entre ellos
menciona a la carencia de involucramiento de los directivos, formacion
centralizada en los directivos y poco aceptable entre los participantes de niveles
bajos, participacion insuficiente por los usuarios directos y los ejecutivos tienen

expectativas pocos realistas.

Tema importante del impacto de la formacioén es la actitud y la conducta individual
de los gerentes cuando delegan responsabilidades a los empleados y ellos
puedan aplicar lo aprendido; en las organizaciones hay controles que rigen la

distribucién y el acceso al conocimiento. (Ashton 2004).

Segun Noe (1986), los supervisores a veces son renuentes a que los trabajadores
obtengan nuevas habilidades, aunque también hay cualidades y actitudes del
aprendiz que puede influenciar en la efectividad de la formacion. Esas

cualidades, intereses, valores y expectativas del aprendiz pueden atenuar o
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realzar la efectividad de la formacion. Indica también que el resultado de tener un
buen desempefio esta en funcion de tres factores: habilidad, motivacion y
percepcion del ambiente de trabajo. Es importante la influencia del ambiente de
trabajo, es decir, el clima laboral, como es el trato con y entre los supervisores y

pares.

De otro lado, Ashton (2004), en la investigacion realizada, menciona que en
cuanto al apoyo necesario para el aprendizaje, una importante razén por la que no
se llega a cumplir los objetivos de la formacioén, fue la falta de habilidades y
conocimientos entre los gerentes de como apoyar el aprendizaje. Una vez que el
aprendizaje ha tenido lugar, es esencial que el comportamiento que se ha
producido sea recompensado; esto refuerza el proceso; en caso no se dé, podra

desmotivarse.

Por su parte, Tracey (1995) indica que el supervisor desempefia un papel
dominante en la formacion. El debe entender el contenido de la formacion y las
capacidades necesarias en el trabajo presente y futuro. Los supervisores
entienden los resultados previstos de la formacion y deben asegurarse de que los
aprendices tengan la oportunidad para aplicar y practicar habilidades aprendidas

en la formacién de trabajo.

Por otro lado, Roehl y Swerdlow (1999) indican que la percepcién de la calidad del
supervisor es importante, asi como el conocimiento de las normas, compromiso

organizacional y la relacién con la moral.

Asimismo, Kudisch, Fortunato y Smith (2006) indican que el feedback de
empleados a supervisores es una utilidad percibida; sentir el apoyo de la direccion
y el apoyo a un compafiero son importantes para que la formaciéon logre el

objetivo propuesto.
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Chiaburuy Harrison (2008) también destacan que el apoyo a las organizaciones
por medio de los supervisores y comparfieros de trabajo es importante para la

transferencia y mantenimiento de habilidades.

Por su parte, Bedingham (1997) destaca el compromiso del jefe en la formacién
para solucionar algunos problemas de negocios.

Saks y Belcourt (2006) indican cuales son los factores que ayudan a la
transferencia en la preformacion: participacion aprendiz, participacion supervisor,

politica de asistencia de formacion y preparacion del aprendiz.

En ese sentido, Horton (1998) propone la importancia en el diagnostico de
necesidades, pero confirma que el involucramiento de directivos, evaluacién de

necesidades y el apoyo del supervisor son juntamente involucrados.

En la investigacion realizada por Nijman, Nijhof, Wognum, Veldkamp, (2006),
relacionan el apoyo del supervisor con la transferencia de formacion, pues del
supervisor dependera de que el aprendiz pueda utilizar en su trabajo rutinario lo
aprendido. También hallaron que el clima afecta la motivacion y que es importante

poder utilizar lo aprendido en la formacién en el ambiente de trabajo.

2.2.7.3.7 Cambio de conducta-comportamiento (desempefio)

La formacion busca en el personal un mejor desempefio; para ello, en algunos
casos es necesario el cambio de conducta y/o comportamiento. En ese sentido,
para Chiavenato, hay cuatro formas de cambio de conducta: transmision de
informacion, desarrollo de habilidades, desarrollo de modificacion de actitudes y

desarrollo de conceptos (Chiavenato 2007).

El aprendiz es motivado cuando usa sus habilidades en sus actividades diarias en
su trabajo y es reconocido por sus supervisores y co-trabajadores. Noe (1986)
investiga sobre el modelo en el que describe que las cualidades y actitudes del
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aprendiz pueden influenciar en la efectividad de la formacion. Las cualidades,
intereses, valores y expectativas del aprendiz pueden atenuar o realzar la
efectividad de la formacion. La motivacion es muy importante en el trabajador; si
es pobre, los resultados no seran los esperados a pesar de contar con una buena
formacion. La influencia del ambiente de trabajo y el clima laboral son temas
importantes a tener en cuenta. Quienes perciben un soporte en la relacién con los
supervisores, buena comunicacién y refuerzo son los altamente motivados a
aprender; también es importante que el aprendiz tenga una linea de carrera; si

tiene eso, estara motivado (Burke y Hutchins 2007).

Asimismo, Noe y Colquitt (2002) concluyen que las caracteristicas del ambiente
de formacién tienen influencia en lo que aprenden los aprendices entrenando. La
eficacia de la formacion esté influenciada por la motivacion del aprendiz. Y, por
altimo, la motivacion para aprender esta positivamente relacionada con el

aprendizaje y la adquisicion de la habilidad durante la formacion.

La formacion es importante en la medida que el empleado pueda mejorar su
desempeiio profesional. Es de esta manera que, “(...) en las organizaciones, una
de las responsabilidades basicas del gerente es crear condiciones para potenciar
el desempefio de sus colaboradores, con el objeto de buscar el bien de su
organizacion y el desarrollo integral de los propios colaboradores. Por ello, la
motivacion es un factor de vital importancia, dado que condiciona el trabajo y el
logro de buenos resultados con y por medio de la gente” (Bernal y Sierra 2008:
164).

En ese mismo sentido, “uno de los desafios de las organizaciones de
conocimiento intensivo consiste en captar y codificar el conocimiento y la
experiencia que, de hecho, reside en la cabeza de sus empleados” (Dess,
Lumpkin y Eisner 2010: 141).
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Asimismo, “las empresas de todo el mundo industrial estan reconociendo que el
trabajador del conocimiento es la clave del éxito en el mercado, aunque también
se reconoce gue el capital humano, si bien vital, solo es una condicidén necesaria

pero no suficiente para crear valor” (Dess, Lumpkin y Eisner 2010: 146).

Cheng y Ho (2005), en la investigacion realizada, indican que el desempefio del
personal luego de la formacion se ve influenciado por factores individuales,

motivacionales y ambientales.

Por otra parte, la politica de formacion y desarrollo se ha venido utilizando como
uno de los instrumentos mas adecuados para la mejora del desempefio del
individuo; es de esa manera que se logra un mejor desempefio del individuo
(Valle 2004).

Para Dessler, la formacion es indtil si el aprendiz no estd motivado y si carece de
habilidades para beneficiarse de esta. El aprendiz necesita habilidades de lectura,
escritura y matematicas, asi como inteligencia y conocimientos basicos (Dessler
2009).

Caniizares formula cuatro principios para asegurar que la formacion esté enfocada
al rendimiento: hay que vincular la formacién a los objetivos estratégicos de la
empresa; centrarse en el cliente, solo se conseguira el rendimiento deseado
cuando la formacién cubra las necesidades; la formacion es parte del sistema
empresarial, no tiene propdésitos independientes, ellos siempre estan regidos por
factores de nivel mas elevado en la organizacion a la que sirve y el éxito de la
formacién depende siempre de la integracion en los otros elementos del sistema;
y medicion del proceso, se trata de averiguar en qué medida se estan alcanzando

los objetivos propuestos (Pineda, 2011).

Las nuevas investigaciones demuestran que las inversiones en capital humano,

incluida la formacion, estan positivamente relacionadas con el desempefio
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organizacional. Los profesionales se sienten frustrados de que no siempre son
consultados en el desarrollo organizacional de iniciativas estratégicas (Kraiger, Mc
Linden y Casper2004).

Segun investigaciones, las actividades de la formacion tienen un impacto positivo
en el desempefio de los empleados; definitivamente el trabajo de aprendizaje para

la mejora del rendimiento ha sido reconocido (Aguinis y Kraiger 2009).

La formacion se traduce luego en el desempefio de los trabajadores y este se
hace reconocible cuando los alumnos aplican en sus puestos de trabajo los
conocimientos, habilidades, comportamientos y actitudes que han aprendido en el

entrenamiento (Baldwin y Ford 1988).

La motivacion es otro factor que influye en el aprendizaje. Segin Noe (1986),
cuatro condiciones son necesarias para una alta motivacion a aprender: 1) El
aprendiz debe tener la sensacion de sus fuerzas y debilidades; 2) es esencial que
el aprendiz crea que puede dominar el contenido del programa de formacién con
un razonable esfuerzo; 3) la motivacion a aprender es influenciada por el grado en
el que el aprendiz valora el buen funcionamiento del trabajo; 4) Buen soporte
interpersonal, relacion con los supervisores, comunicativos, reciben feedback y

refuerzo.

El mismo autor, Noe (1986) indica que todo empleado que es capacitado se
siente motivado al poder utilizar sus habilidades en las actividades diarias en su
trabajo y hasta es reconocido por sus superiores y comparieros de trabajo. Los
que se involucran en el trabajo son probablemente mas motivados a aprender
nuevas habilidades; de esta manera mejora su trabajo, eleva la imagen de si
mismo en el trabajo. La investigacion sobre la formacion de actitudes y
motivaciones determina que estas caracteristicas influyen en el éxito de los

programas de formacion también (Noé 1986).
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Los siguientes autores también indican como factor importante en el proceso de
formacién a la motivacion: Blume, Ford, Baldwin y Huang (2010), Colquitt, Le Pine
y Noe (2000), Klein, Noe, y Wang (2006).

2.2.7.3.8 Resultados esperados

Phillips y Phillips (2001) mencionan que existe gran demanda sobre la funcion de
formacion, para que el programa y el proceso de la direccion estratégica vayan
por el mismo camino. Cuando se revisa el presupuesto anual, muchas
organizaciones primero quieren ver cual es el impacto organizacional de las
funciones de formacion. Los programas deben ser revisados para determinar el
valor de la estrategia total. Los ejecutivos en la actualidad, demandan que la
formacion demuestre el retorno sobre la inversion. Es asi, como mencionan que
requieren datos tangibles de la evidencia de la efectividad para reconocer que la
formacién es positiva; esto puede ser mejorar en el funcionamiento del trabajo,

cambio de medidas de negocios y retorno sobre la inversion.

Phillips (2001) expande el marco de Kirkpatrick al incluir el quinto nivel, el ROI,
calculando los beneficios del programa en econémicos sobre el costo del
programa. La evaluacion ayuda a determinar si la formacion es una solucion
apropiada a las necesidades e identificar qué cambios en el funcionamiento de los

negocios son necesarios para alcanzar los objetivos.

De la misma manera opinan Pfau y Cohen (2003), que indican que las practicas
del capital humano no son solo correlacionadas con el retorno financiero; son, de

hecho, un indicador principal de aumento de valor del accionista.

La formacion es un componente valorado en la gerencia moderna de recursos
humanos y las préacticas del capital humano estan relacionadas con retornos
financieros, lo que incrementa el valor del accionista (Kraiger, Mc Linden y Casper
2004).)
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Alliger y Janak (1989) hablan de un cuarto nivel de evaluacion, en donde se mide
la reduccion de costos, reduccion de quejas, aumento de la calidad y cantidad de
produccion o mejoramiento de la ética. La formacion lleva a reacciones que
conducen al aprendizaje y a cambios en el comportamiento de empleo que dan

lugar a resultados en las organizaciones.

Sobre la evaluacion en el nivel 4, indican Alliger y otros (1997) que hay criterios
que estan destinados a impactar en la organizacion; algunos ejemplos de
resultados son productividad, satisfaccion del cliente, ahorros en costos,
optimismo del empleador, rentabilidad. Sin embargo, las limitaciones de las
empresas dificultan enormemente las oportunidades para recoger informacion y
lograr el nivel 4 de evaluacion. Las expectativas de los patrocinadores de la

formacién con respecto a los resultados pueden ser poco realistas.

Sin embargo, existe escaso esfuerzo que realizan las empresas para evaluar el

impacto econémico de dichas inversiones (Llinas y otros 2006).

Tal y como se ha visto segun lo mencionado por diferentes autores, los
accionistas necesitan saber de los resultados concretos para poder apostar por la
formacion. Si es una inversion a la que se debe dar pase, entonces debe estar
bien planificada para evitar posibles riesgos de que ésta no traiga retorno, en lo
referente al financiero, mejora en la productividad, mejora en el ambiente de

trabajo entre otros.
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Capitulo N° 3

Constructos

3.1 Formulacién de constructos

La presente investigacion realizada pretende identificar cuales son los factores
determinantes de la planificacion de la formacion que impactan en los objetivos
organizacionales en las grandes empresas peruanas, comprobando por medio de
dos constructos relacionados con la presente investigacion: motivaciones y
obstaculos. Estos constructos fueron definidos a partir del marco tedrico y del

estado del arte, los mismos que se definen a continuacion:

e Motivaciones: Este constructo se refiere a cuales serian las motivaciones
existentes para que las grandes empresas peruanas planifiquen la formacion
alineados a los objetivos organizacionales. En este sentido, la Real Academia
Espafola define motivacién como: “Ensayo mental preparatorio de una accién
para animar o animarse a ejecutarla con interés y diligencia”’. Es asi como las
motivaciones indicarian cuales son las causas que tiene la empresa para

planificar la formacion.

e Obstaculos: Se refiere a los inconvenientes que pueda presentar la empresa
para no realizar la planificacion la formacién en su empresa. Es asi como los
obstaculos se convierten en la causa determinante por la que la planificacion de la
formacion no se realiza o deja de alinearse a los objetivos organizacionales en las

grandes empresas peruanas.

Con estos dos constructos se ha construido el siguiente cuadro, en el que se
muestra la relacion de los autores, las variables que ellos mencionan, las
subdivisiones de los constructos y por ultimo uno de los constructos con el que se

alinea.

! http://lema.rae.es/drae/?val=motivaciones
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Cuadro N° 4: Relacién autores — variables — subdimensiones —constructos

AUTORES VARIABLES SUBDIMENSIO- CONSTRUCTOS/
NES DEL DIMENSIONES
CONSTRUCTO
Ashton 2004 La actitud y conducta de Compromiso Obstéaculos
los gerentes al delegar directivo
responsabilidades es
importante para que el
empleado aprenda.
Newkirk-Moore y Relacién entre el nivel de Compromiso Obstéaculos
Bracker 1998 compromiso de la firma directivo
para el planeamiento,
gestién estratégica y las
actividades de formacion
Noe 1986 Uno de los pasos Disefio de Motivaciones
importantes en el disefio programas
de un programa de
formacién es conocer las
habilidades en las que se
necesita entrenar a los
empleados.
Hellriegel, Jacksony | La planeacion de Planificacion Obstéaculos

Slocum 2008

recursos humanos esta
directamente vinculada a
la planeacion estratégica.

organizacional

Baldwin y Ford 1988

Uno de los factores que
intervienen en la
transferencia es el disefio
del programa del curso.

Disefio de
programas

Motivaciones

Valle 2004

La politica de formacion y
desarrollo es uno de los
instrumentos mas
adecuados para la mejora
del desempefio del
individuo.

Desempefio

Motivaciones

Chiavenato 2007

Los objetivos de la
administracion de
recursos humanos se
desprenden de los
objetivos de la
organizacién entera.

Objetivos

Obstaculos

Penddry, Driscoll y
Field 2007

La baja supervisién
puede ser causa de que
la formacion no tenga los
resultados esperados.

Compromiso
directivo

Obstaculos

Morrow, Jarrett y
Rupinski 1997

Asegura que la formacion
se debe alinear con los
objetivos estratégicos.

Obijetivos

Obstaculos

Ellis y Gale 2002

Los encargados de las
capacitaciones no son
consultados para la
elaboracion del
planeamiento estratégico.

Planificacién
organizacional

Obstaculos
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Rucci, Kirn y Quinn Alinea los objetivos Objetivos Obstaculos
1998 organizacionales con los
objetivos de formacion.
Tannenbaum 2002 Los gerentes pueden Compromiso Obstéaculos
Boudreau y Ramstad | tomar un papel mas directivo
2002 activo y directivo para
facilitar el desarrollo del
personal.
Keith Bedingham Compromiso de jefe. Compromiso Obstéaculos
1997 Formacion sirve para directivo
solucionar algunos
problemas de negocios
Chaiburu 2012 Es importante el apoyo Compromiso Obstéaculos
del supervisor y de los directivo
comparieros de trabajo
para la transferencia y
mantenimiento de
habilidades.
Llinas, Pons, Los responsables de la Gestion Motivaciones
Eguiguren y Sole formacién cuentan con empresarial
2006 una solida preparacion
académica, pero no estan
presentes donde se
toman las decisiones
estratégicas.
Phillips y Phillips La carencia del Compromiso Obstaculos
2001 involucramiento de los directivo
directivos del negocio es
uno de los factores de
fracaso de formacion.
Nijman, Derk-Jan; Relacién de apoyo que Compromiso Obstéaculos
Nijhof, Wim; brinda el supervisor para directivo
Wognum, A.A.M; la transferencia de
Veldkamp, Bernard formacién
2006
Holton 2005 Se produce una mejor Disefio de Motivaciones
transferencia cuando el programas
plan de formacion se ha
disefiado para
maximizarlo.
Law, Tse y Zhou Las empresas que Gestion Motivaciones
2003 reconocen y hacen empresarial
hincapié en el papel
estratégico del
departamento de
Recursos Humanos
obtienen mejores
resultados que aquellas
que no lo hacen.
Aragon- Trabajos académicos y Desempefio Motivaciones
Sanchez, experiencias de
Nevers Esteban- empresas muestran que
Lloret 2010 la implantacion de

programas formativos
contribuye a la mejora de
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los resultados
organizacionales.

Dolan, Valle,
Jackson
ySchuler2007

El factor de
competitividad ha
obligado al area de
recursos humanos a
modificar el enfoque de
su gestion, adoptandose
una orientacion
estratégica en el
planteamiento de los
distintos procesos de
forma que estos se
ajusten y sean
congruentes con la
estrategia general de la
compaifiia.

Gestion
empresarial

Motivaciones

Donnelly, Gibson y
Ivancevich1997

La relacion entre el plan
estratégico de la
organizacion y los planes
operativos consiste en
que el plan estratégico
proporciona direccién
para los planes de
departamentos
individuales y estos
contribuyen al éxito del
plan estratégico.

Planificacion
organizacional

Obstaculos

Chacaltana 2004

Existe una relacién
positiva entre la
formacion y la
productividad laboral en
la empresa.

Desempefio

Motivaciones

David 2008

Las actividades de
recursos humanos
desempefian un papel
importante en los
esfuerzos de implantacion
de la estrategia y, por ese
motivo, los gerentes de
recursos humanos
participan de manera mas
activa en el proceso de
direccion estratégica.

Gestion
empresarial

Motivaciones

Goldstein 1980

Define la formacion como
la adquisicion de
habilidades, conceptos o
actitudes que dan como
resultado un mejor
desempefio en el
ambiente de trabajo.

Desempefio

Motivaciones

Bartel1994

Las inversiones en la
formacién producen
efectos positivos en la
productividad.

Desempefio

Motivaciones
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Zwick 2006

El aumento en la
intensidad de la
formacién tiene efecto
positivo en la
productividad.

Desempefio

Motivaciones

Kraiger, Mc Linden y
Casper 2004

Si la organizacion apoya
activamente los objetivos
de la formacion, los
programas de formacién
tendran como resultado
un mejor aprendizaje.

Obijetivos

Obstaculos

Gratton 2001

Los empleados se
comportan de manera
armonica con los
objetivos corporativos, lo
que afecta el rendimiento
de la empresay el
rendimiento financiero.

Objetivos

Obstaculos

Legermannl1996

La formacién consiste en
ensefar al personal
conocimientos,
habilidades y conductas
vinculadas a los objetivos
de la empresa.

Objetivos

Obstaculos

Smith, Ocskowski,
Macklin y Noble2003

El impacto es significativo
cuando las politicas de
formacién y de recursos
humanos se integran a
las estrategias del
negocio.

Planificacién
organizacional

Obstaculos

Vasiliki 2012 Disefio de formacion en Disefio de Motivaciones
consonancia con programa
oportunidad para utilizar
la formacion
Burke y Baldwin Un factor que interviene Disefio de Motivaciones
1999 en la transferencia es el programa
disefio de formacién.
Bhatti y Kaur 2010 Validez del contenido Disefio de Motivaciones
para desarrollar reaccion programa
positiva del aprendiz y
aumentar el rendimiento
del mismo
Koontz, Weihrich y El desarrollo Gestion Motivaciones
Cannice 2012 organizacional es un empresarial
enfoque sistémico,
integrado y planeado para
mejorar la efectividad de
grupos de personas, y de
toda una organizacién o
unidad organizacional.
Baldwin y Johnson Las politicas estimulan la Gestion Motivaciones
1995 formacion y la innovacion. empresarial

Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Propuesta de los constructos de la investigacion

Se detalla a continuacion las subdimensiones de los constructos anteriormente

mencionados.

C1: Motivaciones: Es uno de los constructos que nos ayudaran a definir cuéles
son los factores determinantes de la planificacion de la formacion que impactan
en el logro de los objetivos organizacionales en las grandes empresas peruanas.

