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SINTESIS

Una de los grandes interrogantes que siempre afloran cuando se habla de
capacitacion esta relacionada con su efectividad en el incremento del desempefio en las
gestiones de cada uno de los colaboradores en una organizacion. El alto nivel de
competitividad entre las empresas ha demandado la busqueda de nuevos y mejores
métodos de capacitacion que han llevado a procesos innovadores y novedosos para
lograr asi demostrar que vale la pena invertir en el mejoramiento de los conocimientos
del personal, en el entrenamiento de las habilidades y en el desarrollo de actitudes y

comportamientos cada vez mas alineados con las necesidades de la organizacion.

El éxito de la capacitacion se demuestra cuando se puede afirmar que la empresa
cuenta con personas capaces tanto técnicamente como en temas de actitud, es decir con
desempefios superiores al promedio del mercado y por tanto con personas competentes
que contribuyan de modo positivo y permanente en el logro de los objetivos

estratégicos.

Si un programa de capacitacion es disefiado pensando en cumplir con los
objetivos organizacionales llegando, incluso, a la mejora de la rentabilidad, entonces la
evaluacion de la capacitacion no puede limitarse a medir el nivel de satisfaccion de los
asistentes a la misma, sino que debe mostrar en qué grado logra la mejora de los
procesos, impacta favorablemente en los clientes e incrementa la rentabilidad, aspecto

que se busca analizar en la presente investigacion



CAPITULO1

1 PLAN DE INVESTIGACION

1.1 TEMA DE TESIS

Estudio del impacto de la capacitacion en los objetivos estratégicos empresariales.
Aplicacion de Metodologia kirkpatrick y andlisis de caso en la empresa MASPROMO
S.A.

La alta competitividad existente en los diferentes sectores econdomicos en el
mundo en general, obliga a las empresas a establecer acciones que basadas en la
creatividad permitan un mayor reconocimiento e identificacion. Dentro de estas, el
desarrollo cientifico y tecnologico ha dado lugar a profundas transformaciones en los
patrones de comportamiento de la poblacion, siendo elementos a considerar en la
formulacion de los objetivos estratégicos internos, que permitan a las empresas alcanzar

un direccionamiento adecuado para mejorar su gestion interna.

Este entorno, demanda de personal altamente calificado que soporte las diferentes
actividades empresariales orientadas a transformar los objetivos propuestos es realidad.
Como se observa, el conocimiento en el personal no puede ni debe ser visto como un
proceso estatico, debiendo estar esté relacionado con los cambios propios que exige la

sociedad para satisfacer sus necesidades.

En base a lo expuesto, los procesos de capacitacion tienden a ser determinantes
pudiendo marcar la diferencia en el cumplimiento de los objetivos empresariales,

aspecto que se busca analizar en la presente investigacion



1.2 PLANTEAMIENTO, FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL
PROBLEMA

1.2.1 Planteamiento del Problema

La capacitacion es un recurso orientado a que el personal adquiera y perfeccione
sus competencias, habilidades, destrezas y conocimientos necesarios para aportar valor
agregado en el cumplimiento de sus funciones y para de manera permanente proponer
acciones de mejoramiento continuo que permitan a una empresa ser mas eficiente,

eficaz y efectiva.

Sin embargo, pese a su importancia, son pocas las empresas que implementan
programas internos de capacitacion estables y debidamente planificados, contando con
presupuestos sustentables que permitan al personal estar relacionado con los cambios de
la sociedad. Esta situacion genera brechas que retardan la actualizacion de una empresa
frente a los procesos vigentes de servicio, dando como principal resultado la pérdida de

la competitividad.

Segun Ries Al (2009), en la actualidad el pez grande no se come al pez pequeio,
sino el pez rapido al lento. (Ries, 2009, p. 22). Este enunciado establece un entorno
vigente, en donde la velocidad de reaccion que tenga una empresa frente a la forma
como el cliente satisface su necesidad, marca la diferencia en cuanto al posicionamiento
de mercado. Se puede observar que, el propio avance cientifico y tecnoldgico ha traido
consigo un mayor dinamismo, situacion en la cual la falta de actualizacion del personal

condena a la empresa a un pronto decaimiento de su posicionamiento.

La falta de procesos estructurados de capacitacion orientados a las necesidades
formativas del personal en cada una de las areas empresariales tiende a provocar
falencias que afectan la calidad de los servicios y productos prestados, dando
oportunidad a la competencia para que adquiera una mayor participacion. Como se
observa, son las propias empresas producto de su inactividad en temas de desarrollo del

personal las que provocan barreras que limitan su propio crecimiento.



Es mas grave aun entender que a pesar de estar conscientes muchas empresas de
la importancia de la capacitacion, la unica evaluacion que se realiza es la de reaccion,
donde se cuantifica el nivel de satisfaccion de los participantes y se evalua la logistica
del evento. Aspectos como estos, hacen entender que los procesos de capacitacion no
estan sustentados en funcidon de la importancia que tienen, siendo en la mayoria de los

casos formalismos que aplican como mecanismos con poca transcendencia.

Procesos como la planificacion estratégica apoyada en metodologias como el
Cuadro de Mando Integral, han reposicionado la importancia de la capacitaciéon. Dentro
de sus modelos de gestion, han incorporado como una de las areas de mayor relevancia
“El aprendizaje”, en donde se evidencia que este factor genera diferenciacion y permite
a una empresa llegar a cumplir con sus objetivos. Esta situacion da cabida a un cambio
en la gestion interna que dependerd de las decisiones de los diferentes directivos hacer

uso o no de este recurso.

1.2.2 Formulacion del Problema

(Cual es el aporte que brinda la capacitacion al logro de los objetivos estratégicos

planteados por la empresa?

1.2.3 Sistematizacion del Problema

(Qué metodologias existen en la actualidad para medir el impacto de la

capacitacion en el logro de los objetivos estratégicos?

(Qué mecanismos de evaluacion existen para identificar el impacto de la

capacitacion y su relacion con los objetivos estratégicos?

(Como se puede relacionar el impacto de la capacitacion con la satisfaccion del

cliente y la rentabilidad alcanzada por una empresa?



1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo General

Diseniar un estudio del impacto de la capacitacion en los objetivos estratégicos
empresariales. Aplicacion de metodologia Kirkpatrick y andlisis de caso en la empresa

Maspromo S.A.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Seleccionar los indicadores de gestion que se van a medir en este estudio.

e Seleccionar los grupos de control y experimental, previamente recolectando
informacion previa a la capacitacion, asociada a los indicadores.

e Efectuar andlisis estadistico, segun tipos de indicadores y variables asociadas

posteriores a la capacitacion y determinar los resultados obtenidos.

1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La importancia en la realizacion de la presente investigacion radica en disponer
de informacion especializada y debidamente sustentada que determine la relacion que
tienen los procesos de capacitacion implementados por las empresas en el cumplimiento
de los objetivos estratégicos, factor que se sustenta con el caso de estudio Maspromo

S.A.

Su relevancia se establece en la medida que los estudios permitiran tener una
vision clara sobre la incidencia de la capacitacion y como esta se relaciona con el
crecimiento de la empresa, factor que se apoyara en la utilizacion de varios indicadores

de gestion que permitan brindar una informacion confiable y debidamente comprobada.

La utilidad tedrica de la investigacion se focaliza en conocer a profundidad la

metodologia Kirkpatrick, la cual se ha desarrollado en funcion de diversos ejes de



cobertura en los cuales se determina la reaccion, el aprendizaje, el comportamiento y los
resultados alcanzados por los procesos de capacitacion. Su aplicacion permite una
focalizacion util para alcanzar los objetivos estratégicos transformando este proceso en

inversion comprobable y no es un gasto.

Por otra parte, utilidad practica de la investigacion se basa en la presentacion de
resultados reales, mediante la aplicacion de un caso de estudio, los mismos que
permiten sustentar las conclusiones obtenidas, siendo un recurso de consulta y aporte

para el mercado en general.

Los beneficiarios de la investigacion son de manera directa los socios, directivos,
personal, proveedores y clientes de la empresa Maspromo S.A. quienes contaran con
una evaluacion actual que permita obtener informacidén pertinente para la toma de
decisiones que mejoren su rendimiento. Son también beneficiarios los consultores,
personal de talento humano, empresarios y la sociedad entera quienes interesados en
este tema encuentren la presente investigacion informacion que les faculte una mejor

comprension de la importancia de la capacitacion.

1.5 MARCO DE REFERENCIA

1.5.1 Marco Tedrico

DEFINICION DE FORMACION, CAPACITACION Y DESARROLLO

FORMACION

Es la primera etapa de desarrollo de un individuo o grupo de individuos que se
caracteriza por una programacion curricular en alguna disciplina y que permite a quien
la obtiene alcanzar niveles educativos cada vez mas elevados. En general son

programas a mediano y largo plazo (Aquino, Areco, 1996)



La formacién es un proceso continuo y estructurado que puede ser formal e
informal. El primero responde a normativas dadas por los organismos publicos de
control, mismos que entregan grados académicos reconocidos. Al respecto, es
importante citar que la educacion es un derecho reconocido, expresado en la

Constitucion de la Republica del Ecuador.

Por otra parte, la educacion informal es aquella generalmente especializada en
diversos temas de interés los cuales no disponen de un grado académico pero permiten a
sus participantes actualizar y perfeccionar sus competencias y conocimientos en

diferentes areas requeridas para su mejor desenvolvimiento.

La formacion continua y orientada en necesidades de la persona es un recurso
viable para elevar su condicion, permitiendo que el conocimiento adquirido pueda ser
util en el cumplimiento de sus funciones, actividades, gustos y preferencias. Su
desarrollo debe orientarse al cumplimiento de objetivos claramente definidos. Al

respecto Rodriguez, Marta (2010) sefiala:

“Es muy importante a la hora de llevar a cabo el proceso de formacion, tener muy
claro cuéles son los objetivos que persigue nuestra organizacion, ya que en funcion de

dichos objetivos, se impartird un tipo de formacion u otro.” (Rodriguez, 2010, p. 8)

Como se observa, la utilidad de la formacion, se basa en la definicion y
cumplimiento de objetivos, los cuales pueden ser cumplidos mediante la participacion

de las personas en diversos programas académicos formales e informales.

CAPACITACION

La capacitacion es una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo
proposito general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al proceso
productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes
necesarias para el mejor desempefio de todos los trabajadores en sus actuales y futuros

cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno.



La capacitacion va dirigida al perfeccionamiento técnico del trabajador para que
¢éste se desempeiie eficientemente en las funciones a ¢l asignadas, producir resultados de
calidad, dar excelentes servicios a sus clientes, prevenir y solucionar anticipadamente
problemas potenciales dentro de la organizacién. A través de la capacitacion hacemos
que el perfil del trabajador se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y actitudes

requerido en un puesto de trabajo.

La capacitacion no debe confundirse con el adiestramiento, este ultimo que
implica una transmisiéon de conocimientos que hacen apto al individuo ya sea para un

equipo o maquinaria.

El adiestramiento se torna esencial cuando el colaborador ha tenido poca
experiencia o se le contrata para ejecutar un trabajo que le es totalmente nuevo. Sin
embargo una vez incorporados los trabajadores a la empresa, ésta tiene la obligacion de
desarrollar en ellos actitudes y conocimientos indispensables para que cumplan bien su

cometido. (Molina, 1996)

En el campo empresarial, la capacitacion provee de conocimientos especializados,
los cuales se relacionan directamente con la productividad. Es decir, su desarrollo
permite un mejoramiento del desempefio expresado en diversas variables como, el nivel
de producto elaborado, la calidad del servicio, la atencion, entre otras. Pese a estas
condiciones, son varios los expertos que consideran que su utilidad no es totalmente
reconocida por las empresas, considerandola en muchos casos un gasto antes que una

inversion. Este es el caso de Siliceo, Alfonso (2008) que indica;

El papel que juega la capacitacion es determinante, es esencial, pero
desafortunadamente su importancia y trascendencia no esta evaluada en su
exacta dimension. (...). El tema sigue siendo un reto, pues aunque la
capacitacion se ha elevado a garantia constitucional, ha quedado
transformada en letra muerta pues falta a los empresarios, directivos y
lideres tener una concepcion mas sana, mas de fondo, mas educativa, mas
estratégica de lo que esta funcion significa. (Siliceo, 2008, p. 55)



La capacitacion es un recurso que fomenta el crecimiento empresarial a través del
mejor desempefio del personal. Su desarrollo permite promover la implementacion de
recursos, cambios, ajustes y actualizaciones en los diferentes procesos, permitiendo que

la empresa se alinee de mejor manera a las necesidades de la poblacion.

DESARROLLO

El Desarrollo por otro lado, se refiere a la educacion que recibe una persona para
el crecimiento profesional a fin de estimular la efectividad en el cargo. Tiene objetivos
a largo plazo y generalmente busca desarrollar actitudes relacionadas con una
determinada filosofia que la empresa quiere desarrollar. Estda orientado

fundamentalmente a ejecutivos.

DIFERENCIAS ENTRE CAPACITACION Y DESARROLLO.

Cuadro No. 1- Diferencias entre capacitacion y desarrollo

Aspectos Desarrollo Capacitacion
Qué transmite Transformacion, vision Conocimiento
Caracter Intelectual Mental
Donde se da Empresa Centros de trabajo
Con qué se identifica | Saber (qué hacer, qué dirigir) Saber (como hacer)
Areas de aprendizaje Cognitiva

Fuente: “Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica”

La capacitacion es para los puestos actuales y la formacion o desarrollo es para los
puestos futuros. La capacitacion y el desarrollo con frecuencia se confunden, puesto
que la diferencia estd mas en funcién de los niveles a alcanzar y de la intensidad de los
procesos. La capacitacion ayuda a los empleados a desempefiar su trabajo actual y los
beneficios de ésta pueden extenderse a toda su vida laboral o profesional de la persona y
pueden ayudar a desarrollar a la misma para responsabilidades futuras. El desarrollo,

por otro lado, ayuda al individuo a manejar las responsabilidades futuras con poca



preocupacion porque lo prepara para ello o mas largo plazo y a partir de obligaciones

que puede estar ejecutando en la actualidad.

CAPACITACION DE RECURSOS HUMANOS

Toda empresa que en su presupuesto incluya el desarrollo de programas de
capacitacion, dard a conocer a sus empleados el interés que tiene en ellos como
personas, como trabajadores, como parte importante de esa organizacion (Chiavenato,

1998).

La capacitacion cuenta con objetivos muy claros, entre los cuales podemos

mencionar:

Conducir a la empresa a una mayor rentabilidad y a los empleados a tener una
actitud mas positiva.

e Mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles.

e Elevar la moral de la fuerza laboral

e Ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la empresa.
e Obtener una mejor imagen.

e Fomentar la autenticidad, la apertura y la confianza.

e Mejorar la relacion jefe-subalterno.

e Preparar guias para el trabajo.

o Agilizar la toma de decisiones y la solucion de problemas.

e Promover el desarrollo con miras a la promocion.

e Contribuir a la formacion de lideres dirigentes.

e Incrementar la productividad y calidad del trabajo.

e Promover la comunicacién en toda la organizacion.

e Reducir la tension y permitir el manejo de areas de conflicto.

Debido a la importancia que tiene la capacitacion, ésta debe ser de forma

permanente y continua, de forma que se puedan alcanzar las metas trazadas. Su



desarrollo debe responder a una necesidad formativa claramente identificada y
evaluada, la cual permite una vez cumplida obtener resultados que son identificables y
controlables. Es decir, la capacitacion enfocada en el personal debe en primera
instancia estar dirigida en areas requeridas, necesarias tanto para el personal como para
el proceso en el que se desenvuelve, permitiéndole actualizar y adquirir conocimientos

los cuales generaran resultados tangibles y cuantificables.

Lo expuesto, establece mecanismos que deben ser identificados y que se describen

en los siguientes aspectos:

e La capacitacion demanda de una programacion efectiva y debidamente
presupuestada que permita que se realice de manera constante.

e La capacitacion debe orientarse en objetivos identificados.

e La capacitacion debe solventar necesidades formativas del personal en relacion
a los procesos en donde se desenvuelve la empresa.

e La capacitacion debe ser evaluada en relacion a los objetivos, implementando

indicadores que permitan identifica su aporte.

La capacitacion se sustenta en procesos organizados, controlados y evaluados,
debiendo cada empresa establecer mecanismos para que su desarrollo aporte al

cumplimiento de objetivos definidos, debiendo estos ser evaluados permanentemente.

BENEFICIOS DE LA CAPACITACION PARA EL COLABORADOR Y LA
EMPRESA

El beneficio de la capacitacion no es solo para el trabajador, sino también para la
empresa; ya que para ambos constituye la mejor inversion para enfrentar los retos del

futuro. Entre los beneficios podemos mencionar (Chiavenato, 1998, p. 17)

e Permite al trabajador prepararse para la toma de decisiones y para la solucion

de problemas.
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Promueve el desarrollo y la confianza del individuo.

Ofrece herramientas necesarias en el manejo de conflictos que se den dentro de
la organizacion.

Logra metas individuales.

Eleva el nivel de satisfaccion en el puesto.

Mejora la comunicacion entre los trabajadores.

Ayuda a la integracion de grupos.

Transforma el ambiente de trabajo en la empresa, haciendo mas agradable la

estadia en ella.

La capacitacion forma parte del concepto Win to Win, en donde se puede

identificar varios beneficiarios con su desarrollo. En el ambito organizacional, estos

pueden ser definidos de la siguiente manera:

Beneficios individuales (personal participante en el programa de

capacitacion)

El conocimiento adquirido le permite ser mas eficiente en sus funciones
laborales

Mejora el entorno laboral

Fomenta el trabajo en equipo

Brinda mayores posibilidades de ser promocionado

Le permite innovar, crear y desarrollar.

Beneficios colectivos (todo el personal)

Eleva la productividad en la empresa
Elimina errores, falencias, duplicidad de funciones
Incrementa los ingresos y reduce los costos y gastos

Fomenta la competitividad a través de la productividad.
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El modelo Win to Win determina que las acciones que cumple una empresa deben
replicarse en beneficios globales en los cuales se incluyan los clientes, socios,
directivos, personal, proveedores y sociedad en general. La capacitacion bajo esta
vision es un mecanismo de impulso para el mejoramiento, siendo su desarrollo una
necesidad que amerita procesos de gestion definidos y sustentados con los recursos

necesarios para su adecuado cumplimiento.

