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EN los tltimos 20 afios, numerosas empresas han adoptado el modelo universitario para
gestionar su formacion. Esto ha dado lugar al concepto de «Universidades Corporativasy.
Este nuevo modelo responde a la necesidad de las organizaciones de disefiar e implantar
programas de formacion no formal a sus colaboradores, en el contexto de la formacion
continua. De esta forma se pretende dar respuesta a las necesidades reales de la empresa
y alinear la formacion con la estrategia y objetivos de la empresa, mejorando la producti-
vidad y la satisfaccion profesional de las personas. El presente trabajo de investigacion
tiene por objeto sentar las bases para el disefio e implantacion de una Universidad Corpo-
rativa en una empresa de alimentacion de 450 trabajadores, con 4 plantas de produccion
en Espafia. Se pretende crear un espacio de conocimiento, que haga més accesible la for-
macion continua, el intercambio de informacion y las relaciones entre profesionales, apro-
vechando las posibilidades de las nuevas tecnologias y fomentando la mejora continua.
Para ello se ha desarrollado un sistema de gestion de las competencias a partir del analisis
y descripcion de los puestos de trabajo y de los perfiles profesionales. También se han
disefiado los itinerarios formativos con los modulos de formacion correspondientes a cada
una de las carreras profesionales: direccion, produccion, calidad, logistica y mantenimien-
to. La experiencia ha demostrado que el modelo de Universidad Corporativa favorece la
formacion y el desarrollo de las personas y mantiene los niveles de motivacion a través
del establecimiento de carreras profesionales. Esto provoca que los colaboradores crezcan
profesionalmente y que la organizacion mejore sus indicadores de productividad y de re-
cursos humanos. El modelo de Universidades Corporativas sera decisivo en el proceso de
cambio y desarrollo organizacional abierto por la crisis en los proximos afios.
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Abstract:

IN the past 20 years multiple companies have adopted the University model to manage the
formation, education and training of their workers. This has led to the concept of «Corpora-
te Universities». This new model meets the organisation’s needs of design and implemen-
tation of formation programs for their collaborators, in the context of continued and consis-
tent formation. The intention is to cover the actual needs of the company and address the
education and training process according to the company’s strategies and objectives, with
the aim of increasing productivity as well as personal satisfaction among the workers. The
overall aim of this current investigation project is to lay the foundation for the design and
implementation of a Corporate University in a food company, consisting of 450 workers and
4 production plants, located in Spain. The idea is to create a space for knowledge and lear-
ning which will allow continued formation to take place, along with the exchange of infor-
mation between professionals and which will also enhance their interrelations. This will be
achieved thanks to new technologies and the interest and encouragement for continuous
improvement. To meet all these aims, a management system has been developed based on
the analysis and description of every job position and professional profiles. An educational
itinerary has also been designed which includes all the courses to be taken for each and every
professional career: management, production, quality, logistics and maintenance. Experien-
ce has proved that the Corporate University model favours the educational formation and
also personal development of individuals and at the same time, levels of motivation and
ambition are kept high when establishing professional careers. This promotes participants
to grow professionally and the organisation to improve in productivity and human resources
indicators. The Corporate University model will determinant in the process of organisational
change and development open to all by the current and future difficult economic crisis.

Keywords: Corporate Universities, formation-education and training and organisational
learning.
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1. INTRODUCCION

Las Universidades Corporativas son organizaciones relativamente nuevas en el mercado de la
formacion. Responden a la necesidad de las empresas de disefiar e implantar planes de formacion no
formal a sus colaboradores, en el contexto de la formacion continua. De esta manera se consigue una
respuesta integral a sus necesidades de formacion, las cuales no estan siendo satisfechas por las ins-
tituciones formativas tradicionales. La generacion de Universidades Corporativas implica el desa-
rrollo de politicas y estrategias que hasta hace muy poco parecian ser exclusivas de las entidades de
formacion oficial. Elaboran e implementan planes de formacion integrales, que favorecen el desa-
rrollo de las personas y mantienen altos niveles de motivacion a través del disefio e implantacion de
carreras profesionales. Como consecuencia del buen clima organizacional que se produce, las per-
sonas se sienten satisfechas y crecen profesionalmente y la organizacion se beneficia con mejores
indicadores de productividad.

Una de las diferencias mas importantes entre la educacion oficial y las Universidades Corpo-
rativas radica en que estas ultimas orientan su estrategia de formacion hacia las competencias labo-
rales, tanto las conductuales, como las metodologicas y las técnicas. El conjunto de estas
competencias, relacionadas con un puesto de trabajo determinado, dan origen al perfil ocupacional
del puesto de trabajo (JARRIS, 2006). Por esta razon las Universidades Corporativas se hacen cargo
de este conjunto de competencias y al establecer los perfiles ocupacionales, también elaboran los
correspondientes disefios curriculares de caracter modular.

Uno de los mayores problemas de las Universidades Corporativas es la necesidad de disefar
mddulos de formacién que aseguren la transferencia al puesto de trabajo. Para ello existen diversas
metodologias, pero sin duda una de las mas eficientes es la del «Aprendizaje en Acciony, de Joahnes
Koch (JARRIS, 2006), que tiene la ventaja de no bloquear a las metodologias tradicionales, sino que
abre la posibilidad de incorporarlas, en la medida que sean ttiles a los fines formativos.

Este nuevo modelo de gestion de la formacion utiliza las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) como una herramienta eficaz para transferir los conocimientos y las competen-
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cias requeridas por la organizacion. Gracias a las TIC es posible ofertar a la empresa una gama de
productos de formacidn, que se caracterizan por su flexibilidad horaria, facilidad de acceso, adapta-
cion al ritmo de aprendizaje del participante y otras ventajas ampliamente conocidas. Las Universi-
dades Corporativas estan cambiando de un entorno fisico a uno virtual, usando la tecnologia para
entregar el conocimiento cuando y donde sea necesario. La desventaja mas importante es la imper-
sonalidad de los procesos, porque aun sobre el supuesto de que existe un tutor e-learning, las perso-
nas estan acostumbradas a comunicarse con personas en directo. Como solucion a este problema, se
han disefiado los programas b-learning (blended), que mezclan sesiones presenciales con sesiones
virtuales. Las experiencias en esta modalidad han sido ampliamente satisfactorias y la tendencia
actual de las Universidades Corporativas europeas y de Estados Unidos es la de incorporar mas
b-learning sobre el e-learning puro.

Tan complejo como el disefio de programas de formacion basados en las competencias, es la
definicion de un modelo de evaluacion de esas competencias. El modelo PLAR (Prior Learning
Assessment Recognition) es un modelo bastante reconocido para esta evaluacion y se basa en evaluar
las competencias previas de un trabajador con fines de certificacion (REGALBUTO, 1999). Esta evalua-
cion se basa en el conocido modelo de Kirkpatrick, que ha tenido posteriormente a su creacion en los
afios sesenta, algunas modificaciones (PHILLIP 0 HAMBLIN), pero que en lo sustancial sigue vigente.

Las Universidades Corporativas se han convertido en un medio popular para implementar y
administrar programas de aprendizaje efectivos en toda la empresa, para personal, clientes, socios y
proveedores. También permiten alinear a las personas con los objetivos organizacionales, desarrollar
la agilidad necesaria para adaptarse al cambio y manejar la distribucion del conocimiento en el desa-
rrollo de habilidades clave. Los responsables y mandos intermedios se pueden asociar con esta meto-
dologia para incrementar la productividad y la motivacion en el trabajo, y alcanzar asi los objetivos
del plan estratégico de la compaiiia. El disefio de una Universidad Corporativa es una estrategia que
permite garantizar que la empresa proporciona la formacion necesaria, y que esa formacion esta ali-
neada con los objetivos de la misma. De esta manera optimizamos los recursos porque se invierten
en un aprendizaje que realmente impacta en el negocio y aumenta la competitividad. El aprendizaje
deja de ser visto, como ocurre en muchas ocasiones, como un «premio», como algo separado de la
productividad, y comienza a formar parte esencial del negocio. Apunta hacia aquellos conocimien-
tos, habilidades y actitudes fundamentales que permitiran que los empleados contribuyan al logro
del plan estratégico. En este sentido, la Universidad Corporativa conecta el aprendizaje con la estra-
tegia corporativa, y alinea todos los procesos de aprendizaje y desarrollo con el alcance de una mejor
productividad.

En nuestra investigacion se estudian las bases para el disefio e implantacion de una escuela de
formacion, que posteriormente dara lugar a una Universidad Corporativa en una empresa del sector
de alimentacion de 450 trabajadores. Nuestro objetivo fundamental en esta investigacion ha sido el
estudio de la primera fase (comunicacion) y la segunda fase (conceptualizacion), en la cual se ana-
lizaran los puestos de trabajo, los perfiles y las competencias de la organizacion, se determinaran las
carreras profesionales con los itinerarios y los médulos de formacion correspondientes y, por tltimo,
se analizard el impacto de las variables anteriores sobre indicadores clave de gestion de recursos
humanos: absentismo, rotacioén, accidentabilidad y clima laboral.
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2. ANTECEDENTES TEORICOS

2.1. El nuevo papel de la formacién

En el mundo cambiante en el que vivimos s6lo alcanzaran el éxito aquellas compaiiias capaces
de una constante readaptacion, organizaciones que ademads de ofrecer agiles respuestas acordes a las
circunstancias, sepan asimismo sacar partido de ellas, creando parcelas continuas de mercado y afia-
diendo nuevo valor (calidad) a sus productos y servicios en funcion de los deseos de sus clientes
(PETERS y AUSTIN, 1986, PETERS, 1993). Uno de los puntos estratégicos sera el adiestramiento, siguien-
do los siguientes principios: invertir en capital humano, formar e instruir a los recién llegados en su
plan de acogida, instruir a todos en la resolucion de problemas, capacitar a los directivos y utilizar
la formacion como vehiculo de empuje de la estrategia. Por estas razones, la formacion en la empre-
sa ha de tener el presupuesto y la importancia que merece, por sus repercusiones estratégicas y cua-
litativas.

Tom PETERS (1993) destaca cinco elementos que denomina fundamentales para una estructura
de gestion del conocimiento eficaz dentro de una organizacion: invertir en capital humano, formar a
los nuevos empleados en su plan de acogida, instruir a todos en la resolucioén de problemas, capaci-
tar a los directivos y utilizar la formacién como vehiculo de empuje estratégico. Por estas razones,
la formacién en la empresa ha de tener su propio presupuesto y la importancia que merece por sus
repercusiones estratégicas y cualitativas. También destaca siete elementos fundamentales para lo que
¢l llama una «Estructura de gestion del conocimiento» dentro de una organizacion, que son: grupo
directivo, red de expertos, pequefio grupo de superexpertos, estructura de la gestion tecnoldgica de
la red, muchos lugares de reunién y una cultura exigente que recompense las contribuciones en la
red con incentivos formales e informales.

2.2. El aprendizaje organizacional

Hoy, ademas de hablar de aprendizaje individual tenemos que insistir en que la organizacion,
en su conjunto, debe aprender. El aprendizaje se ha convertido en una condicién necesaria para el
desarrollo y el rendimiento de una organizacion. La velocidad y profundidad de los procesos de apren-
dizaje seran criterios esenciales para el éxito. Estos procesos de aprendizaje colectivo se convierten
asi en la conexion con la nueva estrategia y su integracion en la organizacion, siendo la base para el
éxito y la competitividad. Existe una pluralidad terminoldgica para designar el concepto de «las orga-
nizaciones que aprenden». Algunos autores hablan de «aprendizaje organizacional» (DIBELLA ef al.,
1996), «aprendizaje institucional» (GOH y RICHARDS, 1977), «sistemas aprendientes» (HULT y FERRELL,
1977, HUBER, 1991), «organizaciones cualificantes» (ISAACS, 1993, YEUNG et al., 1999), etc.