Entre las subdimensiones del constructo Motivacion, se encuentras las siguientes:

- Disefio del programa: Constituye la elaboracion inicial del programa de
formacion, basado en el andlisis de las necesidades de formacion. Para dicha
elaboracion, se desea saber si elaborar el disefio de programa de formacion

influye en la decision de planificar la formacion.

- Gestion empresarial: Representa llevar a cabo las actividades de una forma
correcta identificando factores internos y externos que influyen en un mejor
resultado. Es necesario saber si la gestion empresarial respalda la decision de

planificar la formacion.

- Desempefio: Se entiende que el comportamiento de los trabajadores mejora
luego de la formacién, siempre y cuando esta haya tenido un objetivo alineado
al objetivo organizacional. Para este caso, se debe saber si contar con un
mejor desempefo por parte de los trabajadores luego de la formacién influye

en la decisién de planificar la formacion.

C2: Obstéaculos: Es el otro constructo que influye en la decisién de planificar la
formacion. En este caso, se cuestiona sobre cudles son los obstaculos que
impiden que las empresas planifiqguen la formacion. Las subdimensiones del

constructo Obstaculos son las que se presentan a continuacion:
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Planificacion organizacional: Implica identificar el futuro rumbo de la empresa
alineando todas las areas y dejando claro a dénde se quiere llegar. Ademas,
se intenta comprobar en qué medida desde la planificacién organizacional
respalda la decision de planificar la formacion.

Objetivo de la empresa: En base a los resultados que desea alcanzar la
empresa, se propone reconocer en qué medida la identificacion y divulgacion
de los objetivos contribuye a la decision de planificar la formacion.
Compromiso directivo: Identifica el apoyo de los superiores como base para la
formacion que siguen sus subalternos. Asi, se intenta verificar si ese
compromiso de la plana directiva y de los superiores influye a la decision de

planificar la formacion.
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Capitulo N° 4

Planteamiento de hipétesis y Metodologia de la investigaciéon

4.1 Justificacion de las hipoétesis

En base al andlisis de la literatura, al planteamiento del problema y a la
determinacion de los objetivos de la investigacion, se han planteado las hipotesis,

las mismas que seran comprobadas en el presente estudio.

4.2 Propuesta de las hipoétesis

A continuacion, se detalla el planteamiento de las hipétesis:

1. El diagndstico de necesidades del personal de las diversas areas funcionales
como estrategia para disefiar los programas de formacion, esta
significativamente asociado con la valoracion efectuada por la empresa al
disefio de los programas de formacioén, y son motivaciones que influyen en la

decision de planificar la formacion en las grandes empresas peruanas.

2. Contar con empleados mas satisfechos al saber que la formacién obedece a
una planificacion alineada a los objetivos organizacionales, esta
significativamente asociado con el conocimiento de las diferentes alternativas
de formacion que se ofrece en la empresa. Estas son motivaciones que
influyen en la decisién de planificar la formacion en las grandes empresas

peruanas.

3. La falta de conocimiento de los resultados de los planes de formacion
pasados, esta significativamente asociada a la participacion limitada de los
directivos en la elaboraciéon del plan de formacion y son obstaculos que
influyen en la decision de planificar la formacion en las grandes empresas

peruanas.
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4. La escasa valoracion de la alta gerencia para trabajar dentro de una cultura
de planificacion, esta significativamente asociada a la falta de una estrategia
de comunicacion clara de difusiébn de los objetivos organizacionales y son
obstaculos que influyen en la decision de planificar la formacién en las

grandes empresas peruanas.

5. Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre lo
gue hace y lo que debe hacer en el puesto de trabajo, esta significativamente
asociado con conocer si el personal va desarrollando las competencias
necesarias para el futuro puesto. Estos son obstaculos que influyen en la

decision de planificar la formacion en las grandes empresas peruanas.

4.3 Metodologia de Investigacion

La investigacion realizada obedece a un estudio de tipo descriptivo - exploratorio,
la cual aporta informacién objetiva en el entorno de la formacion, especificamente
en el tema de planificacion de la formacién en las grandes empresas peruanas
desde el punto de vista cuantitativo y cualitativo para que la investigacion sea
enriguecida con estas dos perspectivas y se analice el tema con mayor

profundidad.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) manifiestan que, utilizando el método
mixto, se integran ambos enfoques en gran parte de sus etapas, para lo cual se
requiere una mentalidad abierta para aprovechar todas las ventajas que se
pueden obtener mediante este método. Segun los mismos autores, el estudio
exploratorio se realiza cuando el tema de investigacion es poco estudiado. Por
otro lado, el descriptivo indica describir situaciones, y especificar las

caracteristicas, perfiles u otros fenémenos que se analizan en la investigacion.

4.3.1 Etapas de la investigacion
La investigacion realizada se puede dividir en las siguientes etapas:
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- Primera etapa de recoleccion y analisis de datos cualitativos
- Segunda etapa en la que se consiguen y se analizan los datos cuantitativos

Se ha trabajado mediante el disefio exploratorio secuencial (DEXPLOS), indicado
por Herndndez, Fernandez y Baptista (2010), precisamente por medio de la
modalidad derivativa, la que indica que se trabaja recabando datos cualitativos, e
indagando sobre las motivaciones y obstaculos que determinan que las grandes
empresas puedan planificar los programas de formacion; seguidamente, esta
informacion es analizada. Los resultados de esa informacion son utilizados para
construir un instrumento cuantitativo y con ello se aplica la muestra probabilistica

de una poblacion para validarlo.

Etapa cualitativa:

1. Lainvestigacién de campo se inicié con entrevistas a profundidad. En ellas se
obtuvo informacion de los expertos en el tema de formacion con la finalidad
de realizar el andlisis cualitativo.

2. Sobre la base de esta informacioén, se confeccion6 un instrumento de
valoracion de preguntas a fin de validar la claridad, la pertinencia e
importancia de las mismas (Anexo N° 1).

3. Con los mismos expertos, se realizo la valoracion del instrumento; de esta

manera, quedo validada la consistencia del mismo.

Etapa cuantitativa:

Esta segunda etapa (enfoque cuantitativo) se construye sobre la primera etapa
(enfoque cualitativo), pues primero se realizaron las entrevistas a directivos del
area de Recursos Humanos de diferentes empresas peruanas. Luego, segun las
aportaciones obtenidas de estas entrevistas, se formularon las preguntas que
formaron parte de las encuestas; es decir, la recoleccion y analisis de datos de la

informacion cualitativa ha servido para sentar las bases de la informacion
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cuantitativa. Este método mixto tiene como gran ventaja que puede juntar ambos

métodos (cualitativo y cuantitativo) para lograr una integracion de estos y que los

resultados sean mas beneficiosos, con mayor solidez, con indagaciones mas

dindmicas, mejor exploracion y explotaciéon de la informacion, perspectiva mas

amplia y profunda, y datos mas ricos y variados.

1.

Sobre la base de los resultados obtenidos de la valoracion de las preguntas,
se elabor6 el primer cuestionario. Con ese resultado se validd su consistencia
(Anexo N° 2).

El primer cuestionario fue aplicado a 36 directivos del area de Recursos
Humanos para validar la consistencia de la prueba y el procesamiento de la
informacion.

El segundo cuestionario fue diseflado incluyendo las modificaciones que
incorporaron los directivos y se aplicé a 61 directivos, que pertenecen a
Recursos Humanos como prueba piloto con el fin de validar la consistencia
del instrumento. Con esto se valid6 el segundo cuestionario.

Seguidamente, luego de obtener las encuestas a los 87 directivos del area de
Recursos Humanos, se recopilaron los datos, para luego analizarlos
cuantitativamente. Como paso siguiente, se proceso la informacion.

Se realizé la interpretacion del analisis integral (tanto del cuantitativo como del
cualitativo).

Se elaboro el reporte de resultados.

Se formularon las conclusiones y recomendaciones.

4.3.1.1 Ambito de la investigacién y disefio de la muestra

En la presente investigacion se trabajé con algunas de las grandes empresas

peruanas de los diferentes sectores economicos. Para hallar la muestra, se

elaboré la ficha técnica que se indica a continuacion (Cuadro N° 5).

Técnica de muestreo:

Se utilizé un muestreo no probabilistico para llegar a la muestra indicada.
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Cuadro N° 5: Ficha técnica de investigacion

Pais: Peru-Lima

Poblacién: Grandes empresas peruanas (950 empresas de Lima Metropolitana)
Unidad de muestreo: Grandes empresas del Perl de diversos sectores. Se
entiende como empresa grande a la que facturé mas de $25,4 millones en el
2011 de acuerdo a lo que sefala la publicacion Top 10 000 companies 2012.
Estas grandes empresas en Perd son 1189 compainiias. Para el presente estudio,
se considero las 950 empresas de Lima Metropolitana.

Poblacion N = 950

Error de estimacion: (0,001 < E <0,150) E=0.10

Proporcién de las empresas que implementan programas de formacién continua:
p=05?2

Valor inverso de la normal estandar asociado al nivel de confianza del 95%: Z =
1.96

B M-
CI= _ JAE

Tamafio de la muestra de acuerdo a la férmula de poblacién conocida: n = 87

grandes empresas

Fuente: Elaboracion propia

4.3.1.2 Instrumentos

4.3.1.2.1 Entrevistas a profundidad

En la primera etapa, se realizaron las entrevistas a profundidad, las cuales
tuvieron una importancia relevante en la medida que se traté de establecer los
factores determinantes que influyen en la decision de planificar los programas de
formacion, que impactan en el logro de los objetivos organizacionales, en las
empresas grandes del Perd. Con ellos se tratd de definir cuales son las

motivaciones y los obstaculos que los directivos de Recursos Humanos

’Se uso el valor de p = 0,50, bajo el criterio de maxima varianza, dado que este dato no es
conocido.
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encontraban al momento de realizar la planificacion de la formacion alineada a los
objetivos organizacionales. Por medio del didlogo con el entrevistado, quien
expresd sus ideas, se pudo determinar y validar los factores que se habian

establecido con el estado del arte.

En el disefio de la investigacion, se realizaron entrevistas a profundidad de
manera enfocada y dirigida, tal como lo sefialan los autores Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010), con el fin de determinar los factores que influyen en

la planificacion de la formacion en las grandes empresas peruanas.

Es importante resaltar que, al seleccionar a los entrevistados, se intentaba
conocer sobre sus diferentes apreciaciones que podrian tener frente al tema de
investigacion, debido a que ellos pertenecen a diferentes sectores. El objetivo
siempre fue determinar cuéles son las opiniones de estos expertos. De esta
manera, se seleccionoé a los directivos de Recursos Humanos, en algunos casos a

gerentes con posiciones importantes dentro de sus empresas.

En total, se realizaron 14 entrevistas en profundidad; la mayoria de los
entrevistados fueron directivos del area de Recursos Humanos, entre ellos
algunos gerentes, jefes de area y jefes de formacién. Sin embargo, también,
participaron una experta académica y una presidenta de directorio. Todos ellos
laboran en empresas grandes de distintos sectores. (Anexo N° 3)

Los pasos que se siguieron para cumplir con el proceso de entrevistar a los

profesionales fueron los que se detallan a continuacion:

1. Revision del marco conceptual para tener conocimiento del tema de
investigacion
2. Contacto con los entrevistados indicando el tema de investigacion antes de la

reunion
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En base a las entrevistas en profundidad, se conocieron las motivaciones, los
obstaculos y las caracteristicas de la empresa que influyen para que las grandes
empresas peruanas planifiguen la formaciébn alineada a los objetivos
organizacionales. La duracion de las entrevistas fue de 40 a 50 minutos y fueron
realizadas, en la mayoria de los casos, en los lugares de trabajo o cerca a ellos

para no interferir en sus funciones laborales.
Luego de obtener el audio de las entrevistas, se transcribié esa informacion para

analizarla y, de esta manera, se obtuvo la informacién que a continuacion se

muestra:
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Cuadro N° 6: Razones que explican las motivaciones, obstaculos vy

caracteristicas de la empresa para planificar la formacion

Dimensiones | Subdimensiones Respuestas Frecuencia
Motivaciones Disefio del Se asegura mejorar el disefio del programa de 5
roarama formacion mediante el diagnostico de
brog necesidades.
Gestién empresarial Los lideres, quienes gestionan la empresa, 4
P deben conocer los beneficios de la
planificacién en sus subordinados.
~ Mejora el desempefio en los empleados en el
Desempefio del . . ot 5
puesto de trabajo debido a la formacion.
personal
Obstaculos Planificacion Al no existir una planificacién organizacional, 4
o dificilmente podra haber una planificacion de la
organizacional formacion
o Si personal no conoce hacia dénde va la
Objetivos de la . : e 4
embresa empresa, no podran realizar la planificacién de
P formacion al no saber cual es el objetivo de
formacion.
. El apoyo de los superiores es importante para]
Compromiso oy : per P P 5
directivo que el trabajador se sienta respaldado y pueda
aplicar los conocimientos adquiridos en el
trabajo.
i6 : [
Relacion Necesidades de Se debe capacitar al personal para cerrar la 6
S brecha entre lo que sabe y lo que deberia
empresa- formacion saber
persona Politica de Con una adecuada politica de formacién, bien 4
ormacion difundida, el personal puede aprovechar al
maximo las oportunidades de mejora.
Es importante que la empresa reconozca al 4
y personal capacitado como ventaja competitiva.
La formacién como |con ello se puede conducir para que la
ventaja competitiva fformacion se enfoque en los temas y aspectos
necesarios.

Fuente: Elaboracion propia

4.31.2.2

Disefio de instrumentos

1. Valoraciébn de preguntas. Luego de la realizacibn de las entrevistas a
profundidad y de la revision del estado del arte, se elabord las preguntas que
alimentaron el instrumento de Encuesta de valoracion de las preguntas (Anexo
N°1), el mismo que fue validado por los expertos en el tema. El objetivo de esta
valoracion fue determinar la validez de cada pregunta considerando la claridad,

pertinencia e importancia de cada una de ellas.
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2. El cuestionario se dividié en dos partes: la primera de informacion general, en
la que se consideraron siete preguntas generales y la segunda parte enfocada
especificamente al tema de investigacion. Dentro de la informacion general, se
consideraron preguntas como el género, edad, cargo que desempefia, nUmero de
empleados que tiene la empresa donde labora, afios de experiencia laboral y el
sector empresarial en el que trabaja. Mientras que, la segunda parte del
cuestionario contiene preguntas basicamente relacionadas con los factores
determinantes que permiten que la empresa realice una adecuada planificacion

de la formacion.

Todo ello esta enfocado desde dos constructos: las motivaciones y los obstaculos
gue permiten que se realice la planificacion. También, se elaboraron preguntas
desde el punto de vista de la relacion empresa—persona, que permite que la
planificacion de la formacion en las grandes empresas pueda desarrollarse.

Toda la investigacion se ha realizado en el ambito de las grandes empresas
peruanas, si estas planifican o no la formacion, y cuales son los factores
determinantes. Los entrevistados manifestaron sus apreciaciones y valoraciones

basandose en tres criterios:

a) Claridad: Se valora el aspecto formal, por lo cual se evita tener preguntas
ambiguas o que generen confusiones; en caso de que sea necesario, se
expresa de otra manera para que sea mas claro.

b) Pertinencia: Se valora la oportunidad para el objeto de la pregunta sobre la
base de una escala de 1 a 4.

c) Importancia: Se valora la trascendencia del item que es objeto de estudio

también en la escala de 1 a 4.

Todas las valoraciones tienen una escala de Likert de 1 a 4 (1 = nada pertinente,

2 = poco pertinente, 3 = bastante pertinente, 4 = muy pertinente).
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A partir de los resultados obtenidos por los expertos, se realizaron las
modificaciones necesarias y se reestructuraron algunas de ellas para que no

guede duda sobre lo que se espera que entiendan los encuestados.

3. Disefio del cuestionario:

En base a la valoracion realizada con los expertos, se afind el cuestionario que se
entregaria a los encuestados. De acuerdo a lo mencionado por los autores
Sampieri, Fernandez y Baptista (2010), los cuestionarios permiten estandarizar la
obtencion de la informacion, trasladar la informacion que se desea a preguntas
directas y cuantificar la informacion. La desventaja de este instrumento es que no

se puede profundizar sobre el tema tratado.

Elaboracion del primer cuestionario:

Los pasos que se siguieron para elaborar el primer cuestionario fueron los
siguientes:

1. Identificacion de los determinantes a considerar en el cuestionario:

Por medio de este paso, se definieron los constructos con los que se trabajarian.
La presente investigacién tiene como objetivo determinar los factores que influyen
en la decision de planificar la formacién en las grandes empresas peruanas
alineadas a los objetivos organizacionales. Para ello se trabajé con dos
constructos: uno que trata sobre la motivacion que tienen las empresas para
planificar y otro sobre los obstaculos que tienen estas para planificar.
Adicionalmente, se incluye en el cuestionario un grupo de preguntas identificadas
como relacion empresa—persona para conocer si existen algunas caracteristicas

en la empresa que influyan en la decisién de planificar la formacion.

En base al marco conceptual, se pudieron identificar las variables que son objeto
de estudio y se incluyeron en el cuestionario. A continuacion, se muestran las 30
preguntas del cuestionario indicando la relacién con sus respectivos constructos
(Constructo 1 = motivaciones y Constructo 2 = obstaculos) y la relacion empresa-

persona:
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Cuadro N° 7: Relacién de constructos Motivacién y Obstéaculo y relacion

empresa-persona con preguntas del cuestionario

Constructo 1

Saber si la empresa valora el disefio de los programas de formacién como factor
interviniente para el logro de los objetivos organizacionales

Constructo 1

Conocer si el diagnéstico de necesidades del personal de las diversas areas
funcionales sirve para disefar los programas de formacién

Constructo 1

Saber si el disefio de los programas de formacion (para el logro de los objetivos
organizacionales y de areas funcionales) se basa en las necesidades de los
empleados

Constructo 1

Conocer si el personal con potencial va desarrollando las competencias
necesarias para el futuro puesto

Constructo 1

Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre lo que
hacen y lo que deben hacer en el puesto de trabajo

Constructo 1

Conocer si los directivos identifican las necesidades de formacion que
contribuyan en la mejora del desempefio de sus subordinados para el logro de
los objetivos

Constructo 1

Conocer si el desempefio del personal mejora con un programa de formacion
alineado a los objetivos

Constructo 1

Saber si con un programa de formacién planificado se logra una mejora en la
productividad y en la rentabilidad

Constructo 1

Conocer las diferentes alternativas de formacién (cursos online, semi
presenciales, etc.) para elegir la mejor de ellas, que cubra las necesidades de la
empresa y que permita planificar la formacion

Constructo 1

Necesidad de integrar los objetivos de las diferentes areas con los objetivos
organizacionales a fin de que esto facilite la planificacién de la formacién

Constructo 1

Contar con empleados mas satisfechos al saber que la formacion obedece a una
planificacién alineada a los objetivos organizacionales

Constructo 1

Conocer si el desempefio del personal es considerado como punto de partida
para disefiar los programas de formacion

Constructo 2

Falta de conocimiento de las herramientas administrativas para planificar la
formacién en funcién de los objetivos organizacionales

Constructo 2

Falta de conocimiento de los resultados de los planes de formacién pasados, lo
gue dificulta la planificacion del programa de formacion

Constructo 2

Poco interés por parte de los directivos para brindar informacion sobre
necesidades de formacién de su &rea funcional

Constructo 2

Participacion limitada de los directivos de las areas funcionales de la empresa
en la elaboracidn del plan de formacion para el personal a su cargo

Constructo 2

Poca experiencia por parte del directivo del area de Recursos Humanos para
disefiar el plan de formacion alineado al logro de los objetivos organizacionales

Constructo 2

No contar con una estrategia de comunicacion clara para difundir los objetivos
organizacionales que faciliten la planificacién de la formacion

Constructo 2

Dificultad para conocer el impacto de la ejecucién de los programas de
formacién del personal en el logro de los objetivos organizacionales

Constructo 2

Poco compromiso de los directivos de la empresa en la alineacion de los
programas de formacién con los objetivos organizacionales

Constructo 2

La formacion en su empresa juega un papel reactivo, no se planifica y no tiene
relacion con la estrategia corporativa

Constructo 2

Escasa valoracion de la alta gerencia para trabajar dentro de una cultura de
planificacién

Constructo 2

Complejidad en articular lo planificado en la formacion con los resultados
obtenidos

Relacion empresa-
persona

¢En la empresa donde Ud. trabaja existe una politica de formacién?
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Relacion empresa-
persona

¢La empresa tiene identificada la linea de carrera del personal a fin de que le
facilite al directivo de Recursos Humanos el disefio de la planificacion de la
formacion?

Relacion empresa-
persona

¢La empresa difunde las politicas de formacion con el fin de que el personal
esté informado de que estas deben contribuir con el logro de los objetivos
organizacionales?

Relaciéon empresa-

Al disefar la formacion de la empresa se tiene en cuenta la generacion de una

persona ventaja competitiva?
Relacién empresa- | ¢Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos cudles son
persona los conocimientos y herramientas que necesitan mejorar para que esta

informacidn se considere en el disefio de la planificacion de la formacion?

Relaciéon empresa-

¢La empresa disefia el plan de formacion para cubrir las necesidades y desafios

persona mas criticos que enfrentara en los préximos afios?
Relacion empresa- | ¢La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos del
persona personal, para lo cual necesitan capacitarse permanentemente?

Fuente: Elaboracién propia

Las preguntas realizadas en el cuestionario son producto de las entrevistas a
profundidad, conjuntamente con el cuadro N° 6, en el cual se muestran las
razones que explican las motivaciones y obstaculos, asi como las caracteristicas
de la relacibn empresa-persona que permiten que las empresas puedan planificar

la formacion.