PASOS HACIA LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO

Debido a que la meta primaria de la capacitacion es contribuir a las metas globales
de la organizacion, es preciso desarrollar programas que no pierdan de vista las metas y
estrategias organizacionales. Las operaciones organizacionales abarcan una amplia
variedad de metas que comprenden personal de todos los niveles, desde la induccion
hacia el desarrollo ejecutivo. Ademads de brindar la capacitacion necesaria para un
desempefio eficaz en el puesto, los patrones ofrecen capacitacion en areas como el
desarrollo personal y el bienestar. A fin de tener programas de capacitacion eficaces, se

recomienda un enfoque sistemético. Este consiste en 4 partes (Schultz, 1991):

1. DETECTAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

Es el primer paso en el proceso de capacitacion, detectar las necesidades de
capacitacion contribuye a que la empresa no corra el riesgo de equivocarse al

ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual redundaria en gastos innecesarios.

Para detectar las necesidades de capacitacion deben realizarse tres tipos de

analisis; estos son:

e Analisis Organizacional: que es aquél que examina a toda la compafiia para
determinar en qué area, seccion o departamento, se debe llevar a cabo la
capacitacion. Se debe tomar en cuenta las metas y los planes estratégicos de la

Compaiiia, asi como los resultados de la planeacion en recursos humanos.
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Analisis de Tareas: se analiza la importancia y rendimiento de las tareas del
personal que va a incorporarse en las capacitaciones.

Analisis de la Persona: dirigida a los empleados individuales. En el andlisis
de la persona debemos hacernos dos preguntas ;ja quién se necesita capacitar?
Y (qué clase de capacitacion se necesita? En este andlisis se debe comparar el
desempefio del empleado con las normas establecidas de la empresa. Es

importante aclarar que esta informacion la obtenemos a través de una encuesta.

En la fase de deteccion de las necesidades de capacitacion se presentan
elementos a considerar que facilitan la clasificacion de dichas capacitaciones

segun:

Tiempo: a corto plazo (menos de un afio) y a largo plazo.

Ambito: generales (conocimiento de la empresa, procesos) y especificas.
Situacion laboral: para formacién inicial (costumbres y procedimientos),
manutencion y desarrollo, complementacion (reubicacion o reemplazo) y

especializacion (promocion o ascensos).

El detectar las necesidades de capacitacion del Recurso Humano tiene entre

otras las siguientes ventajas:

Permite planificar y ejecutar las actividades de capacitacion de acuerdo a
prioridades y utilizando los recursos de manera eficiente.

Mide una situacion actual que servira de linea base para evaluar la efectividad
posterior a la capacitacion.

Conocer quiénes necesitan capacitacion y en qué areas.

Conocer los contenidos que se necesita capacitar.

Establecer las directrices de los planes y programas.

Optimizar el uso de recursos.

Focalizar el objeto de intervencion.
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Lo expuesto, determina que la capacitacion debe ser focalizada en areas
requeridas por la empresa, para que esta pueda generar beneficios esperados
con su desarrollo. Segun Salanova, (2009), la conformacion de un proceso de
capacitacion debe estar basado en un completo analisis situacional interno y
externo, que identifique paralelamente, el valor agregado de cada area interna y
los requerimientos del mercado, estableciendo una relacion que debe apoyarse

con personal capacitado. (Salanova, 2009, p. 31)

De esta manera, las necesidades formativas se fundamentan en areas requeridas
por la empresa para cubrir y satisfacer los requerimientos de los clientes,
siendo un mecanismo que permite una mejor relacion. La capacitacion se
orientara en brindar competencias al personal para que sus funciones aporten
valor, permitiendo que la empresa pueda ser reconocida e identificada en el

mercado.

. SELECCION DE LAS ACTIVIDADES DE CAPACITACION.

Nivel de profundidad de la capacitacion. Si es para la formacion, integracion,
complementacion o de especializacion.

Definir la poblacion objetivo, caracteristicas de los participantes, conformacion
de grupos. Nivel de conocimientos previos necesarios.

Definir si va a ser una capacitacion interna o externa (instructores).

Seleccion de instructores.

Definir el cronograma, para efectos de las partidas presupuestarias.

Definir la metodologia de la capacitacion: instrucciéon en el centro de
capacitacion, rotacion de puestos, pasantias, aprendizaje en el puesto, visitas a

otras empresas, trabajo junto a un experto, etc. (Rodriguez, 2000)
Los temas de capacitacion se enfocan en las areas en donde el personal se

desenvuelve, los requerimientos del cliente y las tendencias vigentes. Su

desarrollo, brinda al participante una vision integral de la importancia de las
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funciones desarrolladas y como esas puedan optimizarse y mejorar su

rendimiento.

PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE

Conocido como Principio Pedagdgico, constituye las guias de los procesos por

los que las personas aprenden de manera mas efectiva. Estos principios son:

Participacion: el aprendizaje es mas rapido cuando el individuo participa
activamente de ¢él. Este principio se aplica actualmente en las escuelas,
universidades con excelentes resultados, ya que el profesor es un facilitador y
el estudiante aprende de manera mas rapida y puede recordar por mas tiempo,

debido a su posicidn activa.

Repeticion: este principio deja trazos mas o menos permanentes en la
memoria. Consiste en repetir ideas claves con el fin de grabarlo en la mente.
Relevancia: el material de capacitacion debe relacionarse con el cargo o
puesto de la persona que va a capacitarse.

Transferencia: el programa de capacitacion debe concordar o relacionarse con
la demanda del puesto de trabajo del individuo.

Retroalimentacion: a través de este principio el individuo podrd obtener

informacion sobre su progreso.

HERRAMIENTAS DE CAPACITACION

La capacitacion es necesaria e importante tanto para los supervisores como
para los empleados que tienen el potencial para ocupar esta posicion. A pesar
de que los objetivos de la capacitacion no son los mismos, las técnicas del
curso son iguales. Ejemplo, para los supervisores la sesion consistird en

capacitacion respecto a como desempefiar mejor su puesto de trabajo actual,
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para los empleados sin responsabilidad gerencial, los cursos constituyen una

oportunidad para desarrollarse a puestos gerenciales (Mondy y Noe, 1007)

En la actualidad, producto al avance cientifico y tecnoldgico, las necesidades
formativas varian constantemente, debiendo la capacitacion ser dindmica,
flexible y adaptable a los cambios. Este aspecto ha influenciado en los
mecanismos y herramientas disponibles. Dentro de estas, la capacitacion ha
superado la necesidad de la presencia fisica en un mismo espacio del tutor y los
participantes, aspecto que universaliza el conocimiento y brinda mejores

alternativas de formacion.

Herramientas como el internet, han aportado en gran medida a la capacitacion,
pudiendo estas desarrollarse paralelamente en varias partes del mundo,
eliminando las barreras geograficas, que limitaban su desarrollo.  Su
funcionalidad, ademds de reducir los costos permite una mejor comunicacion y
actualizacion de los conocimientos, factores que en la capacitacion son

fundamentales.

Su aprovechamiento, serd viable en la medida en que sean soportadas con
conocimientos relacionados a las necesidades formativas de los participantes,
quienes aprovechen los mecanismos para poder acceder a informacion
necesaria para elevar su desempenio. Es importante, que el uso adecuado de las
herramientas sea de conocimiento de los participantes para que estos puedan
ser aprovechados. En este caso, es claro que una de las necesidades formativas
es el propio uso de las herramientas sobre las cuales se desarrolla la

capacitacion.

Los cambios de la sociedad impulsados por el desarrollo cientifico, humano y
tecnoldgico genera cada vez mas necesidades formativas, situacion que hace de
la capacitacion un mecanismo indispensable y no una ventaja competitiva. Es

decir, quien la realiza se adaptard a las necesidades del entorno, permitiendo
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que sus bienes y servicios sean reconocidos. Por el contrario, quien no la

realiza, limitard su gestion progresivamente.

FACTORES PARA SELECCIONAR UNA TECNICA DE
CAPACITACION

Para seleccionar una técnica de capacitacion deben considerarse varios

factores:

e La efectividad respecto al costo.

e El contenido deseado del programa.

e Laidoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

e Las preferencias y la capacidad de las personas que reciben el curso.
e Las preferencias y capacidades del capacitador.

e Los principios de aprendizaje a emplear.

TECNICAS DE CAPACITACION APLICADAS

En este punto se puede mencionar las siguientes técnicas:

Técnicas de Capacitacion aplicadas en el sitio de trabajo: dentro de este

contexto podemos sefalar las siguientes técnicas:

Instruccion directa sobre el puesto: la cual se da en horas laborables. Se
emplea para ensefiar a obreros y empleados a desempefiar su puesto de trabajo.
Se basa en demostraciones y practicas repetidas, hasta que la persona domine
la técnica. Esta técnica es impartida por el capacitador, supervisor o un

compaiiero de trabajo.
Rotacion de Puesto: se capacita al empleado para ocupar posiciones dentro de

la organizacién en periodo de vacaciones, ausencias y renuncias. Se realiza

una instruccion directa.
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Relacion Experto-Aprendiz: se da una relacion "Maestro" y un Aprendiz. En
dicha relacion existe una transferencia directa del aprendizaje y una

retroalimentacidon inmediata.

Técnicas de Capacitacion aplicadas fuera del sitio de Trabajo: en este segmento

pasaremos a definir las siguientes técnicas:

Conferencias, videos, peliculas, audiovisuales y similares: estas técnicas no
requieren de una participacion activa del trabajador, economizan tiempo y
recurso. Ofrecen poca retroalimentacion y bajos niveles de transferencia y

repeticion.

Simulacion de condiciones reales: permite transferencia, repeticion y
participacion notable, generalmente las utilizan las companias aéreas, los
bancos y los hoteles. Consiste en la simulacion de instalaciones de operacion
real, donde el trabajador se va a aprender de manera practica su puesto de

trabajo.

Actuacion o socio drama: esta técnica da la oportunidad al trabajador a
desempenar diversas identidades; crea vinculos de amistad y de tolerancia entre

los individuos y permite reconocer los errores.

Estudio de casos: permite al trabajador resolver situaciones parecidas a su
labor. El trabajador recibe sugerencias de otras personas y desarrolla
habilidades para la toma de decisiones. En esta técnica de capacitacion, se

practica la participacion, mas no asi la retroalimentacion y la repeticion.

Lectura, estudios Individuales, instruccion programada: se refiere a cursos
basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instrucciéon programada y
ciertos programas de computadoras. Los materiales programados proporcionan
elementos de participacion, repeticion, relevancia y retroalimentacion, la

transferencia tiende a ser baja.
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Capacitacion en Laboratorios de Sensibilizacion: consiste en la modalidad
de la capacitacion en grupo. Se basa en la participacion, retroalimentacion y
repeticion. Se propone desarrollar la habilidad para percibir los sentimientos y

actitudes de las otras personas. (Werther y Davis, 1995)

. EVALUACION, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE LA
CAPACITACION

La Evaluacion es un proceso que debe realizarse en distintos momentos, desde
el inicio de un Programa de Capacitacion, durante y al finalizar dicho
programa. Es un proceso sistematico para valorar la efectividad y/o la
eficiencia de los esfuerzos de la capacitacion. No es solo una actividad mas de

capacitacion, sino una fase importante del ciclo de la capacitacion.

Ocurre en cada fase del ciclo como un proceso en si mismo. Debe ser parte de
la sesion del plan de capacitacion y se le debe destinar un tiempo adecuado.

Los datos que se obtienen son utiles para la toma de decisiones.

Un adecuado Programa de Capacitacion contempla una evaluacion del
desempefio, un control y un adecuado seguimiento a las actividades que realiza
el trabajador. La Evaluacion permite la medicion cientifica de los
fundamentos, aplicacion, efectos a corto y a largo plazo, de las acciones del

disefio y la ejecucion de los "Programas de Capacitacion".

La evaluacion de la capacitacion debe responder a un proceso que identifique si
los objetivos esperados fueron cumplidos, para ello, es importante establecer
una relacion entre las metas propuestas y los resultados, siendo la formulacion

de indicadores de gestion una alternativa viable.
Tomando como referencia a Harrington, James (2009), el control efectivo debe

proporcionar informacion actualizada que identifique la existencia de

debilidades que ameriten cambios y toma de decisiones pertinente. En el caso
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de la capacitacion, es necesario contar con indicadores los cuales permiten
determinar si los resultados alcanzados se relacionan a los esperados. La
formulacion de indicadores debe ser parte de la programacion de la
capacitacion, debiendo estos contener mecanismos viables de levantamiento y
analisis para determinar si su desarrollo ha sido adecuado o no. (Harrington,

2010, pp. 112-115)

1.5.2 Marco de Referencia

La terminologia utilizada en el Marco Teorico se detalla a continuacion:

NIVELES DE EVALUACION DE CAPACITACION (MODELO
KIRCKPATRICK) 1

La evaluacién es un proceso elemental dentro de la administracion que debe ser
replicado en cada uno de los procesos llevados a cabo en una empresa, dentro de los
cuales se encuentra la capacitacion. Su funcionalidad se basa en brindar informacion
sobre la gestion realizada determinando si los objetivos esperados se cumplieron
satisfactoriamente. De igual manera, sefialan elementos que afectaron su cumplimiento

dando lugar a su perfeccionamiento y mejoramiento continuo.

Segtin Kirkpatrick, Donald (2006);

La razén de la evaluacion es determinar la efectividad de una accion
informativa. Una vez que se ha realizado la evaluacion, podemos esperar
que los resultados sean positivos y gratificantes tanto para las personas
responsables de la accion formativa como para los gerentes de alto nivel que
tomaran decisiones en base a su evaluacion de accion formativa.
(Kirkpatrick, 2006, p. 21)

En base a lo expuesto, se observa que los procesos de capacitacion no solo deben
cubrir las areas formativas, sino también aspectos administrativos que permitan su

ejecucion y control. En este caso, su desarrollo debe ser integral, debiendo planificarse
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cada uno de los aspectos necesarios que permitan su ejecucion y relacion con el
cumplimiento. La evaluacion provee de informacidén necesaria para determinar si el
desarrollo de la capacitacion ha aportado o no al crecimiento de la empresa, permitiendo
mejorar sus estructuras permanentes, convirtiéndola en un insumo util para que la

empresa pueda sostenerse y mejorar su gestion.

La falta de una evaluacion estructurada, no permite contar con un programa de
capacitacion efectivo, en la medida que no se puede identificar de manera adecuada si
esta ha aportado a la empresa en lo que se esperaba. La capacitacion no concebida con
un proceso de evaluacion, hace que sus resultados no puedan ser verificables,
desmotivando a los responsables de ejecutarla, pudiendo esta decision afectar a la

empresa en el cumplimiento de sus labores.

El modelo Kirkpatrick, establece cuatro niveles de evaluacion de los procesos de
capacitacion llevados a cabo, siendo un modelo secuencial, sistemdtico, ordenado y
logico. Es decir, cada nivel genera impacto en el siguiente proporcionando informacion
util que permita determinar si la gestion realizada ha sido util, entendiendo que la

capacitacion ha promovido un desarrollo individual y colectivo en la organizacion.

Los cuatro niveles propuestos por este modelo son:

NIVEL I, de Reaccion o satisfaccion, que da respuesta a la pregunta: ";Le gusto
la actividad a los participantes?”, y que busca determinar en qué medida los

participantes valoraron la accion capacitadora.

El primer nivel de evaluacion comprende las reacciones del personal frente a la
capacitacion recibida. Determina la existencia de posibles resistencias generadas frente
a los programas, identificando las causas y posibles efectos a presentarse. Si bien es
cierto, la capacitacion permite al personal mejorar sus competencias, no siempre su

desarrollo es bien visto, pudiendo inclusive desmotivar su desarrollo al personal.
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Aspectos como la disponibilidad de tiempos, motivacion, entorno laboral, la
obligacion de asistir entre otros pueden generar una percepcion negativa frente a la
capacitacion la cual dé lugar a resistencias en cuanto a su desarrollo. Muchos
programas se convierten de esta manera en una presion antes que en un apoyo, no
permitiendo contar con una participacion activa, voluntaria y decida de los

participantes.

La reaccion frente a los procesos de capacitacion, permiten aportar informacion
sobre las condiciones de trabajo existentes en la empresa, la voluntad del personal, el
empoderamiento y el trabajo en equipo, situacion que orientan a sus directivos sobre

medidas necesarias a tomar para mejorar el entorno laboral.

La evaluacion de la reaccidon también permite determinar la validez y pertinencia
de los programas de capacitacion desarrollados. Permitiendo determinar si su
planificacion y contenido se encuentran acorde a las necesidades formativas del
personal. Esta situacion tiende a eliminar los programas que no han sido elaborados con
los estudios previos requeridos y necesarios para que puedan aportar a los resultados

esperados.

NIVEL II, Aprendizaje, que da respuesta a la pregunta: ";Desarrollaron los
objetivos los participantes en la accion de capacitacion?", siendo su propodsito el
determinar el grado en que los participantes han logrado los objetivos de aprendizaje

establecidos para la accion de capacitacion.

La evaluacion del aprendizaje comprende los cambios en las actitudes,
comportamientos y acciones del personal participante en los programas de capacitacion
desarrollados. Su funcionalidad se basa en determinar si los conocimientos impartidos

han fomentado un mejor desempefio en las funciones realizadas.
Es claro que si la capacitacion no ha permitido obtener un cambio y mejoramiento

interno, su desarrollo no ha contribuido a elevar el rendimiento empresarial, aspecto que

puede ser visto desde varios ejes, entre los cuales se encuentran los siguientes:
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e Falencias en los procesos de desarrollo de la capacitacion

e Problemas de motivacion y participacion del personal.

El primer caso, implica que la capacitacion desarrollada no se ha enfocado en
verdaderas necesidades formativas, o que su metodologia no ha sido especializada en
funciéon del personal participante. El segundo caso, establece problemas en cuanto al
personal que no le han permitido aprovechar los conocimientos impartidos, dando como

resultado falencias en cuanto a los cambios esperados en los procesos.

Si los programas de capacitacion no han dado como resultado un aprendizaje util
para mejorar la gestion de sus participantes, su desarrollo no puede calificarse como

efectivo, transforméndose en un gasto y no en una inversion.

NIVEL III, Aplicacién o transferencia, que da respuesta a la pregunta: ";Estan
los participantes utilizando en su trabajo las competencias desarrolladas?", cuya
finalidad es determinar si los participantes han transferido a su trabajo las habilidades y
el conocimiento adquirido en una actividad de capacitacion, identificando ademas,

aquellas variables que pudiesen haber afectado el resultado.