La importancia de los factores que facilitan el aprendizaje organizativo se ha abordado tradicio-
nalmente en la literatura de la organizacion que aprende, que principalmente se centra en el desarrollo
de modelos normativos para la creacion de una organizacion que aprende. Esta literatura propone una
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serie de factores facilitadores del aprendizaje organizativo (EASTERBY, 1988, DIBELLA y cols., 1996,
DixoN, 1997, EASTERBY y ARAUJO, 1999). Sin embargo, las investigaciones de las literaturas tanto del
aprendizaje organizativo como de la organizacion que aprende han sugerido factores que facilitan el
aprendizaje (CHIVA, 2004). Tras una exhaustiva revision de la literatura, CHIVA y cols., (2007) identi-
ficaron recientemente cinco factores fundamentales que facilitan el aprendizaje organizativo: experi-
mentacion, aceptacion del riesgo, interaccion con el entorno, didlogo y la toma de decisiones
participativa.

La experimentacion puede definirse como el punto hasta el cual se atienden y se tratan con
interés las ideas nuevas y sugerencias. La experimentacion es la dimension que mas respaldo ha reci-
bido en la literatura del aprendizaje organizativo (HEDBERG, 1981, SMITH y PETERSON, 1990, NEVIS
et al., 1995, TANNEMBAUM, 1997, WEICK y WESTLEY, 1996, ULRICH ef al., 1993, GOH y RICHARDS,
1997, PEDLER et al., 1997). NEVIS et al. (1995) consideran que la experimentacion implica poner a
prueba ideas nuevas, tener curiosidad por como funcionan las cosas o introducir cambios en los pro-
cesos de trabajo.

La aceptacion del riesgo puede entenderse como la tolerancia de la ambigiiedad, la incertidum-
bre y los errores. En este sentido, SITKIN (1996) va mas alla y afirma que el fracaso es un requisito
indispensable para que exista un aprendizaje organizativo efectivo y, para ello, examina las ventajas
e inconvenientes del éxito y el fracaso.

La interaccion con el entorno se refiere al alcance de las relaciones con el entorno. El entorno
de una organizacion se define como los factores que se encuentran fuera del control directo de influen-
cia de la organizacion. Las caracteristicas del entorno juegan un papel importante en el aprendizaje
y su influencia en el aprendizaje organizativo ha sido estudiada por varios investigadores (GIBSON e
IVANCEVICH, 1994, GOBERNA y TREBESH, 1994, BApPuJI y CROSSAN, 2004).

El dialogo se define como una constante investigacion colectiva de los procesos, suposiciones
y certezas que constituyen la experiencia cotidiana (ISAACS, 1993). Algunos autores (SHIRIVASTAVA,
1983, SMITH y PETERSON, 1990, SHAW y PERKINS, 1991, ISAACS, 1993, SCHEIN, 1993, DixoN, 1997)
consideran el didlogo de vital importancia para el aprendizaje organizativo. Aunque a menudo se
entiende el didlogo como el proceso mediante el cual se vinculan el aprendizaje individual y el apren-
dizaje organizativo, OSWICK ef al. (2000) muestran que el dialogo es lo que genera tanto el aprendi-
zaje individual como el organizativo, creando asi sentido y entendimiento.

La toma de decisiones participativa se refiere al nivel de influencia que tienen los trabajadores
en el proceso de toma de decisiones (COTTON et al., 1988). Las organizaciones ponen en practica la
toma de decisiones participativa para beneficiarse de los efectos motivacionales que reportan una
mayor implicacion de los trabajadores, la satisfaccion laboral y el compromiso organizativo (LOCKE,
1982, ANzizu, 1984, TOFFLER, 1990, LATHAM et al., 1994, LAWLER, 1996, DANIELS y BAILEY, 1999,
WITT et al., 2000, ScoTT y CHAN, 2004).

SHRIVASTAVA (1983) v FAMER (1993) resumen cuatro corrientes fundamentales del aprendi-
zaje organizacional:
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a) El aprendizaje organizacional como aprendizaje adaptativo (adaptative learning). Anali-
zando el entorno se decide una serie de cambios en los objetivos, procedimientos y com-
portamientos. Se trata de una adaptacion continua de las reglas y procedimientos a las
nuevas necesidades.

b) El aprendizaje organizacional para cambiar las estrategias de actuacion (asumption sharing).
Para adaptarse a las nuevas exigencias del entorno es preciso cambiar las teorias de actua-
cion y los supuestos en que se basaron.

c¢) El aprendizaje organizacional como continuacion del desarrollo de los conocimientos orga-
nizativos (development of knowledge base). El aprendizaje se entiende como proceso de
crecimientos y aplicacion de los conocimientos institucionales.

d) El aprendizaje organizacional como elaboracion de experiencias institucionales. Como pro-
greso a través de la elaboracion consciente y la institucionalizacion de nuevas experiencias.

Las organizaciones que aprenden facilitan el aprendizaje a todos sus miembros y se transfor-
man continuamente (GARRAT, 1990, ARGYRIS, 1993, GARVIN, 1993, ARGYRIS, 1999, CAMISON, 2000,
CASADO y QUESADA, 2000) y son expertas en crear y adquirir conocimientos y transmitirlos, asi como
capaces de modificar parcialmente su comportamiento a la luz de los nuevos conocimientos y hallaz-
gos (FioL y LYLES, 1985, FAIRBAIN y MITCHELL, 1988, GARVIN, 1993, FLORES, 2000). Existen cinco
caracteristicas comunes en las organizaciones que aprenden: solucion sistematica de problemas,
experimentar nuevos enfoques, aprender de las experiencias propias, aprender experiencias y prac-
ticas con éxito de otros y transferencia rapida y efectiva de conocimientos en toda la organizacion.

El enfoque proactivo de la formacion exige una formulacion clara de la politica de formacion
que tiene la organizacion. Con demasiada frecuencia estas declaraciones de principios estan llenas
de afirmaciones vagas y demasiado generales. Algunos autores (PRIETO, 1991, APPLEGARTH, 1992,
COCKMAN y cols., 1992, JEFFRIES y cols., 1992, PETERSON, 1992, MITCHELL, 1995) sugieren la redac-
cioén de un manual de politicas y procedimientos de formacion, donde se recojan cuatro puntos: fun-
ciones del departamento de formacion, proposito del manual y su sentido, procedimientos para la
formacion de puestos y procedimientos para el desarrollo de las capacidades personales generales.
Una de las ventajas que ofrece este enfoque proactivo en las organizaciones que aprenden es la posi-
bilidad de disefiar y llevar a cabo programas de formacion especificos para responder a las necesi-
dades de formacion que se hayan diagnosticado (NILSON, 1994, UDAONDO, 2000).

Un enfoque proactivo partira siempre de un cuidadoso analisis de necesidades de formacion
que determinara con la mayor claridad posible el disefio formativo. Habra que decidir si de lo que se
trata es de que el grupo adquiera nuevos conocimientos, nuevas actitudes o nuevas aptitudes o una
mezcla de los tres campos del conocimiento cognoscitivo, afectivo o psicomotor. Si una empresa
quiere afrontar adecuadamente las presiones que origina la lucha de mercados y la competitividad,
se encuentra que la «capacidad de aprendizaje» de la empresa se convierte en el principal factor de
una reorganizacion de los procesos y estructuras cuyas sefias de identidad son la flexibilidad y la
calidad (BALDWIN y FORD, 1988, BROAD y NEWSTROM, 1992, STAHL y cols., 1993, HAMMER, 1994,
GUTIERREZ, 2000, GRADILLAS, 2001). En las empresas europeas mas avanzadas, esta reorganizacion
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se basa en cuatro elementos clave descentralizacion del proceso de toma de decisiones, integracion
de funciones en el lugar de trabajo, suavizacion de las estructuras jerarquicas y formacion de redes
laterales en sustitucion del control centralizado.

Para poder funcionar como una organizacion que aprende en un contexto de calidad y com-
petitividad hacen falta, al menos, cinco condiciones (GOBERNA y TREBESCH, 1994): estructuras pla-
nas y abiertas, estructuras flexibles y descentralizadas, promover el pensamiento sistémico,
orientacion a personas y politica de informacion abierta y comunicacion directa. Como consecuen-
cia de estas condiciones, el papel del formador evoluciona de un rol puramente docente a un rol mas
complejo de: asesor de formacion y desarrollo, consejero de recursos humanos, disefiador de pro-
gramas de formacion, experto en TIC y, finalmente, un papel cada vez mayor de facilitador mas que
de formador.

2.3. Concepto de Universidad Corporativa

Las Universidades Corporativas nacieron en la década de los setenta al amparo de las grandes
corporaciones estadounidenses, y se desarrollaron durante la década siguiente (AT&T, Dell, Disney,
Ford, General Electric, Motorola, etc.). Llegaron a Europa hace relativamente poco tiempo y han ido
proliferando de manera gradual en los paises de nuestro entorno. Son las llamadas Universidades
Corporativas, una de las formas que las grandes empresas han encontrado para dar salida a las nece-
sidades de formacion de sus empleados. En un campus presencial o a través de la red, su objetivo es
dar coherencia a la formacién de sus empleados de una manera rapida y flexible, de forma que la
actualizacion de sus conocimientos se produzca en tiempo real. Por otra parte, constituyen un instru-
mento eficaz para transmitir los valores de la empresa.

En Espana el nimero de Universidades Corporativas es pequefio, aunque existen varias de
prestigio como la de Unién Fenosa, Santander, Abertis, ACS, Caja Madrid, Endesa, NH Hoteles,
Iberdrola, Indra, Caixanova, Havasmedia, BBVA, Sabadell, Central Hispano, Repsol-YPF, Telefo-
nica y Asepeyo. En general, se trata de un fendmeno tnicamente desarrollado en grandes corpora-
ciones. Las empresas medianas no disponen de los recursos ni de las capacidades organizativas y
logisticas de las que disponen las grandes corporaciones. Sin embargo, ¢l e-learning constituye una
buena alternativa de acceso a la formacion para pequeias y medianas empresas: permite la actuali-
zacion constante y agil de los contenidos, la construccion de programas a medida para cada una de
las empresas en funcion de sus necesidades, reduce significativamente los costes de formacion y
permite el acceso a los programas sin necesidad de que los trabajadores tengan que desplazarse para
asistir a sesiones presenciales. Finalmente, las posibilidades de seguimiento del aprovechamiento por
parte de los empleados son mayores. Aun asi, son minorias las pymes que utilizan la formacion vir-
tual para satisfacer las demandas de formacion de sus empleados.

La mejora del desempefio de la organizacion implica que se lleven a cabo procesos de entre-
namiento y desarrollo para contribuir con los colaboradores a través del aprendizaje a lograr sus
objetivos con éxito. El reto estd en conectar esta inversion con el impacto en el desempefio y los
resultados del negocio (CRAIG y BITTEL, 1991, MUMFORD, 1991, MEEN y KEOUGH, 1992, NEWBY,
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1992, LEVIT y MARCH, 1998, LEONARD y STRAUS, 2000, LozANO y cols., 2000). El disefio de una
Universidad Corporativa es una estrategia que permite garantizar que la empresa proporcione la for-
macion correcta y necesaria y que esa formacion esté alineada con los objetivos de la empresa. De
esta manera optimizamos los recursos, porque se invierten en un aprendizaje que realmente impacta
en el negocio y aumenta la competitividad. El aprendizaje deja de ser como un premio o un castigo,
como algo separado de la productividad, y comienza a formar parte esencial del negocio, pues apun-
ta hacia aquellos conocimientos, habilidades y actitudes fundamentales que permitiran que los emplea-
dos contribuyan al logro de los planes estratégicos. En este sentido, la Universidad Corporativa
conecta el aprendizaje con la estrategia corporativa, y alinea todos los procesos de formacion y desa-
rrollo en la ruta del alcance de un mejor desempeio.