2. Tipo de cuestionario:

Todas las preguntas fueron cerradas, a excepcion de la opcion Comentarios en
donde se les da la oportunidad a los encuestados de incluir cualquier informacion
adicional que crean pertinente. Con la ayuda de los expertos, se redactaron las
preguntas de manera clara y concreta, gracias a lo cual se evité confusiones con

palabras que puedan tomarse con diferente significado.

3. Estructuradel cuestionario:

La estructura del cuestionario fue la siguiente: (Ver Anexo N° 2)

- Laintroduccion: En esta se explica el objetivo de la investigacion. Para ello,
se indica que la informacion recibida sera utilizada estrictamente en el ambito
académico, y sera recogida de manera anénima y tratada confidencialmente.

- Informacién general: En esta parte se detalla informacion tanto de los

encuestados como de la empresa.
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- Constructo Motivaciones: Se detallan las preguntas relacionadas a las
razones que influyen en la decision de planificar la formacion en las grandes
empresas peruanas.

- Constructo Obstaculos: Con estas preguntas se pretende conocer cuéles
son las dificultades que influyen en la decision de no planificar la formacién en
las grandes empresas peruanas.

- Relacion empresa-persona: Este grupo de preguntas permitird conocer si
las caracteristicas de la empresa son variables que influyen en la decision de

planificar la formacion en las grandes empresas peruanas.

Para sintetizar, la informacion general consta de siete preguntas; el constructo
motivaciones, de doce; el constructo obstaculos, de once; y el de la relacion

empresa—persona, de siete.

4.3.1.2.3 Validacion del instrumento

Segun Sampieri, Fernandez y Baptista (2010), todo instrumento de recoleccion de
informacion debe reunir dos requisitos esenciales: validez y confiabilidad.
Tomando en cuenta esto, en la presente investigacion se aplicé el instrumento de
medicién, basicamente considerando los resultados de las entrevistas a expertos

y en lo conseguido con la elaboracion del marco conceptual.

Confiabilidad:

Mientras la aplicacion al objeto de estudio arroje resultados iguales, se puede
decir que el instrumento es confiable; de esta manera, se obtienen resultados
coherentes y consistentes. Para comprobar la confiabilidad del instrumento en la
presente investigacion, se utilizo el Coeficiente alfa de Cronbach.

En base a las entrevistas realizadas, se elaboro la prueba piloto con el objetivo de
comprobar la confiabilidad del instrumento; por medio de los valores de alfa de
Cronbach, se obtuvieron resultados superiores de 0.70, que son satisfactorios

porque se encuentran entre 0,7 y 0,80 (Bland y Altman 1997).
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Estadisticos de confiabilidad

Alfa de Cronbach Nro. de elementos
0,770 16

Validez:

Tomando como referencia los mismos autores (Sampieri, Fernandez y Baptista,
2010), se considera que un instrumento es valido si se comprueba medible la
variable que se desea medir. Existen tres grados de validez: de contenido, de
criterio y de constructo. Como su nombre lo indica, la validez de contenido refleja
dominio especifico de contenido de lo que se propone medir. El de criterio se da
en la medida que se puede comparar de otra manera el mismo criterio.
Finalmente, el de constructo mide qué tan exitoso es el instrumento basandose en

el concepto tedrico (Grinnell, Williams y Unrau 2009).

4.3.1.2.4 Prueba piloto

La prueba piloto en la presente investigacion fue realizada en dos etapas. La
primera consistié en la aplicacion del cuestionario a 36 directivos de las grandes
empresas peruanas. Los resultados fueron procesados y analizados. De ellos se
determind que los resultados no eran suficientes en cantidad de respuestas
obtenidas. En base a esto, se tomé la decision de clasificar algunos sectores
econOmicos, pues la muestra obtenida no permitia que la informacion sea
significativa. En la segunda etapa en que se aplicé el cuestionario, se amplio la
base hasta completar 61 encuestados, quienes eran directivos del area de
Recursos Humanos de grandes empresas peruanas. De la misma manera que la
primera etapa, los resultados fueron procesados y validados, con lo cual se
consiguiod en esta etapa resultados significativos.

Graficamente se muestra, en el siguiente cuadro, los pasos seguidos en la

investigacién cuantitativa, desde las entrevistas a profundidad hasta concluir con

las 87 encuestas procesadas.
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Figura N° 12: Esquema de la etapa cuantitativa

Fuente: Elaboracién propia

4.3.1.2.5 Aplicacion del cuestionario a la muestra

En total, 87 encuestas fueron contestadas por los directivos de grandes empresas
peruanas; estas fueron procesadas y validadas. Los resultados fueron validados
con el andlisis Alfa de Cronbach.

Para la obtencion de los resultados, la mayoria de las respuestas de los
cuestionarios fueron enviadas por medio de correos electronicos; en pocos casos,
se accedieron a estas personalmente. La totalidad de los cuestionarios aplicados
fue de 120; de ellos contestaron 87, los que fueron procesados. Los resultados de

estos cuestionarios son expuestos en el capitulo seis y algunos otros en Anexos.

4.3.2 Resultado de la informacion

Como se comentd, en el capitulo seis, se detallan los resultados obtenidos vy el
analisis de los mismos, los que indican cuéles son los factores determinantes que
influyen en la decisiébn de planificar la formaciébn en las grandes empresas
peruanas. Luego del analisis de la informacién, se obtuvo hallazgos de utilidad.
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4.3.2.1 Fases del procesamiento
En este punto, se presentan las fases a partir de las cuales el procesamiento de

datos se consigue: el procesamiento estadistico y el analisis factorial.

4.3.2.1.1 Procesamiento estadistico

Para la tabulacion y procesamiento de la informacion (etapa siguiente), luego de
la recopilacion, se utilizd el programa SPSS (Statistical Package for the Social
Sciencies), el mismo que se conoce como un programa informético estadistico,
que puede trabajar con bases de datos, encuestas e informacion amplia.
Posteriormente, se procedié al procesamiento y validacién de los cuestionarios

siguiendo los criterios de comprobacion considerando todas las preguntas.

a) Informacién general:

Género

Edad

Tipo de empresa

Cargo que desempeiia actualmente

Numero de empleados que tiene la empresa en donde trabaja actualmente

Afos de experiencia laboral

N o gk~ wDbd e

Sector empresarial en el que trabaja
- Comercio

- Servicio

- Manufactura y construccion

- Mineria e hidrocarburos

b) Andlisis de la poblacion de estudio:
Para analizar mejor la informacion, se combinaron ciertas variables, tales como
las siguientes:
- Cargo y experiencia
- Edady género
- Edady cargo
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- Numero de empleados y experiencia

c) Andlisis bivariado-sector y numero de empleados versus cada una de las
preguntas de relacion empleado-empresa:
- ¢Enla empresa donde Ud. trabaja existe una politica de formacion?
- ¢La empresa tiene identificada la linea de carrera del personal a fin de que
le facilite al directivo de Recursos Humanos el disefio de la planificacion de la
formacion?
- ¢La empresa difunde las politicas de formacion con el fin de que el
personal esté informado que estas deben contribuir con el logro de los
objetivos organizacionales?
- ¢Al disefar la formacion de la empresa se tiene en cuenta la generacion de
una ventaja competitiva?
- ¢Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos cuales
son los conocimientos y herramientas que necesitan mejorar para que esta
informacion se considere en el disefio de la planificacion de la formacion?
- ¢La empresa disefia el plan de formacién para cubrir las necesidades y
desafios mas criticos que enfrentara en los proximos afios?
- ¢La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos

del personal, para lo cual necesitan capacitarse permanentemente?

4.3.2.1.2 Andlisis factorial

Definicion

“El analisis factorial exploratorio parte del supuesto de la existencia de unos
factores o dimensiones subyacentes que explican las relaciones lineales
compartidas con las variables. Esto implica que la puntuacién en cada variable
puede descomponerse en una parte atribuible a factores comunes y otra al factor

unico o factor no compartido por las demas variables” (Landero y Gonzales 2007).

Es una técnica estadistica multivariante cuyo principal propdsito es sintetizar las

interrelaciones observadas entre un conjunto de variables en una forma concisa y
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segura como una ayuda para la construccion de nuevos conceptos y teorias. Para
ello, utiliza un conjunto de variables aleatorias que llamaremos factores comunes,
de forma que todas las covarianzas o correlaciones son explicadas por dichos
factores y cualquier porcion de la varianza no explicada por los factores comunes
se asigna a términos de errores residuales que llamaremos factores unicos o

especificos.

Figura N° 13: Fases del analisis factorial

Fuente: Elaboracion propia

Formulacion del problema

En la formulacion del problema, se debe determinar la poblacion para el estudio,
asi como abordar la seleccion de las variables a analizar, las cuales deben ser
variables cuantitativas contindas y que recojan los aspectos mas esenciales de la
tematica que se desea investigar. Es muy aconsejable en este paso que el
analista tenga una idea mas o menos clara de cuales son los factores comunes
que quiere medir y que elija las variables de acuerdo con ellos y no al revés,
porque se corre el riesgo de encontrar factores engafiosos o que los factores
gueden mal estimados por una mala seleccion de las variables.
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La muestra debe ser representativa de la poblacién objeto de estudio y del mayor
tamafo posible. Como regla general, deberan existir por lo menos cuatro o cinco
veces mas observaciones (tamafio de la muestra) que variables. Si el tamafio de
la muestra es pequefio y esta relacion es menor, los resultados deben

interpretarse con precaucion.

Conviene hacer notar, finalmente, que los resultados del analisis no tienen por
qué ser invariantes a cambios de origen y escala, por lo que se aconseja
estandarizar los datos antes de realizar el andlisis, si las unidades de medida de

las variables no son comparables.

Andlisis de la matriz de correlacién
Las correlaciones bivariadas:
En este caso, se debe realizar el examen de la matriz de correlaciones muestrales
R, = (rj), donde rj; es la correlacion muestral observada entre un par de variables
Xi y X;. Es decir, se debe efectuar entonces la prueba de hipotesis para cada
correlacion. Esto es:

Hol Pij = OVSH;: Pij #0

La finalidad de este analisis es comprobar si sus caracteristicas son las mas
adecuadas para realizar un andlisis factorial. Para que esto ocurra, se debe
comprobar que el 50%+1 de las correlaciones bivariadas observables sean

significativas.

- El determinante de la matriz de correlaciones

Con el objeto de corroborar con el analisis anterior, se debe observar el valor del
determinante de la matriz de correlaciones bivariadas. El valor debe estar entre
0,00 y 0,50 para afirmar que existe intercorrelacion entre las variables

consideradas en el analisis. De no ser este el caso, se puede afirmar que las
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variables no estan intercorrelacionadas y que, por ende, no se puede aplicar el

andlisis factorial.

- Test de esfericidad de Barlett

Uno de los requisitos que debe cumplirse para que el andlisis factorial tenga
sentido es que las variables estén altamente intercorrelacionadas. Por lo tanto, si
las correlaciones entre todas las variables son bajas, el analisis factorial tal vez no
es apropiado para este analisis. Ademas, se espera que las variables que tienen

correlacion muy alta entre si, la tengan con el mismo factor o factores extraidos.

Con el Test de esfericidad de Barlett, se contrasta, bajo la hipétesis de normalidad
multivariante, si la matriz de correlacion de las variables observadas, R,, es igual
a la matriz identidad. Si una matriz de correlacién es la identidad, significa que las
intercorrelaciones entre las variables son cero. Es decir, las hipotesis son:

Ho: Rp = IVS Hy: Ry .

Asi, si el estadistico del test toma valores grandes, se rechaza la hipotesis nula
con un cierto grado de significacion. En caso de no rechazarse la hipotesis nula,
significaria que las variables no estan intercorrelacionadas y deberia

reconsiderarse la aplicacién de un analisis factorial.

Medida de adecuacién de la muestray por variables

Si mas del 50% de los coeficientes de correlacion son no significativos, es sefial
de que los datos son adecuados para este tipo de analisis. Una forma de evaluar
este hecho es mediante la Medida de Adecuacion de la Muestra propuesta por
Kaiser, Meyer y Olkin (KMO).

El KMO es un indice que toma valores entre 0 y 1, el que se utiliza para comparar
las magnitudes de los coeficientes de correlacion de tal forma que, cuanto mas

pequefio sea su valor, los datos son menos adecuados para realizar un analisis
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factorial. En ese sentido, Kaiser, Meyer y Olkin (1974) aconsejan que la idea de
realizar un andlisis factorial se puede catalogar de la siguiente manera:

e buena: si KMO 2 0,75,

e aceptable: si 0,5 < KMO < 0,75

e inaceptable: si KMO < 0,5.

Esta medicion se debe efectuar tanto para data global como para cada variable

gue ha sido considerada en la matriz de datos.

Métodos de extraccion de factores

El objetivo del andlisis factorial consiste en determinar un nimero reducido de
factores que puedan representar a las variables originales. Por tanto, debe
seleccionarse el método adecuado para la extraccion de los factores. El mas
usado es el Método de los Componentes Principales, que consiste en estimar las
puntuaciones factoriales mediante las puntuaciones tipificadas (estandarizadas)
de los k primeros componentes principales y la matriz de las cargas factoriales

mediante las correlaciones de las variables originales con dichos componentes.

Este método tiene la ventaja de que siempre proporciona una solucion; sin
embargo, tiene el inconveniente de que, al no estar basado en el modelo de
andlisis factorial, puede llevar a estimaciones muy sesgados de la matriz de
cargas factoriales, particularmente si existen variables con comunalidades® bajas.
Es decir, la matriz factorial puede presentar un numero de factores superior al
necesario para explicar la estructura de los datos originales. Generalmente, hay
un conjunto reducido de factores, los primeros, que contienen casi toda la
informacion. Los otros factores suelen contribuir relativamente poco. Por ello,
existen diversas reglas y criterios para determinar el nimero de factores a

conservar.

Entiéndase por comunalidad al porcentaje de la varianza de una variable que esta siendo
explicada por los factores extraidos.
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Determinacion del nUmero de factores
Se utiliz6 la Regla de Kaiser, la que consiste en calcular los valores propios
(autovalores) de la matriz de correlaciones R, y tomar como nimero de factores a

aguellos que tienen autovalores superiores a la unidad.

Se ha comprobado en simulaciones que, generalmente, se tiende a subestimar el
namero de factores, por lo que se recomienda el uso de este criterio pero

estableciendo como limite inferior 0,7.

Rotacion de factores

Existen dos formas bésicas de realizar la rotaciobn de factores: la rotacion
ortogonal y la rotacion oblicua; dichos factores pueden ser rotados ortogonales o
no. Conviene advertir que tanto en la rotaciobn ortogonal como en la rotacion
oblicua la comunalidad de cada variable no se modifica. Es decir, la rotacion no
afecta la bondad de ajuste de la solucion factorial: aunque cambie la matriz
factorial, las especificidades no cambian y, por tanto, las comunalidades
permanecen inalteradas. Sin embargo, cambia la varianza explicada por cada
factor, de tal manera que los nuevos factores rotados no estan ordenados de

acuerdo con la informacién que contienen, cuantificada a través de su varianza.

Interpretacion de los factores
Para efectos practicos, en la interpretacion de los factores, se sugieren los pasos
siguientes:
e Se identifican las variables cuyas correlaciones con el factor son las mas
elevadas en valor absoluto;
e Se intenta dar un nombre a los factores. Este debe asignarse de acuerdo con
la estructura de sus correlaciones con las variables. Si dicha correlacion es
positiva (negativa), la relacion entre el factor y dicha variable es directa

(inversa).
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e Se analiza con qué variables tiene una relacion fuerte; es posible, en muchos
casos, hacerse una idea mas o menos clara de cual es el significado de un

factor.
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Capitulo N° 5

Resultados y analisis

5.1. Andlisis y presentacion de descriptivos de la muestra

El objetivo de la presente investigaciéon radica en conocer cuales son los factores
determinantes de la planificacion de la formacion que impactan en el logro de los
objetivos organizacionales. Para ello, en el presente capitulo, se muestran los

resultados obtenidos de la encuesta realizada a 87 empresas grandes del Pera.

5.1.1 Informacion general
En la primera parte de la encuesta, se solicita al encuestado la informacion

general de la empresa de acuerdo a los siguientes rubros:

Género del encuestado,

Edad del encuestado,

Tipo de empresa,

Cargo que desempeinia el encuestado,

Cantidad de empleados que tiene la empresa en donde trabaja,

Afos de experiencia laboral del encuestado,

N o gk~ wDbd e

Sector empresarial al que pertenece la empresa donde labora.

Seguidamente, se presenta, de manera gréfica y porcentual, las respuestas
entregadas por los encuestados.
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Grafico N° 1: Informacién General

Género del Encuestado

Femenino
38%

Edad del Encuestado
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1%

Tipo de Empresa
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Cargo que desempeiia actualmente

Otros
Jefe de 9%,
Capacitacion
15%
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Humanos
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Jefe de
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Humanos
18%
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39%
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trabajadores
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10%
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Sector Econédmico de la empresa
entrevistada

Industria Comercio
17% 20%

Mineria
17%

Lo resaltante de los resultados obtenidos en las encuestas es que el 53% de ellas
fueron respondidas por los gerentes de Recursos Humanos de las empresas
encuestadas. Del total de los encuestados, el 62% de ellos pertenecen al género
masculino y las edades varian: un 42% de ellos tiene entre 50 y mas afios de
edad y los mas jovenes, que cuentan con edades entre 30 y 34 afos, representan
el 20%.

La mayoria de las empresas encuestadas son privadas, las cuales representan el
91%. El 39% de ellas cuentan con méas de 2000 trabajadores, mientras que, en
cuanto a la distribucidbn por sector econdmico, el 46% pertenece al sector
servicios; el 17%, tanto a mineria como al sector industria; y el 20%, al sector

comercio.
5.1.2 Poblacién de estudio

A continuacion, se muestran graficos generados a partir de la combinacién de tres

aspectos de la informacién general de la empresa presentada en la encuesta.
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Grafico N° 2: Poblacion de estudio
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Analizando los gréaficos anteriores, podemos concluir que la mayor cantidad de
encuestas fue respondida por el género masculino, de los cuales la mayoria
fueron gerentes de Recursos Humanos. Solo en el caso de los coordinadores del
area de Recursos Humanos, corresponde el 50% para cada género; en todos los
demas casos, las encuestas fueron contestadas en su mayoria por el género

masculino.

El 39% de los encuestados trabajan en empresas que cuentan con mas de 2000
trabajadores. En todos los casos, la mayoria de los encuestados fueron de
género masculino, excepto en la categoria de 50 a 99 trabajadores, que
corresponde a dos personas, siendo el 50% para cada género. De este 39%
inicial, el 47% pertenece al sector servicios. Sin embargo, eso representa el 18%

del total de los encuestados

En cuanto a los afios de experiencia, el 51% cuenta con 25 o0 mas afios de
experiencia; de este porcentaje, el 64% corresponde al género masculino y el

36% al femenino.

El 46% de los encuestados labora en empresas de servicios, de los cuales el 39%

es de género masculino.

Como se coment6 anteriormente, el 53% de los encuestados son gerentes de
Recursos Humanos; de ellos el 32% pertenece al sector servicio y tanto el sector
industria como el de comercio obtienen la misma cantidad porcentual de 24%. Del
total de los gerentes de Recursos Humanos; el 48% pertenece a la categoria de

2000 trabajadores y el 24% a la categoria de 1000 a 1999 trabajadores.
Anteriormente, también se comento6 que el 55% de los encuestados cuenta con 45

0 mas afios de edad de dicho porcentaje, el 52% pertenece a las empresas que

tienen mas de 2000 trabajadores.
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El 51% de los encuestados cuenta con 20 o mas afios de experiencia y el 55% de

ellos pertenece a las empresas que tienen mas de 2000 trabajadores.

5.2 Resultados del andlisis relacionando preguntas de la encuesta de la

seccion empresa—personal por sector econémico
A continuacion, se presentan los resultados de las encuestas por las preguntas
que se realizan en el apartado empresa—personal, relacionando las preguntas con

el sector al que pertenece la empresa del encuestado.

Gréafico N° 3: Empresas que identifican la linea de carrera del personal

éLa empresa tiene identificada la linea de
carrera del personal a fin de que facilite al
directivo de Recursos Humanos el diseio de
la planificacion de la capacitacion?

100%

0% B Si
H No

0%

Comercio Servicios Mineria Industria

Como podemos apreciar en el grafico anterior, de los encuestados del sector
Comercio, el 82% respondio afirmativamente a la pregunta. En el caso de los
sectores mineria e industria, el 67% de ambos responden positivamente. En el
sector servicios, la brecha entre los que responden afirmativa y negativamente se
acorta, pues el 60% si esta de acuerdo con que la empresa identifica la linea de
carrera del personal, mientras que el 40% respondié que no se identifica la linea

de carrera del personal.
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Gréafico N° 4: Empresas que difunden las politicas de formacion

éLa empresa difunde las politicas de
capacitacion con el fin que el personal esté
informado que la capacitacion debe
contribuir con el logro de los objetivos
organizacionales?

80%

60% M Nunca o rara vez

40%
B Frecuentemente o casi

10,
20% siempre

0%

Comercio Servicios Mineria Industria

En el gréafico anterior, se puede apreciar dos grupos de sectores completamente
opuestos a los otros dos. Los sectores de servicios y de mineria se comportan de
la misma manera, respondieron frecuentemente o casi siempre un 68% y 67%
respectivamente a la pregunta acerca de si la empresa en la que trabaja difunde
las politicas de formacion con el fin de que su personal esté informado y
contribuyan al logro de los objetivos organizacionales. Por otro lado, los sectores
comercio e industria responden nunca o rara vez en un 71% y 73%

respectivamente la pregunta.
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generacion de una ventaja competitiva

Grafico N°5: Empresas que disefian la formacion considerando la

éAl disenar la capacitacion de la empresa
se tiene en cuenta la generacion de una
ventaja competitiva?
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En esta pregunta, casi de manera unanime (95%),los encuestados responden que

frecuentemente o casi siempre tienen en cuenta la generacion de una ventaja

competitiva al disefiar la formacién en la empresa; solo cuatro de las empresas

encuestadas respondieron nunca o rara vez a esta pregunta.