El cambio obtenido a través de la capacitacion es un elemento vital esperado en su
desarrollo. En este caso, este nivel se concentra en la conducta del personal, la cual
mide como ha ocurrido el cambio. Su evaluacidon se concentra en los siguientes

aspectos:

e La persona debe tener el deseo de cambiar

La persona debe saber lo que tiene que hacer y como hacerlo

La persona debe trabajar en un clima adecuado

e La persona debe ser recompensada por el cambio

Los aspectos citados permiten observar que la actitud positiva de cambio esperada

mediante la capacitacién solo sera viable en la medida que la empresa establezca
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acciones complementarias en donde el cumplimiento de los objetivos propuestos
permita alcanzar beneficios para todos los integrantes. Elementos como la recompensa
por el cambio, son areas que deben desarrollarse, motivando al personal a mejorar su

gestion, apoyados en el conocimiento alcanzado.

NIVEL 1V, Resultados, que da respuesta a la pregunta: ";Cudl es el impacto
operacional?", cuyo propdsito es determinar el impacto operacional que ha producido
una accién de capacitacion; si el impacto puede expresarse en dinero, se puede

identificar el retorno sobre la inversion (ROI).

El elemento final de evaluacion toma en consideracion los resultados finales que
se dan lugar producto de la capacitacion desarrollada. Estos se relacionan a factores
como el aumento de la produccion, el mejoramiento de la calidad, la reduccion de los
costos, la reduccion de accidentes de trabajo, el incremento en ventas, la reduccion de la

rotacion externa del personal, entre otros.

Como se puede observar, los términos de evaluacion se basan en la mejoria real y
medible que los programas de capacitacion han alcanzado en la empresa, los cuales
incluyen una vision econdmica, social y financiera, permitiendo que la empresa pueda a

través de este tipo de actividades alcanzar un desarrollo sostenible y sustentable.

El modelo de evaluacion citado, permite en cada uno de los niveles expuestos
obtener informacidn que perfeccione los procesos de capacitacion. Su desarrollo brinda
informacion referente a la utilidad de los programas desarrollados y las éareas que
ameritan correcciones y ajustes para que puedan apoyar al cumplimiento de los
objetivos. Conforme se ha visto, su estructura marca una visiéon general que promueve
importantes cambios en la empresa que los aplica los cuales no solo se enfocan en el
desarrollo del programa de capacitacion sino también en los beneficios que producto de

su desarrollo alcanzan todos los participantes.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Toda empresa demanda de un direccionamiento que delimite su accionar en el
mercado, generando ventajas competitivas que le permitan alcanzar un posicionamiento
efectivo y rentable. Es necesario que su gestion cuente con una clara vision que

determine lo que la empresa quiere llegar a ser en un tiempo determinado.

Los altos niveles de competitividad exigen que las empresas adopten modelos de
gestion que les permitan optimizar sus recursos y mejorar su desempefio, no solo

enfocandose a satisfacer al cliente sino a superar sus propias expectativas.

El direccionamiento estratégico en una organizacion busca establecer una
orientacion altamente competitiva que permita a la empresa diferenciarse de las demas y
consolidar una adecuada participaciéon que le permita crecer. Segun Amaya, Jairo
(2010), su desarrollo establece los lineamientos que se espera alcanzar, siendo la
definicion de una filosofia corporativa una necesidad elemental. Al respecto, sefiala los

siguientes;

“Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado
deben tener muy claro hacia donde van, es decir, haber definido su direccionamiento
estratégico. El direccionamiento estratégico lo integran los principios corporativos, la

vision y la misidn de la organizaciéon” (Amaya, 2010, p. 50)

Dentro del direccionamiento, un elemento fundamental de su desarrollo es la
definicion de los objetivos, los cuales enmarcan de manera concreta y clara lo que la
empresa quiere obtener en cada una de sus areas. La definicion de objetivos permite a
la empresa establecer las estrategias requeridas a aplicarse para que estos puedan

convertirse en una realidad.
Su desarrollo demanda del cumplimiento de un proceso estructurado en el cual se

definan por areas las propuestas de valor que se quieren alcanzar. Es decir, cada

objetivo debe aportar valor a la empresa, permitiendo elevar la calidad de sus productos
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y servicios y la rentabilidad del negocio. Por ello, su definicion debe abarcar una serie

de conceptos que definan lo que se quiere alcanzar, para que y donde se consolidaran.

El objetivo estratégico marca un destino que permite enrumbar a la empresa hacia
su logro, mismo que al transformarse en realidad mejora la condicidon de la empresa y de
cada uno de sus integrantes. Su definicion es el resultado de profundos estudios del
entorno y el interior de la organizacion, debiendo en estos procesos participar
proveedores, clientes, socios, directivos y personal en general. Una vez formulados los
objetivos estos deben ser ampliamente difundidos, debiendo conocerse para verificar

cada dia si se estd aportando a su cumplimiento o no.

Al conocer lo que se quiere llegar a ser, la empresa adopta modelos de gestion
internos los cuales aportan a su consolidacion. De igual manera, facilitan su control,
conociendo lo que se espera con cada una de las actividades emprendidas. Es decir, los
objetivos estratégicos permiten a una empresa destinar sus recursos a la consolidacion
de metas que permitiran mejorar su desempeflo constantemente, factor que eleva su
competitividad y le permite alcanzar mejores oportunidades de desarrollo. Por esta
razén, su formulacién es esencial y requerida ya que fomenta la focalizacion de la
empresa en acciones que permiten a los clientes identificar y diferenciar sus productos

de los demas.

Por el contrario, la falta de definiciéon de objetivos estratégicos genera en la
empresa serios riesgos que pueden derivarse en errores y falencias que afecten su
desempeiio, elevando sus costos y gastos los cuales no permitan alcanzar un desarrollo
sostenido. El personal que no cuenta con metas establecidas trabaja sin mayor relacion
entre las areas, dando lugar a duplicidad de funciones y desperdicios los cuales
impactan en la rentabilidad. Esta situacion permite analizar la importancia de los
objetivos estratégicos ya que estos empoderan a los diferentes recursos y procesos

existentes, creando valor y a través de este crecimiento.

Una vez definidos los objetivos estratégicos, la empresa debe delimitar acciones

que deben ser monitoreadas permanentemente. En este caso, la fijacion de indicadores
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de gestion es determinante para disponer de informacion util que de paso a un
mejoramiento continuo. Dentro de estos indicadores, la rentabilidad sobre la inversion
ROI, es adecuada para analizar si los resultados justifican la inversion realizada. Su
medicidon permitira establecer el adecuado uso de los recursos y su verdadero aporte.
Acciones como la capacitacion, el perfeccionamiento de las competencias del personal
entre otras, forman parte de la inversion cuya evaluacion determinard si efectivamente
han contribuido al cumplimiento de los objetivos, definiendo ademés el nivel en que
estas actividades han incidido, aspecto que permitird concluir si son adecuadas y

pertinentes para la empresa.

1.6 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Los procesos de capacitacion implementados por la empresa Maspromo S.A han

permitido el cumplimiento de los objetivos estratégicos empresariales propuestos.

1.7 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.7.1 Meétodo de Investigacion

La orientacion experimental busca establecer la relacion causa — efecto
(capacitacion —resultados), considerando un grupo experimental (al que se le aplica la
capacitacion), y un grupo control (al que no se le aplica dicha variable). Esta
orientacion permite determinar en qué medida la capacitacion mejoré o empeoro el
desempefio, los resultados financieros, indicadores de gestion definidos previamente, y
de esta forma se aisla en gran medida el efecto de otras variables en los resultados, y

que son ajenas a la capacitacion.

1.7.2 Tipo de Estudio de Investigacion

El estudio se desarrollara bajo el disefio de cuatro grupos de Solomon, ya que en
este disefio, los sujetos del estudio son asignados aleatoriamente, al azar, al grupo

experimental y al grupo de control. Luego se siguen los siguientes pasos:
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e Se hace, en ambos grupos, una medicion "antes" (pre-test) de la variable
dependiente (el fendmeno o caracteristica en cual se desea apreciar el efecto de
la variable independiente llamada también tratamiento o factor causal);

e A continuacién se aplica o hace actuar la variable independiente (un cierto
método, la exhibicion de un video, etc.) en el grupo designado como
experimental;

¢ Se hacen mediciones "después (post-test) en ambos grupos

e Finalmente se hacen comparaciones de las mediciones "después" de ambos

grupos, tomando en cuenta los valores de las mediciones "antes".

1.7.3 Tipo de Fuente

1.7.3.1 Fuentes Primarias

Como fuente primaria para el estudio se revisaran las Evaluaciones de Desempefio
del grupo experimental y del grupo de control ya que de acuerdo a los resultados
estadisticos obtenidos previa y posteriormente a la capacitacion se puede definir el

impacto de la misma, conforme el tema que se esté abordando.

1.7.3.2 Fuentes Secundarias

Como fuentes secundarias se utilizara:

e (Cuadro de Mando Integral de la empresa MASPROMO S.A.
e Cuestionarios a aplicarse

e Datos estadisticos;

e Estudios previos;

e Bibliografia especializada.
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CAPITULO I

2 ANALISIS DEL ENTORNO

2.1 ANALISIS DEL MACROENTORNO

El marco entorno se desarrolla en funcion de cambios constantes promovidos por
mecanismos mas agiles de informaciéon y comunicacion, los cuales se sustentan en
proceso de globalizacion los cuales hacen que las empresas adquieran mayor capacidad

econdmica que los propios paises en donde se desarrollan sus actividades.

Identificar los factores externos no controlables que inciden en la industria de la
empresa Maspromo S.A., permiten tener una vision mas clara sobre la importancia que
tiene la capacitacion, como un recurso indispensable para el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos. Su desarrollo faculta el aprovechamiento de las oportunidades
existentes a la vez que minimiza el impacto de las amenazas, permitiendo que la

empresa se desarrolle sobre una base mas segura y con mejor capacidad de proyeccion.

2.1.1 Analisis de la Industria

Tomando como referencia los datos referentes a la Clasificacion Nacional de
Actividades Econdémicas CIIU REV 4.0 del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos,
la industria en donde participa la empresa Maspromo S.A puede ser clasificada de la

siguiente manera:

29



Grafico No. 1- Analisis de la Industria

Sector M: Actividades
Profesionales, Cientificasy
Técnicas

Industria M73: Publicidady
Estudios de Mercado

Negocio M731: Publicidad

Fuente: (CIIU Rev 4, 2014)

2.1.2 Analisis de tendencia de la Industria

Definida la industria, es importante analizar su comportamiento. Acorde a la
clasificacion de sectores dadas por el CIUU Rev. 4.0, la empresa Maspromo S.A se
encuentra en el sector terciario, es decir aquel enfocado en la prestacion de servicios.
En este caso, su desarrollo se enfoca en los ambitos de la mercadotécnica, informacion,

publicidad y promocion.

Este tipo de servicios en la actualidad muestran una tendencia creciente,
principalmente por los altos niveles de competitividad existentes en el mercado local
producto principalmente a la globalizacion que ha facilitado el ingreso de
transnacionales y productos importados. Si bien es cierto, en este Ultimo aspecto, el
Gobierno Nacional en Ecuador ha iniciado una serie de medidas relacionadas a la
restriccion y sustitucion de importaciones, el producto internacional tiene una alta
acogida en la mayoria de mercados, en donde sus proceso de comercializacion incluyen
la asesoria de empresas especializadas que les permitan focalizar sus estrategias a los

mercados que atienden.
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Maspromo S.A producto de estas tendencias ha logrado consolidar una importante
participacion de mercado, con una tendencia creciente de la demanda de sus servicios,
los cuales como se indico se relacionan a mejorar el posicionamiento de sus clientes.
Sin embargo, el mercado se ha vuelto mas competitivo, existiendo una mayor apertura
de empresas que compiten con servicios integrales relacionados a la mercadotecnia y

publicidad, siendo las mas importantes las siguientes:

Cuadro No. 2- Lista de clientes

Empresa Representacion Internacional
Maruri Grey
Mayo Publicidad Draft FCB
Garwich S.A Garwich BBDO
JR Vallejo Euro RSCG
Norlop JWT
Saltiveri OGILVY AND MATHER
Publicitas PUBLICIS, SAATCHI & SAATCHI
Rivas Herrera YOUNG & RUBICAN
Veritas DDB
TBWA Viteri TBWA
La Facultad LEO BURNETT
Creacional DMB&B
Maccann Erickson MACCANN ERICKSON
Mark Plan STARCOM

Fuente: (Servicios de publicidad y Disefio en Ecuador, 2013)

Los ingresos brutos del sector publicitario mantienen tasas crecientes, factor que
revela un desarrollo de estos servicios, los cuales se encuentran principalmente

concentrados en Guayaquil y Quito.
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Grafico No. 2-Participacion Ingresos por ciudad Sector Publicitario

CUENCA
1%

%r

1%

e

N

RESTO DEL PAIS
(159

Fuente: (Servicios de publicidad y Disefio en Ecuador, 2013)

Los sectores de mayor inversion en publicidad son el comercio al por mayor y al
por menor, la industria manufacturera y el sector del transporte conforme se observa en

el siguiente cuadro:

Cuadro No. 3-Gastos en publicidad por sector econémico

ACTIVIDADES ECONOMICAS ARNO 2006 ANO 2007 ARNO 2008 ANO 2009
No. Cias 41,489 43,000 42,410 40,202
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura. 5,408,810.78 5,112,668.01 6,231,057.14 2,999,122.48
Pesca. 263,191.98 249,305.67 196,807.54 229,980.83
Explotacion de minas y canteras. 1,441,627 89 711,526.04 1,563,730.83 652,130.33
Industrias manufactureras. 233,624 82598 263,068,263.17 276,453,715.54 290,020,018 28
Suministros de electricidad, gas y agua. 3,111,238.38 4,595,422.03 4,328,134.48 2,785,941.10
Construccitn. 3,784,041.90 3,352,957.07 4,362,845.74 3,407,568.75
Comercio al por mayor y al por menar;
reparacion de vehiculos automotores
para y 251,641,606.67 290,059,238.27 306,966,552.32 272,293,518.98
motocicletas, efectos personales y enseres
dameésticos.
Hoteles y restaurants. 13,256,820.17 11,223,360.51 12,830,980.16 13,275,198.81
Transporte, almacenamiento
porte, Y 111,255 083.73 105,514,253.38 71,085,301.32 54,582,579.68
comunicaciones.
Intermediacion financiera. 2,697,722.83 1,429,443 31 2,576,068.74 2,428,050.29
Actividades inmabiliarias, empresariales y de
: - emp ¥ 51,074,540.52 78,892,649.22 49,361,852.38 71,969,472.94
alquiler.
Administracidn plblica y defensa;
planes de seguridad social de afiliacién 22,306.50 13,645.96 12,404.34 11,320.71
obligatoria.
Enseflanza. 1,719,347 88 1,678,574.30 1,845453.71 1,670,091.23
Actividades de servicios sociales y de salud. 4,197,237 .80 4,924,274.16 5,800,902.22 5,454,992.96
Otras actividades comunitarias sociales 11,128,589.43 13,101,375.58 14,922,673.13 11,757,907.27
v personales de tipo servicios.
Hogares privados con servicio domestico. 443.4 437 821.6 0
TOTAL GASTOS PROMOCION ¥ PUBLICIDAD 695,627,495.84 784,527 453.68 758,539,302.13 734,138,434.64
TOTAL INGRESOS COMPARIAS 51,484,045429.42 | 57,697,423,877.40 | 69,154,014,173.50 | 53,540,293,716.30
% DE GASTOS EN PUBLICIDAD Y
PROMOCION RESPECTO A LOS INGRESOS 1.35 1.36 1.10 1.23
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Como se puede observar, el crecimiento del gasto en publicidad se fundamenta en
la importancia que este servicio provee a cada uno de los sectores economicos. El
servicio demanda por lo tanto de personal altamente calificado que responda a estas
necesidades con profesionalismo, experiencia, creatividad y claro conocimiento de las

estrategias mas efectivas que cada cliente demanda.

2.1.3 Analisis PEST

El andlisis PEST se concentra en varios factores que inciden en la industria y que
pueden alterar su desarrollo. Su estudio permite entender la importancia que tiene el

personal calificado y su incidencia acorde la situacion actual.

2.1.3.1 Factores Politicos

La politica en Ecuador ha mantenido profundos cambios, pasando de una alta
inestabilidad, principalmente en la década de los 90 en donde la constante se basé en el
derrocamiento de los gobiernos nacionales constituidos, hasta una estabilidad que

inclusive ha permitido la reeleccion del Gobierno Nacional.

Las tendencias politicas desde el triunfo de Alianza Pais en el 2006, han girado
hacia una visiéon de izquierda, denominada “Revolucion Ciudadana”, la cual ha dado
priorizaciéon al gasto social, desarrollando importantes programas de asistencia
enfocados en los grupos vulnerables, dentro de los cuales se encuentra la poblacion

discapacitada, la mujer, los ancianos y nifios.

Su base politica se ha sustentado en el Sumak Kawsay o Buen Vivir, el cual ha
formulado varios ejes de direccionamiento enfocados en el bien comin y el
mejoramiento de la calidad de vida. Dentro de sus principales avances se encuentran las
reformas a la Constitucion, las cuales han incluido principios enfocados a sustentar los
derechos fundamentales del ser humano, basados en los principios de igualdad, equidad

y legalidad principalmente.
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El Buen Vivir, més que una originalidad de la Carta Constitucional, forma parte
de una larga busqueda de modelos de vida que han impulsado particularmente los
actores sociales de América Latina durante las ultimas décadas, como parte de sus
reivindicaciones frente al modelo econdmico neoliberal. En el caso ecuatoriano, dichas
reivindicaciones fueron reconocidas e incorporadas en la Constitucidon, convirtiéndose

entonces en los principios y orientaciones del nuevo pacto social. (Semplades, 2014)

El enfoque en el bienestar social de la politica vigente, establece una gestion
focalizada en mejorar la calidad de servicios, dentro de los cuales se encuentra la
educacion, salud y vivienda. En cada uno de estos se han alcanzado un importante
desarrollo, como por ejemplo las escuelas del milenio, el equipamiento hospitalario del
sector publico y bonos de vivienda a través del Banco del Fomento. Esta situacion ha
sido socializada de manera efectiva en la poblacion, permitiendo que el gobierno

disponga de tasas entre el 42% al 80% de aceptacion en el pais. (El Verdadero, 2011)

Sin embargo, el fantasma de la inestabilidad no se ha erradicado totalmente, el
ultimo evento de riesgo ocurrié el 30 de septiembre del 2010, con el secuestro del
presidente por parte de la propia Policia Nacional, lo que demuestra que los escenarios
futuros son inciertos, pudiendo presentarse variantes que atenten contra la estabilidad en
general del pais. Esta situacion hace que la necesidad de personal calificado en las
empresas sea determinante, capaces de gestionar bajo diferentes variantes politicas que

puedan presentarse.