Una Universidad Corporativa no implica necesariamente un espacio fisico ni tampoco es una
lista de cursos donde los empleados eligen. Es un proceso por medio del cual la organizacion integra
el aprendizaje estratégico, permanente y de orientacion hacia los resultados del negocio, en toda su
cadena de actividad productiva y fuerza laboral. Esto ayuda a los empleados a alcanzar las metas
brindando desarrollo personal, eficiencia operativa, apoyo al desempefio y herramientas de entrena-
miento. Las Universidades Corporativas se desarrollan asi como comunidades de aprendizaje con
espacios fisicos y/o virtuales para formar y desarrollar a los empleados de una organizacion de mane-
ra alineada con los objetivos de negocio.

La mayoria de las Universidades Corporativas no estan disefiadas para mejorar el rendimien-
to, sino para impartir un curriculum. Muchas de ellas siguen el modelo de los cursos universitarios
en lugar de utilizar los mejores sistemas de mejora del rendimiento corporativo. Obviamente, el esta-
blecimiento del curriculum y la imparticién de formacion en el aula no son suficientes. La Univer-
sidad Corporativa tiene que ser el resultado de un proceso mediante el cual todas las personas que
participan en los sistemas organizativos viven involucrados en el aprendizaje permanente con el pro-
posito de mejorar su rendimiento (NONAKA y TAKEUCHI, 1995, NONAKA, 2000). Este enfoque incor-
pora intencionadamente la gestion del capital intelectual a lo largo de toda la cadena de valor y flujo
de procesos de una organizacion, es decir, proveedores, vendedores, empleados, clientes y la comu-
nidad. Cualquier Universidad fundada partiendo de este supuesto incluye ampliamente la mejora de
las personas, los equipos y el rendimiento organizacional.

Una Universidad Corporativa tiene que producir unos resultados que ailadan valor a su orga-
nizacion con el fin de alcanzar un éxito sostenible. Los factores criticos de éxito son (REGALBUTO,
2000):

a) La Universidad tiene que recibir todo el apoyo de todos los niveles de direccion. Para con-
seguirlo, la direccion tiene que comprender el estrecho vinculo existente entre la formacion
y la estrategia general.

b) La misidn, la vision, las metas y los procesos de la Universidad tienen que estar claramen-
te vinculados a los objetivos de negocio de la organizacion. Es éste el factor mas critico
para defender la creacion de una Universidad. La Universidad debe considerarse como un
proceso, no como un lugar.
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c¢) Tiene que estar intimamente asociada a la direccion de linea para garantizar la transferencia
de las destrezas al trabajo.

d) Debe asumir la responsabilidad de analizar los sistemas y procesos organizativos que influ-
yen en el rendimiento.

e) La Universidad Corporativa debe también asumir la responsabilidad de la gestion del capi-
tal intelectual, tanto si esta almacenado en soporte de papel, informatico o humano. Debe
asociarse con otras funciones con el fin de garantizar la gestion eficaz del capital intelectual.

f) Toda la cadena cliente-proveedor debe estar en su punto de mira. Lo anterior incluye a los
clientes clave, proveedores de productos y la comunidad que provee de empleados. Aunque
la mayoria de las Universidades se centran en un primer momento en sus sistemas internos,
deben esforzarse por afiadir valor a los sistemas ascendentes y descendentes, ya que éstos
inevitablemente influyen en el rendimiento de la organizacion.

g) También debe buscar continuamente nuevas formas de aprendizaje y ser un lugar de inno-
vacion y cambio, con el fin de garantizar a la organizacion los medios mas eficaces y efi-
cientes para gestionar su capital humano.

La Universidad Corporativa es un proveedor de productos y servicios para la corporacion
(NOHRIA y EcCLES, 1992). Es un servicio de consultoria interna y debe considerarse como un negocio
en si misma. Es indispensable que su mision sea la correcta, ya que tiene que estar alineada con la
mision de la organizacion a la que presta sus servicios. Por esta razon, a la hora de definir su mision
debe contemplar dos factores clave:

 La filosofia de desarrollo de recursos humanos de la organizacion.
» Los tipos de productos y servicios que la Universidad debe ofrecer.
La figura 1 muestra los diferentes tipos de servicios y productos que una Universidad Corpo-

rativa puede ofrecer con base en la filosofia de desarrollo de recursos humanos de la organizacion
(REGALBUTO, G.A., 1999).
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La Universidad Corporativa tiene que estar considerada como un negocio, por ello es necesa-

rio elaborar un plan de negocio exhaustivo, donde debe incluirse la siguiente informacion:

a) La mision, la vision y la estrategia.

b) Una descripcion de su mercado(s) objetivo, es decir, quién es su cliente y qué es lo que ellos
esperan y necesitan.

¢) Una descripcion de los productos y servicios planificados con base en la evaluacion de las
expectativas y necesidades de su cliente.

d) Un disefio organizativo que satisfaga con mayor eficacia las necesidades de su cliente.

¢) Un proceso del flujo de trabajo centrado en la creacion de un valor maximo para el cliente
con un nimero minimo de pasos.

f) Un plan de dotacion de personal basado en las funciones necesarias, el volumen esperado
de trabajo y el acceso eficaz para el cliente.

g) Objetivos de negocio especificos y jerarquizados presentados en calendarios progresivos
afo a afio.

h) Presupuestos y planes financieros.

La Universidad Corporativa es una funcion de servicio dentro de la organizacion. Su rol debe

integrarse, y al mismo tiempo diferenciarse, de los roles de otras funciones similares, tales como:

* Funciones de recursos humanos: gestiona la adquisicion y retencion de los empleados cuyo
rendimiento es necesario.

* Funciones de tecnologia de la informacion: gestiona la provision de la informacion nece-
saria para el rendimiento en el puesto de trabajo.

» Funciones de comunicacion con los empleados: distribuye la informacién necesaria para el
rendimiento en el puesto de trabajo.

* Universidad Corporativa: garantiza el rendimiento en el puesto de trabajo.

Toda funcién dentro de una organizacion tiene un sistema de procesos que hay que desempe-

flar para lograr su mision y sus metas. Las funciones y procesos que hay que incorporar en toda Uni-
versidad Corporativa aparecen en la figura 2 (REGALBUTO, G.A., 1999).
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La Universidad Corporativa requiere un determinado tipo de roles, tal como podemos ver en
la figura 3 (REGALBUTO, G.A., 1999). Dependiendo del tamafio de la audiencia a la que prestara sus
servicios, éstos pueden ser internos o subcontratados, tales como:

a) Consultores de rendimiento y desempefio.

b) Disefiadores de sistemas de instruccion.

c¢) Especialistas en disefio y produccion de multimedia.

d) Planificadores de reuniones.

¢) Formadores (imparticion).

f) Jefe de administracion.

g) Especialistas administrativos (matriculas, centro de llamadas, materiales, produccion y dis-
tribucién).

h) Asesores de carrera y planificadores de trayectoria profesional.
i) Bibliotecario.

j) Jefe de sistemas.

FIGURA 3. Responsabilidades y tareas en la Universidad Corporativa.

Roles Funciones

e Consultoria interna.

¢ Entrenamiento de gestion del rendimiento.
* Analisis de necesidades.

* Analisis de rendimiento.

* Analisis coste/beneficio.

e Facilitacion del proceso.

e Identificacion de los recursos y referencias.
* Gestion de relaciones con los proveedores.

Consultores de rendimiento

o Analisis de la audiencia.

e Andlisis de puestos y tareas.

Disefiadores de sistemas de o Disefo del curriculum.
instruccion ¢ Disefo de sistemas de instruccion.

¢ Disefio de la evaluacion.

o Calculos ROL

Disefio multimedia, incluyendo:
e Formacion asistida por ordenador.
e Disefo de herramientas informaticas de apoyo al rendimiento.

Especialistas en disefio y
produccion de multimedia
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Roles

Funciones

Disefio y produccion de CD-ROM.
Gestion del disefio y produccion de videos.
Disefio de procesos de formacion a distancia.

Planificadores de reuniones

Planificacion de reuniones y eventos.

Planificacion de la logistica.

Negociacion de contratos.

Gestion de relaciones con los proveedores.
Planificacion y asignacion del espacio de las reuniones.

Formadores presenciales
(imparticion)

Mantener nivel de experiencia en la materia.
Preparar el curso.

Gestion del curso (actualizacion y revision).
Imparticion.

Evaluacion del curso.

Evaluacion del estudiante.

Recogida de informacion del curso.

Director administrativo

Calendario de programas.

Distribucién y calendario de trabajos.

Mantenimiento de registros y produccion de informes.
Negociacion de contratos.

Gestion financiera y presupuestos.

Servicio y asesoria al cliente.

Gestion del proceso de matriculacion.

Produccion de catalogos/calendarios.

Gestion de produccion y distribucion de materiales.

Especialistas administrativos
(personal de matriculas,
telefonistas, materiales,

produccion y distribucion)

Matriculacion y calendarios.

Entrada de datos.

Notificaciones, trabajo previo y seguimiento.
Reproduccion.

Produccion de materiales.

Servicio al cliente y distribucion de la informacion.
Control del inventario del material de oficina.
Administracion de los reembolsos de matriculas.

Asesores de carrera/
planificadores de trayectoria

Analisis de valores y destrezas individuales.

Ajuste profesional/puesto.

Mantenimiento de archivos de descripcion de puestos.
Mantenimiento de informacion sobre familias de puestos.
Planificacion de carreras profesionales.

profesional Asesoria de carreras profesionales.
Asesoria para la preparacion de curriculos
Asesoria para entrevistas.
sesoria en técnicas de busqueda de empleo.
A t deb da d 1
Bibliotecario/a Catalogacion de recursos de aprendizaje.

Adquisicién de materiales de aprendizaje al ritmo del estudiante.
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Roles Funciones

¢ Préstamo de materiales y control de inventario.

e Provision de informacion de recursos.

e Servicio al cliente.

® Mantenimiento de registros de formacion a ritmo individual.

¢ Control de inventario.
¢ Mantenimiento de audiovisuales.
e Control y entrega.

Gestor de sistemas
audiovisuales

Ademas de fijar las prioridades para los costes de desarrollo, la Universidad Corporativa tiene
también unos costes permanentes de mantenimiento relacionados con el personal, las instalaciones,
los equipos y otros gastos necesarios para continuar impartiendo los programas existentes, tales como:

a) Disefio de instalaciones.

b) Instalaciones para la produccion.

c) Estaciones informaticas multimedia.

d) Estaciones de formacion a distancia.

¢) Software y materiales de aprendizaje.

f) Acceso a intranet.

g) Instalaciones de enlace.

h) Aulas de formacion y salas de reuniones.

1) Equipo audiovisual de formacion (proyectores de transparencias, pantallas informaticas,
television, videos, rotafolios, reproductores de CD).

El funcionamiento de una Universidad Corporativa exige una estructura de apoyo, tal como
aparece en la figura 4 (REGALBUTO, G.A., 1999). Al disefiar la Universidad Corporativa se debe tener
en cuenta la incorporacion de las estructuras y los procesos siguientes:

FIGURA 4. Estructura y procesos de una Universidad Corporativa.

Estructura/Procesos Descripcion
Planificacion El método utilizado para disefiar y entregar los calendarios.
Matriculacia El método mediante el cual se identifica y matricula a los participantes para los
atriculacion ” . L . .
cursos especificos o para la imparticion de la intervencion.
sl
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Estructura/Procesos Descripcion
VA
. El establecimiento de un calendario Master de actividades, donde tendran lugar y
Calendario L .
toda la logistica necesaria.
El establecimiento de una metodologia estandar para negociar y contratar con los
Contratacion proveedores. El mantenimiento de esos estandares de rendimiento por parte de los
proveedores, y el seguimiento de su desempefio en comparacién con los estandares.
El establecimiento de métodos de facturacion, contabilidad y presupuestos para
Finanzas los recursos de formacion y desarrollo. Puede incluir el seguimiento de los gastos
Z

anivel corporativo para el departamento de recursos humanos, tanto si esos gastos
corresponden a la Universidad como a otros departamentos.