Grafico N° 6: Empresas que toman en cuenta la opinién de los empleados

para el disefio de la formacion.

éLos empleados tienen la libertad de
indicar a sus jefes inmediatos cuales son
los conocimientos y herramientas que
necesitan mejorar para que esta
informacion se considere en el diseiio de
la planificacion de la capacitacion?

100%

50%
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Industria
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De manera contundente las empresas encuestadas responden afirmativamente a
la pregunta de si los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos
sobre cuéles son los conocimientos o herramientas que necesitan mejorar para
disefiar la formacion. El porcentaje mas bajo lo tiene el sector comercio con un
80%, mientras que los otros sectores respondieron afirmativamente en un 93%.
Con esto se puede concluir que en la empresa se ha generado un clima de

confianza entre los empleados y sus jefes inmediatos.

Grafico N° 7: Empresas que disefian el plan de formacion en base a las

necesidades de los empleados

éLa empresa diseia el plan de
capacitacion para cubrir necesidades y
desafios mas criticos que enfrentara en
los proximos afios?

100%

50% mSi

mNo

0%
Comercio Servicios Mineria Industria

En promedio, el 61% del total de los encuestados manifiesta que su empresa
disefia el plan de formacién para cubrir necesidades. De ellos, Unicamente el
sector comercio es el que manifiesta en su mayoria (53%) que la empresa no
disefia el plan de formacion para cubrir las necesidades; el 47% de ese sector
responde afirmativamente. Sin embargo, los otros sectores se encuentran en el
rango entre 60% y 70%, las empresas contestan afirmativamente a la pregunta.
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Grafico N° 8: La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los

conocimientos

éLa ventaja competitiva que tiene la
empresa se basa en los conocimientos del
personal, para lo cual necesitan
capacitarse permanentemente?

100%

50%

0%
Comercio Servicios Mineria Industria

BSi
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En cuanto a las respuestas que brindan los encuestados ante la pregunta de si la

ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos del

personal, la mayoria de los sectores manifiesta que si en un 71% en promedio,

aunque cada sector tiene un porcentaje diferente que va desde el 59% hasta el

80%: el sector comercio con el menor porcentaje y el de servicios con el

porcentaje mayor.
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5.3 Resultados del andlisis relacionando la pregunta sobre la formacion en

Su empresa juega un papel reactivo, no se planifica y no tiene relacion con

la estrategia corporativa con informacion general de la empresa.

Grafico N° 9: Planificacién de la Formacién, relaciondndolo con la estrategia

competitiva.

La formacion en su empresa, juega un
papel reactivo, no se planificay no
tiene relacion con la estrategia
corporativa

No

.32%

Los encuestados indican en un 68% que la formacién en su empresa juega un

papel reactivo, no se planifica y no tiene relacién con la estrategia corporativa.

Gréfico N° 10: Planificacion de la formacién segun sector

La formacion en su empresa juega un
papel reactivo y no se planifica

ENO mS]
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Porcentualmente, el 87% de los encuestados del Sector Industria, responden
afirmativamente a la pregunta, el cual es el porcentaje mas alto; seguidamente, se
encuentra el sector comercio con un 82% a favor de la pregunta y un 73% el
sector mineria. El sector que tiene menor proporcion es el sector servicios con el
52%, con lo cual indica que esta de acuerdo, mientras que el 48% de ese sector

menciona que en su empresa si se planifica.

Resultados del analisis multivariado: analisis factorial

En base a los dos constructos que representan el objeto de estudio, se realiz6 el
analisis multivariado por medio del método estadistico denominado analisis

factorial.

Para ello, se aplicd 87 encuestas a empresas, las mismas que fueron contestadas

por personas que trabajan y que estan vinculadas al area de Recursos Humanos.

El andlisis factorial se aplico a fin de establecer los factores que determinan la
planificacion de la formacion que impacta en el logro de los objetivos

organizacionales en las grandes empresas peruanas.
5.3.1 Andlisis factorial al constructo “Motivaciones”
Por medio de este constructo, se incluyen las razones o motivaciones por las que

las empresas deciden planificar la formacion.

Para este caso, se aplicO un cuestionario a 87 personas y se consideré6 como

variables relevantes para el andlisis las siguientes:
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Cuadro N° 8: Variables del constructo Motivaciones para realizar el analisis

factorial

Variables

Etiquetas

Alternativas de

8.9. Conocerlas diferentes alternativas de formacion (cursos online, semi
presencial, etc.) para elegir la mejor de ellas, que cubra las necesidades de la

formacion empresa y que permita planificar la formacion
Desempefio- | 8.12. Conocer si el desempefio del personal es considerado como punto de
disefio partida para disefar la formacién

Diagndstico de
necesidades

8.2. Conocer si el diagndstico de necesidades del personal de las diversas
areas funcionales sirve para disefiar los programas de formaciéon

organizacionales

Disefio de 8.1. Saber si la empresa valora el disefio de los programas de formacion como
programas factor interviniente para el logro de los objetivos organizacionales
8.3. Saber si el disefio de los programas de formacion (para el logro de los

Disefio- objetivos organizacionales y de areas funcionales) se basa en las necesidades
diagnéstico de los empleados

Formacion 8.11. Contar con empleados mas satisfechos al saber que la formacién
alineada a obedece a una planificacion alineada a los objetivos organizacionales

objetivos

Objetivos 8.10. Necesidad de integrar los objetivos de las diferentes areas con los

objetivos organizacionales a fin de que facilite la planificacion de la formacion

Fuente: Elaboracion propia

5.3.1.1 Andlisis de la matriz de correlacion

De acuerdo con el reporte “matriz de correlaciones”, se puede comprobar que las

variables utilizadas en este andlisis cumplen con el criterio de que la existencia

del 50%+1 de las correlaciones bivariadas observables son significativas y que el

valor del determinante de la matriz de correlaciones esta entre 0,00 y 0,50, por lo

que se puede afirmar que existe intercorrelacion entre las variables consideradas

en el anélisis.
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Cuadro N° 9: Matriz de correlaciones — Motivacion @

Diagnostico

Alternativas

Integracion

Formacion

Disefio de d Disefio- d d linead Desempefio-
rogramas © diagnostico € ae alneada a disefio
P necesidades formacion objetivos objetivos
Disefio de
orogramas 1,000 345 656 -,450 -,362|  -,310 497
Diagndstico
de ,345 1,000 522 -,233 -,087 -,092 ,448
necesidades
Disefio-
< | diagnosiico 656 522| 1,000 -,445 -288|  -232 551
E Alternativas
S |de formacion | 450 -233|  -445 1,000 786 665 -,470
o
O | Integracion
de objetivos -,362 -,087(  -288 786 1,000 664 -,254
Formacion
alineada a -,310 -,092 -,232 ,665 ,664 1,000 -,274
objetivos
Desemperio-
disero 497 448 551 -,470 -254|  -274 1,000
Disefio de
orogramas ,001 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000
Diagnéstico
de ,001 ,000 ,016 ,215 ,201 ,000
necesidades
~ | Disefio-
S | diagnostico ,000 ,000 ,000 ,004 ,016 ,000
.‘—E Alternativas
5 | ge formacion ,000 ,016 ,000 ,000 ,000 ,000
@ | Integracion
® | de objetivos ,000 215 ,004 ,000 ,000 ,010
Formacion
alineada a ,002 ,201 ,016 ,000 ,000 ,006
objetivos
Desemperio-
deafio ,000 ,000 ,000 ,000 ,010 ,006

a. Determinante = 0,033

Asimismo, en relacion al Test de esfericidad de Barlett, se contrasta si la matriz de

correlacion de las variables observadas, Ry, es igual a la matriz identidad. Se

puede comprobar que la hipdtesis nula se rechaza, lo que significa que las

variables estan intercorrelacionadas y es valida la aplicaciéon del analisis factorial.

134




KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuaciéon muestral de ,786

Kaiser-Meyer-Olkin

Prueba de Chi-cuadrado 276,392

esfericidad de aproximado

Bartlett gl 21
Sig. ,000

Respecto de la adecuacién de la muestra, se puede comprobar que el KMO
global alcanza un valor de 0,786, es decir, KMO>0,75, lo que significa que los
datos son aceptables. En tanto, el KMO por variables indica que todas las

variables son adecuadas, dado que todos son mayores que 0,5.
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Cuadro N°10: Matriz de anti-imagen — Motivacion

Disefio de Diagndstico Disefio- Alternativas | Integracién | Formacién Desempefio-
de . P de de alineada a S
Programas | o cesidades diagndstico formacion objetivos objetivos disefio
il 515 013|  -225 001 043,027 -,095
Diagndstico
de ,013 681 -,183 ,010 033 -011 -,137
< | necesidades
(]
g —
£ dig;gg‘;;o -,225 -,183 431 ,050 -,010| -,037 -,087
2 :
T | doomorves 001 010 050 271 183  -104 112
c
ks i6
S | dooponves | 1043 -033|  -,010 -,183 327|  -118 077
(@]
© Formacioén
alineada a ,027 -,011 -,037 -,104 -,118 501 ,017
objetivos
Desempeno-| 095 -137|  -,087 112 -077| 017 564
Soomge | 818" 023 -478 003 105 054 .,176
Diagnostico
de ,023 797° -,337 ,023 -,070| -,018 -,221
< | necesidades
(]
3 —
£ diaDésn%gct)i};o -478 -,337 J770° 147 -,026|  -,080 -176
2 :
< plermativas ,003 023 147 7542 617  -283 286
S —
§ clir:i%;:ﬁ'voons 105 -070 -,026 -,617 ,723% -,291 -,179
@]
© Formacioén
alineada a ,054 -,018 -,080 -,283 -291| 8642 ,032
objetivos
Desempeno-|  _176 -221|  -176 286 -179| 032 8317

a.

Medida de adecuacion muestral

5.3.1.2 Determinacion del numero de factores
Haciendo uso de la Regla de Kaiser, esto es que los valores propios (autovalores)
de la matriz de correlaciones R, sean superiores a la unidad, se puede apreciar

gue el numero de factores que resultan como parte de la solucion final son dos.
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Comunalidades

Inicial Extraccion
Disefio de programas 1,000 ,616
Diagnéstico de 1,000 ,610
necesidades
Disefio-diagndstico 1,000 ,755
Alternativas de formacion 1,000 ,842
Integracion de objetivos 1,000 ,835
Formacion alineada a 1,000 ,748
objetivos
Desempefio-disefio 1,000 ,617

Método de extraccién: Analisis de componentes

principales

Cuadro N° 11: Varianza total explicada — Motivacion

. Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al

) Autovalores iniciales S L]

= cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacién

2

8

0, 0, 0, 0, 0,

€ | Total % de la o Total | 29812 | o4 acumulado | Total | 729812 %

8 varianza | acumulado varianza varianza | acumulado
113,517 50,236 50,236 (3,517 | 50,236 50,236 | 2,526 36,085 36,085
211,506 21,521 71,757 (1,506 21,521 71,757 | 2,497 35,672 71,757
3] .621 8,869 80,626
4| ,510 7,280 87,906
5] ,370 5,287 93,193
6| ,301 4,305 97,498
71 175 2,502 100,000

Método de extraccion: Analisis de componentes principales

Dicha solucion genera la matriz de componentes o de factores que permite

determinar a qué variables representan estos dos factores. Sin embargo, existen

algunas variables que tienen alta correlacion con més de uno de los factores.
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Cuadro N° 12: Matriz de componentes - Motivacién ?

Componente
1 2
Disefio de programas ,738| 267
Diagnéstico de necesidades ,508 | ,593
Disefio-diagndstico 744 | 449
Alternativas de formacion -,842| ,365
Integracion de objetivos -,718| 565
Formacion alineada a objetivos -,666| ,551
Desempefio-disefio ,701| 354

Método de extraccion: Analisis de componentes
principales
a. 2 componentes extraidos

5.3.1.3 Rotacion de factores
Con el objeto de lograr una adecuada interpretacién de los factores, se realiz6 la
rotacion de los factores haciendo uso del método “varimax”, lo que permitid

obtener el siguiente reporte:

Cuadro N° 13: Matriz de componentes rotados - Motivacién 2

Componente
1 2

Disefio de programas ,713| -,328
Diagnéstico de necesidades 778 | ,066
Disefio-diagndstico ,845 | -,202
Alternativas de formacion -,343| ,851
Integracién de objetivos -,115| ,906
Formacion alineada a objetivos -,088| ,860
Desempefo-disefio ,748| -,240

Método de extraccién: Analisis de componentes
principales

Método de rotacion: Normalizacion varimax con Kaiser
a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
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5.3.1.4 Interpretacion de los factores del constructo “Motivaciones”

Haciendo la lectura del reporte anterior “Matriz de factores”, se puede afirmar que

los factores obtenidos representan las variables utilizadas en este analisis de la

siguiente forma:

Cuadro N° 14: Factores resultantes del constructo Motivaciones

Variables

Etiquetas

Disefio de programas de formacion

Disefio de
programas

8.1. Saber si la empresa valora el disefio de los programas de formaciéon como factor
interviniente para el logro de los objetivos organizacionales

Diagnéstico de
necesidades

8.2. Conocer si el diagnéstico de necesidades del personal de las diversas areas
funcionales sirve para disefiar los programas de formacién

Disefio-diagndstico

8.3. Saber si el disefio de los programas de formacion (para el logro de los objetivos
organizacionales y de areas funcionales) se basa en las necesidades de los
empleados

Alternativas de
formacion

8.9. Conocer las diferentes alternativas de formacion (cursos online, semi presencial,
etc.) para elegir la mejor de ellas que cubra las necesidades de la empresa y que
permita planificar la formacion

Gestion empresarial

Objetivos
organizacionales

8.10. Necesidad de integrar los objetivos de las diferentes areas con los objetivos
organizacionales a fin de que facilite la planificacion de la formacion

Formacion alineada
a objetivos

8.11. Contar con empleados mas satisfechos al saber que la formacién obedece a
una planificacién alineada a los objetivos organizacionales

Desempefo-disefio

8.12. Conocer si el desempefio del personal es considerado como punto de partida
para disefiar la formacion

Fuente: Elaboracion propia

5.3.2 Analisis factorial al constructo “Obstaculos”

Por medio de este constructo, se incluyen las dificultades u obstaculos por los que

las empresas no pueden planificar la formacién o deciden no planificarla.

Del mismo modo, se aplicé el mismo cuestionario a 87 personas y se consideré

como variables relevantes para el analisis las siguientes:
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Cuadro N° 15: Variables del constructo Obstaculos para realizar el analisis

factorial
Variables Etiquetas
Plan de formacion 10.2. Falta conocer los resultados de los planes de formacién
precedente pasados, lo que dificulta la planificacion del programa de formacion.

10.3. Hay poco interés por parte de los directivos para brindar

Poco interés de directivos | 7 . - h .
informacién sobre necesidades de formacion de su area funcional.

10.4. La participacion de los directivos de las areas funcionales de
la empresa en la elaboracion del plan de formacion para el personal
a su cargo es limitada.

Participacion limitada de
directivos

10.5. El directivo de Recursos Humanos cuenta con poca
Falta de experiencia experiencia para disefiar el plan de formacion alineado al logro de
los objetivos organizacionales.

10.6. No se cuenta con una estrategia de comunicacion clara para
Obijetivos poco difundidos | difundir los objetivos organizacionales que faciliten la planificacion
de la formacion.

10.7. Es dificil conocer el impacto de la ejecuciéon de los programas
Impacto de formacién de formacion del personal en el logro de los objetivos
organizacionales.

10.8. Hay poco compromiso de los directivos de la empresa en la
Poco compromiso directivo |alineacién de los programas de formacion con los objetivos
organizacionales.

Planificacién de la 10.9. La formacién en su empresa juega un papel reactivo, no se
formacién planifica y no tiene relacién con la estrategia corporativa.

10.10. Hay una escasa valoracion de la alta gerencia para trabajar

Cultura de planificacion dentro de una cultura de planificacion.

Planificacién versus 10.11. Se vuelve complejo articular lo planificado en la formacién
resultados con los resultados obtenidos.

Fuente: Elaboracion propia

5.3.2.1 Andlisis de la matriz de correlacion

De acuerdo con el reporte “Matriz de correlaciones”, se puede comprobar que las
variables utilizadas en este andlisis cumplen con el criterio de que la existencia
del 50%+1 de las correlaciones bivariadas observables son significativas y que el
valor del determinante de la matriz de correlaciones esta entre 0,00 y 0,50, por lo
gue se puede afirmar que existe intercorrelacion entre las variables consideradas

en el anélisis.

Asimismo, respecto del Test de esfericidad de Barlett, se contrasta si la matriz de
correlacion de las variables observadas, Ry, es igual a la matriz identidad. Se
puede comprobar que la hipétesis nula se rechaza, lo que significa que las

variables estan intercorrelacionadas y es valida la aplicacion del analisis factorial.

140



Cuadro N° 16: Matriz de correlaciones - Obstaculos

=
“algg|[&=" s £% E® s° gé Sg |87 ¢
e camacten 1,000| 416 ,371| ,040| ,408| ,346| ,324| ,050|-083| -,020
Poco Interes de 416 (1,000| ,864| ,144| ,437| ,295| ,637| ,414|-155| -184
Partiipacionlimitada | 371 | 864 1,000 -004| ,438| 252 ,649| ,380|-194| -268
- Falta de experiencia ,040| ,144( -,004]1,000 334 ,215 ,123 396 | ,602 ,564
E Qbletivos poco 408| 437| ,438| ,334| 1,000| ,496| 495 ,225| 246 033
G:') Impacto de formacion 346 ,295 252 ,215 ,496 | 1,000 327 ,0871 -,001| -,036
3 Floco sompromiso 324 ,637| ,649| ,123| ,495( ,327| 1,000| ,250(-124| -110
Planificacion de la 050| 414| 380| ,396| ,225| ,087| ,250| 1,000| 222| 136
Conifoasion -083|-155| -194| ,602| ,246|-001| -124| ,222[1,000( ,732
Panficacionversus | _020| -,184| -268| ,564| ,033|-036| -110| ,136| ,732| 1,000
A 000| 000| ;356 ,000| 001| ,001| ,322| 222| 427
Floco nterés de 000 000| 001 ,000( ,003| ,000| ,000| 076| 044
Particibacionimitada | 500|000 487| 000| 000 ,000| ,000( ,036| 006
?:J Falta de experiencia 356 ,091 ,487 ,001] ,023 127 ,000| ,000 ,000
_% Objetiues poco 000| ,000( 000 001 000| ,000| ,018| ,011| 380
é:)/ Impacto de formacion ,001] ,003 ,009| ,023 ,000 ,001 212,497 ,370
.(';)_7" Floco Sompromiso ,001| ,000( ,000| ,127| ,000 ,001 010| ,127( 156
Planificacion de la 322| ,000| ,000| 000 ,018| 212 ,010 020| 104
Conifoason 222| 076 ,036| ,000| ,011| 497 27| 020 000
Planiicacion versus 427| 044| 006| 000 ,380| ,370| ,156| ,104| ,000

a. Determinante = ,006
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KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuaciéon muestral de 724

Kaiser-Meyer-Olkin

Prueba de Chi-cuadrado 424,201

esfericidad de aproximado

Bartlett gl 45
Sig. ,000

Respecto de la adecuacion de la muestra, se puede comprobar que el KMO
global alcanza un valor de 0,724, es decir, 0,5sKM0<0,75, lo que significa que los
datos son aceptables. En tanto, el KMO por variables indica que todas las

variables son adecuadas, dado que todas son mayores que 0,5.
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Cuadro N° 17: Matriz anti-imagen - Obstaculos

Poco
Plan de interés | Participac. Objetivos | Impacto Poco Planific. | Cultura | Planific.
formacién de limitada de| Falta de poco de compromiso| dela de versus
precedente |directivos | directores |experiencia|difundidos | formacién directivo  |formacién | planific. |resultados
Plan de .689 -.070 -.002 .054 -.143 -.103 .031 .069 .072 -.104
formacién
precedente
Poco interés -.070 .207 -.148 -.078 .010 -.011 -.040 -.045 .034 .003
de directivos
Participacién -002| -.148 203 078] -040 019 -075| -.064| -.018 .029
limitada de
directores
Falta de .054 -.078 .078 436 -.067 -.088 -.025 -.152| -.091 -.110
E,) experiencia
E Objetivos -.143 .010 -.040 -.067 445 -.183 -.127 .034( -.151 112
T poco
2| difundidos
§ | mpacto de -103[ -.011 019 -o088] -183]  .691 -032| .034| .058 011
& | formacion
S| Poco .031| -040| -075| -025| -127] -032 483 018 .080 -.063
O | compromiso
directivo
Plan;ﬁclacién 069 -045| -064] -152| .034| .034 .018] 661 -.048 019
ela
formacién
Culura de 072 034 -018] -o091] -151] .058 080 -.048] .324] -210
planificacion
Planificacion -.104 .003 .029 -.110 112 .011 -.063 .019( -.210 372
versus
resultados
Plan de 770°| -.186]  -.006 098] -259| -.150 053] 102 .153] -.206
formacion
precedente
Poco interés -.186 7342 -.721 -.258 .033 -.028 -.128 -.123 131 .012
de directivos
Participacion -.006| -.721 7182 .262 -.132 .051 -.238 -174| -.072 .105
limitada de
directores
Falta de .098| -.258 .262 7162 -.152 -.160 -.055 -.283| -.242 -.274
S| experiencia ’
(2] ]
E Objetivos -.259 .033 -.132 -.152 ;7052 -.329 -.274 .063( -.397 275
T poco
2| difundidos
§ | Impacto de -150| -.028 051 -160[ -.329]  790% -055| .050[ .122 .023
:_Lé formacion
e Poco .053 -.128 -.238 -.055 -.274 -.055 ,8632 .031 .203 -.148
§ | compromiso
directivo
Plandificlacién 102 -123] -174]  -283 .063 .050 031  g108| -.1205 .038
ela
formacién
Cultura de .153 131 -.072 -.242 -.397 122 .203 -105( G122 -.604
planificacion
Planificacion -206| .012 .105 -.274 275 .023 -.148 038 -.604|  g26%
versus
resultados

a. Medida de adecuacion muestral
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5.3.2.2 Determinacién del nUmero de factores

Haciendo uso de la Regla de Kaiser, esto es que los valores propios (autovalores)

de la matriz de correlaciones R, sean superiores a la unidad, se puede apreciar

qgue el numero de factores que resultan como parte de la solucion final son tres.