Lo analizado permite observar que existe una estabilidad politica que permite a las
empresas desarrollar proyecciones de mercado que tengan menor volatilidad lo que
fomenta la definicion de estrategias mas efectivas. Esto sin duda es una oportunidad que
debe aportar a la empresa a mejorar su situacion, en la medida que su personal disponga
de las competencias necesarias para poder asumir los retos de un mercado con altas

proyecciones de crecimiento.
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2.1.3.2 Factores Economicos

Uno de los eventos de mayor trascendencia en la economia del pais, es la
dolarizacion ocurrida en el afo 2000. Su vigencia impide la emision de moneda,
aspecto que fue muy comun en la década de los 90. Actualmente, la economia muestra
un crecimiento sostenido y estable situacion que se sustenta con los siguientes

indicadores:

2.1.3.2.1 PIB Nacional

Tomando como referencia datos del Banco Central del Ecuador, BCE, la
economia nacional mantiene escenarios de crecimiento estable, manteniendo un

crecimiento promedio del PIB real del 4,36% conforme se observa en el siguiente

cuadro:
Cuadro No. 4-Desempeiio econémico del pais (PIB Total)
) VALOR PIB CRECIl\jIIENTO
ANOS ECONOMICO

NOMINAL REAL NOMINAL REAL

2006 41.763.230,00 | 21.962.131,00
2007 45.789.374,00 | 22.409.653,00 9,64% 2,04%
2008 54.208.522,00 | 24.032.490,00 18,39% 7,24%
2009 52.208.522,00 | 24.119.453,00 -4,03% 0,36%
2010 57.978.116,00 | 24.983.318,00 11,45% 3,58%
2011 65.945.432,00 | 26.607.840,00 13,74% 6,50%
2012 71.625.395,00 | 28.031.231,00 8,61% 5,35%
2013 82.789.004,00 | 32.456.234,00 8,65% 5,42%
PROMEDIO | 59.038.449,38 | 25.575.293,75 9,49% 4,36%

Fuente: BCE, 2014

El comportamiento del PIB se relaciona con el crecimiento de la productividad

interna, situacion que va directamente ligada a la participacion del personal. En este
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caso, se entiende que el conocimiento y la gestion de las empresas han permitido a las

empresas elevar su competitividad.

Es importante sefialar que si bien las tasas muestran un desarrollo, la economia del
pais sigue sustentada en la exploracion, explotacion y comercializacion del petrdleo,
procesos que representan el 40% del total del PIB. Esto ha generado una necesidad de
cambio de la matriz productiva, proceso que en la actualidad se ha convertido en una de
las prioridades del Gobierno Nacional. Esto implica que es necesario un cambio en la

matriz productiva, misma que demanda de personal competente en todas las areas.

2.1.3.2.2 Aportedelalndustria al PIB

La industria de la mercadotecnia y la publicidad mantiene tasas crecientes de
desarrollo representando en promedio el 0,92% del PIB. Si bien no alcanza una
representacion preponderante, su desarrollo prevé un importante escenario. Conforme a
los resultados de los premios Condor de Oro, Caribe, FIAP, El Ojo de Iberoamérica y

New York Festival las 10 agencias mas importantes son:

Cuadro No. 5- Agencias mas importantes del Ecuador

LUGAR AGENCIA PUNTOS PUNTOS TOTAL
CREATIVIDAD EFICIENCIA
1 NORLOP JWT 403 332 735
2 MC CANN ERICKSON 484 224 708
3 MARURI 361 96 457
4 RIVAS HERRERA H&R 109 300 409
5 KEONIG & PARTNERS 274 1] 274
6 VERITAS DDB 119 128 247
7 SALTIVIERY OGILVY 26 164 190
8 BBDO ECUADOR 134 48 182
9 LA FACULTAD 158 1] 158
10 PUBLICITAS 5&5 78 48 126

Fuente: Premios EFFIE, 2009

La industria en la actualidad es mas competitiva, situacion que determina la
necesidad de competencias especializadas en su personal que permitan cubrir las
expectativas del mercado, siendo responsabilidad de cada negocio el definir programas

que impulsen su mejoramiento dentro de los cuales se encuentra la capacitacion.
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Los resultados sefialan un crecimiento econémico del pais, con una tendencia al
fortalecimiento de la industria que solo serd viable en la medida que el personal tenga
competencias adecuadas y requeridas. Concretamente en el mercado de la publicidad, se
observa que el mercado se encuentra en un amplio desarrollo lo que constituye una

oportunidad.
2.1.3.2.3 Inflacion

En el periodo 2006-2013, la inflacion promedio se ha mantenido en un digito con
una tasa promedio referencial del 4,72%. Los anos de mayor variabilidad son el 2008

con un incremento de la tasa del 8,8% y el 2010 con la menor tasa alcanzando el 3,33%.

Cuadro No. 6- Comportamiento de la Inflacion

INFLACION
ANO % ANUAL
2006 2,87%
2007 3,32%
2008 8,83%
2009 4,31%
2010 3,33%
2011 5,53%
2012 5,09%
2013 4,48%
PROMEDIO 4,72%

Fuente: BCE, 2014
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Grafico No. 3- Inflacion
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Las tasas inflacionarias permiten concluir que la economia en el pais ha
atravesado un proceso de desarrollo econémico el cual fomenta el crecimiento de los
mercados y permite una mejor atencion de las necesidades de la poblacion. Se entiende
que estos resultados incentivan la apertura de negocios y mayor inversion, los cuales
demandan de personal calificado para poder aprovechar las oportunidades generadas por

el crecimiento econdémico.

2.1.3.2.4 Balanza Comercial

La balanza comercial permite tener una vision real de la economia, la cual ha
mantenido un crecimiento constante sin embargo no ha podido sostener adecuados
resultados a nivel de comercio internacional. Lo resultados muestran un déficit
comercial sostenido desde el 2010, originado principalmente por la variabilidad de los

precios del mercado de los productos primarios.
Ecuador exporta productos primarios e importa productos secundarios

principalmente, mostrando deficiencias en cuanto a la industrializacion nacional que no

permite un mayor desarrollo. El cambio de matriz productiva es una realidad, sin
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embargo su desarrollo solo sera viable en la medida que se disponga de personal

capacitado y preparado para apoyar los procesos de transformacion requeridos.

Cuadro No. 7-B alanza Comercial

BALANZA COMERCIAL indice de laminas

Balanza Comercial Total del Ecuador (Millones USD FOB})
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Fuente: Ministerio de Comercio Exterior, 2013

2.1.3.2.5 Tasasde Interés

La tasa de interés activa muestra un comportamiento relacionado a la inflacion,
manteniendo un comportamiento estable con una tendencia decreciente, aspecto que es
altamente favorable en la medida que hace mas accesible las fuentes de financiamiento

para el incentivo econdmico y para la cobertura de las necesidades de la poblacion.
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Cuadro No. 8- Tasas de interés

COMPORTAMIENTO DE LA TASA DE INTERES
ANO TASA REFERENCIAL MARGEN FINANCIERO
ACTIVA PASIVA
2007 10,06% 5,36% 4,70%
2008 9,79% 5,54% 4,25%
2009 9,20% 4,70% 4,50%
2010 9,03% 4,74% 4,29%
2011 8,17% 4,53% 3,64%
2012 7,84% 4,38% 3,46%
2013 7,22% 4,36% 2,86%

Fuente: BCE, 2014

Grafico No. 4- Tasas de interés
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El comportamiento de las tasas muestra una reduccion en la brecha existente entre
la tasa activa y pasiva, situacion que determina mayor estimulo para el financiamiento y
la inversion, siendo ambos factores que estimulan la productividad. Esta estabilidad
genera interés en la poblacion y las empresas de optar por procesos de financiamiento
que eleven el rendimiento y rentabilidad, lo que representa una clara oportunidad que se
maximizara en la medida que el personal tenga competencias que direccione campos de

crecimiento.
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El escenario econdmico apoyado en los indicadores senalados, revela un
crecimiento interno positivo el cual eleva la competitividad y hace necesario contar con
personal altamente calificado. Los procesos internos relacionados a la capacitacion se
convierten en mecanismos necesarios para que el personal pueda responder
positivamente a este escenario, permitiendo aprovechar las oportunidades que el

crecimiento genera.
2.1.3.3 Factores Sociales

Uno de los principales problemas del pais es la distribucién equitativa de la
riqueza, situacion que ha dado lugar a que el 13% de la poblacién se encuentre en una
pobreza critica. No obstante, se han alcanzado importantes avances conforme los

sefialan los siguientes indicadores:

2.1.3.3.1 indice de Natalidad

Cuadro No. 9-Indices de Natalidad

Afio Tasa
2008 21,54
2009 20,77
2010 20,32
2011 19,96
2012 19,6
2013 19,4

Fuente: INEC CENSO 2010, 2010
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Grafico No. 5-Indices de Natalidad
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El comportamiento del indice de natalidad revela un mayor control y
concientizacion de la poblacion en cuanto al incremento de la poblacion, siendo un
factor que evita el desarrollo de la pobreza.
nacimiento de 20 bebés por cada 1000 habitantes, en donde se evidencia los resultado

de campaiias de prevencion del embarazo infantil, planificacion familiar, entre otros.

2.1.3.3.2 Crecimiento Pablacional

El comportamiento de la tasa poblacional revela una tendencia estable la cual va
relacionada con los resultados del anterior indicador. El mayor control de la poblacién

promueve a su vez una mejor distribucion de la riqueza, factor que es esencial para el

mejoramiento de la calidad de vida.

En la actualidad, las tasas indican un

Cuadro No. 10- Crecimiento Poblacional

Ao

Tasa

2008

0,94

2009

1,5

2010

1,47

2011

1,44

2012

1,42

2013

1,4

Fuente: INEC CENSO 2010, 2010
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Grafico No. 6-Crecimiento Poblacional
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La vision social que ha emprendido el actual Gobierno, ha sido uno de los
aspectos mas importantes de su gestion. Programas como el Bono Joaquin Gallegos
Lara, la Mision Manuela Espejo, la conformacion de la Secretaria de discapacidades han
permitido una mejor atencion a los grupos vulnerables, buscando mejorar sus

condiciones y calidad de vida.

De igual manera, programas enfocados en la educacién como los procesos de
acreditacion de la educacion superior, los cuales cerraron 14 universidades en al pais,
revelan un enfoque a disponer de mejor capacitacion, entendiendo que el conocimiento
es una de las bases necesarias para mejorar la condicion individual y colectiva de la
sociedad. Lo expuesto es una oportunidad, en la medida que se espera que el personal
eleve su perfil y contribuya a buscar mejores soluciones a las necesidades de la
sociedad. Esto a su vez, incrementa las posibilidades de incremento de la oferta
académica a través de programas especializados los cuales sean mas accesibles a la

poblacion.

2.1.3.4 Factores Tecnologicos

El desarrollo tecnologico se ha convertido en una de las plataformas de cambio de

la sociedad mas relevantes. Su cobertura se extiende a la mayoria de sectores, siendo un

impulsador de diferentes formas para atender las necesidades de la sociedad.
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Herramientas como el internet, han dado lugar a nuevos canales de comunicacion
e informacion, contribuyendo estos a mejorar la gestion empresarial, convirtiéndose en

un medio frecuentemente utilizado por las empresas para darse a conocer en el mercado.

Segun datos del INEC, el uso del internet ha mantenido tasas crecientes, siendo
los centros de acceso publico los lugares de mayor utilizacion por parte de la poblacion,
lo que permite observar que a nivel de la poblacion contar con este servicio no es viable
totalmente por los costos que tiene, sin embargo, es destacable la gestion de las

entidades publicas las cuales los proveen y permiten su conectividad.

Grafico No. 7- Uso del Internet a nivel nacional en Ecuador
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Conforme datos del mismo estudio, la frecuencia del uso del internet ha
aumentado, siendo diaria principalmente, aspecto que representa una clara tendencia del

reconocimiento de su utilidad en los diferentes campos de la sociedad.
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Grafico No. 8- Uso del internet a nivel nacional
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Los resultados indican que 29 de cada 100 personas acceden al internet,
manteniendo una tendencia creciente que sefiala que este recurso se convierte en el pais
en uno de los medios de comunicacion e informacion mas importantes. Sin embargo, su
accesibilidad es limitada, situacion que afecta principalmente a la poblacion con menor
capacidad econdmica, siendo una clara barrera para el desarrollo de la poblacion.
Analizando la capacidad de servicio basada en la banda ancha disponible, Ecuador esta

por debajo de la mayoria de paises de América Latina conforme lo sefiala la Asociacion

Ecuatoriana de software.

Cuadro No. 11- indice de penetracién de banda ancha 2011

Penetracidn de Banda
Pais Ancha
Chile 9.7%
|Argentina 9.3%
Uruguay 8.5%
Brasil 5.8%
Colombia 4.7%
Venezuela 4.0%
Perl 2.5%
Ecuador 2.7%

Fuente: Aesof, 2011

Otro aspecto relacionado con la tecnologia es su desarrollo, mismo que en el pais

es limitado y generalmente costoso, siendo un pais consumidor antes que un productor,
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situacion que limita altamente el desarrollo productivo. Los altos costos de la tecnologia
tienen a encarecer los servicios, aspecto que afecta a las empresas que se ven obligadas
a disponer de presupuestos para poder implementarla, siendo esto una amenaza que
debe ser tomada en consideracion. Solo el 23,30% de la poblacion tiene acceso a
servicios de internet siendo su costo uno de los mas altos de Latinoamérica. (Supertel,

2014)

Estos elementos limitan la capacidad de la poblacioén en desarrollar, administrar y
utilizar la tecnologia incidiendo en un retroceso frente a las principales potencias el
mundo, en donde este factor generalmente es uno de los principales sostenedores de su

desarrollo economico.

La alta variabilidad de la tecnologia produce una necesidad de la poblacién en su
capacitacion, para poder aprovecharla y utilizarla adecuadamente. Este factor tiende a
dejar obsoleta la gestion de la poblacion en el mercado laboral cuando no puede acceder
a eficientes procesos de capacitacion. Se puede indicar bajo este elemento que la
capacitacion en tecnologia es determinante para la productividad y competitividad
economica. Los rapidos cambios de la tecnologia producen cambios en los patrones de
comportamiento de la poblacion. En el caso de las empresas, aquellas que no puedan
incorporarla de manera eficiente pueden presentar problemas en la atencion y
entendimiento de los clientes, aspecto que es una amenaza que debe tomarse en

consideracion.

“Las actuales caracteristicas tecnologicas de Ecuador lo han ubicado en el puesto
108 (entre 138 paises) del analisis realizado por el Foro Econémico Mundial (FEM)
sobre la capacidad de desarrollo y aprovechamiento de las tecnologias de la informaciéon

la comunicacién” (Foro econdmico mundial, 2011
9

La realidad actual con respecto a la tecnologia es una debilidad que el pais debe
buscar superar. La accesibilidad de su uso, capacitacion y aprovechamiento no
permiten contar con altos mecanismos de desarrollo, aspecto que limita el crecimiento

econémico y social. Es claro que la tendencia de la tecnologia mantendra un
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comportamiento cada vez mas incisivo en los mercados, debiendo establecerse
mecanismos viables para que la poblacion pueda conocer la tecnologia y aprovecharla
de mejor manera.

2.2 ANALISIS DEL MICROENTORNO

2.2.1 Ubicacion Geografica

La empresa Maspromo S.A. se encuentra ubicada en el pais, acorde a la siguiente

delimitacion desarrollada:

Pais: Republica del Ecuador
Provincia: Pichincha

Ciudad: Quito

Direccion: Ignacio Bosano y Bosmediano

2.2.2 Aporte Econéomico

Maspromo S.A. es una empresa focalizada en el negocio del mercadeo, publicidad
y promocion. Su gestion principal acorde a la razon social aprobada se basa en la
importacion y comercializacion de articulos promocionales, apoyando la consecucion de

planes de mercadeo, expansion del negocio, difusion y posicionamiento de sus clientes.

Sus funciones buscan convertirse en un socio estratégico de sus clientes,
brindandoles asesoria y productos enfocados a apoyar sus gestiones de mercadeo,
enfocados a permitir que su marca sea reconocida en el mercado, generando atributos en

la mente de sus consumidores que permitan su identificacion y diferenciacion.

El aporte econdmico que brinda la empresa se puede evaluar desde las siguientes

perspectivas:
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Oferta laboral: Las actividades de la empresa generan fuentes directas e
indirectas de trabajo, apoyando el objetivo de mejoramiento de las condiciones de vida

del Plan del Buen Vivir.

Tributaciéon: La empresa producto de sus actividades cumple con las
obligaciones tributarias existentes en el pais, contribuyendo con el financiamiento del

presupuesto de las entidades publicas.

Desarrollo econémico: Sus servicios promueven el crecimiento empresarial de

sus clientes, permitiendo aumentar su gestion y productividad.

2.2.3 Modelo del Negocio

2.2.3.1 Clientes

Al ser las actividades de la empresa focalizadas en un area comercial, estas
generalmente son requeridas por el mercado en general. De esta manera, la prestacion
de servicios de Maspromo S.A. se enfoca en diferentes segmentos de mercado,
principalmente conformado por personas juridicas que demanden de la realizacion de
campafas publicitarias como estrategia para fomentar un crecimiento en el mercado que

atienden.

Acorde a su némina de clientes, los segmentos de mayor demanda de sus servicios

son:

e Farmacéuticas

e Empresas del sector automotriz

e Empresas de comercio de bienes inmuebles
e Empresas de comercio de bienes muebles

e Agencias de viaje

¢ Instituciones de educacién media y superior

e Otras industrias
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Principalmente, el servicio se enfoca en grandes y medianas empresas cuya
gestion y actividad se desarrolla a nivel regional y nacional. Estas empresas definen
anualmente presupuestos para actividades comerciales y de publicidad, demandando los
servicios de empresas especializadas para el cumplimiento de campafias promocionales
y de publicidad, con fines de expandir su posicionamiento de mercado a través de la

mayor identificacion de la marca.

2.2.3.2 Proveedores

Los productos comerciales que provee Maspromo S.A. son principalmente
importados, aspecto que marca un factor diferenciador que ha permitido mantener un
posicionamiento atractivo en el mercado. Los productos principalmente son importados
de China, aspecto que en la actualidad se encuentra en un proceso de riesgo debido a las

politicas de sustitucion y restriccion de importaciones dadas por el Gobierno Nacional.