Mantenimiento de
informes

El mantenimiento de informes de desarrollo a nivel corporativo, de negocio, de
unidades e individual.

Informes a la
direccion

La produccién de informacion para ayudar a los jefes de unidades de negocio y
directores corporativos en la toma de decisiones y en los informes obligatorios.

DISENO E IMPLANTACION DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS...

El establecimiento de un sistema para la disponibilidad permanente de la
informacion sobre oportunidades de desarrollo para los usuarios. Incluye el
establecimiento de centros de llamadas, catalogos, anuncios de seminarios,
calendarios, materiales de marketing y demas vehiculos de comunicacion.

Comunicacion con
los clientes

Control de calidad El desarrollo y cumplimiento de estandares de calidad para los productos, procesos

y servicio al cliente.

Con todo este recorrido ya estamos preparados para que una Universidad Corporativa despe-
gue. Sin embargo, es muy probable que esto no suceda, ya que hay que ir paso a paso y recorrer una
larga carrera de obstaculos. Una Universidad Corporativa es un proceso evolutivo. El inicio de una
Universidad Corporativa debe ser un acontecimiento que requiere un amplio reconocimiento. Su
inauguracion debe ser un acontecimiento especial, con la asistencia de todos los niveles de direccion
para demostrar su apoyo a sus procesos y actividades. Todos los que hayan contribuido a la planifi-
cacion e inauguracion de la Universidad deben recibir el agradecimiento y el reconocimiento por sus
esfuerzos. Debe quedar muy claro que la Universidad Corporativa pertenece a todos los miembros
de la organizacion y que todos desempenan un papel en el aprendizaje permanente de la organizacion.

3. METODOLOGIA

La implantacion de una Universidad Corporativa nos va a aportar una mayor estandarizacion
en cuanto a programas de aprendizaje, modulos formativos, itinerarios formativos, carreras profesio-
nales, profesorado interno y externo, materiales didacticos, convenios de colaboraciéon con centros
formativos externos, y por consiguiente una reduccion en nuestros costes en formacion.

Teniendo en cuenta el impacto que puede tener la implantacion de una Universidad Corporativa
como modelo de gestion de la formacion en la empresa, se establecen las siguientes hipotesis de trabajo:
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Hipétesis 1. £/ modelo de Universidad Corporativa mejorara significativamente los indica-
dores de gestion de recursos humanos de rotacion, absentismo y accidentabilidad.

La alineacion de los objetivos de formacion con los objetivos y estrategia de la empresa ayu-
dara a mejorar los indicadores clave de recursos humanos, tales como la rotacion (no deseada), el
absentismo (horas perdidas de produccion por causa injustificada) y la accidentabilidad (accidentes
con baja y sin baja). El paso de un modelo de gestion basado en la «realizacion de cursos» a peticion
de los empleados sobre un catalogo, a un modelo de gestion de la formacion basado en el «aprendi-
zaje de los conocimientos clave, las destrezas y las actitudes para un correcto desempefio» en todos
y cada uno de los puestos de trabajo de la organizacion, supone un esfuerzo de organizacion, gestion
y estandarizacion de la formacion.

Hipétesis 2. La puesta en marcha de una Universidad Corporativa mejorara significativa-
mente la satisfaccion laboral con la compariia.

La posibilidad de que las personas que trabajan en una empresa puedan disponer de itinerarios
de formacion para su desarrollo de carrera y promocion profesional hace que estén mas motivadas y
se impliquen con mas ganas en el desempeno de sus puestos de trabajo, aumentando asi la producti-
vidad y la competitividad. Uno de los principales agentes motivadores para continuar en su puesto es
el que su empresa les permita estar continuamente formados y actualizados en sus campos. El impac-
to del aprendizaje sobre los empleados con un acceso a la formacién puede ser clave para retenerlos.

3.1. Muestra

Someteremos a prueba las hipdtesis anteriormente mencionadas en el entorno de nuestra empre-
sa del sector de alimentacion. Para ello, y dadas las particulares caracteristicas del estudio, seleccio-
naremos la misma muestra en dos afios distintos, 2008 y 2009, y determinaremos si hay o no
diferencias significativas en las variables estudiadas.

3.2. Instrumentos

La medicion de la eficacia y el impacto de una Universidad Corporativa (variable indepen-
diente) no es algo sencillo. En esta investigacion se han controlado las siguientes variables depen-
dientes durante los afos 2008 y 2009:

* Rotacién no deseada: nimero de personas que abandonan la empresa voluntariamente
sobre la plantilla total.

» Absentismo: Horas perdidas / horas planificadas. En el presente estudio calculamos el por-
centaje de absentismo dividiendo el nimero de ausencias diarias entre la plantilla total.

» Accidentes: suceso que provoca una lesion y causa baja laboral al trabajador.
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» Incidente: suceso que provoca una lesiéon pero no causa baja laboral al trabajador.

* Clima laboral: satisfaccion laboral de los empleados.

3.3. Procedimiento

Nuestra empresa modelo apuesta por una politica que permita la carrera profesional para que
cada persona se pueda realizar como tal en su trabajo y mejorar sus capacidades profesionales y
humanas. Por ello, la puesta en marcha de una Universidad Corporativa tiene mucha relevancia y se
presenta como un eje estratégico de la politica de recursos humanos.

En los ultimos afios la empresa modelo ha evolucionado de una fase de produccion a una fase
de calidad y posteriormente a una perspectiva de personas. Este cambio ha significado un cambio de
modelo orientado a: gestion del desempeno, desarrollo del talento, gestion del conocimiento, respon-
sabilidad social corporativa y comunicacion interna. Con respecto a la gestion del conocimiento, la
estrategia consiste en pasar del concepto de formacion al de aprendizaje. Para ello, se pretende que
desde 2010 el sistema de gestion del aprendizaje pase a integrarse en el modelo de Universidad Cor-
porativa. Su objetivo sera conseguir una gestion integral del aprendizaje que impacte directamente
en el negocio de forma sostenible, involucrando a la totalidad de la organizacién en un modelo par-
ticipativo. La Universidad esta estructurada en escuelas de conocimiento, por el disefio y desarrollo
de programas formativos para alcanzar el nivel 6ptimo de desempefio por puesto de trabajo.

La idea de nuestra Universidad Corporativa se gestd dentro del plan estratégico de nuestra
empresa modelo, concretamente en el plan estratégico de recursos humanos que se elabor6 en el afio
2008. La filosofia de aquel plan estratégico consistié en plantear una nueva politica de gestion de
recursos humanos basada en la gestion del conocimiento. Alrededor de este modelo se ha estructu-
rado el area de recursos humanos con los procesos de organizacion, administracion, seleccion, aco-
gida, formacion, evaluacion, retribucién, comunicacion interna y prevencion de riesgos laborales.

La puesta en marcha de la Universidad Corporativa se plantea siguiendo las fases que se descri-
ben a continuacion.

PRIMERA FASE: COMUNICACION INTERNA E INICIO DE PROYECTO.

El papel de la comunicacion ha de ser crucial en todo el proyecto, con una implicacion total
de nuestra area de marketing y de las TIC desde el primer momento. Se plantean dos premisas basi-
cas para el éxito de nuestra Universidad Corporativa:

» Laaccesibilidad: la empresa es geograficamente dispersa y con ciclos de trabajo que abar-
can los 365 dias del afio. Por otro lado, su red interna llega a todos los empleados y se
apuesta por politicas de flexibilidad en el marco de una estrategia de conciliacion de la vida
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personal, profesional y familiar. La Universidad debe estar a disposicion de todos los emplea-
dos en cualquier lugar y a cualquier hora. Deben poder acceder desde casa y poder partici-
par en distintos espacios de formacion.

» La notoriedad: este proyecto ha de ser sensible al cliente interno. Por eso se ha disefiado un
programa de comunicacion y un plan de comunicacion del mismo. Para empezar, se realizara
una sesion de presentacion conjunta a las lineas de direccion de la compaiiia, donde se expon-
dréa el proyecto y se solicitara la participacion activa de todos. Adicionalmente se programaran
varios reportajes en la revista interna de la empresa y una presentacion para toda la plantilla.

Desde el primer momento el proyecto serd comunicado a los diferentes empleados:

* Empleados-alumnos: hay que conseguir que los empleados valoren el esfuerzo de la Uni-
versidad Corporativa para mantener su empleabilidad y su carrera profesional. La Univer-
sidad hard que conozcan de antemano el programa formativo para dotarles de los
conocimientos y competencias necesarias para el desarrollo excelente de su funcion.

* Empleados autores-formadores-dinamizadores: se han realizado muchos esfuerzos por
reconocer la labor de aquellas personas que ponen al servicio de la organizacidn su cono-
cimiento experto en una materia determinada. Se les ha apoyado y dotado de herramientas
pedagogicas a través de nuestro centro de formadores.

SEGUNDA FASE: CONCEPTUALIZACION DE LA UNIVERSIDAD CORPORATIVA.

Nuestra Universidad Corporativa tiene como misidn: contribuir al progreso y mejora de la
gestion y resultados de la empresa, mediante el desarrollo continuo de sus personas, impulsando un
estilo de liderazgo propio y difundiendo la estrategia, cultura y valores del negocio a través del tra-
bajo en equipo y compartiendo los conocimientos de forma transversal y las mejores practicas de los
mercados en que esta presente. Su vision consiste en:

» Desarrollar y mantener un espacio de aprendizaje donde todas las personas puedan obtener
las herramientas necesarias para la mejora de su desempefio profesional de forma sistema-
tica y homogénea.

» Crear un espacio de conocimiento, donde se posibilite la generacion y difusion del mismo,
a través del intercambio de experiencias y practicas entre profesionales con intereses comu-
nes, aprovechando las posibilidades de las nuevas tecnologias.

+ Facilitar y hacer mas accesible la formacion continua, el intercambio de informacién y las
relaciones entre profesionales, fomentando la renovacion y mejora continua en todos los
procesos y utilizando y potenciando la tecnologia.

El cambio de vision se presenta en la siguiente figura:

RTSS. CEF, nims. 329-330, pags. 203-256 227
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 09-07-2010

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



J. Ruiz, A. Mifarro, B. Sanhayji, 0. Sanchis y C. Miranda

DISENO E IMPLANTACION DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS...

FIGURA 5. Diferencias entre el modelo clasico de formacion y el de la Universidad

Corporativa.

Modelo clasico de formacion

Los cursos se desarrollan en funcion de la demanda,
no existiendo itinerarios formativos segtin las lineas
de negocio.

Modelo de la Universidad Corporativa

La formacion se alinea con el resto de iniciativas es-
tratégicas de la empresa y sus unidades de negocio.

Como consecuencia de lo anterior la formacion se
concibe como un gasto necesario mas que como una
inversion para el desarrollo profesional.

Todas las areas de negocio estan activamente invo-
lucradas tanto en la definicion de los programas de
desarrollo como en la imparticion de los mismos.

El e-learning se encuentra en sus inicios de implanta-
cién, lo que ha impedido explotar todo el potencial
que nos ofrece esta herramienta y, en consecuencia, el

Se utiliza la tecnologia estratégicamente para sopor-
tar y reforzar el proceso de aprendizaje y compartir
el conocimiento.

ahorro presupuestario correspondiente.