Comunalidades

Inicial Extraccion
Plan de formacién precedente 1,000 ,534
Poco interés de directivos 1,000 ,845
Participacion limitada de 1,000 ,855
directivos
Falta de experiencia 1,000 743
Objetivos poco difundidos 1,000 ,692
Impacto de formacién 1,000 ,633
Poco compromiso directivo 1,000 ,630
Planificacién de la formacion 1,000 ,703
Cultura de planificacién 1,000 ,811
Planificaciéon versus 1,000 , 746
resultados

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales

Cuadro N°18: Varianza total explicada - Obstaculos

g L Sumas de las saturaciones | Suma de las saturaciones al
% Autovalores iniciales al cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion

Q.

IS

8 Total \jgri(llilzi acur:l/zlado Total \Zlori(l\ilzz acur:l/sllado Total \‘/)g’ri(;enlzi acurr:/glado
1]3,538| 35,379 35,37913,538| 35,379 35,37912,625| 26,248 26,248
212,497 | 24,969 60,34812,497 | 24,969 60,348 12,493 24,928 51,176
311,158 11,577 71,92411,158| 11,577 71,92412,075| 20,749 71,924
41 716 7,159 79,083

5] ,602 6,023 85,106

6] ,475 4,749 89,855

71 ,367 3,668 93,523

8] ,351 3,515 97,038

9] ,182 1,823 98,861

10| ,114 1,139 100,000

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales
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Dicha solucion genera la matriz de componentes o de factores que permite

determinar a qué variables representan estos tres factores. En nuestro caso, no

es posible porque existen algunas variables que tienen alta correlacibn con mas

de uno de los factores.

Cuadro N°19: Matriz de componentes - Obstaculos @

Componente
2

Plan de formacién 572 - 076 449
precedente
Poco interés de directivos ,868 -,159 -,259
P_artlc_lpamon limitada de 843 - 260 _278
directivos
Falta de experiencia ,279 ,814 -,053
Obijetivos poco difundidos 721 ,245 ,334
Impacto de formacién ,546 ,079 ,573
P_oco compromiso 784 -112 -.060
directivo
Plamflc_quon dela 474 337 -.604
formacion
Cultura de planificacién -,029 ,900 ,009
Planificacion versus - 109 856 029

resultados

Método de extraccion: Analisis de componentes principales
a. 3 componentes extraidos

5.3.2.3 Rotacioén de factores

Con el objeto de lograr una adecuada interpretacion de los factores, se realizo la

rotacion de los factores haciendo uso del método “varimax”, lo que permitid

obtener el siguiente reporte:
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Cuadro N°20: Matriz de componentes rotados - Obstaculos

Componente
1 2 3
Plan de formacion precedente ,176 -,082 ,705
Poco interés de directivos ,851 -,105 ,331
Participacion limitada de directivos ,850 -,206 ,298
Falta de experiencia ,192 ,826 ,153
Objetivos poco difundidos ,340 ,252 , 716
Impacto de formacion ,068 ,064 ,790
Poco compromiso directivo ,659 -,075 ,436
Planificacion de la formacion ,719 ,396 -,170
Cultura de planificacion -,094 ,896 ,013
Planificacion versus resultados -,167 ,847 -,022

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales

Método de rotacion: Normalizacion varimax con Kaiser
a. La rotacién ha convergido en 4 iteraciones.

5.3.2.4 Interpretacion de los factores

Haciendo la lectura del reporte anterior “Matriz de factores”, se puede afirmar que

los factores obtenidos representan las variables utilizadas en este analisis de la

forma siguiente:

146



Cuadro N° 21: Matriz de factores resultantes del constructo Obstaculos

Variables |

Etiquetas

Planificacion organizacional

Falta de experiencia

10.5. Poca experiencia por parte del directivo de Recursos Humanos para
disefar el plan de formacion alineado al logro de los objetivos
organizacionales

Cultura de planificacién

10.10. Escasa valoracién de la alta gerencia para trabajar dentro de una
cultura de planificacién

Planificacién versus
resultados

10.11. Complejidad en articular lo planificado en la formacién con los
resultados obtenidos

Integracion de Objetivos

Plan de formacion
precedente

10.2. Falta de conocimiento de los resultados de los planes de formacion
pasados, lo que dificulta la planificacion del programa de formacion

Obijetivos poco difundidos

10.6. No contar con una estrategia de comunicacion clara para difundir los
objetivos organizacionales que faciliten la planificacién de la formacion

Impacto de formacion

10.7. Dificultad para conocer el impacto de la ejecucién de los programas
de formacion del personal en el logro de los objetivos organizacionales

Compromiso directivo

Poco interés de directivos

10.3. Poco interés por parte de los directivos para brindar informacién
sobre necesidades de formaciéon de su area funcional

Participacion limitada de
directivos

10.4. Participacion limitada de los directivos de las areas funcionales de la
empresa en la elaboracién del plan de formacién para el personal a su
cargo

Poco compromiso directivo

10.8. Poco compromiso de los directivos de la empresa en la alineacion
de los programas de formacion con los objetivos organizacionales

Planificacion de la formacion

10.9. La formacién en su empresa juega un papel reactivo, no se planifica
y no tiene relacion con la estrategia corporativa.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 22: Matriz de factores determinantes que influyen o no en la

decision de planificar la formacion en las grandes empresas peruanas

Factores determinantes

Constructo Motivaciones

Constructo Obstaculos

Disefio de programas de
formacion

Conocer si contar con el disefio
de formacion respalda la decision
de planificar la formacién

Gestion empresarial

Saber si contar con una buena
gestion empresarial respalda la
decisién de planificar la formacion

Planificacion organizacional

Saber si la planificacién
organizacional influye
negativamente en la decision
de planificar la formacién

Integracién de Obijetivos

Conocer si la difusion de los
objetivos organizacionales
influye en la decisiéon de no
planificar la formacion

Compromiso directivo

Saber si el compromiso de los
directivos influye en la decision
de no planificar la formacion

Fuente: Elaboracion propia

A continuacibn, se muestran

los graficos que son los resultados de la

comparaciéon y analisis entre las empresas que respondieron que planifican la

formacion frente a las que respondieron que no planifican la formacion asociados

con los factores resultantes del andlisis factorial.
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1.- Constructo Motivaciones
Resultaron dos factores determinantes que influyen en la decision de planificar la

formacion: disefio de programas de formacion y gestion empresarial.

a) Disefo de programas de formacién

Motivaciones: Diseiio de
programas de formacion

6.00000
5.00000 a
4.00000
3.00000 l
2.00000

1.00000
0.00000

NO S|

El factor resultante de “conocer si la empresa disefia programas de formacion”, de
aguellas empresas que planifican y no planifican, muestra poca diferencia. El
factor tiene una diferencia minima en los valores extremos de 2 (empresas que
no planifican) y el valor extremo de 1 (empresas que planifican). Sin embargo,
tienen el mismo maximo. Mientras que en el 50% de los datos centrales existe
también una minima diferencia, las empresas que planifican muestran un rango
de 4 y 5y las que no evallan entre 3.5 y 5. En lineas generales no existen
diferencias significativas en este factor entre las empresas que planifican y las

gue no planifican.
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b) Gestion Empresarial

Motivaciones: Gestion
Empresarial

6.00000
5.00000 T
4.00000

3.00000

2.00000

1.00000

0.00000

NO S

El factor resultante de “Es importante la gestibn empresarial para poder planificar
la formacién” de aquellas empresas que planifican de las que no planifican
muestra una diferencia considerable. EI factor presenta el mismo minimo y
maximo. Sin embargo, la diferencia esencial se encuentra en los datos centrales
(50 %). En el caso de las empresas que planifican el rango, se concentra entre 3y
4, mientras que aquellas que no planifican el rango es menor (2.5 y 3), por lo que

el factor es de relevancia entre las empresas que planifican y no planifican.
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2.- Constructo Obstaculos
Resultaron tres factores determinantes que influyen en la decision de planificar la

formacion: compromiso directivo, planificacion organizacional y objetivos.

a) Compromiso Directivo:

Obstaculo: Compromiso directivo
6.00000
5.00000 A T
4.00000
3.00000
2.00000 l
1.00000
0.00000
NO Sl

El factor resultante de “Falta compromiso directivo para poder planificar la
formacion” de aquellas empresas que planifican de las que no planifican, muestra
una diferencia minima, en los valores extremos y en los valores centrales. Las
empresas que no planifican tienen 1 como min, mientras que las empresas que
planifican tienen un min de 2. Sin embargo, las que planifican y las que no
planifican tienen el mismo maximo. En tanto que la concentracion del 50% de los
datos en ambos casos de las empresas se diferencia por 1 punto, considerando
los que planifican, que el compromiso directivo es importante en un rango de 3 a
4, mientras que los que no planifican tienen un rango de 4 y 5. Por lo que se
puede inferir que existe cierta diferencia relevante entre las empresas que

planifican y no planifican en este factor.
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b) Planificacion Organizacional:

Obstaculos: Planificacion
organizacional
6.00000
5.00000 T
4.00000
3.00000
2.00000
1.00000
0.00000
NO Sl

El factor resultante de “Falta planificacion organizacional para poder planificar la
formacion” de aquellas empresas que planifican de las que no planifican muestra
una diferencia significativa. En este factor, existe una ligera diferencia en los
valores extremos, debido a que las empresas que no planifican tienen un minimo
de 1, menor de aquellas que planifican, cuyo minimo es 3. Sin embargo, ambos
tienen el mismo méximo. Por otro lado, la diferencia més resaltante se encuentra
en los valores centrales, ya que el 50% de los datos de las empresas que

planifican es mayor (entre 4.5 y 5) que aquellas que no planifican (entre 3y 4).
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c) Comunicacién de Obijetivos Organizacionales:

Obstaculo: Comunicacion de
Objetivos organizacionales
6.00000
5.00000
4.00000 T
3.00000 T
2.00000
1.00000 l
0.00000
NO SI

El factor resultante de “Falta conocer los objetivos organizacionales para poder
planificar la formacion” de aquellas empresas que planifican de las que no
planifican, no muestra diferencia en los valores minimos, mientras que en los
maximos si existe una diferencia de un punto (de 4 a 5). Adicionalmente, el 50%
de los datos centrales son diferentes en ambos casos, puesto que las empresas
que no planifican tienen un rango de 3 a 4, mayor que aquellas que planifican,
cuyo rango es de 2 a 3. Es decir, si existe una diferencia relevante entre las

empresas en lo que respecta a este factor.
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Capitulo N° 6

Validacion de las hipoétesis

En base al resultado obtenido, se ha validado las hipotesis planteadas en la

investigacion.
6.1 Prueba de hipdétesis de trabajo

Para la elaboracion de la presente investigacion, se ha elaborado la prueba de
independencia de variables o criterios (prueba chi?), la misma que es una prueba
estadistica para hacer el contraste de hipétesis que permitan evaluar la
independencia de dos tipos de variables en la misma muestra. De esta manera,

se contrastan las hipotesis de trabajo que se definieron en el capitulo 4.

6.2 Prueba de independencia de variables

Por medio de la prueba chi® de independencia de variables se validan las
hipotesis. Con esta prueba, se afirma que existe asociacion entre las variables;

sin embargo, no se indica en qué medida se relacionan, solo que se asocian. Las

preguntas o variables a demostrar se presentan en la siguiente tabla.
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Tabla N° 1: Variables a validar

Variables

Preguntas del cuestionario

Disefio de programas
de formacion

Saber si la empresa valora el disefio de los programas de formacion
como factor interviniente para el logro de los objetivos organizacionales

Diagnostico de
necesidades

Conocer si el diagndstico de necesidades del personal de las diversas
areas funcionales sirve para disefar los programas de formacion.

Alternativas de
formacioén

Conocerlas diferentes alternativas de formaciéon (cursos online, semi
presencial, etc.) para elegir la mejor de ellas, que cubra las necesidades
de la empresa y que permita planificar la formacion

Empleados
satisfechos

Contar con empleados mas satisfechos al saber que la formacion
obedece a una planificacion alineada a los objetivos organizacionales

Participacién limitada
de directivos

Participacion limitada de los directivos de las &reas funcionales de la
empresa en la elaboracién del plan de formacién para el personal a su
cargo

Resultados de
formaciones pasadas

Falta de conocimiento de los resultados de los planes de formacién
pasados, lo que dificulta la planificacién del programa de formacion

Cultura de Escasa valoracion de la alta gerencia para trabajar dentro de una cultura
planificacion de planificacién
Politica de No contar con una estrategia de comunicacién clara para difundir los

comunicacion

objetivos organizacionales que faciliten la planificacion de la formacién

Cubrir brecha

Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre
lo que hace y debe hacer en el puesto de trabajo

Desarrollo de
competencias

Conocer si el personal con potencial va desarrollando las competencias
necesarias para el futuro puesto

Fuente: Elaboracion propia

Hipotesis 1:

El diagnostico de necesidades del personal de las diversas areas funcionales

como estrategia para disefiar los programas de formacion, esta significativamente

asociado con la valoracion que hace la empresa al disefio de los programas de

formacion y son motivaciones que influyen en la decision de planificar la

formacion en las grandes empresas peruanas.

Seguidamente, presento la tabla de contingencia respectiva y la prueba de

hipotesis:
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Tabla N° 2: Tabla de contingencia de hipotesis 1

8.1. Saber si la empresa valora 8.2. Conocer si el diagnéstico de

ei diseﬁo de los programas de necesidades del personal de las diversas

formacién como factor areas sirve parafdlsena_r,los programas de Total

interviniente para el logro de los ormacion

objetivos organizacionales 5 4 5
3 1 5 2 8
4 0 20 4 24
5 0 26 29 55

Total 1 51 35 87

Prueba de hipétesis:

i) Planteamiento de las hipétesis estadisticas:
Ho : La variable disefio de programas es independiente de la variable
diagnéstico de necesidades
H; : La variable disefio de programas esta asociada con la variable diagnostico
de necesidades
i) Nivel de significacion: a = 0,05
iy Estadistica de prueba:
2
y = 21211@ =19,513

ij
iv) Valor critico:
Xs: 0.05) = 9,48773
v) P-value = Sig.= 0,001
vi) Regla de decision:
Si 42 >x2%00 © P—value<a Serechaza Ho, caso contrario se acepta.
vii) Decisiéon: Hy se rechaza

viii) Conclusion:

La variable disefio de programas esta asociada con la variable diagndéstico de

necesidades.
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Es decir: El saber si la empresa valora el disefio de los programas de formacion
como factor interviniente para el logro de los objetivos organizacionales, esta
significativamente relacionado con el hecho de conocer si el diagndstico de
necesidades del personal de las diversas areas sirve para disefiar los programas

de formacion continua.

Hipotesis 2:

Contar con empleados mas satisfechos al saber que la formacion obedece a una
planificacion alineada a los objetivos organizacionales, esta significativamente
asociado con el conocimiento de las diferentes alternativas de formacién que se
ofrece en la empresa, las cuales son motivaciones que influyen en la decision de

planificar la formacion en las grandes empresas peruanas.

Tabla N° 3: Tabla de contingencia de hipétesis 2

8.9. Conocer las diferentes , .
alternativas de formacion 8.11. Contar con empleados mas satisfechos al
(cursos online, semi saber que la formaciéon obedece a una planificacion
presencial, etc.) pa’ra elegir la alineada a los objetivos organizacionales Total
mejor de ellas, que cubra las
necesidades de la empresa 5 3 4 5
1 0 28 0 0 28
2 2 13 2 1 18
3 3 3 0 10
4 0 15 5 23
5 0 3 4 7
Totales 5 48 23 10 86

Prueba de hipétesis:

i) Planteamiento de las hipétesis estadisticas:

Ho :La variable alternativas de formacion es independiente de la variable
empleados satisfechos.

H, :La variable alternativas de formacién estd asociada con la variable

empleados satisfechos.
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i) Nivel de significacion: o = 0,05
i) Estadistica de prueba:
2
r c Oi' - Ei'
Xg = Zi:le:l% = 78,923
ij
iv) Valor critico:
Xz 0esy = 21,0261
v) P-value = Sig.= 0,000
vi) Regla de decision:
Si

> %200 © P—value<a S€rechaza Ho, caso contrario se acepta.

vii) Decisiéon: Hy se rechaza

viii) Conclusion:

La variable alternativas de formacidn esta asociada con la variable empleados

satisfechos.

Es decir: El conocer las diferentes alternativas de formacion (cursos on-line, semi
presencial, etc.) que permita elegir la mejor de ellas a fin de cubrir las
necesidades de la empresa, esta significativamente relacionado con contar con
empleados mas satisfechos al saber que la formacién obedece a una planificacion

alineada a los objetivos organizacionales.

Hipotesis 3:

La falta de conocimiento de los resultados de los planes de formacion pasados,
esta significativamente asociado a la participacion limitada de los directivos en la
elaboracion del plan de formacion y son obstaculos que influyen en la decisién de

planificar la formacion en las grandes empresas peruanas.
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Tabla N° 4: Tabla de contingencia de hipotesis 3

11.2. Necesidad de conocer si las 11.4. Participacion limitada de los directivos
for.mlac'onesl asadas im actalron de areas de la empresa en la elaboracion
acl P Imp del plan de formacion para el personal a su Total
positivamente en el logro de los cargo
objetivos organizacionales
1 2 3 4 5
2 0 3 0
3 0 1 1
4 1 0 7 10 42 60
5 0 1 0 6 11 18
Totales 1 5 8 18 55 87

Prueba de hipétesis:

i) Planteamiento de las hipétesis estadisticas:

Ho :La variable resultados de capacitaciones pasadas es independiente de la
variable participacién limitada de directivos en plan de formacién.

H; :La variable resultados de formaciones pasadas esta asociada con la

variable participacion limitada de directivos en plan de formacién.

i) Nivel de significacion: a = 0,05
iy Estadistica de prueba:

2

r c Oi' - Ei'
Xg = Zi=12j=1—( ! E J) = 60,348
ij

iv) Valor critico:
Xz 0esy = 21,0261
v) P-value = Sig.= 0,000
vi) Regla de decision:
Si y2>%2,00 © P—value<a S€rechaza Ho, caso contrario se acepta.
vii) Decisién: Hy se rechaza

viii) Conclusion:
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La variable resultados de formaciones pasadas esta asociada con la variable

participacion limitada de directivos en plan de formacién.

Es decir: La necesidad de conocer si las formaciones pasadas impactaron
positivamente en el logro de los objetivos organizacionales, esta
significativamente relacionada con la participacion limitada de los directivos de
areas de la empresa en la elaboracion del plan de formacion para el personal a su

cargo.

Hipotesis 4:

La escasa valoracion de la alta gerencia para trabajar dentro de una cultura de
planificacion, esta significativamente asociada a la falta de una estrategia de
comunicacién clara de difusién de los objetivos organizacionales y son obstaculos
que influyen en la decision de planificar la formacion en las grandes empresas

peruanas.

Tabla N° 5: Tabla de contingencia de hipotesis 4

11.6. Necesidad de contar con una |11.10. Escasa valoracién de la alta gerencia para
estrategia (o politica) de trabajar dentro de una cultura de planificacion Total
comunicacion clara para difundir los
objetivos organizacionales 1 2 3 4 5
1 0 1 0 0 0
2 1 1 1 0 0
3 0 4 3 1 1
4 2 32 15 14 0 63
5 1 1 3 3 3 11
Totales 4 39 22 18 4 87

Prueba de hipétesis:

i) Planteamiento de las hipoétesis estadisticas:
Ho :La variable politica de comunicacion es independiente de la variable

cultura de planificacion.
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H; :La variable politica de comunicacion esta asociada con la variable cultura

de planificacion.

i) Nivel de significacion: a = 0,05
iy Estadistica de prueba:

2
O. —-E.
Xi = ZLlZ;% = 29,382

i
iv) Valor critico:

Xiis: 0.05) = 26,2962

v) P-value = Sig.= 0,021
vi) Regla de decision:

Si y2>92600 © P—value<a S€rechaza Ho, caso contrario se acepta.

vii) Decisiéon: Hy se rechaza

viii) Conclusion:

La variable politica de formacion estd asociada con la variable cultura de

planificacion.

Es decir: La necesidad de contar con una politica de comunicacion clara para
difundir los objetivos organizacionales, esta significativamente asociada con el
escaso reconocimiento de la alta gerencia para trabajar en una cultura de

planificacion.