En cuanto a proveedores nacionales, estos principalmente se enfocan en insumos

administrativos necesarios para la operatividad del negocio.

2.2.3.3 Competencia

La demanda en el sector de la publicidad y mercadeo ha tenido un importante
crecimiento en el pais. Esta situacion ha derivado un crecimiento de la competitividad,
la cual fomenta un crecimiento integral en el sector. Este aspecto es importante sefialar
en la medida que representa una amenaza para las empresas que deben mantenerse en
renovacion para poder ser innovadores, proponiendo alternativas que mejoren la calidad

de los servicios.
Entre los principales competidores se encuentran los siguientes:
Empresa Target: Presta servicios de asistencia promocional y campaias

publicitarias, para el mejor posicionamiento de sus clientes. Cuenta con sistemas de

importacion directa de implementos publicitarios. Cuenta con 23 afos de experiencia
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en el mercado, siendo una empresa innovadora, especializada en la importacion y

fabricacion de articulos promocionales.

Empresa Promostock: Empresa importadora y comercializadora de articulos
promocionales ideales para campafias publicitarias, ferias, eventos. Su principal ventaja
competitiva es la diversidad de regalos corporativos disponibles para los clientes,
ajustandose a diferentes presupuestos, acorde la necesidad del cliente.

Plastitek: Dedicada a la comercializacion de articulos promocionales basados en
plastico. Pertenece al Grupo Tec, conformado por las empresas Maletec, Sportec,

Fashiontec, Plastitec y Promotec, contando con 30 afios de experiencia.

Gift Center Ecuador: Se especializa en articulos promocionales para regalo en

fechas especificas. Atiende a grupos corporativos y personas naturales.

2.2.3.4 Analisis de la matriz FODA

En funcion del analisis desarrollado, se presenta la siguiente matriz FODA
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Cuadro No. 12- Matriz FODA

Caédigo Descripcion
Fortalezas

Fl1 Amplia experiencia en el mercado en relacion a la actividad de promocion y publicidad
F2 Nomina de clientes satisfechos por la calidad en la prestacion de los servicios
F3 Servicios con una amplia diversidad de opciones periten satisfacer las necesidades de varios mercados

Empresa dispone de un servicio innovador apoyado con recursos de alta calidad especializados en la
k4 realizacion de campaias promocionales y publicitarias

Empresa cuenta con la totalidad de su némina de personal registrada, cumpliendo con las obligaciones
F descritas en el Codigo de Trabajo

Debilidades

D1 No se dispone de estudios de perfiles por cada uno de los cargos
D2 No se dispone de un plan estructurado de capacitacion
D3 Falencias en cuanto a la definicion de procesos de seleccion, promocion y evaluacion de personal

No existen registros en la empresa que determinen la utilidad de los programas de capacitacion
P realizados

Falencias en la definicién de la estructura organica funcional, genera problemas para identificar las
b3 necesidades formativas
D6 No dispone de un portal web que facilite la identificacion por parte de la demanda objetivo
D7 No dispone de procesos de planificacion estratégica definidos

Oportunidades

Crecimiento econdémico del pais fomenta el desarrollo de una mayor demanda de servicios de
ol publicidad y mercadeo

Mejoramiento de la educaciéon con controles de calidad en las universidades provee de personal
02 calificado y mayor accesibilidad a programas de capacitacion
03 Tasas de interés con comportamiento estable abren mayor accesibilidad a las fuentes de financiamiento

Estabilidad politica permite establecer presupuestos y proyecciones con menor volatilidad,
04 permitiendo a las empresas establecer acciones mas efectivas.

Amenazas

Rapido cambio de la tecnologia genera cambios constantes en los patrones de comportamiento de los
Al clientes
A2 Crecimiento de la competitividad atraida por las condiciones de estabilidad de la economia

Tendencias del Gobierno Nacional en mecanismos de sustitucion y restriccion de importaciones puede
A3 afectar los procesos de importacion
A4 Costos altos de la tecnologia encarecen los servicios de mercadeo basados en el uso de este recurso.

Se entiende que en base a los factores internos y externos levantados, la empresa
Maspromo S.A debido haber formulado objetivos y posteriormente estrategias que
incluyen programas de capacitacion. Esto mediante la metodologia kirkpatrick sera

analizado con mayor profundidad.
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CAPITULO 111

3 DATOS DE LA EMPRESA

3.1 ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Maspromo S.A. ha conformado una estructura jerarquica vertical compuesta de
tres niveles de gestion, clasificados conforme se describe en el siguiente organizador

grafico:

Grifico No. 9- Estructura Organica Funcional

Junta de Socios -
MASPROMO S.A e
f >
z
Gerente General
— o — — | __________ [ e = ———— o —

o | | | =
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iy Ty Gerente de Mercadeo Gerente de Operaciones Gerente Financiero =
Administracion =
Talento Humano | Comercializacion I Compras | | Contabilidad | —
-
Sistemas | —[ Publicidad | —| Produccion | | Caja l g
= = =

Servicios Generales Logistica Cobranzas

Fuente: Maspromo S.A, 2014

Como se puede observar, el primer nivel estd compuesto por los socios de la
empresa y el Gerente General, siendo estos responsables de la direccion de la empresa
en cada una de sus areas. El segundo nivel estd compuesto por las gerencias medias,
identificaAndose cuatro 4areas independientes pero complementarias dadas por la
Gerencia Administrativa, Mercadeo, Operaciones y Financiera. Finalmente, el tercer
nivel se conforma del personal operativo, clasificado en dareas acorde las
responsabilidades de la empresa necesarias para garantizar el cumplimiento de los

objetivos empresariales.
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3.2 PERSONAL

Conforme la estructura presentada se describe a continuacion, las funciones

cumplidas por cada una de estas para identificar su aporte dentro de la empresa.

Cuadro No. 13- Descripcion de las areas

I. INFORMACION BASICA

AREA Junta de Accionistas
JEFE INMEDIATO SUPERIOR
SUPERVISA A Gerente General

II. NATURALEZA DEL PUESTO

Aprobar los lineamientos a seguir por parte de la empresa para que esta pueda cumplir

con los objetivos propuestos.

ITII. FUNCIONES

Intervenir mediante asambleas en todas las decisiones y deliberaciones de la empresa
Solicitar convocatorias ordinarias y extraordinarias requeridas para el
direccionamiento de la empresa

Aprobar las cuentas y balances que presente el Gerente General

Resolver sobre el reparto de utilidades

Decidir sobre el aumento o disminucion de capital

Disponer que se entablen acciones correspondientes en contra del Gerente General
en el caso de ser necesario.

Las demas que permite la Ley de Compaiiias.

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

TITULO PROFESIONAL

EXPERIENCIA No existen requisitos del socio, quien ingresa a la
HABILIDADES empresa por su inversion en acciones comunes
FORMACION comercializadas.
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I. INFORMACION BASICA

PUESTO Gerente General
JEFE INMEDIATO SUPERIOR | Junta de Accionistas
SUPERVISA A Todas las areas de la empresa

II. NATURALEZA DEL PUESTO

Cumplir con los direccionamientos aprobados por la Junta de Socios, controlando el

desempefio de cada una de las areas de la empresa.

III. FUNCIONES

e Administrar todas las areas de la empresa

e Presidir la Junta de Accionistas.

e Cumplir las decisiones establecidas en la Junta General de Accionistas, ejecutando
programas que permitan alcanzar los objetivos propuestos.

e Aprobar o Negar la contratacion de Personal en las diferentes areas

e Controlar el rendimiento de todos los procesos administrativos y de servicio

e Aprobar la planificacion estratégica de la empresa

e Dirigir a todo el personal a cargo

e Organizar la empresa y ejecutar los cambios conforme se requiera

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Ingeniero en Administracion de Empresas

TITULO PROFESIONAL Master en Administracion de empresas
EXPERIENCIA 5 afios en cargos de Gerencia General

Toma de decisiones, Liderazgo, Comunicacion
HABILIDADES efectiva
FORMACION Superior
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I. INFORMACION BASICA

PUESTO Gerente Administrativo
JEFE INMEDIATO SUPERIOR | Gerente General
SUPERVISA A Talento Humano, Sistemas, Servicios Generales

II. NATURALEZA DEL PUESTO

Proveer a todas las areas de la empresa los recursos humanos, técnicos y tecnologicos

requeridos para su adecuado funcionamiento

III. FUNCIONES

Talento Humano:

e Controlar los procesos de seleccion, contratacion y rotacion de personal

e Controlar el cumplimiento del Codigo de Trabajo en sueldos y beneficios del
personal

e Evaluar el rendimiento por resultados alcanzados por el personal a cargo

e Gestionar medidas de capacitacion y perfeccionamiento de competencias en funcion
a requerimientos por cargo

e Establecer programas de integracion y mejoramiento del clima laboral

e Asistir y controlar al personal en las diferentes areas a cargo.

Sistemas:

e Aprobar la implementacion de sistemas y tecnologia en las diferentes areas de la
empresa

e Controlar la asistencia al personal en funcion del uso de tecnologia

e Controlar los programas de mantenimiento preventivo y correctivo de equipos
disponibles.

Servicios Generales:

e Controlar el servicio de limpieza y mantenimiento de las areas

e Controlar servicios de seguridad de la empresa.

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Ingeniero en Administracion de Empresas

TITULO PROFESIONAL Master en Administracion de empresas
EXPERIENCIA 5 afios en cargos Gerente Administrativo

Toma de decisiones, Liderazgo, Comunicacion
HABILIDADES efectiva
FORMACION Superior
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I. INFORMACION BASICA

PUESTO

Gerente Mercadeo

JEFE INMEDIATO SUPERIOR | Gerente General

SUPERVISA A

Comercializacion, Publicidad

II. NATURALEZA DEL PUESTO

Cumplir con los presupuestos de venta establecidos, manteniendo un adecuado

posicionamiento de mercadeo e identificacion de marca.

ITII. FUNCIONES

Comercializacion:

e Desarrollar el plan estratégico de comercializacion

e Controlar el uso de marketing virtual

e Evaluar las estrategias de comercializacion

e Controlar la identificacidon de la demanda potencial de los productos ofertados

e Organizar eventos y participacion de la empresa para exponer sus productos.

Publicidad:

e Coordinar con los medios de comunicacion la publicidad aprobada

e Evaluar la efectividad de las estrategias de publicidad

e Desarrollar campafias publicitarias para mejor identificacion del producto

e Administrar la web corporativa como medio de publicidad.

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Ingeniero en Administracion de Empresas

TiTULO PROFESIONAL | Master en Mercadeo
EXPERIENCIA 5 afios en cargos de Gerencia de Mercadeo

Facilidad de comunicacion, habilidad de
HABILIDADES comercializacion, liderazgo, manejo de grupo de ventas
FORMACION Superior
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I. INFORMACION BASICA

PUESTO Gerente de Operaciones
JEFE INMEDIATO SUPERIOR Gerente General
SUPERVISA A Compras, Produccion, Logistica

II. NATURALEZA DEL PUESTO

Cumplir con la programacion de produccion de los elementos publicitarios contratados

por los clientes, garantizando su entrega acorde a lo ofertado

III. FUNCIONES

Compras:

e Cumplir con los procesos de importacion de los productos publicitarios

e Controlar los procesos de desaduanizacion para la disponibilidad de los productos

Produccion:

e Personalizar los productos publicitarios con logos e imagenes de los clientes acorde a
los contratos establecidos.

e Revisar la calidad de los productos para aprobar la entrega al cliente final

Logistica:

e Administrar las bodegas de almacenamiento de los productos

e Controlar la entrega de los productos a clientes conforme contratos establecidos

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Ingeniero en Administracion de Empresas

TITULO PROFESIONAL Master en Operaciones y Logistica
EXPERIENCIA 5 aflos en cargos de Gerencia de Operaciones

Conocimientos de administracidon de inventarios,
HABILIDADES procesos de calidad, sistemas de producciéon
FORMACION Superior
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I. INFORMACION BASICA

PUESTO Gerente Financiero
JEFE INMEDIATO SUPERIOR Gerente General
SUPERVISA A Contabilidad, Caja, Cobranzas

II. NATURALEZA DEL PUESTO

Cumplir los presupuestos definidos por la empresa, administrando los recursos
financieros para atender las obligaciones contraidas, respetando las obligaciones

impuestas por los 6rganos de control

III. FUNCIONES

Contabilidad:

e Controlar el registro de las transacciones ejecutadas durante el periodo contable
e Revisar los balances resultantes en los periodos

Caja:

e Aprobar los pagos a los proveedores, personal

e Controlar el manejo de cajas chicas asignadas

Cobranzas

e Aprobar el otorgamiento de crédito

e Cumplir el proceso de cobranzas

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Ingeniero en Finanzas Comerciales

TITULO PROFESIONAL Master en Finanzas

EXPERIENCIA 5 afios en cargos de Gerencia Financiera

Conocimiento de leyes tributarias y
obligaciones contables, proceso de valoracion

HABILIDADES y control de rentabilidad.

FORMACION Superior

Fuente: Maspromo S.A, 2014
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3.3 PROMEDIO DE VENTAS

La empresa ha mantenido un crecimiento constante en cuanto a sus ventas,
aspecto que permite identificar que sus productos tienen una alta aceptacion en el

mercado. El volumen de ventas promedio se describe a continuacion:

Cuadro No. 14- Promedio de Ventas

Ingresos 2009 2010 2011 2012 2012 Promedio
Ingresos
$ 189.340,00 | $ 199.564,36 | $ 213.932,99 | $ 231.261,57 | $ 243.518,43 | $ 215.523,47
Ventas
Tasa 5,40% 7,20% 8,10% 5,30% 6,50%

Fuente: Maspromo S.A, 2014

Grafico No. 10- Promedio de ventas
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Como se observa, la tendencia de las ventas es creciente, manteniendo un nivel
promedio de $ 215.523,47 que representa un crecimiento del 6,50% anual. Con los
datos obtenidos, se procede a determinar la tendencia mediante la aplicacion de los

minimos cuadrados, obteniendo los siguientes resultados:
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Fuente: Amat, 2010

Ecuacion No. 1- Minimos Cuadrados

. 1 < S
Sxy = - Y zy — XY

1 ?::':1 9
’ 2 -
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S _
b="2Y . LV _X

%

Cuadro No. 15- Calculo de Minimos Cuadrados

Ingresos | Aiio (x) |Ingresos Ventas (y) x y Xy
2009 1 $ 189.340,00 1 35849635600 | $ 189.340,00
2010 2 $ 199.564,36 4 39825933782 | $399.128,72
2011 3 $213.932,99 9 45767325888 | $ 641.798,98
2012 4 $231.261,57 16 53481912107 | $925.046,27
2013 5 $243.518,43 25 59301225481 |$ 1.217.592,15
Suma 15 1077617,35 55 2,34226E+11| 3372906,115
Promedio 3 215523,47 11 46845206571 | 674581,2229
SXY 28010,81306
SX2 2
b 14005,40653
a 173507,2504
La ecuacion resultante es y = 14005x + 173507, a cual se comprueba
graficamente.
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Grifico No. 11-Comprobacion Grafica
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La tendencia resultante es creciente, lo que implica que la empresa mantiene
aceptacion de mercado, siendo este un factor determinante. Con la ecuacidn se proyecto

las posibles ventas para los proximos cinco afos.

Cuadro No. 16- Proyeccion de Ventas

Aifio Proyeccion
2014 $257.537,00
2015 $271.542,00
2016 $285.547,00
2017 $299.552,00
2018 $313.557,00

3.3.1 Cumplimiento de Metas

Maspromo S.A. no mantiene un programa de planteamiento de metas definido en
funcién de los ingresos esperados, aspecto que es un limitante dentro de la gestion del
control. No obstante, mantiene dentro de su filosofia corporativa un planteamiento de
cobertura de mercado, dado por un incremento del 10% para el 2014 y un crecimiento
sostenido anual del 0,5%. Estos valores permitieron proyectar las ventas y compararlas

con los resultados reales.
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Cuadro No. 17- Metas de ingresos vs ingresos reales

Ingresos Ventas Metas Ventas Esperadas | Desviacion

2009 $ 189.340,00
n 2010 $ 199.564,36 10% $208.274,00 $ 8.709,64
E 2011 $213.932,99 10,50% $230.142,77 $16.209,78
§ 2012 $231.261,57 11% $255.458,47 $24.196,91
2013 $243.518,43 11,50% $284.836,20 $41.317,77

3.3.2 Presupuestos Establecidos

Para determinar con mayor exactitud la desviacion de las metas del presupuesto
establecido y las ventas reales se aplico la técnica de desviacion estandar, obteniendo

los siguientes resultados:

Ecuacion No. 2- Desviacion Estandar
mn

> (@ — 1)’

2 a=1
n—1

Fuente: Amat, 2010

Cuadro No. 18-Calculo de desviacion de las metas de ingresos

Ingresos Ventas T; — T (z; — T)°
2010 $ 8.709,64 -$ 13.898,88 193.178.963,90
2011 $16.209,78 -$ 6.398,75 40.943.969,17
2012 $24.196,91 $ 1.588,38 2.522.966,03
2013 $41.317,77 $ 18.709,25 350.035.896,88

Promedio $ 22.608,52 Suma 586.681.795,97

Desviacion 12.110,76
Rango Mayor $34.719,28
Rango Menor $10.497,77

62



En base al calculo de la desviacion estandar se pudo determinar que la desviacion
de los ingresos reales en relacion a las metas propuestas oscila entre § 10.497,77 a §

34.719,28. Esta desviacion permite concluir lo siguiente:

e La fijacion de metas sobre ingresos carece de una técnica adecuada basada en
proyecciones y gestion de estrategias.
e La alta desviacion determina falencias en cuanto a la gestion de ventas, aun

cuando los productos son aceptados por parte de la demanda objetivo.

3.4 EVALUACIONES DE DESEMPENO

La evaluacion por desempeiio se establece en funcion de un proceso estructurado
basado en el uso de indicadores de gestion. La empresa no dispone de un software para

la evaluacion realizandola de manera manual.