Para la gestion del conocimiento hemos partido del analisis de todos los puestos de trabajo de
la empresa, donde se han recogido las funciones, las competencias y los conocimientos necesarios
para el correcto desempeio de los mismos. También se ha aplicado una encuesta de necesidades de
formacion a toda la plantilla. Nos planteamos el reto de cdmo evolucionar desde la gestion de la for-
macion hacia la gestion del conocimiento. Esto ha supuesto abandonar un modelo donde los cursos
se desarrollaban en funcion de la demanda, no existiendo itinerarios formativos segun los departa-
mentos, areas y secciones, para adoptar uno nuevo donde la formacion se alinease con el resto de
iniciativas estratégicas de la organizacion y su negocio.

El proceso de formacion se ha transformado desde una labor de operador en los procesos aso-
ciados a los procesos de formacion a liderar la participacion de todas las areas del negocio en la ges-
tion del conocimiento corporativo de forma que estén activamente involucradas tanto en la definicién
de los programas de desarrollo como en la imparticion de los mismos. En 2008 nos pusimos a traba-
jar en la conceptualizacion de la Universidad Corporativa con el apoyo de una consultora externa y
duré seis meses, hasta conseguir el proyecto definitivo (mision, vision, érganos de gobierno y de
gestion, procesos operativos y de soporte, modelo tecnoldgico y econdmico, plan de comunicacion
y cronograma) que consiguio el consenso con base en los siguientes objetivos:

» Alinear la formacién con la estrategia de la empresa.

* Gestionar mejor el conocimiento de la organizacion.

* Mejorar la coordinacion entre las areas de conocimiento.

» Explicitar y fomentar el conocimiento y talento de cada area de negocio.
» Desarrollar programas mas innovadores.

* Mejorar los indices de eficiencia de la formacion.

Estos objetivos se han materializado en las siguientes actuaciones:
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a) Adecuacion de la formacion a la estrategia de la empresa.

* Revision de modelos de formacion en el mundo empresarial.

 Estudio de la organizacion y filosofia de la empresa: vision, mision y competencias.
* Analisis del plan estratégico de la empresa para los proximos afios.

* Alineamiento de la formacion con el plan estratégico de la empresa.

* Analisis de la evolucion historica de la formacion en la empresa.
b) Analisis de la politica y procesos de recursos humanos de la empresa.

* Adecuacion de la formacion dentro del resto de procedimientos del sistema de recursos
humanos de la empresa (organizacion, seleccion, acogida, evaluacion y comunicacion
interna).

* Analisis de los indicadores de gestion de recursos humanos (absentismo, rotacion, acci-
dentes y clima laboral).

* Descripcion de los distintos tipos de formacion realizados (acogida, inicial, continua y
reciclaje profesional).

* Descripcion de todos los proveedores externos e internos de formacion.

¢) Inventario de puestos de trabajo (véase Anexo A).

El inventario de puestos de la empresa incluye la denominacion del puesto y la codificacion
del mismo a efectos de identificacion del puesto.

d) Manual de funciones, perfiles y competencias (véase Anexo B).

La redaccion del manual de funciones, perfiles y conocimientos ha supuesto la base para
poder organizar y guiar de forma correcta el resto del material necesario para la correcta
implantacion del presente proyecto a nivel. En dicho manual se recogen los siguientes datos:

* Mision.

» Funciones.

 Situacién en organigrama.

» Formacion basica requerida para el puesto.
» Experiencia previa requerida para el puesto.
» Experiencia de rodaje dentro de la empresa.

+ Competencias.
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* Conocimientos comunes para todo el personal.
» Conocimientos especificos para el puesto.

Los moédulos formativos, itinerarios formativos, carreras profesionales y guias didacticas,
surgen de todo el trabajo realizado para poder actualizar y adaptar este manual a nuestro
objetivo. Este manual contiene, para cada uno de los puestos inventariados en la empresa,
los apartados incluidos en esta ficha. La actualizacion de este material se ha realizado des-
de la idea de que no fuera sélo la tipica DPT, sino que ademas, en un mismo manual, se
pudiese observar tanto el perfil requerido para el puesto, como los conocimientos basicos
que dentro de la empresa son necesarios para el excelente desempeilo de cada puesto.

e) Manual de competencias (véase Anexo C).

Recoge el conjunto de competencias (12 en total) vitales a la hora del desempefio de los
puestos de trabajo, que marcan los perfiles de las personas en la organizacion. En el Anexo
C del presente proyecto se incluye una muestra del diccionario basico de competencias, con
la definicion de las mismas y el escalado de cuatro niveles o grados de cumplimiento, en
funcion del desarrollo de cada competencia.

f) Manual de procesos de recursos humanos (véase Anexo D).

Dentro del manual de procedimientos de recursos humanos que se utiliza en la empresa
(organizacion, seleccion, acogida, formacion, evaluacion y comunicacion interna), analiza-
mos los procedimientos relacionados con la formacién cuyo objetivo es conseguir el desa-
rrollo y mejora de las capacidades, conocimientos, técnicas y actitudes de los colaboradores,
para la consecucion de los objetivos del puesto de trabajo y el desarrollo personal y profe-
sional. Dentro del procedimiento de formacion destacamos la formacion de acogida, la for-
macion inicial en el puesto de trabajo y la formacion continua.

g) Matriz de adecuacion puestos/mddulos formativos (vése Anexo E).

Es la matriz que recoge el conjunto de puestos de trabajo y los modulos formativos reque-
ridos para su correcto desempefio.

h) Itinerarios profesionales y planes de carrera para poder promocionar dentro de la empresa
(véase Anexo F).

Es el conjunto de posibles caminos que nos conducen a una promocion vertical (dentro de
la misma especialidad) o transversal (a otra especialidad diferente).

i) Documentacion administrativa (hoja de solicitud de curso, control de asistencia, incidencias
y certificacion).
Es la documentacion administrativa necesaria para la matricula, inicio, control de asistencia,

seguimiento, finalizacion, evaluacion y certificacion en cualquier accion formativa.
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j) Formatos de evaluacion de la formacion y valoracion de la eficacia.

Es el sistema de evaluacion, lo que supone tanto la evaluacion del alumno y del proceso
formativo (formador, documentacion, instalaciones y organizacion) como de la valoracion
de la eficacia o transferencia al puesto de trabajo a medio y largo plazo.

TERCERA FASE: DISENO.

Para esta tercera fase hemos partido de cuatro principios fundamentales:

Primer principio: estructura organizativa.

Hasta ahora, los planes de formacion de nuestra organizacion se realizaban siguiendo el mode-
lo de las areas funcionales de la empresa y las necesidades coyunturales de las lineas de operaciones.
Todavia no se habian generado programas formativos por puesto de trabajo. El modelo de Universi-
dad Corporativa exige que cualquier ocupante de un puesto de trabajo conozca a priori y en todo
momento cudl serd el itinerario de acciones formativas necesarias para el correcto desempefio de un
puesto de trabajo. La estructura organizativa de nuestra Universidad Corporativa girara en torno a
los programas formativos por puesto de trabajo y a las escuelas de conocimientos. Es objetivo de la
Universidad Corporativa ir avanzando progresivamente en dichos programas cuya implantacion
alcanzara al 100 por 100 de la plantilla en el afio 2011.

En lo que se refiere a la estructura de personal se ha previsto:

a) Un responsable del programa formativo por cada puesto de trabajo, que es un ocupante
del mismo, identificado como excelente y cuya responsabilidad consiste en coordinar la
produccion de las acciones formativas propias del programa, ordenandolas en forma de iti-
nerarios, y dirigir su correcta ejecucion.

b) Un director para cada escuela, cuya responsabilidad es el establecimiento de los contenidos
y las materias, lineas de conocimiento y mejora de capacidades técnicas, suscribiendo las
titulaciones de todas las acciones formativas propias.

¢) La oficina técnica, que estara formada por los profesionales del departamento de formacion.
Su responsabilidad consiste en proporcionar criterios metodoldgicos necesarios para el
disefio, puesta en marcha y mejora continuada de los diferentes programas formativos por
puesto de trabajo, soporte técnico y logistico a los responsables de las diferentes escuelas,
y gestion de inscripciones, matriculaciones y convalidaciones.

d) El comité de formacion, disefiado para ser el 6rgano supremo de decision en cuanto a las
politicas de formacion de la empresa y el plan de formacion anual. En este caso al comité
se le haran llegar las propuestas que se consideren oportunas desde los distintos entes impli-
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cados en la formacion: la empresa, recursos humanos y los trabajadores, a través del comi-
té de empresa. Este comité estara formado por: director general, directores de las escuelas
de conocimientos, responsables de recursos humanos y representantes de los trabajadores
de cada planta. Su funcién principal sera la de aprobar: la politica de formacion, el plan de
formacion anual, los procedimientos de formacion, criterios de promocion, planes de estu-
dio, itinerarios de formacion y carreras profesionales.

Los conocimientos de la Universidad Corporativa se agruparan en cinco escuelas:

1. Escuela corporativa: encargada de divulgar nuestra mision, vision, valores y filosofia

corporativa, para integrar a los nuevos empleados, formar en las competencias corporativas
clave y a los formadores de toda la Universidad. También se encarga de la formacion tron-
cal en conocimientos de negocio (sector alimentacion, SAP, procedimientos administrativos,
politica de recursos humanos, politica de prevencion de riesgos laborales, politica de cali-
dad, etc.). A todo nuevo empleado se le asigna un tutor y pasa por un Plan de Acogida de
seis meses, donde se le inscribe en tres acciones formativas on line de nivel basico: presen-
tacion de empresa y sector, politica de recursos humanos y normativa de prevencion de
riesgos laborales. Asi pues, s6lo después de realizar y superar el plan de acogida (que incor-
pora la inmersion en el funcionamiento de la intranet corporativa) y las acciones formativas
correspondientes, los nuevos empleados podran superar el periodo de prueba y pasar a ins-
cribirse en acciones formativas propias del programa de formacion de su puesto de trabajo.
Recoge también la formacion troncal en materia legal, tal como prevencion de riesgos labo-
rales, Ley Orgénica de Proteccion de Datos, seguridad alimentaria y manipulacion de ali-
mentos, Ley de Integracion Social de los Minusvalidos y Ley de Igualdad.

. Escuela de liderazgo: organizada en funcion de los distintos niveles de direccion, su mision

consiste en el desarrollo de las personas con responsabilidades de direccion y coordinacion
de personas y equipos de trabajo. Da respuesta a las necesidades formativas de directores,
responsables, supervisores y coordinadores.

. Escuela de produccién: imparte la formacion especifica en producto y en las competencias

técnicas especificas de todas y cada una de las secciones de produccion: semiterminado,
corte, ZAR, bocas, empaquetado y barquetas.

. Escuela de calidad: atiende las necesidades de formacion en todo lo relacionado con el

sistema de calidad total y el mantenimiento de la certificacion IFS en seguridad alimentaria.
Es su competencia el adiestramiento para la deteccion de objetos extranos y el aseguramien-
to de la calidad en toda la cadena de produccion, desde la recepcion de la materia prima
hasta su salida a distribuidor.

. Escuela de aprovisionamiento y logistica: se responsabiliza de dar respuesta a las nece-

sidades de aprendizaje técnico en relacion con el transporte y aprovisionamiento de la mate-
ria prima, su almacenamiento y distribucion en la planta de produccion. Comprende la
formacion en logistica y distribucion desde la recepcion y almacén de la materia prima has-
ta su preparacion en almacén de producto terminado y distribucion a cliente.
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Estas cinco escuelas no estdn concebidas para formar exclusivamente al personal de su area
funcional, sino también para proporcionar contenidos y directrices a los directores de los diferentes
programas formativos por puesto de trabajo. Un programa bien disefiado es aquel que es capaz de
transversalizar el aprendizaje. Esto quiere decir que probablemente un mismo programa formativo
pueda contener acciones formativas de varias escuelas.

En su aplicacion se tienen en cuenta la formacion y experiencia previa de los empleados afec-
tados (de forma que podran convalidar créditos en determinadas circunstancias), los actuales progra-
mas de desarrollo que derivan de la gestion del desempefio (formacion por competencias) y la
evolucion de los sistemas informaticos de gestion de la formacion, que permiten medir el aprendiza-
je mediante determinadas férmulas de evaluacion.