Hipotesis 5:

Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre lo que
hace y debe hacer, esta significativamente asociado con conocer si el personal
con potencial va desarrollando las competencias necesarias para el futuro puesto
y son motivaciones que influyen en la decisién de planificar la formacion en las

grandes empresas peruanas.
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Tabla N° 6: Tabla de contingencia de hipotesis 5

8.5. Potenciar las 8.4. Conocer si el personal con potencial va
competencias de los desarrollando las competencias necesarias para el Total

empleados para cubrir la futuro puesto

fecha egér;el(; aq(fr hace y 5 3 4 5
2 0 1
3 1 1 7
4 0 0 44 11 55
5 0 0 1 20 21

Totales 1 2 50 34 87

Prueba de hipétesis:

i) Planteamiento de las hipétesis estadisticas:

Ho : La variable cubrir brechas es independiente de la variable desarrollo de

competencias.

Hi: La variable cubrir brechas esta asociada con la variable desarrollo de

competencias.

i) Nivel de significacion: a =

iy Estadistica de prueba:

0,05

2 SR SL (Oij ‘Eu)2
Xe = Zi=12j=1— =66,417

Eij

iv) Valor critico:

(o 005) = 16,9190

v) P-value = Sig.= 0,000

vi) Regla de decision:

Si %2> %oy © P—value<a serechaza Hy, caso contrario se acepta.

vii) Decisién: Hy se rechaza

viii) Conclusion:

La variable cubrir brechas estd asociada con

competencias.

la variable desarrollo de
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Es decir: Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre
lo que hace y debe hacer, esta significativamente relacionado con conocer si el
personal con potencial va desarrollando las competencias necesarias para el

futuro puesto.
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Capitulo N° 7

Conclusiones y limitaciones

Por medio de las motivaciones y obstaculos para Planificar la formacion, que
tienen las grandes empresas peruanas encuestadas en la presente tesis, se ha
podido conocer los factores determinantes que influyen en la decisién de planificar
la formacion alineada al logro de los objetivos organizacionales.

A continuacion, se presentan las principales conclusiones y limitaciones obtenidas

en la investigacion.

7.1 Conclusiones:

Se determinG6 que los factores determinantes que hacen posible que la
planificacion de la formacion impacte en el logro de los objetivos organizacionales
en las grandes empresas peruanas son en lo referente a motivaciones: el disefio
de programas de formacion y la gestibn empresarial y en lo relacionado a
obstaculos son: el compromiso directivo, la planificacion organizacional, y la

comunicacion de los objetivos organizacionales.

Dentro del constructo Motivaciones, se evidencia lo siguiente:

Mediante la variable disefio de programas de formacion, se demuestra que las
grandes empresas peruanas que planifican la formacién, indican de manera
contundente que es importante contar con un disefio de programa de formacion
para respaldar la decision de planificar la formacion. Mientras que las empresas
qgue no planifican, indican que es importante aunque en menor escala que las

empresas que planifican.

Un factor importante para planificar la formacion es la variable gestion

empresarial. En las empresas encuestadas, se determina que las empresas que
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planifican la formacién consideran que la gestibn empresarial cumple un rol
fundamental en la formulacion de los objetivos organizaciones, y por lo tanto, en
la planificacion de la formacion, mientras que las empresas que no planifican
evidencian que a los directivos les falta un mejor manejo en la gestion

empresarial, lo que se refleja en la planificacién de la formacion.

Otra variable del constructo Motivaciones es el desempefio; sin embargo, fue
eliminada en el analisis factorial. Los encuestados consideraron que esta variable
no es importante para planificar la formacion alineada a los objetivos

organizacionales.

En cuanto al constructo Obstaculos, se reconoce lo siguiente:

Una de las variables del constructo Obstaculos considerada es la planificacion
organizacional. Las empresas que planifican la formacion, indican que a pesar
qgue la planifican, les hace falta trabajar en una cultura de planificacion, sefalan
que existe poca experiencia de parte del personal para disefiar el plan de
formacion y sienten que es complicado articular lo planificado con los resultados
obtenidos. Mientras que las que no planifican la formacion consideran que si bien
la planificacion es relevante, en su empresa hace falta mejorar la planificacion de

la organizacion.

Otra variable es la comunicacion de los objetivos, la que es considerada segun el
analisis factorial como uno de los obstaculos que son determinantes en la
decision de planificar la formacion. De esta manera, se comprueba que las
empresas que planifican la formacion indican que en sus empresas si conocen los
objetivos organizacionales, es asi que los directivos conocen las areas de mejora
del personal que deben reforzar con la formacién. No obstante, los que no
planifican la formacion consideran que es un obstaculo pues en sus empresas no
dan a conocer los objetivos organizacionales, motivo por el cual les es dificil

planificarla.
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Por altimo, la variable compromiso directivo también es un factor determinante en
la decisidon de planificar la formacion del constructo Obstaculos. En las empresas
que planifican la formacién, hay compromiso por parte de los directivos, pero este
no es muy acentuado, mientras que en las empresas que no planifican la
formacién, se evidencia efectivamente que les falta compromiso directivo para

planificar la formacion y por ello es un obstaculo.

Como conclusion a la propuesta de las hipétesis, tenemos:

Al no tener conocimiento sobre los resultados de los programas de formacion
pasados, se evidencia que la participacion de los directivos es muy limitada, no
confian en los resultados de la formaciébn y ambas estan asociadas y son

obstaculos para planificar la formacion en las grandes empresas peruanas.

La gerencia no planifica la formacion alineada a los objetivos organizacionales,
pues no existe una estrategia de difusion clara de los mismos. Ambos son

obstaculos para planificar la formacion en las grandes empresas peruanas.

El diagndstico de necesidades sirve para disefiar el Plan de Formacion siempre y
cuando la empresa valore el disefio de este. Ambos son motivaciones que
influyen en la decisibn de planificar la formacién en las grandes empresas

peruanas.

Si el empleado esta conforme por saber que existe una planificacién de la
formacién alineada a los objetivos organizacionales, se evidencia que éste
investigara y conseguira informacion sobre las diferentes opciones de formacion.

Ambos estan asociados y son motivaciones para planificar la formacion.

La hipoétesis que se descarto es la relacionada con el desempefio del personal, el

cual en el analisis factorial, se determin6 que no era un factor determinante.
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Del andlisis cuantitativo se puede concluir lo siguiente:

El 68% de los encuestados indican que en su empresa la formacion es reactiva,
no se planifica y no tiene relacion con la estrategia corporativa. EI Sector
comercio e industria sefialan entre un 82% y 87% de las empresas que no
planifican la formacion. El sector servicios es el que mas planifica con el 48% de

las empresas.

En el estudio se muestra que existen algunas diferencias dependiendo del sector
del que se trate en cuanto a la Planificacion de la formacién. En lo referente a la
difusién de las politicas de formacion. Los sectores Mineria y Servicios indican
que la empresa difunde las politicas de formacion, mientras que Comercio e
Industria dificilmente las tienen y/o difunden.

A la pregunta si la empresa identifica la linea de carrera del personal, los sectores
en su mayoria indican que si, el sector Comercio refiere al 82%, mientras que en

el sector servicios se encuentra con el 47%, siendo este el mas bajo.

El 95% de las empresas encuestadas disefian la formacion considerando la
generacion de ventaja competitiva. Alrededor del 90% de las empresas toman en
cuenta la opinion de los empleados para disefiar los programas de formacion.
Con lo que podria deducirse que los empleados tienen buena comunicacién con

los jefes.

Las empresas en su mayoria diseflan el Plan de formacion en base a las
necesidades de los empleados, solo en el sector comercio un 53% indica que la
empresa no disefia el Plan de formacion para cubrir las necesidades de
formacion. Mientras que los otros sectores, en su mayoria si considera

importante cubrir las necesidades de los empleados.
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7.2 Limitaciones

- Una de las limitaciones mas importantes que afectdé la evolucion de la
presente investigacion es la poca disposicion que tienen algunas empresas a
travées de sus directivos y/o areas de Recursos Humanos para brindar

informacion confidencial segun manifestaron algunos de ellos.

- Se trabaj6 con la base de datos minimo de 87 encuestas requeridas que
fueron las recabadas, debido a que fueron los que contestaron la encuesta a
una fecha determinada y con el fin de no postergar la investigacion, se dio por

finalizado con lo que se tenia a una fecha dada que era lo minimo necesario.

- Los entrevistados en algunas oportunidades se sienten cuestionados en el
ejercicio de sus funciones por las preguntas realizadas. Cuando se pregunta
directamente si planifican o no la formacion, los directivos o coordinadores de
Recursos Humanos manifiestan que si lo hacen, sin embargo fuera de la
entrevista manifestaron que ellos mismos no pueden decir que no desarrollan

el trabajo que les corresponde.
- Lainvestigacién se realizé con las grandes empresas peruanas. Como se ha

comprobado, este tipo de empresas son las que tienen un mejor manejo de

herramientas administrativas.
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Capitulo N° 8

Recomendaciones y lineas de investigaciones futuras

8.1 Recomendaciones:

Las empresas en la actualidad, deben adaptarse a los diferentes cambios que las
afectan con el fin de sobrevivir, para ello tanto las organizaciones como las
personas deben ser expeditivas y tener capacidad de respuesta rapida. Si los
cambios en el entorno empresarial se identifican a tiempo, facilitaria la evaluacion

de los cambios internos para enfrentarlos sin problema.

Por ello, deberan plantearse distintas alternativas con el propdsito de lograr los
objetivos trazados. Una manera de enfrentar esos cambios repentinos puede ser
por medio de la formacién, pero considerando que ésta debe ser alineada a los
objetivos organizacionales. Hoy mas que nunca, los departamentos de Recursos
Humanos tienen que demostrar valor en sus organizaciones mediante la
alineacion de sus objetivos y actividades con los objetivos estratégicos de la
empresa. La funcion de todo departamento de Recursos Humanos debe ser, en
primer lugar, servir a la organizacion (Coppleston 1991).

A continuacion, se muestran las siguientes recomendaciones:

e Tener una cultura de planificacion para conseguir el logro de los objetivos
organizacionales

e Dar a conocer a todos los niveles de la organizacion cuales son los objetivos y
estrategias planteadas de la empresa y enriguecerlos explicando a sus
empleados la mejor manera en que ellos puedan aportar al logro de los
MisMos.

e Contar con un procedimiento establecido para que, cada vez que haya un
requerimiento de formacién, los usuarios puedan saber cual es el

procedimiento y cumplir con los requisitos establecidos.
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e La planificacion de la formacion es importante, asi como el control y la
verificacion que se debe realizar entre lo planificado y lo ejecutado, pues con
ello se conocera si se cumple con lo planteado inicialmente, de lo contrario
averiguar sobre cuales son las razones para el no cumplimiento.

e Crear indicadores de gestion que permitan alinear los objetivos
organizacionales con los programas de formacion.

e Aprovechar el uso de las nuevas tecnologias de informacién para realizar
Programas de Formacion online, de tal modo que los empleados no tengan

gue desplazarse de un lugar a otro.

8.2 Lineas de investigacion futuras:

Luego de la revision de la literatura, de las entrevistas realizadas a los expertos y
de la ejecucion de la investigacion, surgen otros temas de investigacion que

tendran un valor significativo:

e Disefiar un modelo que considere las herramientas administrativas que
permita, por medio de la planificacion de la formacion, la alineacién de los
objetivos organizacionales con los de formacion. Identificar cuéles son los
instrumentos de medicion adecuados

e Investigar en las empresas medianas si la formacién es considerada como
una estrategia importante dentro de la estrategia global de la empresa y si
este tipo de empresas logra planificar la formacion.

e lIdentificar las habilidades directivas de los gerentes del departamento de
Recursos Humanos de las empresas grandes del Pera con la finalidad de
poder elaborar un plan de trabajo relacionado a la Planificacion de la
formacion, dirigido a toda la organizacion.

e Determinar quiénes con mayor frecuencia se capacitan. Es decir, los puestos

de niveles directivos, nivel medio o el operativo.
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Determinar los mecanismos para valorizar el efecto de la formacion partiendo
de la inversion inicial y comparando con el beneficio econdmico que recibe la
empresa luego de la formacion.

Evaluar si las empresas medianas en el Perl cuentan con herramientas
administrativas que ayuden a generar una cultura de planificacion y logran

planificar la formacion alineadas a los objetivos organizacionales.
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Anexos

Anexo N° 1: Encuesta de Valoracion de las preguntas

Estimado/a:

Desde el programa del Doctorado Internacional en “Administracion y Direccion de Empresas”
de la Universidad Politécnica de Catalunya, estoy realizando mi tesis con la finalidad de conocer
cudles son los factores determinantes que influyen en que la planificacién de la formacién

contribuya al logro de los objetivos organizacionales en las grandes empresas peruanas.

Partiendo de dos constructos: motivaciones y obstaculos, incluyendo adicionalmente la
relaciéon entre empresa-personal. En este sentido, se obtiene que los principales factores
influyentes son:

e En las motivaciones son: disefio de programas de formacion, gestién empresarial, mejora de
desempefio.

e Enlos obstaculos son: planificacion organizacional, objetivos, compromiso de directivos.

e Conrelacidn a la empresa — personal: politica de la empresa, linea de carrera del personal y
ventaja competitiva.

Uno de los instrumentos que queremos utilizar en este estudio, es una encuesta dirigida a una
muestra de directivos de diferentes niveles de las grandes empresas peruanas.

Para validar este instrumento, es necesario realizar un juicio de expertos. En este sentido, le
agradeceriamos que leyera la encuesta que le adjuntamos y tuviera la amabilidad de hacer una
valoracion en los espacios que le hemos dejado en este documento. Para hacerla, hay que tener
en cuenta 3 criterios:

. Claridad: Se pide que se evalle el aspecto formal del item, es decir, si se comprende, si
es ambiguo y puede llevar a confusiones o si se deberia expresar de otra forma. En definitiva, se
debe considerar si el item en cuestion es o no claro.

. Pertinencia: Sobre la base de una escala de 1 a 4 se valorara la oportunidad del item
para el objeto de evaluacion. (1=nada pertinente, 2=poco pertinente, 3=bastante pertinente, 4=muy
pertinente).

Significativo: Sobre la base de una escala de 1 a 4 se valorara la importancia del item para el
objeto de estudio. (1=nada importante, 2=poco importante, 3=bastante importante, 4=muy

importante).Agradecemos de antemano su colaboracion.
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Valoracion de expertos:

Claridad

Pertinencia

Signif

icativo

SI | NO

2

3

2

3

4

Género

Edad

Tipo de empresa

Cargo que desempefia actualmente

g B @ e

Numero de empleados que tiene la empresa en

la que labora actualmente

o

Afos de experiencia laboral

Sector empresarial en el cual trabaja

Claridad

Pertinencia

Signif

icativo

Sl | NO

2

3

2

3

4

Valore sus principales motivaciones para
planificar los programas de formacién de manera
que contribuya al logro de los objetivos
organizacionales.

Saber si la empresa valora el disefio de los
programas de formacibon como  factor
interviniente para el logro de los objetivos

organizacionales

Conocer si el diagnéstico de necesidades del
personal de las diversas areas funcionales sirva

para disefiar los programas de formacion

Saber si el disefio de los programas de
formacion (para el logro de los objetivos
organizacionales y de areas funcionales) se

basa en las necesidades de los empleados

Conocer si el personal con potencial va
desarrollando las competencias necesarias para

el futuro puesto

Potenciar las competencias de los empleados
para cubrir la brecha entre lo que hace y debe

hacer en el puesto de trabajo

Conocer si los directivos identifican las
necesidades de formacién que contribuyan en la
mejora del desempefio de sus subordinados

para el logro de los objetivos

Conocer si el desempefio del personal mejora
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con un programa de formacion alineado a los

objetivos

Saber si con un programa de formacion
planificado se logra una mejora en la
productividad y en la rentabilidad

Conocerlas diferentes alternativas de formacion
(cursos on-line, semi presencial, etc.) para elegir
la mejor de ellas, que cubra las necesidades de

la empresa y que permita planificar la formacion

10

Necesidad de integrar los objetivos de las
diferentes areas con los objetivos
organizacionales a fin de que facilite la

planificacion de la formacion

11

Contar con empleados mas satisfechos al saber
que la formacion obedece a una planificacion
alineada a los objetivos organizacionales

12

Conocer si el desempefio del personal es
considerado como punto de partida para disefiar

los programas de formacion

13

Otros (especificar)

Valore sus principales obstaculos para
planificar los programas de formacion, de
manera que contribuya al logro de los objetivos

organizacionales.

Falta de conocimiento de las herramientas
administrativas para planificar la formacién en

funcién de los objetivos organizacionales

Falta de conocimiento de los resultados de los
planes de formacion pasados, lo que dificulta la

planificacion del programa de formacion

Poco interés por parte de los directivos para
brindar informacién sobre necesidades de

formacién de su area funcional

Participacion limitada de los directivos de las
areas funcionales de la empresa en la
elaboracién del plan de formacion para el

personal a su cargo

Poca experiencia por parte del directivo de
recursos humanos para diseflar el plan de
formacion alineado al logro de los objetivos

organizacionales
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No contar con una estrategia de comunicacion
clara para difundir los objetivos organizacionales

que faciliten la planificacion de la formacion

Dificultad para conocer el impacto de la
ejecucion de los programas de formacion del
personal en el logro de los objetivos

organizacionales

Poco compromiso de los directivos de la
empresa en la alineacion de los programas de

formacion con los objetivos organizacionales

La formaciéon en su empresa juega un papel
reactivo, no se planifica y no tiene relacién con
la estrategia corporativa

10

Escasa valoracion de la alta gerencia para
trabajar dentro de una cultura de planificacion

11

Complejidad en articular lo planificado en la
formacion con los resultados obtenidos

12

Otros (especificar)

10.

Relacion Empresa-personal

¢Existen politicas de formacion para el

personal?

¢La empresa tiene identificada la linea de
carrera del personal a fin que le facilite al
directivo de Recursos Humanos el disefio de la

planificacion de la formacion?

¢La empresa difunde las politicas de formacion
con el finque el personal este informado que
éstas deben contribuir con el logro de los

objetivos organizacionales?

Al disefiar la formacién de la empresa, se tiene
en cuenta la generacion de una ventaja

competitiva?

¢Los empleados tienen la libertad de indicar a
sus jefes inmediatos cuales son los
conocimientos y herramientas que necesitan
mejorar para que esta informacion se considere

en el disefio de la planificacion de la formacion?

¢La empresa disefia el plan de formacion para
cubrir las necesidades y desafios mas criticos

que enfrentard en los préximos afios?
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7 | ¢La ventaja competitiva que tiene la empresa se
basa en los conocimientos del personal, para lo

cual necesitan capacitarse permanentemente?

8 | Comentarios

Muchas gracias

194




Anexo N° 2: Encuesta

Estimado Sefior (a):

Desde el programa del Doctorado Internacional en “Administracion y Direccion de Empresas” de la

Universidad Politécnica de Catalunya, estoy realizando mi tesis para conocer cuales son los factores

determinantes que influyen en quela planificacién de los programas de formacion contribuyan al logro de los

objetivos organizacionales en las grandes empresas peruanas.

Los datos que se obtengan seran utilizados en un entorno estrictamente académico, recogidos de forma

anoénima y tratados confidencialmente. La informacion sera de utilidad para realizar la tesis doctoral, por

este motivo, es importante que responda con la mayor sinceridad posible.

Agradecemos de antemano su colaboracion

Rosella Urdanegui Sibina

CUESTIONARIO

INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

1. Género:

1. Masculino o 2. Femenino o

2. Edad:

1. o 30-34
2.0 35-39
3.0 40-44
4.0 45-49
5.0 50-54
6.0 55-59
7.0 60a64
8.0 65amas

3.Tipo de empresa

1.Privada o 2.Publica o 3.0tros o

4.Cargo que desempefia

actualmente

5. ¢Cuantos empleados tiene la

empresa en

o M-~

o Gerente de Recursos Humanos
o Jefe de Recursos Humanos

o Coordinador del area de RRHH
o Jefe de Formacion

o Otros

que

actualmente?

1

. oDe50a 99trabajadores
2. oDe100a 499trabajadores
3. oDe500a 999trabajadores
4.

5. oMas de 2000trabajadores

oDe1000a 1999trabajadores

trabaja

6.Afios de experiencia laboral

1.0 05-09
2.0 10-14
3.0 15-19

4.0 20-24

5.0 25-29

6.0 30-34

7

.0 35amas

7.Sector empresarial en el
que trabaja

1. o Comercio

2. o Servicio

3. oManufactura y
construccion

4.0 Mineriae

hidrocarburos

195




Ne°

Afirmaciones

Otorgue la valoracion que considere
pertinente a las principales

motivaciones para planificar los
programas de formacién de manera
que contribuya al logro de los objetivos

organizacionales.