El proceso de gestion aplicado se fundamenta en la conformacion de tablas de
comando, los cuales determinan si el resultado alcanzado es adecuado o no. El proceso

utilizado se describe en el siguiente grafico:

Grifico No. 12-. Evaluaciéon de desempeiio

MASPROMO S.A

Tablero de Comando

weras 4 w"

Administracion
Mercadeo

Indicadores de gestion " METAS . "

Operaciones

METAS ﬁ .,
Finanzas

Fuente: Maspromo S.A, 2014
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Analizando el proceso de evaluacion, se identifican los siguientes aspectos:

Elementos favorables:

¢ El sistema mediante indicadores es adecuado ya que se adapta a cada proceso

permitiendo evaluar el rendimiento del personal.

e La interpretacion mediante el uso del tablero de comando se considera

eficiente, en la medida que transforma los datos levantados en informacion util

para la empresa.

Elementos desfavorables

¢ No se han definido indicadores para todas las areas

e El proceso no ha sido delimitado temporalmente

e No se han definido metas para conformar el tablero de comando por lo que el

control no es viable.

3.5 INDICADORES DE GESTION

Maspromo S.A. no ha definido indicadores para todas sus areas, por lo que la

evaluacion de desempefio no se realiza de manera adecuada.

indicadores identificados se describen en el siguiente cuadro:

En este caso, los

Cuadro No. 19-Indicadores de gestion definidos por Maspromo S.A

Indicador Objetivo Férmula de Calculo Frecuencia | Responsable
) ) Determinar si el cliente se | Satisfaccion= Percepcion
% Satisfaccion . o -
) encuentra satisfecho con el | Recibida/ Percepcion Mensual Dpto. Mercadeo
del Cliente o o
servicio recibido Esperada
Tiempo de Determinar si la respuesta Tiempo= Tiempo de
Atencion al al cliente esta dentro del Respuesta - Tiempo de Mensual Dpto. Mercadeo
Cliente parametro de calidad Requerimiento
) Determinar si los costos Costos= Costos
Costos Incurridos | ) ) .
incurridos estan dentro de Incurridos/Costos Mensual Dpto. Finanzas
en el proceso
los presupuestados presupuestados

Fuente: Maspromo S.A, 2014
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3.6 PLAN DE CAPACITACION

La capacitacion es responsabilidad de la Gerencia Administrativa en el area de
talento humano, debiendo establecer acciones enfocadas a mejorar las competencias del

personal acorde las necesidades de los cargos.
Pese a esta situacion, la empresa no cuenta con un programa de capacitacion
establecido y debidamente presupuestado, siendo este producto a solicitudes de cada

una de las areas.

En el afio 2013, la empresa cumpli6 con las siguientes capacitaciones:

Cuadro No. 20- Programas de capacitacion cumplidos en el 2013

Programa Contratante Descripciéon Participantes

Curso destinado a identificar los diferentes
comportamientos del cliente y como deben
ser atendidos para  satisfacer  sus
Servicio al requerimientos de manera adecuada. El
) Manpower . o i 14
Cliente curso estd destinado a administrar de mejor

manera al cliente, identificando su

comportamiento, para brindarle una mejor

atencion
Normativas de Identificar los procesos y reformas
) Cémara de ) ) )
Importacion- ) referentes a la importacion. Identificando
) Comercio de ) ) 5
Comercio Oui barreras arancelarias y no arancelarias
uito
Exterior vigentes con Asia.
) ESPE- Identificar las herramientas disponibles en
Marketing ) ) i
. Formacion internet para que sean utilizadas como 3
Virtual o o
Continua canales de comunicacion y difusion
Identificar técnicas para optimizar la
. MalCOIm . . . . . .
Logistica ) administracion de los inventarios, mejorando
) Baldrige Centro ) o 20
Aplicada los procesos de preparacion y distribucion de

de Formacion )
pedidos

Fuente: Maspromo S.A, 2014
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3.7 COSTOS DE CAPACITACION

3.7.1 Directos

Los costos directos se conforman por los siguientes rubros:

e Personal a cargo del programa (Capacitador, Asistentes)
e Material entregado al personal para soporte de los contenidos

e Movilizacion si el programa se dicta fuera de las instalaciones de Maspromo

S.A
e Lunch para los participantes.

e Equipos tecnologicos requeridos (Proyector, Laptop)

En base a los programas cumplidos, los costos directos se describen en el

siguiente cuadro:

Cuadro No. 21- Costos directos

Normativas de
Servicio | Importacion- | Marketing | Logistica
Costos/Programa
al Cliente| Comercio Virtual | Aplicada

Exterior

Personal a cargo del programa
. . §$ 450,00 $1.800,00| $720,00{ $ 850,00
(Capacitador, Asistentes)

Material entregado al personal

_ $ 250,00 $ 120,00 $90,00| $450,00
para soporte de los contenidos
Movilizacion si el programa se
dicta fuera de las instalaciones de| $ 120,00 $ 50,00 $ 50,00 $ 50,00
Maspromo S.A
Lunch para los participantes. $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Equipos tecnoldgicos requeridos

$ 0,00 $ 180,00 $ 0,00 $ 0,00

(Proyector, Laptop)
Total $ 820,00 $2.150,00| $860,00|$ 1.350,00
Fuente: Maspromo S.A, 2014
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3.7.2 Indirectos

Los costos indirectos relacionados a los procesos de capacitacion cubren los

siguientes aspectos:

e Viaticos incurridos para que el personal pueda capacitarse cuando el programa
se realiza en una ciudad diferente a Quito.
e Gastos incurridos para determinar las necesidades formativas del personal en

cada area.

En base a lo expuesto los costos indirectos de la capacitacion cumplida, se

describe en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 22- Costos indirectos de capacitacion

Normativas de
Servicio | Importacion- | Marketing | Logistica
Costos/Programa
al Cliente| Comercio Virtual |Aplicada

Exterior

Viaticos incurridos para que el

personal pueda capacitarse cuando

el programa se realiza en una 50,00 321000 $ 110,00 30,00
ciudad diferente a Quito.

Gastos incurridos para determinar

las necesidades formativas del| $ 90,00 $0,00| $ 140,00 $0,00

personal en cada area
Total $ 90,00 $210,00f $ 250,00 $ 0,00
Fuente: Maspromo S.A, 2014

En base a la informacion presentada, los costos totales por capacitacion son:
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Grafico No. 13- Costos totales

Programa Costo
Servicio al Cliente $ 910,00
Normativas de Importacion-Comercio Exterior $2.360,00
Marketing Virtual $1.110,00
Logistica Aplicada $1.350,00
Total $5.730,00

Fuente: Maspromo S.A, 2014

En base a lo expuesto se conoce que:

e Se han capacitado en el afio 2013 un total de 42 colaboradores de 100
existentes en el ndmina, lo que representa el 42%

e El costo per capita incurrido en la capacitacion es de $ 136,43

e El valor incurrido en la capacitacion en comparaciéon a los ingresos brutos
obtenidos es del 2,35%, siendo un porcentaje limitado.

¢ No existen programas anticipados de programacion, lo cual se evidencia en los

costos relacionados a los estudios sobre las necesidades formativas.
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CAPITULO IV

4 APLICACION DE METODOLOGIA

4.1 SELECCION DE GRUPOS

La evaluacion del impacto de la capacitacion en los objetivos estratégicos
empresariales propuestos por la empresa Maspromo S.A. en base a los niveles de
evaluacion correspondiente a la metodologia Kirkpatrick, comprende la necesidad de
conformar grupos especificos de evaluacion que permitan hacer viable el proceso de
obtencion de datos. Su desarrollo analiza la relacion que los programas de capacitacion
han tendido en funcion de las necesidades de la empresa y las oportunidades y amenazas
del entorno levantadas anteriormente, verificando si estas han sido adecuadamente

utilizadas en el direccionamiento que se espera alcanzar.

En este caso, la metodologia comprende la conformaciéon de dos grupos internos
que permitiran disponer de los datos requeridos para posteriormente en base a procesos
técnicos y subjetivos determinar si la capacitacion llevada a cabo ha sido incidente en la
consecucion de los objetivos propuestos. Ademas, si la respuesta es positiva determinar
el nivel de incidencia, aspecto que apoyara a la empresa a tomar decisiones efectivas

con respecto a este proceso.

4.1.1 Grupo Control

Como indica su nombre, el grupo de control apoyara la aplicacion de la
metodologia brindando garantias de su ejecucion y levantamiento de datos reales. En
este caso, su conformacion buscara representar las diferentes areas de la empresa para
evitar distorsiones con respecto a la informacién obtenida, brindando oportunidad a

cada area a verificar los datos proporcionados.
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La estructura del grupo de control se describe en el siguiente organizador grafico:

(Ver Grafico No. 14)

Como se observa, cada una de las dreas mantiene representacion, permitiendo que
el grupo disponga de una visién completa que permita ejecutar un levantamiento de
datos adecuado y su posterior procesamiento, obteniendo informacion vital para el

desarrollo del analisis.

Grifico No. 14- Conformacion de Grupo de Control

CONFORMACION DEL GRUPO

Gerente de Administracion DE CONTROL

Gerente de Mercadeo

Gerente de Operaciones

Gerente Financiero

El grupo de control requiere de una estructura que delimite las funciones del
personal y optimice su participacion en este proceso. Para ello, tomando como
referencia los circulos de calidad propuestos por Juran y descritos pro Varo, Jaime

(2011), se conoce que;

Los circulos de calidad son un constituyente importante de la calidad total y
no un mero instrumento de la direccion. La finalidad de los circulos de
calidad es doble. La primera es de naturaleza social, los circulos facilitan la
integracion de los individuos cotidianos de la tarea, por otra parte, la
implantacion de los circulos refleja el reconocimiento de la competencia de
los trabajadores, satisface la necesidad de autorrealizacion de estos y es un
factor de motivacion. (Varo, 2011, p. 451)
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Los circulos de calidad, permitiran ademas de cumplir con los procesos de
evaluacion interna, motivar al personal, permitiéndoles una participacion enfocada a
apoyar la gestion de la empresa y en funcion de sus resultados direccionar

adecuadamente los procesos de capacitacion requeridos.

De esta manera la relacién entre el grupo de control y los circulos de calidad

puede establecerse en base de los siguientes aspectos:

e Los circulos de calidad agrupan personal de diferentes areas por lo que se
fomenta una vision integral de la empresa que es necesario para disponer de
una permanente evaluacion del rendimiento, aspecto que es uno de los
principales objetivos de los grupos de control

e Los circulos de calidad promueven el trabajo en equipo, permitiendo en base
de las competencias del personal obtener una vision amplia que permite
identificar debilidades y transformarlas en fortalezas. Los grupos de control
tienen dentro de sus responsabilidades tomar decisiones para lo cual demandan
de permanente informacion sobre sus procesos.

e Los circulos de calidad facilitan la estandarizacion de los procesos en la
medida que permiten agrupar de mejor manera las necesidades de las diferentes
areas. Esto es vital en los grupos de control cuya funciéon es mas factible en la
medida que dispongan de procesos unificados que respondan a lineamientos

establecidos, facilitando el control interno.

Los elementos citados establecen que los circulos de calidad son un elemento que
ayuda a conformar los grupos de control, debiendo estos ultimos disponer de
mecanismos que les permitan acceder a las diferentes areas para conocer su desempeio.
La participacion activa del personal en los circulos brinda seguridad al personal,
facilitando su accesibilidad a los procesos, aspecto que es necesario para obtener

informacion relevante para la toma de decisiones.
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Es fundamental establecer una estructura interna que delimite al grupo de control
y permita su adecuado cumplimiento de la evaluacion. En base a lo expuesto se han

definido las siguientes funciones:

Cuadro No. 23- Funciones del Grupo de Control

Funcién Descripcion

Lider Encargado de controlar a ejecucion de las actividades del grupo de
control en el proceso de evaluacion del impacto de la capacitacion en los

objetivos estratégicos

Time Keeper |Encargado de controlar el cumplimiento de los cronogramas definidos

para el cumplimento del levantamiento

Analista Encargado de presentar los informes de resultados finales.

En base a las actividades delimitadas, es importante citar que las funciones de
analista fueron asumidas por la autora de la investigacion, resultados que se expresan en

la presente investigacion y responden a los objetivos propuestos.

4.1.2 Grupo Experimental

El grupo experimental es un grupo complementario al de control, encargado de
los procesos fisicos de levantamiento de datos y procesamiento para disponer de

informacion requerida. Las funciones acorde a lo citados son:

Cuadro No. 24- Funciones del grupo experimental

Funcién Descripcion

Recopilador |Encargado de levantar los datos requeridos en los diferentes procesos

estudiados

Tabulador Encargado de tabular los datos y transformarlos en informacion

Mediante las funciones asignadas se procede a cumplir con los estudios de
levantamiento, procesamiento necesario para evaluar el impacto real de la capacitacion
en los objetivos estratégicos. Para ello, la metodologia implementada se describe en el

siguiente organizador grafico:
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Grafico No. 15- Metodologia implementada

Descripcion de los objetivos estratégicos

Procesamiento

¥
Analisis

Levantamiento
de datos por
ejes

Conformacionde los
grupos de trabajo

Informe de
resultados

Verificacion del impacto

Fuente: Kirkpatrick, 2006, p. 93

4.2 ANALISIS DE EVALUACIONES DE DESEMPENO

4.2.1 Descripcion de los objetivos estratégicos

Una de las grandes debilidades que tiene la empresa Maspromo S.A. es la
definicidn de los objetivos estratégicos, no teniendo un plan aprobado. En este caso, la
determinacion del cumplimiento del desempefio es difusa en la medida que la empresa
no ha definido alcances requeridos. Por ello, en funcion de la informacion levantada
sobre la empresa, se pudo determinar los siguientes objetivos estratégicos en cada una

de sus areas:
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Cuadro No. 25- Definicion del los objetivos estratégicos

Perspectiva Eje Propuesta de Valor
Crecimiento de la empresa Mantener la empresa con un sélido crecimiento
Financiera Rentabilidad sostenido y sustentable, obteniendo rentabilidad en los
Eficiencia Capital Circulante | servicios prestados
Diversificacion de servicios Ofertar servicios de calidad en funcion de las
Cli Sistemas de comunicacion condiciones  establecidas, cumpliendo con los
iente
) o entregables determinados al cliente en los tiempos y
Calidad en servicio )
costos ofrecidos
Integracion areas Procesos orientados al cliente que permitan superar sus
Internos ) propias expectativas.  Procesos agiles, flexibles y
Control interno ) o )
enfocados a brindar un servicio de calidad
Tecnologia Alinearse al avance cientifico y tecnoldgico del mercado
Aprendizaje en base al mejoramiento de los procesos internos y
Entorno laboral o
capacitacion del personal
Perspectiva Propuesta de Valor Objetivo Estratégico

Mantener la empresa con un

s6lido crecimiento sostenido y

Incrementar los ingresos de la empresa en funcion de los

servicios prestados

Mejorar la eficiencia de relacion entre ingresos, costos y

internos y capacitacion  del

personal

Financiera |sustentable, obteniendo
- . . | gastos
rentabilidad en los servicios
Reducir los tiempos de cobranza de las cuentas por
prestados
cobrar
Ofertar servicios de calidad en|Incrementar la participacion de mercado para
funciéon de las condiciones | diversificar el riesgo de quiebra
cli establecidas, cumpliendo con los | Integrar al cliente interno y externo para garantizar un
iente
entregables  determinados  al | servicio acorde a sus necesidades
cliente en los tiempos y costos | Cumplir con las expectativas del cliente en funciéon de
ofrecidos sus requerimientos alcanzando una plena satisfaccion
Procesos orientados al cliente | Optimizar los recursos disponibles para alcanzar un
que permitan superar sus propias | mayor rendimiento
Internos expectativas.  Procesos 4agiles,
flexibles y enfocados a brindar | Eliminar errores en el cumplimiento de los procesos para
un servicio de calidad atender al cliente adecuadamente
Alinearse al avance cientifico y | Incorporar procesos automatizados que permitan mejorar
tecnologico del mercado en base | la informacion y comunicacion del cliente
Aprendizaje |al mejoramiento de los procesos

Aprovechar las competencias individuales para

fortalecer las generales

Fuente: Maspromo S.A, 2014
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Es importante citar que la empresa para la formulacion de los objetivos
presentados, no ha tenido una relacion directa con los factores internos y externos
descritos en la Matriz FODA, lo que evidencia falencias de la empresa en la medida que
los programas de capacitacion pueden haberse ejecutado en funciéon de gustos y

preferencias de las areas y no de necesidades existentes.

En este caso, los programas de capacitacion no son adecuados si estos no

mantienen una relacion directa que busque principalmente los siguientes aspectos:

e Transformar las debilidades en fortalezas
e Aprovechar las oportunidades para fomentar el crecimiento de la empresa
e Minimizar el impacto de las amenazas, estableciendo medidas que eviten

impactos que afecten el desempefio de la empresa.

Determinados los objetivos estratégicos esperados, se dispone de los ejes de
evaluacion necesarios para determinar el impacto de la capacitacion. En este caso, para
mantener referencias numéricas sobre los objetivos se describen las metas planteadas

por cada uno de estos:
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Cuadro No. 26- Descripcion de las metas planteadas

PERSPECTIVA

OBJETIVOS

KPI

LINEA BASE

METAS

Evaluacion el grupo de control

Cp

MP | LP

Alto Precaucion OK

Financiera

Incrementar los ingresos de la
empresa en funcion de los servicios
prestados

Ventas

10%

15%

20% | 25%

X<=10% [10%<X<15% |X>15%

Mejorar la eficiencia de relacion
entre ingresos, costos y gastos

Rentabilidad

21%

25%

27% | 29%

X<=21% |[21%<X<25% |X>25%

Reducir los tiempos de cobranza de
las cuentas por cobrar

Liquidez

5%

6%

7% | 8%

X<=5% | 5%<X<6% X>8%

Cliente

Incrementar la participacion de
mercado para diversificar el riesgo
de quiebra

Participacion

10%

15%

20% | 25%

X<=10% |10%<X<15% |X>15%

Integrar al cliente interno y externo
para garantizar un servicio acorde a
sus necesidades

Eficacia

70%

75%

80% | 85%

X<=70% | 70%<X<75% | X>75%

Cumplir con las expectativas del
cliente en funcion de sus
requerimientos alcanzando una
plena satisfaccion

Satisfaccion

80%

85%

90% | 95%

X<=85% |85%<X<90% |X>90%

Internos

Optimizar los recursos disponibles
para alcanzar un  mayor
rendimiento

Eficiencia

20%

15%

10% | 5%

X>=15% | 15%>X>10%

Eliminar errores en el
cumplimiento de los procesos para
atender al cliente adecuadamente

Respuesta

80%

85%

90% | 95%

X<=85% |85%<X<90% |X>85%

Aprendizaje

Incorporar procesos automatizados
que permitan mejorar la
informacién y comunicacion del
cliente

Automatizacion

2%

25%

40% | 70%

X<=2% |2%<X<25% X>25%

Aprovechar las  competencias
individuales para fortalecer las
generales

Motivacion

60%

70%

75% | 80%

X<=60% |60%<X<70% |X>60%

Competencias

80%

85%

90% | 95%

X<=80% |80%<X<85% |X>80%

Fuente: Maspromo S.A, 2014




43 APLICACION DE CAPACITACION

En el ano 2013, la empresa incurrié en cuatro programas de capacitacion que
involucraron a 42 colaboradores de la nomina. Su desarrollo pese a no tener un
programa de capacitacion definido muestra que la empresa considera a este recurso
como un mecanismo viable que eleve las competencias del personal y permita mejorar

los resultados internos, acorde a las metas definidas.