La oferta de programas se disefiara anualmente para hacer realidad la vision estratégica de la
compaiiia, alineando los planes de formacion con los objetivos estratégicos del negocio. Los progra-
mas se estan disefiando combinando un aprendizaje formal e informal mediante formacion presencial
y herramientas de e-learning. En los campus se creard un ambiente que facilite y posibilite el inter-
cambio de practicas, experiencias, fortalezas y dificultades a las que se enfrentan los profesionales
de la compaiiia.

Segundo principio: campus docentes.

Los campus de la Universidad Corporativa son los procesos de soporte al aprendizaje, es decir,
el punto de encuentro en el que se comparten las mejores practicas internas y externas de la compaiiia,
se difunde el conocimiento sobre el negocio y se fomenta el debate acerca de la aplicacion de los ejes
estratégicos de desarrollo de nuestra organizacion. La Universidad Corporativa contara con cuatro cam-
pus fisicos: Campus 1 (Valencia), Campus 2 (Malaga), Campus 3 (Burgos) y Campus 4 (Tenerife).

El campus virtual estard concebido no s6lo como un repositorio de cursos on line, sino como
una auténtica comunidad de aprendizaje, donde los alumnos puedan acceder a los itinerarios forma-
tivos que constituyen su programa de formacion en funcion del puesto que ocupan, a comunidades
de conocimiento, a espacios en disco donde almacenar sus propios contenidos, al correo electronico
con el tutor, y a foros de experiencias especificas y materiales didacticos. Ademas este campus per-
mitira al alumno estudiar cuando quiera y donde quiera, al estar accesible desde Internet.

Uno de los principales retos planteados en la fase de conceptualizacion de la Universidad Cor-
porativa consistira en salvar la dificultad de establecer un proceso homogéneo de producciéon educa-
tiva on line para conocimientos internos. El primer trabajo consistira en generar un procedimiento
que convierta los contenidos escritos o en la cabeza de las personas en contenido on line, de forma
que ese contenido pase de ser un conocimiento individual o de equipo a un conocimiento corporati-
vo. Ademas, los materiales formativos han de ser de calidad y el contenido debera adoptar una forma
atractiva, homogénea y cumplir los estandares pedagdgicos establecidos.

El objetivo sera hacer tangible el conocimiento corporativo a través de los recursos internos
expertos dispersos en la organizacion. Estos expertos, seleccionados por las respectivas escuelas de
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conocimiento, evolucionan a autores, recibiendo una formacién especifica en estructura, estilo, mode-
los, etc. A partir de los guiones que proporcionan los autores, la oficina técnica aplica la transforma-
cion pedagdgica necesaria y desarrolla la produccion de los contenidos. Finalmente se realizara un
circuito de validacion por los responsables del programa formativo y de las escuelas respectivas has-
ta su definitiva publicacion. Este ciclo de produccion se debera aplicar en los 75 modulos formativos
de que consta la Universidad Corporativa.

Tercer principio: apoyo tecnolégico.

Desde el punto de vista del modelo tecnoldgico de nuestra Universidad Corporativa, se plantea
como una integracion de sistemas desde el modulo de gestion de eventos de HR-SAP, centraliza la
gestion de la formacion y estd en proyecto la delegacion a un campus virtual (parametrizado sobre
una plataforma de formacion), la distribucion e imparticion de las acciones formativas.

De esta manera, HR-SAP gestionara el catdlogo de formacion que recoge la oferta formativa de
todos los modulos que componen los programas formativos (presenciales y e-learning). Igualmente ges-
tionara el circuito de inscripciones a acciones formativas y centralizara el expediente académico de cada
usuario con todas las evaluaciones de sus acciones formativas. Cualquier actuacion en HR-SAP, a nivel
de administracion de usuarios, programas formativos, cursos, acciones formativas o inscripciones se
reflejara a través de la interfaz intermedia, para que las registre convenientemente en los expedientes de
cada uno. De esta manera se establece un equilibrio en la distribucion de funciones entre ambos sistemas
donde HR-SAP se erige como centralizador y gestor de toda la informacion de la Universidad Corpora-
tiva y el campus virtual actuara como especialista en la imparticion de las acciones formativas.

El usuario debe percibir la integracion de los sistemas descritos como una extension del portal
del empleado. Desde dicho portal, el usuario debe disponer de multiples funcionalidades, tales como
consulta de ndomina, solicitud de vacaciones, evaluacion del desempefio, beneficios sociales y for-
macion. Esta ultima debe mostrar el expediente académico y la programacion de convocatorias de
modulos formativos. Desde ahi se podra solicitar la inscripcion a la oferta formativa que le interese.
De forma analoga, el responsable del empleado confirmara las inscripciones a las acciones formati-
vas que convengan. Desde el portal del empleado se debe acceder al portal de formacion, como ante-
sala del campus virtual. A través de esta herramienta se debe facilitar el acceso a la formacion asi
como mantener al usuario al dia de todas las novedades que se sucedan en este entorno.

Cuarto principio: sistema modular de formacién.

En nuestra empresa, cada vez mas se nota la importancia de la formacion. Es una empresa
joven y en expansion, donde su equipo de profesionales muestra cada dia mayor involucracién en la
politica de la empresa. Este compromiso con la empresa hace que esta ultima se vuelque cada dia
mas en el crecimiento personal y profesional de sus empleados y esto, junto con el deseo de la empre-
sa de utilizar la formacion como herramienta de motivacion y retencion del talento, hace que el creci-
miento de la inversion en formacion haya alcanzado una curva practicamente exponencial, pasando
de 12 horas de formacién/trabador/afio a 49 horas de formacion/trabajador/ano.
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a) La formacion en 2004:

Aunque la empresa empieza a funcionar en el afio 2000, es en el aflo 2004 cuando observamos
los primeros indicios de interés en la formacion de los trabajadores en la empresa. Aunque no se hacia
una planificacion de la formacion, tal y como ahora ya se esta dando, cabe resaltar que se centraba
en tres areas principalmente: aprovisionamiento, calidad y produccion.

b) A partir de 2005 hasta 2007:

Es a partir de 2005, y especialmente en 2006 y 2007, cuando empez6 el interés real en la for-
macion, empezando a planificar y presupuestar desde principios de afio la formacioén que se iba a
impartir en cada periodo. Este aumento del interés surge debido a la aparicion de diversos problemas
relacionados con la motivacion de los trabajadores, el clima laboral o la necesidad de un claro aumen-
to de la calidad tanto en el producto como en los procesos, asi que se pensé en establecer otro plan
de formacion mas especifico para dar solucion a los problemas de produccion y calidad.

c) 2008:

Es a partir del afio 2008 cuando se ha visto que la formacion era la clave del éxito y del desarrollo,
sobre todo en el sector de alimentacion. Por eso, empezo6 la era de la formacion a gran escala, donde se
involucraba realmente a todos los trabajadores dandoles la oportunidad real de participacion en la for-
macion. Se plantearon mddulos segun las necesidades existentes, siguiendo un catalogo de formacion.

d) 2009:

Es realmente en el afio 2009 donde se conceptualiza la Universidad Corporativa, para lo cual
se revisan y actualizan los documentos de gestion de recursos humanos, que seran la base para el
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disefio modular de la formacion, los itinerarios de formacion y las carreras profesionales. Este afio
supone un punto de inflexion que cambiara la forma de ver las politicas de formacion dentro de la
empresa. Es el aflo en que ya se ponen los cimientos de la definitiva Universidad Corporativa.

CUARTA FASE: IMPLANTACION.

Con las tres fases anteriores hemos querido dar la importancia que merece a las fases previas
a la implantacion de una Universidad Corporativa. Nuestra Universidad Corporativa como tal inicia-
ra su andadura el préximo afio 2011.

QUINTA FASE: CONTROL Y SEGUIMIENTO.

Se establecera un control y seguimiento basado en auditorias anuales para verificar la eficacia
de este sistema de gestion de la formacion.

4. RESULTADOS

Los resultados demuestran que la puesta en marcha de una Universidad Corporativa mejoran
significativamente los indicadores clave de gestion de recursos humanos: la rotacion, el absentismo,
la accidentabilidad y el clima labora, tal como aparece en el cuadro 1y en los graficos 1,2 y 3.

Como podemos observar:

a) Hemos pasado de un porcentaje de rotacion no deseada de 0,70 a un 0,00 por 100.
b) El absentismo se ha reducido de un 5,81 a un 3,36 por 100.

¢) El indice de accidentes e incidentes ha pasado de un 3,49 a un 2,24 por 100.

DATOS DEL ESTUDIO DE IMPLANTACION DE LA ESCUELA CORPORATIVA

CUADRO 1. Resultados obtenidos en los indicadores de gestion de recursos humanos.

. ., . . o .
Periodo | Mes Plantilla | Rotacion | % Rotacién Au:ser}cms % Absentismo A'cc1.dentes e % f\c?ldentes +
total no deseada diarias incidentes incidentes
EN 08 1 430 3 0,70% 25 5,81% 15 3,49%
FB 08 2 428 2 0,47% 23 5,37% 14 3,27%
s
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Periodo | Mes Plantilla | Rotacion | | % Rotacién Au.ser}cias % Absentismo A‘cci‘dentes e % f‘\c?identes +
total | no deseada diarias incidentes incidentes
e
MZ 08 3 427 3 0,70% 22 5,15% 13 3,04%
AB 08 4 427 1 0,23% 23 5,39% 16 3,75%
MY 08 5 426 3 0,70% 21 4,93% 14 3,29%
JN 08 6 427 2 0,47% 21 4,92% 15 3,51%
JLO8 7 425 3 0,71% 20 4,71% 14 3,29%
AG 08 8 427 2 0,47% 19 4,45% 13 3,04%
SP 08 9 430 2 0,47% 19 4,42% 13 3,02%
0Co08 10 431 1 0,23% 20 4,64% 12 2,78%
NVO08 | 11 431 2 0,46% 19 4,41% 14 3,25%
DC08 12 433 1 0,23% 18 4,16% 13 3,00%
EN 09 13 435 0 0,00% 19 4,37% 13 2,99%
FB 09 14 436 0 0,00% 18 4,13% 12 2,75%
MzZ09 | 15 438 1 0,23% 17 3,88% 13 2,97%
AB 09 16 442 0 0,00% 14 3,17% 14 3,17%
MY09 | 17 445 0 0,00% 15 3,37% 12 2,70%
JN 09 18 445 2 0,45% 16 3,60% 11 2,47%
JL09 19 444 0 0,00% 14 3,15% 11 2,48%
AG09 | 20 447 0 0,00% 13 2,91% 13 2,91%
SP 09 21 447 0 0,00% 14 3,13% 12 2,68%
oCco9 | 22 446 0 0,00% 15 3,36% 12 2,69%
NV09 | 23 446 1 0,22% 14 3,14% 11 2,47%
DC09 | 24 447 0 0,00% 15 3,36% 10 2,24%
Total 2008 25,00 250,00 166,00
Promedio 2008 | 428,50 2,08 0,49% 20,83 4,86% 13,83 3,23%
Total 2009 4,00 184,00 144,00
Promedio 2009 | 443,17 0,33 0,08% 15,33 3,46% 12,00 2,71%
Total 29,00 434,00 310,00
Promedio Total | 435,83 1,21 0,28% 18,08 4,16% 12,92 2,97%
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GRAFICO 1. Tendencia de la rotacion.
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GRAFICO 2. Tendencia del absentismo.
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GRAFICO 3. Tendencia de la accidentabilidad.
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También los resultados demuestran una mejora significativa de la satisfaccion laboral y de
la percepcion de desarrollo profesional y personal, tal como se muestra en los siguientes graficos

4y?S):

GRAFICO 4. Indices de satisfaccién laboral 2007-2008-2009.