Totalmen-
te en
desacuer-
do

Desa-
cuerdo

Ni de
acuerdo ni
en
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de
acuerdo

Saber si la empresa valora el disefio de
los programas de formacion como
factor interviniente para el logro de los

objetivos organizacionales

Conocer si el diagnostico de

necesidades del personal de las
diversas areas funcionales sirve para

disefiar los programas de formacion

Saber si el disefio de los programas de

formacion (para el logro de los
objetivos organizacionales y de areas
funcionales) se basa en |las

necesidades de los empleados

Conocer si el personal con potencial va
desarrollando las competencias

necesarias para el futuro puesto

Potenciar las competencias de los
empleados para cubrir la brecha entre
lo que hace y debe hacer en el puesto

de trabajo

Conocer si los directivos identifican las
necesidades de formacibn que
contribuyan en la mejora del
desempefio de sus subordinados para

el logro de los objetivos

Conocer si el desempefio del personal
mejora con un programa de formacién

alineado a los objetivos

Saber si con un programa de formacion
planificado se logra una mejora en la

productividad y en la rentabilidad
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Conocerlas diferentes alternativas de

formacion  (cursos  on-line, semi
presencial, etc.) para elegir la mejor de
ellas, que cubra las necesidades de la
empresa y que permita planificar la

formacion

10

Necesidad de integrar los objetivos de
las diferentes areas con los objetivos
organizacionales a fin de que facilite la

planificacion de la formacién

11

Contar con empleados mas satisfechos
al saber que la formacion obedece a
una planificacion alineada a los

objetivos organizacionales

12

Conocer si el desempefio del personal
es considerado como punto de partida
disefiar los

para programas de

formacion

13

Otros (especificar)

Otorgue la valoracion que considere
pertinente a los principales obstaculos
para planificar los programas de
formacion de manera que contribuya al
logro de los objetivos organizacionales.

Totalmen-
te en
desacuer-
do

Desa-

cuerdo

Ni de
acuerdo ni
en

desacuerdo

De

acuerdo

Totalmente

de acuerdo

Falta de conocimiento de las

herramientas  administrativas  para
planificar la formacion en funcién de los

objetivos organizacionales

Falta de conocimiento de los resultados
de los planes de formacién pasados, lo
que dificulta la planificacion del

programa de formacién

Poco interés por parte de los directivos

para brindar informacién  sobre

necesidades de formacién de su area

funcional

Participacion limitada de los directivos
de las areas funcionales de la empresa
en la elaboracion del plan de formacién

para el personal a su cargo
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Poca experiencia por parte del directivo
de recursos humanos para disefiar el
plan de formacion alineado al logro de

los objetivos organizacionales

No contar con una estrategia de
comunicacion clara para difundir los
objetivos organizacionales que faciliten
la planificacion de la formacion

Dificultad para conocer el impacto de la
ejecucion de los programas de
formacion del personal en el logro de

los objetivos organizacionales

Poco compromiso de los directivos de
la empresa en la alineacion de los
programas de formacion con los

objetivos organizacionales

La formacion en su empresa juega un
papel reactivo, no se planifica y no
tiene relacion con la estrategia

corporativa

10

Escasa valoracion de la alta gerencia
para trabajar dentro de una cultura de

planificacion

11

Complejidad en articular lo planificado
en la formacién con los resultados

obtenidos

12

Otros (especificar)

10. ¢ En la empresa donde Ud. trabaja existe una politica de formacion para el personal?

1.Sio 2.Nono

11. ¢La empresa tiene identificada la linea de carrera del personal a fin de que le facilite al directivo de

Recursos Humanos el disefio de la planificacion de la formaciéon?

1.8i o 2.Noo
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12. La empresa difunde las politicas de formacion con el fin de que el personal esté informado que éstas

deben contribuir con el logro de los objetivos organizacionales?

1.Nuncaoraravez o 2. Frecuentemente o 3. Casi siempre o

13. ¢Al disefiar la formacién de la empresa se tiene en cuenta la generacion de una ventaja competitiva?

1. Nuncaoraravez o 2. Frecuentemente o 3. Casi siempre o

14. ¢Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos cuéles son los conocimientos y

herramientas que necesitan mejorar para que esta informacién se considere en el disefio de la planificacion

de la formacion?

1.Si o 2.Nono

15. ¢La empresa disefia el plan de formacion para cubrir las necesidades y desafios mas criticos que

enfrentara en los proximos afios?

1. Si o 2.No o

16. ¢La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos del personal, para lo cual

necesitan capacitarse permanentemente?

1.Si o 2.Noo

17. Comentarios:

Muchas gracias por su aporte
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Anexo N° 3: Relacion de empresas - profesionales entrevistados

Administracion Tributaria

N° Empresa Sector
Unique — Yanbal _
, Industria
1 Internacional
5 T-Gestiona Servicio
3 Leonisa Comercio
4 Banco Santander Servicios Financieros
. Perupetro S.A. Hidrocarburos
5 Scotiabank Servicios Financieros
. Albis S. A. Industria
g Tottus Comercio
Banco de Crédito del o _ )
i} Servicios Financieros
9 Peru
10 APM Terminals Construccion
AFP Integra Servicios
11
Centrum Educacioén
12
COMPENSA Servicios
13
Superintendencia
14 Nacional de aduanas y Servicios Publicos
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Anexo N° 4: Resultados de la relacién empresa-personal versus namero de
empleados

Grafico N°1: Empresas que no planifican la formacion (es reactiva) versus numero

de empleados que tiene la empresa

Mas de 2000 trabajadores

De 1000 a 1999 trabajadores

De 500 a 999 trabajadores | Si
E No

De 100 a 499 trabajadores

que trabaja actualmente?

De 50 a 99 trabajadores

5. ¢ Cuantos empleados tiene la empresa en

0 5 10 15 20 25
Enelg - , - S - 5 que son

las que cuentan con mas de 2000 trabajadores, 23 de ellas (68%) indican que si

tienen una actitud reactiva frente a la formacion.

Se guarda aproximadamente la misma relacion porcentual en los siguientes
rangos, entre el 69% y 64%, excepto para el rango de 50 a 99 trabajadores, en el
gue se encuentran solo 2 empresas y ambas indican que son reactivas ante la

formacion.
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Gréfico N°2: Empresas que identifican linea de carrera del personal versus niumero

de empleados que tiene la empresa

11. ;La empresa tiene identificada la linea de carrera del personal a fin de que le facilite al

directivo de Recursos Humanos el disefio de la planificacion de la formacion?

De 100 a 499 trabajadores

Total
:E_): Mads de 2000 trabajadores
b
£
S De 1000 a 1999 trabajadores
S B Si
(T
& De 500 a 999 trabajadores ® No
@
o
>
(o

. |

De 50 a 99 trabajadores

5. éCuantos empleados tiene la empresa en

0 10 20 30 40 50 60 70

A pesar de las respuestas indicadas en la pregunta anterior, se muestra que en
cada rango de categoria de cantidad de empleados, las respuestas sobre la
identificacion que hace la empresa sobre la linea de carrera del personal para
facilitar el disefio de la planificacién van del 50% al 71% que si lo hacen.

Si dejamos de lado las empresas ubicadas en el rango de 50 a 99 trabajadores,
nos quedamos con los porcentajes acortados, que van del 62% al 71%. Es decir,
las empresas, en su mayoria, identifican la linea de carrera del personal para

facilitar el disefio de planificacion de la formacion.
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Gréfico N°3: Empresas que difunden politicas de formacion versus numero de

empleados que tiene la empresa

12. ¢La empresa difunde las politicas de formacion con el fin de que el personal esté

informado que estas deben contribuir con el logro de los objetivos organizacionales?

Total

Mas de 2000 trabajadores

De 1000 a 1999

. B Frecuentemente o
trabajadores

siempre

De 500 a 999 trabajadores M Rara vez o nunca

que trabaja actualmente?

De 100 a 499 trabajadores

=
L

De 50 a 99 trabajadores

5. éCuantos empleados tiene la empresa en

0 10 20 30 40 50

Se puede concluir que mientras mas pequefia es la empresa en cuanto a la
cantidad de empleados que trabajan en ella, hay menos posibilidades que la
empresa difunda las politicas de formacién y es probable que ni las tenga.

Solo en los rubros de mas de 2000 trabajadores y en el de 1000 a 1999
trabajadores, se tiene como resultado que el 62% y el 63%, respectivamente,

realizan la difusion de las politicas de formacion.

Mientras tanto, las empresas con cantidad de trabajadores entre 500 y 999 y las
de 100 a 499 trabajadores, se invierte la figura y cuentan con el 48% y 36%,

respectivamente, de empresas que difunden las politicas de formacion.

Por el lado de las empresas con menos trabajadores, se cuenta con que ninguna

de ellas difunde las politicas de formacion.
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Gréfico N°4: Empresas que disefian la formacién teniendo en cuenta la generacién

de ventaja competitiva versus nimero de empleados que tiene la empresa.

13. (Al disefiar la formacion de la empresa se tiene en cuenta la generacion de una ventaja

competitiva?

Total

Mas de 2000 trabajadores

De 1000 a 1999

. B Frecuentemente o
trabajadores

siempre

De 500 a 999 trabajadores M Rara vez o nunca

que trabaja actualmente?

_ TTTT‘E

De 100 a 499 trabajadores

De 50 a 99 trabajadores

5. éCuantos empleados tiene la empresa en

0 20 40 60 80 100

En el grafico anterior, podemos observar que la gran mayoria de las empresas en
todas las categorias de trabajadores consideran la generacion de ventaja
competitiva para disefiar la formacion. Es decir, la empresa en su gran mayoria,
95% del total, considera que capacitan en la medida que ello permita generar una

ventaja competitiva.
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Gréfico N°5: Empleados tienen libertad de indicar a sus jefes, cuéles son sus areas

de mejora versus numero de empleados que tiene la empresa

14. ¢ Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos cuéles son los
conocimientos y herramientas que necesitan mejorar para que esta informacion se

considere en el disefio de la planificacién de la formacién?

Mds de 2000 trabajadores
De 1000 a 1999 trabajadores
| Si
De 500 a 999 trabajadores H No

rTTTT

De 100 a 499 trabajadores

5. ¢ Cuantos empleados tiene la
empresa en que trabaja
actualmente?

De 50 a 99 trabajadores

o

20 40 60 80 100

Del mismo modo que en la pregunta anterior, la gran mayoria, en este caso el
92% de los encuestados, indica que los empleados tienen la confianza y la
libertad de comentar a sus jefes directos cuales son los conocimientos y
herramientas que necesitan para poder afrontar el dia a dia y puedan ser

consideradas en el disefio de formacion.

El porcentaje menor se encuentra en el grupo de mas de 2000 trabajadores, en
donde un 12% del total de ese grupo indica que esto no sucede en su empresa,
es decir, los trabajadores no tienen la libertad de indicar cuales son las

debilidades que deben cubrir, frente al 88% de empresas que si la tienen.
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Gréfico N°6: La empresa disefia el plan de formacién para cubrir necesidades para

los siguientes afios versus numero de empleados que tiene la empresa

15. ¢La empresa disefia el plan de formacion para cubrir necesidades y desafios mas

criticos que enfrentara en los préoximos afios?

Total
?J_J: Mads de 2000 trabajadores
T
£
S De 1000 a 1999 trabajadores
E | Si
©
= De 500 a 999 trabajadores H No
©
o
>
O

De 100 a 499 trabajadores

5. ¢Cuantos empleados tiene la empresa en

De 50 a 99 trabajadores L

0 10 20 30 40 50 60

En la pregunta mencionada, se tiene que el 63% del total de encuestas indica que
su empresa disefia el plan de formacién para cubrir necesidades y desafios mas

criticos que enfrentara en los proximos afios, frente al 37% que indican que no.

Lo resaltante lo conforma el grupo de 500 a 999 trabajadores, pues el 48% de
ellos indican que se disefia el plan de formacién para cubrir necesidades,
mientras que la mayoria, es decir el 52%, indica que sus empresas no toman en

cuenta cubrir esas necesidades en el plan de formacion.
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Gréfico N°7: Ventaja competitiva de la empresa se basa en el personal, motivo por
el que siempre se deben capacitar versus nimero de empleados que tiene la

empresa

16. ¢La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos del

personal, para lo cual necesitan capacitarse permanentemente?

Total

Mds de 2000 trabajadores

De 1000 a 1999 trabajadores
W Si

De 500 a 999 trabajadores = No

De 100 a 499 trabajadores

ey

5. ¢Cuantos empleados tiene la empresa
en que trabaja actualmente?

De 50 a 99 trabajadores

o

50 100

El 71% del total de los encuestados indica que su empresa considera que los
conocimientos del personal son fuente de ventaja competitiva, motivo por el cual

siempre deben estar capacitados.

En la mayoria de los casos, las cifras varian entre un 79% y 81% del total de
encuestados en cada grupo, excepto en el grupo de 500 a 999 trabajadores,
quienes se ubican en un porcentaje inferior, puesto que el 52% indica que su

empresa considera al personal como fuente de ventaja competitiva.
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Anexo N° 5: Combinacion de las diferentes respuestas a las preguntas de

las encuestas

La empresa tiene identificada la linea de carrera
del personal a fin de facilitar al directivo de
Recursos Humanos el disefio de la planificacion
de la capacitacion

H Siplanifica ™ No planifica

100%

Comercio Servicios Mineria Industria

La empresa no tiene identificada la linea de
carrera del personal a fin de facilitar al directivo
de Recursos Humanos el disefio de la
planificacion de la capacitacion

H Siplanifica W No planifica

67% 67% 69%

Comercio Servicios Mineria Industria
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La empresa no difunde las politicas de
capacitacion con el fin que el personal esté
informado que estas deben contribuir al logro
de los objetivos organizacionales

H Si planifican @ No planifican

92%
o 80% 91%

Comercio Servicios Mineria Industria

La empresa difunde las politicas de
capacitacion con el fin que el personal esté
informado que estas deben contribuir al logro
de los objetivos organizacionales

B Siplanifican W@ No planifican

70% 75%

60%
40% >2%  48%

30%

Comercio Servicios Mineria Industria

éAl disenar la capacitacion de la empresa, se
tiene en cuenta la generacion de una ventaja
competitiva?

m Si planifican M No planifican

82% 79% 87%

Comercio Servicios Mineria Industria
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éLos empleados tienen la libertad de indicar a
sus jefes inmediatos cuales son las herramientas
gue necesitan mejorar para que ello se
considere en el diseio de la planificacion de la
capacitacion?

m Siplanifican ™ No planifican

93%
87% 71% o

Comercio  Servicios Mineria Industria

éLa empresa disena el plan de capacitacion para
cubrir necesidades y desafios mas criticos que
enfrentara en los proximos afios?

m Si planifican  ® No planifican

89%

80%

Comercio Servicios Mineria Industria

La empresa no disefia el plan de capacitacion
para cubrir necesidades y desafios mas criticos
que enfrentara en los proximos afios

m Si planifican  ® No planifican

100%
89% 83%

50%60%

Comercio Servicios Mineria Industria
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éLa ventaja competitiva que tiene la empresa se
basa en los conocimientos del personal, para lo
cual necesitan capacitarse permanentemente?

m Si planifican ™ No planifican

90%

80%

Comercio Servicios Mineria Industria

La ventaja competitiva que tiene la empresa no
se basa en los conocimientos del personal, para lo
cual necesitan capacitarse permanentemente

m Si planifican  ® No planifican

100% 100% 100%
60%
40%
0% 0% . 0% /
Comercio Servicios Mineria Industria
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Anexo N° 6: Tabla de Contingencia del Procesamiento de Informacién

(SPSS)

Tabla N° 1: Estadisticos de las variables generales (preguntas del 1 al 7)

Estadisticos

5. ;Cuantos
1. Género 2.Edad del 3.Tipode | 4.Cargo que empleados 6. Afios de 7. Sector
del encuestado | Empresa | desempefia tiene la experienci | Econémico
encuesta actualmente | empresaen | alaboral dela
do que trabaja empresa
actualmente? entrevistada
N Validas 87 87 87 87 87 87 87
N 0 0 0 0 0 0 0
Perdidos
2. Edad del Encuestado
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia|Porcentaje| valido |acumulado
Validos 30-34 17 19,5 19,5 19,5
35-39 13 14,9 14,9 34,5
40-44 9 10,3 10,3 44.8
45-49 10 11,5 11,5 56,3
50-54 22 25,3 25,3 81,6
55-59 15 17,2 17,2 98,9
60-64 1 1,1 11 100,0
Total 87 100,0 100,0
3. Tipo de Empresa
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia|Porcentaje| valido |acumulado
Validos Privada 79 90,8 90,8 90,8
Publica 7 8,0 8,0 98,9
Otros 1 1,1 1,1 100,0
Total 87 100,0 100,0
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4. Cargo que desempefia actualmente

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia|Porcentaje| valido |acumulado
Validos | Gerente de 46 52,9 52,9 52,9
RRHH
Jefe de Recurso 16 18,4 18,4 71,3
Humanos
Coordinador del 4 4,6 4,6 75,9
area de RRHH
Jefe de 13 14,9 14,9 90,8
Formacion
Otros 8 9,2 9,2 100,0
Total 87 100,0 100,0

5. ¢ Cuantos empleados tiene la empresa en que trabaja actualmente?

Porcentaje | Porcentaje

Frecuencia|Porcentaje| véalido |acumulado

Vélidos|De 50 a 99 2 2,3 2,3 2,3
trabajadores

De 100 a 499 14 16,1 16,1 18,4
trabajadores

De 500 a 999 21 24,1 24,1 42,5
trabajadores

De 1000 a 1999 16 18,4 18,4 60,9
trabajadores

Mas de 2000 34 39,1 39,1 100,0
trabajadores

Total 87 100,0 100,0
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6. Aflos de experiencia laboral

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia|Porcentaje| valido |acumulado
Validos | 05-09 16 18,4 18,4 18,4
10-14 19 21,8 21,8 40,2
15-19 8 9,2 9,2 49,4
20-24 19 21,8 21,8 71,3
25-29 9 10,3 10,3 81,6
30-34 13 14,9 14,9 96,6
35 a mas 3 3,4 3,4 100,0
Total 87 100,0 100,0
7.Sector Econémico de la empresa entrevistada
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia|Porcentaje| valido |acumulado
Validos | Comercio 17 19,5 19,5 19,5
Servicios 40 46,0 46,0 65,5
Mineria 15 17,2 17,2 82,8
Industria 15 17,2 17,2 100,0
Total 87 100,0 100,0
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Tabla N° 2: Tabla de contingencia entre numero de empleados y género del

encuestado

Relacién entre pregunta N° 5, niumero de empleados que tiene laempresay la

pregunta N° 1 Género del encuestado

1. Genero del

Encuestado
Masculino | Femenino Total

5. ¢Cuéntos | De 50 a 99 trabajadores 1 1 2
empleados |De 100 a 499 11 3 14
tiene la | trabajadores
empresa en|De 500 a 999 13 8 21
que trabaja|trabajadores
actualmente? De 1000 a 1999 11 5 16

trabajadores

Mas de 2000 trabajadores 18 16 34
Total 54 33 87
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Tabla N° 3: Tabla de contingencia entre nUmero empleados y edad del encuestado

Relacién entre pregunta N° 5, niumero de empleados que tiene laempresay la

pregunta N° 2 Edad del encuestado

2. Edad del
Encuestado
30- | 35- | 40- | 45- | 50- | 55- | 60-
34 | 39 | 44 | 49 | 54 | 59 | 64 |Total
5. ¢Cuantos|De 50 a 99 0 0 2 0 0 0 0 2
empleados |trabajadores
tiene lajDe 100 a 499 4 2 0 3 3 1 1| 14
empresa en |trabajadores
que trabaja|De 500 a 999 5 6 6 2 2 0 0o 21
actualmente? | trabajadores
De 1000 a 1999 4 0 1 0 6 5 0 16
trabajadores
Mas de 2000 4 5 0 5/ 11 9 0 34
trabajadores
Total 17| 13 9| 10| 22| 15 1 87
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Tabla N° 4: Tabla de contingencia entre nimero de empleados y cargo del

encuestado

Relacién entre pregunta N° 5, niumero de empleados que tiene laempresay la

pregunta N° 4 Cargo del encuestado

4. Cargo que desempeiia actualmente
Gerente | Jefe de |Coordinador
de Recurso | del &rea de Jefe de
RRHH |Humanos RRHH Formacion | Otros | Total
5. ¢Cuantos|De 50 a 99 1 1 0 0 0 2
empleados |trabajadores
tiene la|De 100 a 4 5 1 3 1 14
empresa en|499
que trabaja |trabajadores
actualmente? [De 500 a 8 5 2 5 1] 21
999
trabajadores
De 1000 a 11 2 0 2 1 16
1999
trabajadores
Mas de 22 3 1 3 5/ 34
2000
trabajadores
Total 46 16 4 13 8 87
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Tabla N° 5: Tabla de contingencia entre niumero de empleados y afios de

experiencia del encuestado

Relacién entre pregunta N° 5, niumero de empleados que tiene laempresay la

pregunta N° 6 Aflos de experiencia

6. Aflos de experiencia laboral

05- | 10- | 15- | 20- | 25- | 30- | 35a
09 14 19 24 29 34 mas | Total
5. ¢Cuantos | De 50 a 99 0 1 1 0 0 0 0 2
empleados tiene |trabajadores
la empresaenque|De 100 a 499 4 1 2 4 0 2 1 14
trabaja trabajadores
actualmente? De 500 a 999 5 11 3 2 0 0 0 21
trabajadores
De 1000 a 1999 3 2 0 3 3 5 0 16
trabajadores
Mas de 2000 4 4 2 10 6 6 2 34
trabajadores
Total 16 19 8 19 9 13 3 87
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Género del encuestado

1. Genero del

Encuestado
Masculino | Femenino Total

7.1. Sector | Comercio 7 10 17
Economico | Servicios 21 19 40
de la | Mineria 14 1 15
empresa Industria 12 3 15
entrevistada

Total 54 33 87

Tabla N° 6 Tabla de contingencia entre sector econdmico y género del encuestado

Relacién entre pregunta N° 7. Sector econdémico en el que laboray pregunta N° 1
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Tabla N° 7: Tabla de contingencia entre sector econdmico y edad del encuestado

Relacién entre pregunta N° 7. Sector econdémico en el que laboray pregunta N° 2

Edad del encuestado

2. Edad del Encuestado

30- | 35- | 40- | 45- | 50- | 55- | 60-
34 | 39 | 44 | 49 | 54 | 59 | 64 |Total
7.1. Sector | Comercio 1 3 3 2 4 4 0 17
Econémico de la|Servicios 12 8 2 6 7 4 1| 40
empresa entrevistada | Mineria 2 1 2 0 5 5 0 15
Industria 2 1 2 2 6 2 0 15
Total 17 13 9 10| 22 15 1 87

220



Tabla N° 8: Tabla de contingencia entre sector econdémico y cargo que desempefia

el encuestado

Relacién entre pregunta N° 7. Sector econémico en el que laboray pregunta N°

4Cargo que desempefia el encuestado

4. Cargo que desempefia actualmente

Gerente | Jefe de |Coordinador
de Recurso | del areade | Jefede

RRHH |Humanos RRHH Formacion | Otros | Total
7.1. Sector | Comercio 11 4 0 1 1 17
Economico de la | Servicios 15 8 3 9 5/ 40
empresa Mineria 9 2 0 2 2 15
entrevistada Industria 11 2 1 1 o] 15
Total 46 16 4 13 8 87
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Tabla N° 9: Tabla de contingencia entre sector econémico y afios de experiencia

laboral

Relacién entre pregunta N° 7. Sector econémico en el que laboray pregunta N°

6.Aflos de experiencia laboral del encuestado.