A continuacion en base de la ndmina actual y producto de los resultados obtenidos

por el grupo experimental, los resultados obtenidos son:

4.3.1 Medicion Nivel de Reaccion

La medicioén en el nivel de reaccion se enfoco en los siguientes objetivos:

e Medir la pertinencia de los programas de capacitacion dictados en relacion a
las funciones del personal

e Determinar la calidad de los programas de capacitacion incurridos

e Determinar la satisfaccion del personal participante en los programas de

capacitacion

Desarrollo:

Objetivo: Medir la pertinencia de los programas de capacitacion dictados en

relacion a las funciones del personal.
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1. ¢;Los programas de capacitacion recibidos se relacionaron en temas acorde a

sus funciones laborales?

Cuadro No. 27- Pregunta No.1

Opcion Frecuencia Tasa
Siempre 10 23,81%
Algunas Veces 8 19,05%
Nunca 24 57,14%
Total 42 100,00%

Grafico No. 16- Pregunta No.1

M Siempre ™ Algunas Veces ™ Nunca

Analisis e interpretacion

La capacitacion debe necesariamente relacionarse con las funciones del personal,
permitiéndole tener competencias adecuadas para mejorar su gestion. Los datos sefalan
que el 57% del personal sefiala que nunca estuvo relacionada la capacitacion a las
necesidades, factor que es una debilidad. El 24% sefiala que siempre y el 19% algunas

veces.
Los resultados evidencian las falencias de no disponer de un programa de

capacitacion estructurado y delimitado en base a las necesidades del personal. Este

factor es un elemento negativo.
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2. (El temario de los programas de capacitacion recibidos le permitieron tener

una mejor vision de sus responsabilidades?

Cuadro No. 28-Pregunta No.2

Opcion Frecuencia Tasa
Siempre 21 50,00%
Algunas Veces 9 21,43%
Nunca 12 28.57%
Total 42 100,00%

Grafico No. 17-Pregunta No.2

H Siempre MAlgunasVeces B Nunca

Analisis e interpretacion

Antes de contratar cualquier proceso de capacitacion, es necesario evaluar su
contenido, verificando si este aporta al desarrollo del personal. El 50% del personal
sefala que siempre, el 29% nunca y el 21% algunas veces. En este caso, se evidencia

un poco pertinencia de los programas de capacitacion situacion que tiende a afectar los

resultados obtenidos.

Objetivo: Determinar la calidad de los programas de capacitacion incurridos
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3. (El docente a cargo del programa recibido, disponia de conocimientos

actualizados sobre el tema tratado?

Cuadro No. 29-Pregunta No.3

Opcion Frecuencia Tasa
Siempre 8 19,05%
Algunas Veces 23 54,76%
Nunca 11 26,19%
Total 42 100,00%

Grafico No. 18-Pregunta No.3

M Siempre M AlgunasVeces ™ Nunca

Analisis e interpretacion

El docente responsable de los procesos de capacitacion deben tener competencias
especializadas en el tema tratado para garantizar la calidad en la formacion el 55%
sefala que alguna veces, el 26% nunca y el 19% siempre. Se evidencia otra falencia en
el proceso, dada por la falta de una revision previa de los perfiles de los docentes, lo que
no permite que el proceso aporte de mejor manera al cumplimiento de los objetivos

estratégicos.
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4. (El docente a cargo dispuso de una metodologia académica que facilito la

comprension de los temas?

Cuadro No. 30-Pregunta No.4

Opcion Frecuencia Tasa
Siempre 4 9,52%
Algunas Veces 11 26,19%
Nunca 27 64,29%
Total 42 100,00%

Grafico No. 19-Pregunta No.4

W Siempre M AlgunasVeces ®Nunca

Analisis e interpretacion

La falta de una metodologia adecuada anula los conocimientos del docente y
perjudica al personal participante. Los datos confirman que el 64% sefiala que nunca

dispusieron de una buena metodologia, el 26% algunas veces y el 10% siempre.

Se observa que los programas de capacitacién en su mayoria son improvisados,

con poca estructuracion y focalizacion a las necesidades del personal-

Objetivo: Determinar la satisfaccion del personal participante en los programas

de capacitacion.
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5. ¢(Senale el nivel de satisfaccion que usted obtuvo de los programas

capacitacion en los cuales particip6?

Cuadro No. 31-Pregunta No.5

de

Opcion Frecuencia Tasa
Alto 11 26,19%
Medio 20 47,62%
Bajo 11 26,19%
Total 42 100,00%

Grafico No. 20-Pregunta No.5

H Alto B Medio = Bajo

Analisis e interpretacion

El nivel de reaccion tiene como principal objetivo determinar la satisfaccion el

personal frente a los programas de capacitacion recibida. En este caso el 48% sefiala

que la satisfaccion es media, el 26% alta y baja respectivamente.

Se evidencia en este nivel que pesa la falta de una programacion estructurada

enfocada en la capacitacion. Los resultados muestran situaciones negativas resultantes

de una capacitacion no totalmente relacionada a las necesidades y con procesos no

garantizarles.
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4.3.2 Medicion Nivel de Aprendizaje

El nivel de aprendizaje se enfoca en verificar la calidad de los conocimientos
adquiridos y como estos aportan al personal a mejorar su desempefio. Los objetivos a

evaluarse en el nivel son:

e FEvaluacion de la estructura del curso

e Asimilacion del conocimiento por parte del personal
Objetivo: Evaluacion de la estructura del curso

6. (Califique la calidad de los siguientes elementos que obtuvo en el curso?

Cuadro No. 32-Pregunta No.6

&3

Rubro Alto | Tasa |Medio| Tasa | Bajo | Tasa | Total
Infraestructura 12 [28,57%| 20 |47,62%| 10 |23,81%| 42
Equipamiento técnico 30 |71,43%| 10 |23,81% 2 4,76% 42
Materiales 11 26,19% 5 11,90%| 26 |61,90% | 42
Herramientas empleadas 4 9,52% 10 |23,81%| 28 [66,67%| 42

Grafico No. 21-Pregunta No.6
25
30 28
26
 mAlto
— B Medio
10 Bajo
4 '
Infraestrura Equipamiento Materiales Herramientas
técnico empleadas




Analisis e interpretacion:

Los recursos utilizados en un programa de capacitacion son necesarios para
brindar comodidad al participante y permitirle alcanzar un conocimiento que pueda
traducirse en productividad. Lo resultados obtenidos sefialan que el equipamiento
técnico es el rubro mejor evaluado por los participantes, seguido de la infraestructura.
Por otra parte, las herramientas empleadas y los materiales entregados en el curso son

los mas bajos.

Los resultados confirman que los programas no han tenido una supervision previa,

aspecto que no ha permitido aportar de la mejor manera al empleado.

Objetivo: Asimilacion del conocimiento por parte del personal

7. ¢Terminado el curso, el nivel de conocimientos nuevos ttiles adquiridos fue?

Cuadro No. 33-Pregunta No.7

Opcion Frecuencia Tasa
Alto 8 19,05%
Medio 21 50,00%
Bajo 13 30,95%
Total 42 100,00%
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Grafico No. 22-Pregunta No.7

HAlto mMedio ®Bajo

Analisis e Interpretacion:

El objetivo principal del nivel de aprendizaje es obtener conocimientos que
permitan mejorar el desempefio del personal. Los resultados en que el 50% indica que
ha obtenido un nivel medio de conocimientos, el 31% bajo y el 19% alto. Como se
observa, la capacitacion generada ha aportado en los objetivos, no obstante no en la

medida como se esperaba.

4.3.3 Medicion Nivel de Aplicacion

El nivel de aplicacion, como indica su nombre determina la aplicacion del
conocimiento en la productividad del personal. En este caso, su medicion comprende
los elementos basicos que generan la aprobacion de la capacidad en la empresa.

Los objetivos a evaluar son:

e Nivel de productividad alcanzado

e Resultados tangibles

Objetivo: Nivel de productividad alcanzado
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8. ¢En qué nivel considera que los conocimientos adquiridos le permitieron

reducir los gastos necesarios para poder cumplir con sus responsabilidades?

Cuadro No. 34-Pregunta No.8

Opcién Frecuencia Tasa
Alto 15 35,71%
Medio 22 52,38%
Bajo 5 11,90%
Total 42 100,00%

Grafico No. 23-Pregunta No.8

H Alto B Medio = Bajo

Analisis e Interpretacion:

El personal no siempre tiene acceso a informacion financiera que identifique los
resultados alcanzados. No obstante, identifica la calidad de su gestion. En este caso el
52% indica que ha aportado medianamente a reducir los gastos, el 36% ha aportado
significativamente y el 12% de manera baja. Estos resultados deben posteriormente ser
comparados con el analisis financiero que determine la veracidad de la interpretacion

del personal.
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9. (Considera que los conocimientos adquiridos le permitieron incrementar los

ingresos producto de su gestion?

Cuadro No. 35--Pregunta No.9

Opcion Frecuencia Tasa
Alto 10 23,81%
Medio 8 19,05%
Bajo 24 57,14%
Total 42 100,00%

Grafico No. 24-Pregunta No.9

H Alto ®mMedio = Bajo

57%

Analisis e Interpretacion:

El crecimiento de la empresa demanda de incrementar la productividad reflejada
en los ingresos producto a las ventas obtenidas. En este caso, los resultados muestran
un menor impacto percibido por el personal, en donde el 57% indica que no ha

contribuido a incrementar los ingresos, el 24% si ha aportado y el 19% medianamente.

Al igual que el caso anterior, los valores se deben comparar con analisis
matematicos pertinentes que determinen el verdadero impacto, proceso que se ejecutara

en el siguiente capitulo.

Objetivo: Resultados tangibles
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10. ;Conoce los resultados financieros de la empresa?

Cuadro No. 36-Pregunta No.10

Opcién Frecuencia Tasa
Siempre 2 4,76%
Algunas Veces 4 9,52%
Nunca 36 85,71%
Total 42 100,00%

Grifico No. 25-Pregunta No.10

M Siempre

M Algunas Veces M Nunca

Analisis e Interpretacion:

La falta de acceso de los empleados a la informacion financiera, evita que se
corrijan acciones internas que no aportan adecuadamente al crecimiento de la empresa.

El 86% sefiala que nunca tienen acceso a esta informacion, el 9% algunas veces y el 5%

siempre.

Se evidencia problemas en cuanto a la identificacion del aporte del personal al

cumplimiento de los objetivos estratégicos, factor que no permite una gestion mas

adecuada de cada una de las areas.

88




4.3.4 Medicion Nivel de Impacto

El nivel de impacto determina si la empresa utiliza la informacion para poder
mejorar la gestion el personal, permitiendo la correccion de errores y el mejoramiento

constante de sus procesos. Los objetivos a medirse en este factor son:

e Cumplimiento de la gestion

e Relacion con el impacto
Objetivo: Cumplimiento de la gestion

11. ;Conoce la verdadera gestion de su funcion en la empresa?
Cuadro No. 37-Pregunta No.11

Opcion Frecuencia Tasa
Siempre 1 2,38%
Algunas Veces 6 14,29%
Nunca 35 83,33%
Total 42 100,00%

Grafico No. 26-Pregunta No.11

B Siempre M®Algunas\Veces ®Nunca

3%
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Analisis e Interpretacion:

El conocimiento de la gestion permite al personal mejorar su desempeio, no
obstante existe una desintegracion entre lo realizado y lo alcanzado. El 83% confirma
que nunca se dispone de acceso a informacion sobre los resultados, el 14% algunas

veces y el 3% siempre.

Los resultados confirman que existe una desconexion entre la gestion y los
resultados, aspecto que no permite al personal evaluar su despefio y la utilidad propia de
la capacitacion recibida. En este caso, el grupo de control debe realzar el andlisis con

los balances para disponer de una perspectiva real.

Objetivo: Relacion con el impacto

12. ;Dispone de la empresa de una efectiva retroalimentacion de los resultados

para disponer de un direccionamiento adecuado.

Cuadro No. 38-Pregunta No.12

Opcion Frecuencia Tasa
Siempre 1 2,38%
Algunas Veces 3 7,14%
Nunca 38 90,48%
Total 42 100,00%
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Grafico No. 27-Pregunta No.12

H Siempre M Algunas Veces ® Nunca

2%

Analisis e Interpretacion:

La retroalimentacion es un proceso vital en las empresas, necesario para tomar
decisiones enfocadas a un mejoramiento de sus procesos y resultados, direccionados
acorde a los objetivos estratégicos definidos. El 91% indica que nunca ha tenido acceso

a retroalimentacion, el 7% algunas veces y el 2% siempre.

Es claro que los resultados confirman falencias en al gestion de informacion
interna, aspecto que al personal no le permite conocer si su rendimiento ha sido el

adecuado.

4.3.5 Medicion Nivel ROI

El ROI evalua la rentabilidad en base a la utilidad neta y el valor promedio
invertido. En este caso, tomando en consideracion los balances obtenidos y el gasto de

capacitacion, se obtiene el siguiente resultado.
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Cuadro No. 39- ROI

Rubro 2010 2011 2012 2013
Utilidad Neta $ 32.000,00 $26.805,22 $21.067,58 $ 14.730,36
Capacitacion $4.758,11 $5.002,75 $5.271,60 $5.730,00
ROI 672,54% 535,81% 399,64% 257,07%

Grafico No. 28-ROI
ROI
800,00%
700,00% % %
500,00% \;
500,00% 35,81%
400,00% ﬂi
——ROI

300,00% TN 257,07%
200,00%
100,00%

0,00% T T T T T T T 1

2009,5 2010 2010,5 2011 2011,5 2012 2012,5 2013 2013,5

Los resultados del ROI permiten observar que el gasto de capacitacion ha

analisis profundo a realzase en el siguiente capitulo.
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CAPITULO V

5 EVALUACION DEL IMPACTO

La evaluacion del impacto de los programas de capacitacion en base a los
objetivos estratégicos se desarrolla en funcion de los objetivos planteados, aplicando
diversas técnicas requeridas para justificar y sustentar cada una de los procesos

desarrollados.

5.1 ANALISIS DE RESULTADOS OBTENIDOS

5.1.1 Cumplimiento de indicadores

En funcion de los indicadores viables a obtener informacion se ‘procedid a

evaluar el cumplimiento de metas.

Cuadro No. 40- Indicadores de gestién

Perspectiva: Financiera
Rubro 2010 2011 2012 2013
Ingreso Ventas 199.564,36 | 213.932,99| 231.261,57| 243.518,43
Tasa Real 7,20% 8,10% 5,30%
Utilidad Neta 32.000,00 26.805,22 21.067,58 14.730,36
Tasa Real -16,23% -21,40% -30,08%
Liquidez 2010 2011 2012 2013
Activos Corrientes 238.900,00 | 262.312,20| 285.920,30 | 309.079,84
Pasivos Corrientes 145.729,00 | 160.535,07 | 180.129,79| 195.029,38
Liquidez 1,64 1,63 1,59 1,58
Tasa Real -0,33% -2,86% -0,16%
Perspectiva: Cliente
Satisfaccion del Cliente (Muestra 32) 2010 2011 2012 2013
Valor Obtenido (Levantamiento) 80% 82% 83% 83%
Perspectiva: Internos
Numero de errores promedio en entregas 2% 2,10% 1,20% 1,05%
Eficiencia 98% 98% 99% 99%

Perspectiva: Aprendizaje
Motivacion personal 91,19%

93,90%

93



Del total de personal existente en la empresa (42) solo el 42% fue capacitado en el
2013, es decir 18 colaboradores lo que no permitié6 cumplir con las metas fijadas que
sefialaban la necesidad de capacitar a 34 colaboradores. En base a los datos expuestos se
evidencian los siguientes aspectos derivados de la aplicacion de la metodologia

kirkpatrick:

e La empresa no ha desarrollado estrategias de capacitacion enfocadas en sus
necesidades que permitan fortalecer su estructura interna. En este caso, las
debilidades existentes no fueron atendidas y tampoco las fortalezas
aprovechadas.

¢ En cuanto a los factores externos, los programas de capacitacion desarrollados
no se enfocan a aprovechar las oportunidades de manera especifica ni a
minimizar el impacto de las amenazas.

e La empresa no ha definido objetivos estratégicos basados en el entorno y sus
capacidades, por lo que los programas de capacitacion realizados responden
mas a situaciones desarrolladas con poca planificacion.

e Las metas de capacitacion no se han cumplido tampoco en relacion a la
cantidad de personal requerida. En este caso el 42% del personal ha recibido

una capacitacion, habiéndose sefialado la meta del 80%.

Los resultados evidencian la necesidad de enfocar de mejor manera los programas
de capacitacion para que estos tengan mayor impacto en el ROI de la empresa. Es
rescatable no obstante el interés de la empresa en capacitar al personal, entendiendo que

este proceso es elemental para mejorar la productividad y rendimiento.

Conforme a las metas establecidas, se observa que no fueron cumplidas,
registrandose un incremento en los ingresos, menor al esperado. En el caso de la

utilidad, esta muestra un decrecimiento, afectando la liquidez.
En este caso, es evidente que la empresa muestra un crecimiento en cuanto al

volumen de ventas, no obstante su relaciéon es menor al de los gastos, afectando el

cumplimiento de sus metas.
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En cuanto a la perspectiva de cliente, se observa un cumplimiento superior a las
metas propuestas, lo que confirma que los productos comercializados y los procesos de
servicio satisfacen al cliente, siendo un factor importante e indispensable para el

sostenimiento de la empresa.

La perspectiva interna muestra también resultados favorables, manteniendo
adecuados niveles de eficiencia, lo que se describe con menor cantidad de errores en

entregas y atencion oportuna del cliente.

La perspectiva de aprendizaje donde se ubica la capacitacion muestra dos
situaciones. La primera una motivacion del personal interno y la otra una tasa de

capacitacion menor a la esperada.