Afo 2009 Afo 2008 Afio 2007
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GRAFICO 5. Indices de satisfaccion por factor:

9,0 1

8,6
83
8,1 " 81 8
7,8
8,0 - 73
71

7,0 - 6,4
6,0 -

50 1

4,0

3,0

2,0 4

1,0 4

0,0

Caracteristicas Informacién- Liderazgo Desarrollo Caracteristicas Medios de Trabajo en Compensacion Recursos
delaempresa  comunicacion superior del trabajo trabajo equipo y beneficios humanos

Tal como podemos observar, la satisfaccion laboral de los empleados ha pasado de una pun-
tuacion de 7,33 (2007) a 7,95 (2008) y a 7,73 puntos (2009). La tendencia es positiva (0,40 puntos).
También hay que considerar el valor de la variable desarrollo (posibilidad de formacion y promo-
cion), que ha supuesto una puntuacion de 7,3 puntos.

5. DISCUSION

Los resultados del presente trabajo demuestran la posibilidad de mejorar la productividad
(absentismo, rotacion y accidentabilidad) y la satisfaccion laboral en la empresa, a través del disefio
¢ implantacion de una Universidad Corporativa. Este modelo aporta el aprendizaje necesario para
que cada trabajador consiga su nivel 6ptimo de desempefio en su puesto de trabajo, aportando tam-
bién otros resultados precedentes y colaterales al anterior como la implicacion, compromiso, moti-
vacion y eficiencia de la plantilla. No obstante, los resultados obtenidos son también, en parte,
consecuencia de otras buenas practicas en gestion de recursos humanos, tales como una buena eva-
luacion, comunicacion interna, etc., que seran motivo de otras investigaciones futuras.

Una Universidad Corporativa, disefiada tomando como premisa el profundo conocimiento de
la empresa, y su descripcion a través del organigrama y de los puestos de trabajo inventariados, nos
ofrece la oportunidad de concebir la empresa como una entidad en la que participan multitud de per-
sonas, con un cometido bien definido, siendo la suma de todos ellos el fin altimo de la empresa.
Conseguir que dicha suma de cometidos de los distintos componentes de la plantilla sea la deseada
es la funcion principal de la Universidad, pero para ello su concepcion, diseiio, implantacion, herra-
mientas, objetivos y evaluacion, deben ser los adecuados segtn la entidad de que se trate, en tanto
que deben tomarse en consideracion las peculiaridades de cada empresa.
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La metodologia empleada ha perseguido alinear la formacion a la estrategia de la empresa,
para lo cual ésta debe estar bien definida. Algo muy importante en lo que hacemos mucho hincapié
en nuestro trabajo, es la participacion de todos en la definicion de la estrategia, que no puede ser otra
cosa mas que satisfacer las necesidades de los clientes internos, con la maxima calidad.

El mayor problema para implantar este modelo es la propia empresa, en el sentido que toda orga-
nizacion tiene sus peculiaridades y carencias, tanto desde el punto de vista formativo, como desde otras
opticas. La plantilla es la que es, y quizas no se encuentren encuadrados en los puestos mas adecuados
acorde a sus perfiles personales o profesionales. Ante esta problematica la solucion adoptada fue conocer
profundamente la organizacion para lo cual deben implicarse en el proyecto los mandos intermedios de
la misma, bajo la coordinacion del personal de recursos humanos de la empresa y participando activa-
mente en el proyecto. Una colaboracion eficaz entre ambas instancias permitird una correcta radiografia
de la plantilla, conocerla en profundidad, y por ende, realizar los ajustes necesarios para que el acople
entre perfiles existentes del personal y los perfiles necesarios para cada puesto sean los correctos.

Este sera el punto de partida a partir del cual se detectaran las carencias formativas, ya que por
un lado dispondremos de los perfiles personales y los deseados, gracias a la descripcion de puestos
de trabajo. Los desajustes entre ellos nos daran los médulos formativos de los que se compondran
las carreras profesionales de nuestra Universidad Corporativa. El plan de formacion consiste funda-
mentalmente en la ordenacion de todos estos médulos, el disefio de los cursos, la forma, lugar y modo
de imparticion, pero siempre teniendo en cuenta la actividad y forma de ser de la empresa, su ritmo
productivo y su objetivo final.

Una vez determinados los modulos de indole normativo o legal (p.ej. preventivo, calidad),
habria que disefiar aquéllos mas especificos segun la actividad de la compaiiia y ordenarlos segun la
intensidad en que sea necesario conocerlos, en tanto que la formacion serd mas basica, segun también
lo sea la responsabilidad de las funciones a desempefiar.

Durante el desarrollo del proyecto nos encontramos con que no debiamos tomar en conside-
racion a la empresa en exclusiva como receptora de los beneficios de la formacion a impartir, sino
que el trabajador debia ser también objetivo de este proyecto. El beneficio debe ser mutuo, para lograr
una sincera implicacion y motivacion, con lo que el proyecto tendra mas posibilidades de éxito. Un
éxito que configuramos, no sélo por la imparticion de la formacion (que siempre es beneficioso),
sino por la consecucion de los objetivos marcados al inicio del mismo, es decir, mejorar la produc-
tividad en la empresa. En esta linea, la formacion a impartir no s6lo debia incidir en los aspectos mas
relevantes a la hora del desempefio de las funciones mas habituales de cada puesto, sino que debia
tener cierta estructura a nivel de organizacion y permitir asi ordenar los modulos formativos de tal
manera que conduzca a un sistema de promocion profesional a través de la formacion.

Una de las consecuencias mas practicas que ha ofrecido este proyecto son los itinerarios for-
mativos. Los itinerarios formativos suponen un recorrido profesional de la mano del organigrama
empresarial. Producida la incorporacion de un nuevo trabajador a la organizacion, éste conocera de
antemano la formacion minima necesaria para ocupar su puesto y la necesaria para el acceso a otros
puestos de trabajo dentro de la compaiiia. Por tanto, la formacion interna se configura como el pilar
basico, ademas de los tradicionales de la experiencia e implicacion, para el acceso a otros puestos de
mayor responsabilidad. Segun el area o departamento al que pertenezca cada trabajador el itinerario
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sera distinto, en tanto que, como apuntabamos anteriormente, existiran areas muy especificas o espe-
cializadas dentro de la empresa, que precisen modulos especificos o mas detallados.

Uno de los problemas planteados en este punto fue la excesiva especializacion de dichos modu-
los especificos, en tanto que vetaba ciertos itinerarios profesionales para personal de otras areas. Es
decir, personal de una determinada seccion tenia vetado el acceso a otra seccion distinta y diferen-
ciada debido a la especialidad de ambas secciones. En este punto surgio la posibilidad de crear modu-
los colaterales a través de los cuales se suplieran las carencias que comentamos y que cualquier
trabajador pudiera realizar cualquier itinerario independientemente de la seccion a la que pertenecie-
ra. Estos modulos debian ser disefiados por personal especializado de las secciones o departamentos
implicados, con el fin de otorgar una preparacion suficiente para el acceso a la nueva responsabilidad.
Pensamos que la actualizacion de los modulos de formacion o cursos, por el personal que los impar-
te es vital, en tanto que existen ciertas disciplinas que evolucionan con la técnica, nuevos descubri-
mientos, etc., no pudiendo la Universidad Corporativa ser ajena a esta circunstancia.

Una vez disefiada e implantada en el seno de la organizacion, la formacion debe ser evaluada.
De nada serviria la implantacion de nuestro proyecto si posteriormente no se verificara que la pre-
paracion recibida a través de la formacion ha cumplido los objetivos para los que fue proyectada.
Deben ser los propios receptores de la formacion los que deben evaluar todo los aspectos que inter-
vienen en la misma, con el fin de mejorarla en orden a su eficacia y mejora. Pero no sélo debe eva-
luarse cada accion formativa, sino también el proyecto en su conjunto, cosa que sélo podra
realizarse cuando éste esté plenamente implantado y desarrollado en el futuro.

6. CONCLUSIONES

La incipiente experiencia de nuestra Universidad Corporativa nos lleva a la conclusion preli-
minar de que toda la formacion recibida por el personal ha constituido un factor motivador para el
mismo, desempefiando sus funciones habituales de un modo mas fluido y natural, ademas de seguro,
habiéndose reducido la siniestralidad laboral al personal con mas horas de formacion. La promocion
profesional gracias a la formacion es ahora posible, por lo que también habra trabajadores que la
utilizaran, ademas, para recorrer itinerarios profesionales, consiguiéndose otro de los objetivos pro-
yectados al inicio del proyecto. Es dificil concluir si la productividad se ha visto afectada positiva-
mente, y en este sentido hay otros factores a tener en cuenta en futuras investigaciones, tales como
los estilos de mando, la comunicacioén interna, etc.

Podemos concluir que los objetivos que perseguia este proyecto se han cumplido a un nivel
satisfactorio, habiéndose desarrollado con éxito un modelo para la gestion de la formacion en el seno
de la empresa. La eficacia obtenida con el mismo permite verificar que el disefio de la formacion,
tomando como base un profundo conocimiento de la organizacion, con la implicacion de los mandos
intermedios y responsables, es la clave para el éxito de una Universidad Corporativa.

El disefio y puesta en marcha de este modelo de Universidades Corporativas en las empresas
marcara un antes y un después en la gestion de la formacion y abre un campo de investigacion en los
proximos afios, que tanto es de desear en las organizaciones de nuestro pais.
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ANEXOS

ANEXO A. Inventario de puestos.

N.° Cod. Puesto de trabajo
1 DGE. Director General.
2 DOP. Director de Operaciones.
3 DAR. Director de Administracién y Recursos Humanos
4 DAP. Director de Aprovisionamiento.
5 DPL. Director de Planta.
6 RCC. Responsable Corporativo de Calidad.
7 RCL Responsable Corporativo de Ingenieria y Mantenimiento.
8 RCR. Responsable Corporativo de Recursos Humanos.
9 RCT. Responsable Corporativo de TIC.
10 RPL. Responsable de Planificacion y Logistica.
11 RCM. Responsable de Compras.
12 GPO. Gestor de Pool.
13 GCU. Gestor de Cuentas.
14 ASC. Auditor de Sistemas de Calidad.
15 RCA. Responsable de Calidad Campo.
16 RMA. Responsable de Marketing.
17 TPR. Técnico de Producto.
18 TCC. Técnico de Calidad Campo.
19 TPR. Técnico de Procesos.
20 RAD. Responsable de Administracion.
21 ADM. Administrativo.
22 TIA. Técnico de Informatica. Analista SAP.
23 TIS. Técnico de Informatica. Sistemas.
24 RFL Responsable de Finanzas.
25 RCO. Responsable CO.
26 RPR. Responsable de Prevencion de Riesgos Laborales.
27 SPV. SPV Mejora Continua Planta.
28 RPP. Responsable de Produccion Planta.
29 RCP. Responsable de Calidad Planta.
e
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N. Cod. Puesto de trabajo
ol

30 RLA. Responsable de Logistica y Aprovisionamiento Planta.

31 RMP. Responsable de Mantenimiento Planta.

32 RRH. Responsable de Recursos Humanos Planta.

33 REC. Recepcionista/Telefonista.

34 SPR. Supervisor de Produccion.

35 SCA. Supervisor de Calidad.

36 SLO. Supervisor de Logistica.

37 SMA. Supervisor de Mantenimiento.

38 TAP. Técnico de Aprovisionamiento.

39 TMA. Técnico de Mantenimiento.

40 ARH. Ayudante de Recursos Humanos.

41 AMA. Administrativo de Mantenimiento.

42 COO0. Coordinadora.

43 OCA. Operario de Calidad.

44 CAR. Carretillero.

45 OSE. Operario de Seccion.

46 VOL. Volcador.

ANEXO B. Manual de funciones, perfiles y competencias.