6. Aflos de experiencia laboral

05- | 10- | 15- | 20- | 25- | 30- | 35a
09 14 19 24 29 34 | més | Total
7.1. Sector | Comercio 1 6 1 8 1 0 0 17
Econdmico de la|Servicios 10 8 6 5 3 5 3 40
empresa entrevistada | Mineria 3 2 1 0 4 5 0 15
Industria 3 0 6 1 3 0 15
Total 16 19 8 19 9 13 3 87
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Tabla N° 10: Tabla de contingencia entre sector econémico y cuantos empleados
tiene la empresa donde labora el encuestado.

Relacién entre pregunta N° 7. Sector econdmico en el que labora y pregunta

N°5.Cuantos empleados tiene la empresa donde labora el encuestado.

5. ¢Cuantos empleados tiene la empresa en

que trabaja actualmente?

De
50 a

99 |De 100a| De 500 | De 1000 | Mas de
trab 499 a 999 a 1999 2000

ajad | trabajad |trabajad | trabajad | trabajad

ores | ores ores ores ores Total
7.1. Sector | Comercio 0 0 7 2 8 17
Econémico | Servicios 1 9 7 7 16 40
de la Mineria 0 2 4 5 4 15
empresa Industria 1 3 3 2 15
entrevistada
Total 2 14 21 16 34 87
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Tabla N° 11: Tabla de contingencia entre cargo que desempefia actualmente y
género del encuestado.

Relacién entre pregunta N° 4. Cargo que desempefia actualmente y 1.Género del

encuestado.

4. Cargo que desempefia actualmente

Jefe de |Coordinador
Gerente |Recursos | del areade | Jefede
de RRHH | Humanos RRHH Formacion| Otros |Total
1. Género |Masculino 28 11 8 5 54
del 18 5 5 33
Encuestado
Total 46 16 13 8| 87

224




Tabla N° 12: Tabla de contingencia entre edad del encuestado y género del

encuestado.

Relacién entre pregunta N° 2. Edad del encuestado y 1. Género del encuestado.

1. Género del Encuestado Total
Masculino Femenino
2. Edad del | 30-34 9 8 17
Encuestado | 35-39 7 6 13
40-44 6 3 9
45-49 6 4 10
50-54 15 7 22
55-59 10 5 15
60-64 1 0 1
Total 54 33 87
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Tabla N° 13: Tabla de contingencia entre cantidad de empleados que tiene la

empresa en donde trabaja el encuestado y la Formacién en su empresa, juega un

papel reactivo y no se planifica relaciondndola con los objetivos y la estrategia

corporativa.

Relacién entre pregunta N° 5. Cantidad de empleados y 1.En su empresa no se

planifica la formacion.

Resumen del procesamiento de los casos

9. La Formacién en su

empresa, juega un papel

reactivo y no se planifica

relacionandola con los

objetivos y la estrategia

corporativa.

No Si Total
5. ¢Cuantos empleados|De 50 a 99 0 2 2
tiene la empresa en que | trabajadores
trabaja actualmente? De 100 a 499 5 9 14
trabajadores
De 500 a 999 7 14 21
trabajadores
De 1000 a 5 11 16
1999
trabajadores
Mas de 2000 11 23 34
trabajadores
Total 28 59 87
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Tabla N° 14: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la
empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formacidn en su empresa, juega un
papel reactivo y no se planifica relacionandola con los objetivos y la estrategia
corporativa. 11. ¢La empresa tiene identificada la linea de carrera del personal a fin

gue le facilite al directivo de Recursos Humanos el disefio de la planificacion de la

formacion?
9. La Formacion en
su empresa, juega
un papel reactivo y
11. ¢La empresa tiene identificada la linea de carrera del no se planifica
personal a fin que le facilite al directivo de Recursos | relacionandolacon
Humanos el disefio de la planificacién de la formacién? los objetivos y la
estrategia
corporativa.
No Si Total
Si 5. ¢Cuéntos empleados | De 50 a 99 trabajadores 0 1 1
rabaia sotamente? |06 100 & 499 4 6] 10
J ' trabajadores
De 500 a 999 4 9 13
trabajadores
De 1000 a 1999 3 9 12
trabajadores
Mas de 2000 8 14 22
trabajadores
Total 19 39 58
No 5. ¢Cuéntos empleados | De 50 a 99 trabajadores 0 1 1
:le?)e_la (imgl)resat %n que Mpe 100 a 299
rabaja actualmente? trabajadores
De 500 a 999 3 5 8
trabajadores
De 1000 a 1999 2 2 4
trabajadores
Mas de 2000 3 9 12
trabajadores
Total 9 20 29
Total 5. ¢Cuéntos empleados | De 50 a 99 trabajadores 0 2 2
rabaia sotamente? |06 100 & 499 5 of 1
J ' trabajadores
De 500 a 999 7 14 21
trabajadores
De 1000 a 1999 5 11 16
trabajadores
Mas de 2000 11 23 34
trabajadores
Total 28 59 87
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Tabla N° 15: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formacidn en su empresa, juega un

papel reactivo y no se planifica relacionandola con los objetivos y la estrategia

corporativa. 12. ¢La empresa difunde las politicas de formacién con el fin que el

personal esté informado que éstas deben contribuir con el

organizacionales?

logro de los objetivos

9. La Formacion
en su empresa,
juega un papel
reactivo y no se
12. ;La empresa difunde las politicas de formacién con el fin que el planifica
personal esté informado que éstas deben contribuir con el logro de | rélacionandola
los objetivos organizacionales? con los
objetivos y la
estrategia
corporativa.
No Si Total
Rara vez 5. ¢Cuantos empleados | De 50 a 99 trabajadores 0 2
:Irzr;)g;aaimglrriseitig Y€ 'De 100 a 499 trabajadores 3 6
J ’ De 500 a 999 trabajadores 2 9 11
De 1000 a 1999 2 4 6
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 1 12 13
Total 8 33 41
Frecuentement |5. ¢Cuantos empleados | De 100 a 499 trabajadores 2
€ tlene_la empresa en qué re"500 a 999 trabajadores 5 4
trabaja actualmente?
De 1000 a 1999 1 6 7
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 7 6 13
Total 15 17 32
Casi siempre 5. ¢Cuantos empleados | De 100 a 499 trabajadores 0 2 2
tiene la empresa en que -
trabaja actualmente? De 500 a 999 trabajadores 0 1 1
De 1000 a 1999 2 1 3
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 3 5 8
Total 5 9 14
Total 5. ¢Cuantos empleados | De 50 a 99 trabajadores 0 2 2
tiene la empresa en que 571605 499 trabajadores 5 9 14
trabaja actualmente?
De 500 a 999 trabajadores 7 14 21
De 1000 a 1999 5 11 16
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 11 23 34
Total 28 59 87
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Tabla N° 16: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formacion en su empresa, juega un

papel reactivo y no se planifica relaciondndola con los objetivos y la estrategia

corporativa.13.¢, Al disefar la formaciéon de la empresa se tiene en cuenta la

generaciéon de una ventaja competitiva?

13.¢; Al disefiar la formacion de la empresa se tiene en cuenta la

9. La Formacion
en su empresa,
juega un papel
reactivo y no se
planifica

generacion de una ventaja competitiva? relacionandola Total
con los objetivos
y la estrategia
corporativa.
No Si
Rara vez 5. ¢,Cuantos | De 100 a 499 trabajadores 0
empleados tiene la "'pg 500 3 999 trabajadores 0
empresa en que|— i
trabaja Mas de 2000 trabajadores 2
actualmente?
Total 2 2 4
Frecuentemente | 5. ¢,Cuantos | De 50 a 99 trabajadores 0 2 2
empleados tiene 1a 'p5g7100 a 499 trabajadores 3 7 10
empresa en que _
trabaja De 500 a 999 trabajadores 6 13 19
actualmente? De 1000 a 1999 trabajadores 3 10 13
Més de 2000 trabajadores 8 14 22
Total 20 46 66
Casi siempre 5. ¢,Cuantos | De 100 a 499 trabajadores 1 3
empleados tiene la [pg 500 5 999 trabajadores 0 1
empresa en que _
trabaja De 1000 a 1999 trabajadores 2 3
actualmente? Mas de 2000 trabajadores 3 10
Total 6 11 17
Total 5. ¢, Cuantos | De 50 a 99 trabajadores 0 2 2
empleados tiene 1a g 100 a 499 trabajadores 5 9 14
empresa en que _
trabaja De 500 a 999 trabajadores 7 14 21
actualmente? De 1000 a 1999 trabajadores 5 11 16
Mas de 2000 trabajadores 11 23 34
Total 28 59 87
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Tabla N° 17: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formacion en su empresa, juega un

papel reactivo y no se planifica relaciondndola con los objetivos y la estrategia

corporativa. 14. ;Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos

cuales son los conocimientos y herramientas que necesitan mejorar para que esta

informacidn se considere en el disefio de la planificacion de la formacion?

14. ;Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes
inmediatos cuales son los conocimientos y herramientas que

9. La Formacién en
su empresa, juega
un papel reactivo y

no se planifica

relacionandola con

necesitan mejorar para que esta informacion se considere en el | |5 gpjetivos y la Total
disefio de la planificacion de la formacion? estrategia
corporativa.
No Si
Si 5. ¢(Cuantos empleados tiene | De 50 a 99 trabajadores 0 1 1
la empresa en que trabaja pe 100 a 499 trabajadores 5 9 14
actualmente? _
De 500 a 999 trabajadores 6 14 20
De 1000 a 1999 5 10 15
trabajadores
Més de 2000 trabajadores 8 22 30
Total 24 56 80
No 5. ¢(Cuantos empleados tiene | De 50 a 99 trabajadores 0 1
la empresa en que trabaja pe 500 a 999 trabajadores 1 0
actualmente?
De 1000 a 1999 0 1
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 3 1 4
Total 4 3 7
Total 5. ¢Cuantos empleados tiene | De 50 a 99 trabajadores 0 2 2
la empresa en que trabaja pe 100 a 499 trabajadores 5 9 14
actualmente? -
De 500 a 999 trabajadores 7 14 21
De 1000 a 1999 5 11 16
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 11 23 34
Total 28 59 87
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Tabla N° 18: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formacion en su empresa, juega un

papel reactivo y no se planifica relaciondndola con los objetivos y la estrategia

corporativa. 15. ;La empresa disefia el plan de formacién para cubrir necesidades y

desafios més criticos que enfrentara en los préximos afios?

15. ¢La empresa disefia el plan de formacién para cubrir

9. La Formacién en
Su empresa, juega
un papel reactivo y

no se planifica

necesidades y desafios mas criticos que enfrentara en los relacionandola con | Total
préximos afios? los objetivos y la
estrategia
corporativa.
No Si
Si 5. ¢Cuantos empleados tiene | De 100 a 499 trabajadores 11
la_empresa en que trabaja De 500 a 999 trabajadores 7 10
actualmente?
De 1000 a 1999 7 11
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 11 12 23
Total 22 33 55
No 5. ¢Cuantos empleados tiene | De 50 a 99 trabajadores 0 2
la_empresa en que trabaja De 100 a 499 trabajadores 1 2
actualmente?
De 500 a 999 trabajadores 4 7 11
De 1000 a 1999 1 4 5
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 0 11 11
Total 6 26 32
Total 5. ¢Cuantos empleados tiene | De 50 a 99 trabajadores 0 2
la empresa en que trabaja De 100 a 499 trabajadores 5 14
actualmente?
De 500 a 999 trabajadores 7 14 21
De 1000 a 1999 5 11 16
trabajadores
Més de 2000 trabajadores 11 23 34
Total 28 59 87
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Tabla N° 19: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formacion en su empresa, juega un

papel reactivo y no se planifica relaciondndola con los objetivos y la estrategia

corporativa. 16. ¢La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los

conocimientos del personal, para lo cual necesitan capacitarse permanentemente?

16. ¢La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los

9. La Formacion en

Su empresa, juega

un papel reactivo y
no se planifica

conocimientos del personal, para lo cual necesitan capacitarse |relacionandola con| Total
permanentemente? los objetivos y la
estrategia
corporativa.
No Si
Si 5. ¢Cuantos empleados tiene | De 100 a 499 trabajadores 4 7 11
la empresa en que trabaja
actualmente? De 500 a 999 trabajadores 5 6 11
De 1000 a 1999 5 8 13
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 11 16 27
Total 25 37 62
No 5. ¢Cuantos empleados tiene | De 50 a 99 trabajadores
la empresa en que trabaja De 100 a 499 trabajadores 1
actualmente?
De 500 a 999 trabajadores 2 8 10
De 1000 a 1999 0 3 3
trabajadores
Mas de 2000 trabajadores 0 7 7
Total 22 25
Total 5. ¢Cuantos empleados tiene | De 50 a 99 trabajadores 2
la empresa en que trabaja De 100 a 499 trabajadores 14
actualmente?
De 500 a 999 trabajadores 7 14 21
De 1000 a 1999 5 11 16
trabajadores
Més de 2000 trabajadores 11 23 34
Total 28 59 87
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Tabla N° 20: Tabla de contingencia entre 7. Sector econémico. 9. La Formacién en

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionandola con los
objetivos y la estrategia corporativa.

9. La Formacién en su
empresa, juega un
papel reactivo y no se
planifica
relacionandola con los
objetivos y la
estrategia corporativa.

No Si Total
7. Sector | Comercio 3 14 17
Econ6mico de la "5 rvicios 19 21 20
empresa
entrevistada Mineria 4 11 15
Industria 2 13 15
Total 28 59 87
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Tabla N° 21: Tabla de contingencia entre 7. Sector econémico. 9. La Formacién en

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionandola con los

objetivos y la estrategia corporativa. 11. ¢La empresa tiene identificada la linea de

carrera del personal afin de facilitar al directivo de Recursos Humanos el disefio de

la planificacién de la formacién?

11. ¢La empresatiene identificada la linea de carrera del

9. La Formacién en

Su empresa, juega

un papel reactivo y
no se planifica

personal a fin de que facilite al directivo de Recursos Humanos |relacionandolacon | Total
el disefio de la planificacién de la formacion? los objetivos y la
estrategia
corporativa.
No Si
Si 7.1. Sector Econdmico de la | Comercio 2 12 14
empresa entrevistada Servicios 14 10 24
Mineria 7 10
Industria 0 10 10
Total 19 39 58
No 7.1. Sector Econémico de la | Comercio 1 2 3
empresa entrevistada Servicios 5 11 16
Mineria 1
Industria 2 3
Total 9 20 29
Total 7.1. Sector Econémico de la | Comercio 3 14 17
empresa entrevistada Servicios 19 o1 20
Mineria 4 11 15
Industria 2 13 15
Total 28 59 87
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Tabla N° 22: Tabla de contingencia entre 7. Sector econémico. 9. La Formacién en

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionandola con los

objetivos y la estrategia corporativa. 12. ;La empresa difunde las politicas de

formacién con el fin que el personal este informado de éstas deben contribuir con

el logro de los objetivos organizaciones?

12. ;La empresa difunde las politicas de formacién con el fin

9. La Formacion en su
empresa, juega un
papel reactivo y no se

gue el personal este informado de éstas deben contribuir con planifica Total
el logro de los objetivos organizaciones? relacionédndola con los
objetivos y la
estrategia corporativa.
No Si
Rara vez 7.1. Sector Econémico de | Comercio 1 11 12
la empresa entrevistada Servicios 5 8 13
Mineria 1 5
Industria 1 10 11
Total 8 33 41
Frecuentemente |7.1. Sector Econdmico de | Comercio 2 2 4
la empresa entrevistada Servicios 10 10 20
Mineria 2
Industria 1 1
Total 15 17 32
Casi siempre 7.1. Sector Econdémico de | Comercio 0 1
la empresa entrevistada Servicios 2 3
Mineria 1 3
Industria 0 2 2
Total 5 9 14
Total 7.1. Sector Econdmico de | Comercio 3 14 17
la empresa entrevistada Servicios 19 o1 20
Mineria 4 11 15
Industria 2 13 15
Total 28 59 87
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Tabla N° 23: Tabla de contingencia entre 7. Sector econémico. 9. La Formacién en

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionandola con los

objetivos y la estrategia corporativa. 13. ¢ Al disefiar la formacion de la empresa se

tiene en cuenta la generacién de una ventaja competitiva?

13. ¢ Al disefar la formacidon de la empresa se tiene en

9. La Formacion en su
empresa, juega un papel
reactivo y no se planifica

L . s relacionandola con los Total
cuenta la generaciéon de una ventaja competitiva? o ;
objetivos y la estrategia
corporativa.
No Si
Rara vez 7.1. Sector Econémico de | Servicios 1 2
la empresa entrevistada Mineria 1
Total 2 4
Frecuentemente |7.1. Sector Econémico de | Comercio 2 13 15
la empresa entrevistada Servicios 14 15 29
Mineria 8 10
Industria 2 10 12
Total 20 46 66
Casi siempre 7.1. Sector Econémico de | Comercio 1
la empresa entrevistada Servicios ]
Mineria 1
Industria 0 3 3
Total 6 11 17
Total 7.1. Sector Econémico de | Comercio 3 14 17
la empresa entrevistada Servicios 19 o1 20
Mineria 11 15
Industria 2 13 15
Total 28 59 87
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Tabla N° 24: Tabla de contingencia entre 7. Sector econémico. 9. La Formacién en

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionandola con los

objetivos y la estrategia corporativa. 14. ¢Los empleados tienen la libertad de

indicar a sus jefes inmediatos cuales son los conocimientos y herramientas que

necesitan mejorar para que esta informacién se considere en el disefio de la

planificacién de la formacion?

14. ¢;Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes
inmediatos cuales son los conocimientos y herramientas que

9. La Formacion en

su empresa, juega

un papel reactivo y
no se planifica

! ) k J A relacionandola con | Total
necesitan mejorar para que esta informacién se considere en los objetivos y la

el disefio de la planificacién de la formacion? estrategia
corporativa.
No Si

Si 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 2 13 15

empresa entrevistada Servicios 17 20 37

Mineria 4 10 14

Industria 1 13 14

Total 24 56 80

No 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 1 1 2

empresa entrevistada Servicios > 1 3

Mineria 0 1 1

Industria 1 0 1

Total 4 3 7

Total 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 3 14 17

empresa entrevistada Servicios 19 o1 20

Mineria 11 15

Industria 2 13 15

Total 28 59 87
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Tabla N° 25: Tabla de contingencia entre 7. Sector econdémico. 9. La Formacién en
su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionandola con los
objetivos y la estrategia corporativa. 15. ¢La empresa disefia el plan de formacion

para cubrir necesidades y desafios mas criticos que enfrentara en los préximos

anos?
9. La Formacion en
Su empresa, juega
un papel reactivo y
15. ¢La empresa disefia el plan de formacidn para cubrir no se planifica
necesidades y desafios mas criticos que enfrentara en los relacionandola con | Total
préoximos afios? los objetivos y la
estrategia
corporativa.
No Si
Si 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 2 6 8
empresa entrevistada Servicios 17 11 28
Mineria 1 8 9
Industria 2 10
Total 22 33 55
No 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 1 8 9
empresa entrevistada Servicios 2 10 12
Mineria 3
Industria 0
Total 6 26 32
Total 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 3 14 17
empresa entrevistada Servicios 19 o1 20
Mineria 4 11 15
Industria 2 13 15
Total 28 59 87
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Tabla N° 26: Tabla de contingencia entre 7. Sector econémico. 9. La Formacién en

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionandola con los

objetivos y la estrategia corporativa. 16. ¢La ventaja competitiva que tiene la

empresa se basa en los conocimientos del personal, para lo cual necesitan

capacitarse permanentemente?

16. ¢La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en

9. La Formacién en
Su empresa, juega
un papel reactivo y
no se planifica
relacionandola con

los conocimientos del personal, para lo cual necesitan 1arn Total
capacitarse permanentemente? los objetivos y la
estrategia
corporativa.
No Si
Si 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 3 7 10
empresa entrevistada Servicios 19 13 32
Mineria 10
Industria 2 10
Total 25 37 62
No 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 0
empresa entrevistada Servicios 0
Mineria 3
Industria 0
Total 3 22 25
Total 7.1. Sector Econémico de la|Comercio 3 14 17
empresa entrevistada Servicios 19 o1 20
Mineria 11 15
Industria 13 15
Total 28 59 87
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