En base a lo expuesto, se puede concluir lo siguiente:

e La capacitacion entregada al personal no ha aportado a reducir los gastos
internos, factor que ha afectado la utilidad y rendimiento de la empresa.

e La capacitacion ha permitido un mejoramiento en la atencion del cliente. Esto
se observa en funcion del crecimiento de los ingresos, la reduccion de errores
en entregas y los niveles de satisfaccion de los clientes.

e La capacitacion ha generado un ambiente laboral adecuado, existiendo una

importante motivacion en el personal.

5.1.2 Resultados entre grupos de control v experimental

Como se puede observar, los indicadores muestran una realidad en cuanto al
impacto de la capacitacion desarrollada, la cual se complementa con los datos obtenidos

en el levantamiento, pudiendo establecerse los siguientes aspectos:

e La empresa Maspromo S.A. no cuenta con un programa de capacitacion

definido, enfocado en las necesidades de formacién del personal. Esta
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situacion, acorde al levantamiento se evidencio en las falencias de contenido,
pertinencia y planificacion. Sin embargo, pese a esta situacion, el estudio de
indicadores muestra que ha existido importantes avances principalmente en la
atencion al cliente, calidad de servicio, procesos internos y aprendizaje.

e Los programas de capacitacion no han impactado positivamente en la
reduccion de gastos, aspecto que afecta la utilidad de la empresa, siendo uno de
los factores mas criticos identificados.

e La empresa muestra un crecimiento en los ingresos, manteniendo proyecciones
crecientes. Sin embargo, los gastos tienen una pendiente mas pronunciada,
aspecto que limita el crecimiento de la empresa. A nivel financiero, las metas
propuestas no se han cumplido, aspecto que no necesariamente se puede
relacionar con la capacitacion, sino principalmente a una estructura adecuada
de definicion de metas, aspecto que en la actualidad no es parte del

comportamiento organizacional de la empresa.

El levantamiento desarrollado y los estudios de perspectivas permiten determinar
que la capacitacion pese a no disponer de una estructura, ha aportado al desarrollo de la
empresa. Este aspecto, no obstante debe ser sustentado, por lo que se aplicard a

continuacidon procesos numericos.

5.2 APORTE A OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para evaluar el impacto de la capacitacion en el ROI de la empresa, se utilizo el

coeficiente de correlacion de Pearson, basando la interpretacion de los resultados acorde

al siguiente cuadro:
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Cuadro No. 41- Coeficiente de Correlacion de Pearson

RESULTADO DEL COEFICIENTE ,
, TIPO DE RELACION
DE CORRELACION

=0 No existe ninguna correlacion

r=1 Existe una correlacion positiva perfecta
0<r<1 Existe una correlacion positiva

= -1 Existe una correlacion negativa perfecta
-1<r<0 Existe una correlacion negativa

Fuente: Pérez, 2008, p. 17

En base a lo expuesto, en el caso de obtener un valor igual a cero, se puede
concluir que no ha existido un impacto de la capacitacion en los objetivos especificos.
Por el contrario, si el coeficiente es positivo o negativo se determina que si ha existido
un impacto, el cual dependiendo de las variables evaluadas se puede determinar si ha

sido positivo o negativo.
El calculo del Coeficiente de Pearson, se realizard mediante la siguiente ecuacion:
r=SXY /(SX * SY)
Donde,
r: Coeficiente de Correlacion de Pearson
SXY: Covarianza

SX: Varianza Marginal de X
SY: Varianza Marginal de Y
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Para el presente calculo se tomaran los siguientes indicadores de evaluacion:

Cuadro No. 42- Variables de evaluacion

Ingresos 2010 2011 2012 2013
Ingresos Ventas 199.564,36| 213.932,99| 231.261,57| 243.518,43
Capacitacion $4.758,11 $ 5.002,75 $5.271,60 $5.730,00
ROI 672,54% 535,81% 399,64% 257,07%
Utilidad Neta 32.000,00 26.805,22 21.067,58 14.730,36
Liquidez 1,64 1,63 1,59 1,58
Satisfaccion del cliente 80% 82% 83% 83%
Eficiencia 98% 98% 99% 99%
Motivacion personal 91% 91,19% 92% 93,90%

Los resultados obtenidos se describen a continuacion. Con el objetivo de mostrar
de manera didéactica se expone el célculo de dos variables y posteriormente los

resultados obtenidos:

Cuadro No. 43- Calculo Ingreso de ventas-capacitacion

Adio Ingresos Ventas | Capacitacion X2 v2 XY
(Variable X) | Variable (Y)

2010 $199.564,36 $4.758,11 | $39.825.933.782,21| $22.639.610,77 | $949.549.176,96
2011 $213.932,99 $5.002,75| $45.767.324.210,34| $25.027.507,56 | $1.070.253.265,72
2012 $231.261,57 $5.271,60 | $53.481.913.758,86| §27.789.766,56 | $1.219.118.492,41
2013 $243.518,43 $5.730,00 | $59.301.225.749,66 | §$32.832.900,00 | $1.395.360.603,90
Suma $ 888.277,35 $20.762,46 | $198.376.397.501,08 | $108.289.784,89 | $4.634.281.538,99
Promedio $222.069,34 $5.190,62 | $49.594.099.37527 | $27.072.446,22 | §$1.158.570.384,75

SXY 5893950,481

S2X 279308717,6

SX 16712,53175

S2Y 129962,1454

SY 360,5026289

r 0,978263391

El Coeficiente de Pearson obtenido da un valor de 0,97 lo que implica que existe

una amplia relacion entre la capacitacion desarrollada y los ingresos obtenidos,
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permitiendo concluir que la capacitacion ha sido un elemento fundamental para apoyar

el alcance de los objetivos estratégicos.

Aplicando el mismo procedimiento en la relacion de los siguientes indicadores, se

obtuvieron los siguientes resultados:

Cuadro No. 44- Resultados del Coeficiente de Pearson

Coeficiente de
Indicadores Descripcion
Correlacion

El indicador negativo sefiala que la capacitacion ha
impactado en el ROI, no obstante no ha podido apoyar
ROI-Capacitacion -0,99 a su crecimiento. En este caso, es claro identificar que
la capacitacion no es pertinente y su desarrollo no

responde a procesos eficientes.

El indicador indica que la capacitacion ha impactado

Utilidad Neta- . ) )
o -0,99 en la utilidad neta, sin embargo no ha podido apoyar a
Capacitacion ) ..
la empresa a reducir su rendimiento anualmente
El indicador indica que la capacitacion impacta en la
Liquidez- 0.89 liquidez. Su desarrollo no ha podido reducir los
Capacitacion ’ gastos de manera adecuada, afectando la
disponibilidad de efectivo de la empresa
Satisfaccion del 0.84 El indicador ha impactado en la satisfaccion del
cliente-Capacitacion ’ cliente,
o El indicador confirma que la capacitacion aporta a la
Eficiencia- o )
o 0,89 eficiencia de la empresa, ayudando a mejorar la
Capacitacion ) o
calidad de los servicios.
o El indicador confirma que la capacitaciéon motiva al
Motivacion persona- ) ) )
0,97 personal, siendo un factor que mejora la calidad del

Capacitacion
entorno laboral

Analizando los resultados obtenidos mediante el Coeficiente de Pearson se

obtiene la siguiente informacion:

ROI-Capacitacion: -0,99
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El valor obtenido como se indicd anteriormente sefiala que la capacitacion
realizada no impacto positivamente en el ROI. Las razones se describen en los

siguientes aspectos:

e La empresa no ha formulado claramente objetivos que describan el
direccionamiento que se espera alcanzar. En este caso,

e Los programas de capacitacion no se enfocan a necesidades puntuales de la
empresa ni a condiciones del mercado por lo que no tienen un impacto en el
ROI,

e La inversion ocupada en los programas de capacitacion no es adecuada en la
medida que no disponen de una metodologia técnica que permitan definir

adecuadamente los temas a incorporarse en los programas desarrolladdos.

Utilidad Neta-Capacitacion: -0,99

Los logros de la capacitacion frente a la utilidad neta son bajos. Esto implica que
si bien es adecuada la incorporacion de capacitacion al personal, esta si no esta
estructurada de manera efectiva afecta no produce mejores resultados, siendo una

medida que no apoya en gran medida a forjar un mejor desarrollo.

Liquidez-Capacitacion: -0.89

A diferencia del caso anterior, se observa que la capacitacion ha permitido
mejorar la administracion de la liquidez en la medida que este indicador se ha ajustado a
las necesidades de capital acorde a los compromisos contraidos. No obstante, es
importante sefialar que el mejoramiento de este campo no implica un rendimiento sobre
la inversion. Es decir, puede no tener problemas la empresa de liquidez, pero

mantenerse estancada en el mercado.

Satisfaccion del cliente-Capacitacion: 0,84
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Se puede observar que la capacitacion aun cuando responda a procesos técnicos
de definicidn, es positiva. En este caso ha entregado al personal competencias que le
permiten mejorar la atencion con el cliente. En este factor se observa uno de los

mejores logros alcanzados.

Eficiencia-Capacitacion: 0,89

La capacitacion desarrollada ha contribuido a mejorar la eficiencia del personal,
aspecto que se orienta a elevar su desempeiio. Las competencias obtenidas son
adecuadas pero no suficientes y podrian alcanzar mejores resultados si se enfocaran a

objetivos esperados.

Motivacion personal-Capacitacion:

La capacitacion ha contribuido en mejorar la motivacion del personal, factor que

es el elemento mas destacable y relevante alcanzado por la empresa.

Es importante citar que la capacitacion no ha tenido un alto impacto en el ROI

pero ha contribuido al mejoramiento de la motivacion aspecto que es destacable.
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CAPITULO VI

6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Una vez terminada la investigacion, se formulan las siguientes conclusiones en

base a los objetivos planteados.

e La capacitacion en las empresas es un factor determinante que puede aportar
positivamente en el desarrollo de la empresa. Para ello, es fundamental
establecer indicadores que permitan en funcidén de su comportamiento verificar
los niveles de provecho que la empresa ha tendido mediante su utilizacién. En
la presente investigacion, tomando como referencia el modelo Kirckpatrick, los
indicadores utilizados en cada uno de sus niveles han sido basados en una
perspectiva financiera, procesos internos, aprendizaje y cliente. En cada uno
de estos se definieron indicadores acorde a metas planteadas para su

evaluacion.

e Para poder evaluar el impacto de la capacitacion en la empresa Maspromo S.A,
se conformd dos grupos de trabajo. EIl grupo de control y experimental.
Ambos conformados por personal de las diferentes areas de la empresa, a los
cuales se defini6 una estructura y funciones especificas. Su aporte permiti6 en
base a la aplicacion de instrumentos de campo, obtener datos actualizados y
pertinentes que permitieron llegar a obtener una perspectiva clara del impacto

de la capacitacion en los objetivos estratégicos de la empresa.

e En base a los datos levantados, se utilizd la desviacion estandar, minimos
cuadrados, covarianza y el coeficiente de relacion de Pearson para determinar
el verdadero impacto de la capacitacion. Los resultados evidenciaron los

siguientes aspectos:
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= La empresa no ha determinado un programa eficiente de capacitacion
relacionado a las necesidades formativas de la empresa, factor que no ha
permitido mejorar aspectos criticos relacionados al control de los gastos.
Esta situacion ha dado lugar a una tendencia negativa en cuanto a la utilidad

neta que es altamente riesgosa para la empresa.

»= La empresa no disefia sus programas de capacitacion en base a objetivos
esperados ni apoyados en los factores internos y externos, por lo que el

impacto en el ROI es limitado.

» La capacitacion ha sido identificada por el personal como beneficiosa,
aunque los niveles de satisfaccion sobre la calidad de la misma no son
totalmente aceptables. El principal impacto de su gestion se basa en la
eficiencia alcanzada en las entregas, los niveles de satisfaccion del cliente y

la motivacion interna, en donde se ha fortalecido ¢l ambiente laboral.

= La capacitacion ha aportado a generar un crecimiento de los ingresos, no
obstante esto no es suficiente en la empresa, por lo que debe enfocarse

ademas en un mejor control de los gastos.

= Solo el 42% del personal ha sido capacitado, es decir 18 de 42
colaboradores, lo que no ha apoyado a consolidar mejores resultados. En
este caso, existe un incumplimiento de las metas propuestas por la propia

empresa que bordeaban el 80%

= La capacitacion no ha podido mantener una cobertura completa al personal,

aspecto que ha limitado su impacto.

* En base a lo expuesto, se concluye que la capacitacion ha impactado en la
empresa, siendo un recurso adecuado que debe continuar. Su desarrollo
demanda de una planificacion y control mas efectivo para que este pueda

aportar de mejor manera.
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= La metodologia Kirkpatrick ha mostrado ser una herramienta de diagndstico
altamente efectiva, permitiendo conocer mas sobre el desempefio de la
empresa para que los directivos tomen decisiones que impulsen un

crecimiento sostenido y sustentable.

6.2 RECOMENDACIONES

Tomando como referencia las conclusiones presentadas, se formulan las

siguientes recomendaciones:

e Esrecomendable que las empresas establezcan procesos internos de evaluacion
de las necesidades formativas de las empresas, apoyadas con presupuestos que
permitan hacer de la capacitacion un recurso indispensable que apoye al
mejoramiento continuo de su gestion. La definicion clara de objetivos y metas
en las distintas perspectivas debe ser parte de la operatividad del negocio,
facilitando de esta manera la evaluacion y la toma de decisiones. En este
sentido, se recomienda que la empresa desarrolle una planificacion estratégica
interna que le permita tener claramente definidos sus objetivos y sobre estos

establecer los programas de capacitacion.

e Se recomienda que los grupos de trabajo de control y experimentacion de la
empresa Maspromo S.A. dispongan de una capacitacion que les permita
mantenerse operativos. Es fundamental que emitan en base al conocimiento
adquirido informes de los resultados alcanzados, comparando con los
anteriores para verificar si las tendencias muestran un desarrollo de cada una de
las perspectivas. En este sentido, es importante que adopten un sistema de
control en base a semaforos que les ayude a conocer el desenvolvimiento de
cada area y como la capacitacion desarrollada contribuye al crecimiento del

ROL

e Se recomienda que los procesos estadisticos utilizados se mantengan, ya que

han contribuido a obtener informacion actualizada sobre el rendimiento de la
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capacitacion y su aporte en cada una de las perspectivas. En este caso, la
empresa debe establecer con mejor claridad los objetivos, metas y
principalmente procesos de capacitacion a fin de que estos contribuyan su
desarrollo. En la actualidad, acorde a los resultados obtenidos, se recomienda
que el personal se capacite en proceso de control de gastos y mejoramiento

interno, para poder superar los niveles del ROI actuales.

Se recomienda que la empresa aproveche los programas de vinculacién con la
colectividad que disponen las Universidades y Escuelas Politécnicas para poder
acceder a procesos de capacitacion adecuados, que dispongan de una buena
calidad a fin de que aporten a las necesidades existentes. Estos deben ser
desarrollados en base a los factores internos y externos a fin de que la empresa
pueda aumentar y mejorar sus fortalezas aprovechando las oportunidades
existentes. [Esta situacion a su vez permitird tener mayor accesibilidad a

capacitaciones sin que se demande de mayores presupuestos.

Se recomienda que se desarrolle un blog sobre la metodologia Kirkpatrick a fin
de que esta sea mas conocida por los ejecutivos a fin de aprovechar su
implementacion en el mejoramiento de las empresas. En el caso concreto de
Maspromo S.A, es fundamental que la metodologia se mantenga, evaluando los
resultados que se vayan presentando en los siguientes anos. EI uso de la
tecnologia permitird reducir las debilidades sefialadas en el &mbito tecnologico,
contribuyendo estas a permitir que el personal tenga acceso a informacién que
fomente la autocapacitacion como medio complementario para su mayor

progreso.
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ANEXOS



FORMATO DE ENCUESTA

La presente encuesta tiene fines académicos. Favor responder con una X en la o las

opciones que mejor expresen su criterio.

Objetivo: Medir la pertinencia de los programas de capacitacion dictados en relacion a

las funciones del personal.

1. ;Los programas de capacitacion recibidos se relacionaron en temas acorde a

sus funciones laborales?

Opcion Frecuencia
Siempre
Algunas Veces
Nunca

2. (El temario de los programas de capacitacion recibidos le permitieron tener

una mejor vision de sus responsabilidades?

Opcion Frecuencia
Siempre 21
Algunas Veces 9
Nunca 12

Objetivo: Determinar la calidad de los programas de capacitacion incurridos

3. (El docente a cargo del programa recibido, disponia de conocimientos

actualizados sobre el tema tratado?

Opcion Frecuencia
Siempre 8
Algunas Veces 23
Nunca 11
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(El docente a cargo dispuso de una metodologia académica que facilito la

comprension de los temas?

Opcion Frecuencia

Siempre

Algunas Veces

Nunca

Objetivo: Determinar la satisfaccion del personal participante en los programas de

capacitacion.

JSeiale el nivel de satisfaccion que usted obtuvo de los programas de

capacitacion en los cuales particip6?

Opcion Frecuencia

Alto
Medio

Bajo

Objetivo: Evaluacion de la estructura del curso

Califique la calidad de los siguientes elementos que obtuvo en el curso?

Rubro Alto | Medio | Bajo

Infraestructura

Equipamiento técnico

Materiales

Herramientas empleadas

Objetivo: Asimilacion del conocimiento por parte del personal
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7. ¢Terminado el curso, el nivel de conocimientos nuevos utiles adquiridos fue?

Opcién Frecuencia

Alto
Medio

Bajo

Objetivo: Nivel de productividad alcanzado

8. ¢En qué nivel considera que los conocimientos adquiridos le permitieron

reducir los gastos necesarios para poder cumplir con sus responsabilidades?

Opcién Frecuencia

Alto
Medio

Bajo

9. (Considera que los conocimientos adquiridos le permitieron incrementar los

ingresos producto de su gestion?

Opcion Frecuencia

Alto
Medio

Bajo

Objetivo: Resultados tangibles
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10. ;Conoce los resultados financieros de la empresa?

Opcién Frecuencia

Siempre

Algunas Veces

Nunca

Objetivo: Cumplimiento de la gestion

11. ;Conoce la verdadera gestion de su funcion en la empresa?

Opcién Frecuencia

Siempre

Algunas Veces

Nunca

Objetivo: Relacion con el impacto

12. ;Dispone de la empresa de una efectiva retroalimentacion de los resultados

para disponer de un direccionamiento adecuado?

Opcién Frecuencia

Siempre

Algunas Veces

Nunca

GRACIAS
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