Manual de descripcion de puestos de trabajo y perfiles requeridos para su desempefio
Empresa

Codigo
modelo PUESTO: RESPONSABLE GRUPO COMPRAS

RCO

DESCRIPCION DEL PUESTO
Mision
Es el responsable de la realizacion de las compras de materia prima, asegurando la cantidad y calidad
necesaria para la produccion en todas las plantas de Verdifresh, segtin el plan establecido.
Funciones

Revisa las disponibilidades frente a las necesidades de MP a tres semanas vista.
Informa a aprovisionamiento de planta y coordina con ellos las actividades.
Gestiona la crisis de falta de MP, con una vision a tres semanas.
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Busca alternativas para cubrir las crisis.

Realiza seguimiento de indicadores de servicio con cada proveedor: capacidad, fiabilidad de entrega,
puntualidad.

Selecciona y propone nuevos proveedores a la Direccion de Aprovisionamiento.

Pre-negocia los precios con nuevos proveedores.

Elabora e implanta planes de ahorro.

Revisa los programas de compras con periodicidad trimestral junto con el responsable de planificacion
de compras.

Gestiona las no conformidades con proveedores.

Supervisa el pago a proveedores y valida los descuentos.

Gestiona los precios en sistema SAP.

Estas funciones son orientativas y la empresa podra modificarlas segin sus necesidades.

Situacion en organigrama

Relaciones jerarquicas Relaciones funcionales

Director de aprovisionamiento Director de Operaciones
Responsable de Grupo Compras Responsable de Grupo Compras
Coordinador de Logistica Responsable de Planta Logistica

En caso de ausencia es sustituido por: Responsable de Planificacion de Compras.

PERFIL DEL PUESTO

Formacion basica requerida para el puesto

Titulacion universitaria, preferentemente Administracion de Empresas, Economicas, Ingenieria Agricola o
experiencia similar equivalente. Se valorara posgrado en Direccién y Gestion de Compras, Aprovisionamiento
y Logistica y conocimientos de sector Hortofruticola, alimentacién I gama y gama IV y SAP.

Experiencia previa requerida para el puesto
Al'menos 5 afios de experiencia en puestos similares.
Experiencia de rodaje dentro de la empresa

1 ano.
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Competencias

Competencias Nivel

[eS]

Liderazgo.

Comunicacion e influencia.

Gestion de la informacion.

Direccion de personas.

Desarrollo de personas

Trabajo en equipo.

Identificacion con la empresa.

Orientacion a resultados.

Orientacion a orden y calidad.

Orientacién a negocio.

Aprendizaje y mejora continua.

Iniciativa.
Flexibilidad.
Autocontrol.
TOTAL 42
NOTA: 0 = AUSENCIA; 1 = NORMAL; 2 = ALTO; 3=MUY ALTO; 4 = EXCELENTE

W W W W[ W W W W[ W|W| W |w | w

CONOCIMIENTOS

Conocimientos comunes para todo el personal

Sector hortofruticola.
Sistema de calidad total.
PRL nivel basico.
Primeros auxilios.
Manipulacion de alimentos.

Seguridad e Higiene alimentaria.
Cultura corporativa.
Orientacion al cliente interno.
LOPD nivel basico.

Conocimientos especificos para el puesto

Tipos de hortalizas.
Aprovisionamiento.
Logistica.

Sistemas de produccion de hortalizas.
Negociacion con proveedores.
Analisis de la competencia.
Idiomas (francés, inglés, ...)
Transporte y gestion de almacenes.
Planificacién de compras.
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ANEXO C. Manual de competencias.

Diccionario de competencias

Indice

1 Liderazgo integrador.
2 Comunicacion e influencia.
3 Gestion de la informacion.
4 Direccién de personas.
5 Desarrollo de personas.
6 Trabajo en equipo.
7 Identificacion con la empresa.
8 Orientacion a resultados.
9 Orientacion a orden y calidad.
10 Orientacién a negocio.
11 Aprendizaje y mejora continua.
12 Iniciativa.
13 Flexibilidad.
14 Autocontrol.

Area Recursos Humanos

LIDERAZGO INTEGRADOR:

Definicion: orientar y movilizar el equipo hacia el logro de los objetivos, compartiendo los valores de
Verdifresh, generando ilusién y compromiso.

Nivel 0: Lidera ineficazmente.

No planifica ni controla el trabajo de sus colaboradores. Establece responsabilidades ambiguas. No
transmite la informacion suficiente para que sus colaboradores hagan su trabajo. No se responsabiliza de
equivocaciones de su equipo. No muestra un interés sincero por sus colaboradores. No es reconocido por
su equipo como responsable. Se aprovecha del éxito de los demas para «ponerse medallas».

Nivel 1: Dirige y coordina a su equipo.

Determina funciones y objetivos, de forma consensuada, realizando un seguimiento adecuado. Se asegura
de que su equipo dispone de la informacion necesaria. Se esfuerza por tratar a todos los miembros del
equipo por igual, sin favoritismos. Cuida y fomenta que se actte con integridad y ética en el entorno
profesional. Se interesa por la situacion de sus colaboradores, escucha sus necesidades e ideas. Se hace
responsable de las equivocaciones del equipo.

Nivel 2: Estimula a su equipo.

Asegura la coherencia e interrelacion entre todos los objetivos de los miembros de su equipo, asi como su
cumplimiento. Fomenta la participacion y la aportacion de ideas. Explica las razones que le han llevado a
R
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tomar sus decisiones de forma integra, honesta y transparente. Se gana la confianza de sus colaboradores
Fomenta el trabajo transversal de su equipo con otros grupos. Genera ilusion entre los miembros del
equipo. Reconoce y comparte éxitos con el equipo.

Nivel 3: Involucra a su equipo con el proyecto de Verdifresh.

Define interrelaciones y objetivos compartidos con otros equipos. Asume y divulga el proyecto de empresa
entre su equipo y en el entorno que le rodea. Crea y comparte la vision de su area: logra que el equipo sea
auténomo, se involucre en la organizacion y aporte valor. Genera ilusion y busca/aprovecha toda ocasion
para transmitir una imagen positiva de Verdifresh.

Nivel 4: Logra el compromiso de su equipo con Verdifresh.

Logra proyectos atractivos, de alto impacto para el negocio y para su equipo. Logra tener un equipo
«ganador», referencia en Verdifresh, de alto rendimiento e implicacion. Es una referencia y un ejemplo
en Verdifresh por su capacidad de liderazgo. Tiene un equipo altamente auténomo y capaz, sin necesidad
de apoyo continuo. Destaca el éxito de sus colaboradores por encima del suyo propio, situandose en un
segundo plano.

ANEXO D. Manual de procesos de recursos humanos.

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS REVISION: 3
Empresa modelo - FECHA: 22/06/07
GESTION DE RECURSOS HUMANOS COD: PR_GR_RH_03

PROCEDIMIENTO DE FORMACION

Empresa modelo, S.L.

Redactado por: Revisado por: Aprobado por:

Fecha: Fecha: Fecha:

Historial de revisiones

Numero Modificaciones Redactor Entrada en
revision vigor
1 Version inicial
) Reubicacion del procedimiento dentro del proceso de analisis y
mejora. Incorporacion de nuevos registros
3 Reubicacion del procedimiento dentro del proceso de recursos
humanos
4 Reubicacién del procedimiento dentro del proceso de recursos
humanos y plan de formacion
il
RTSS. CEF, nims. 329-330, pags. 203-256 251

Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacién: 09-07-2010

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



J. Ruiz, A. Mifarro, B. Sanhayji, 0. Sanchis y C. Miranda

DISENO E IMPLANTACION DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS...

Lista de distribucion del documento

Nuamero copia Destinatario Fecha entrega

00 Informatica

01 Responsable de Calidad

02 Responsable de Calidad

03 Responsable de Calidad

04 Auditor Interno

Impreso por: N¢ COPIA
Aprobado CONTROLADA

Fecha impresion:

Las copias controladas de este documento deberan estar firmadas por el responsable de su aprobacion.

La copias no controladas sélo seran validas durante 48 horas tras su impresion. Esta prohibido realizar
fotocopias de este documento.

AL

6.2.
6.3.
6.4.
6.5.
6.6.

Objeto

Alcance

Definiciones

Descripcion

Verificacion

Documentos relacionados

Responsabilidades

Formacion inicial general

Acciones formativas y seguridad alimentaria
Necesidades de formacién

Planificacién de acciones formativas
Ejecucién de la formacién

Evaluacion de la formacion

Actuacion en caso de anomalia
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OBJETO
El presente procedimiento contempla dos objetivos:

1. Establecer documentalmente y describir la sistematica con que la empresa identifica las necesidades
formativas de su personal, planifica la forma de cubrirlas, cubre esas necesidades y evalua la eficacia
de las mismas, con el fin de asegurar que nuestro personal cuenta con la formacion adecuada para el
correcto desemperio de las responsabilidades asociadas a su puesto de trabajo.

2. Dar cumplimiento a lo exigido por la legislacion vigente en materia de formacion de calidad
(manipulacion de alimentos), prevencion, gestién ambiental y proteccion de datos.

ALCANCE

El presente procedimiento se aplica a todos los empleados de la empresa, en todas sus plantas y en todo
tipo de formacion, tanto interna como externa, que se imparta a nuestro personal con la finalidad de cubrir
las necesidades detectadas y que afectan al desarrollo de su trabajo. También queda incluido todo el personal
temporal y subcontratado (en caso de que existiera).

DOCUMENTOS RELACIONADOS

Plan anual de formacién VF, Calendario de formacion continuada VF, Hoja de deteccién de necesidades
formativas, Registro de peticion de formacion, Registro de visitas programadas, Registro de Cambio de
situacion, Plan de formacion inicial para nuevas incorporaciones, Registro de formacién inicial, Registro de
acciones formativas, Hoja de inicio de curso, Listado de firmas, Hoja de evaluacién por parte del alumno,
Hoja de valoracion de la eficacia, Programa y documentacién de curso, Normas generales de seguridad e
higiene, Diagrama de flujo de elaboracién de producto, Listado de productos elaborados, Organigrama de
la planta, Organigrama estructura Verdifresh, Convenio Verdifresh, Manual de funciones y perfiles, PDI
Programa de desarrollo individual, Fichas de personal.

RTSS. CEF, nims. 329-330, pags. 203-256 253
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 09-07-2010

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



J. Ruiz, A. Mifarro, B. Sanhayji, 0. Sanchis y C. Miranda

DISENO E IMPLANTACION DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS...

ANEXO E. Matriz de adecuacién puesto/modulos formativos.
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3 Primeros auxilios ° .
é Equipos de trabajo y herramientas \
2 manuales :
& | Manipulacién productos quimicos . o
o P P ]
% Equipos de proteccion individual
=]
& Carretillero
=
A~ Manipulacién manual de cargas/
5 Ergonomia
% Equipos de emergencia . . el .
=
= Curso funciones nivel basico
o ol e| o |o|e| o ||| o |o|e|o] @ . o | LI N P P
= (50 horas)
@
] Seguridad vial o| e o |o|le| o | oo o |o]|e|e| o . . ol e o |oleo|le| o | o]
=3
8 Formacion basica en emergencias  * | L I A . T B B R ] . e oo o o] o |o|e
= | Formacion especifica puesto trabajo  * | L L A L A A . . ele| o | oo o |ele
Satisfaccién total cliente ol e| o |o|e| o |o|e| o |o|e|e] . o |efe| o |e|e]|e] o o]
@
Q E Procedimientos especificos puesto | | | e lelel o lolel o lelelel » . e lolol o lelolol o ol
= trabajo
==
g E Politica de calidad de verdifresh ~ « | « . o |- . ol . el . . . ol . . oo | e . o |
Intranet ool o |o|e| o ||| o |o|efe] @ . o |efe| o | oo o] o o]
Analisis microbioldgico alimentos . . . .
Trazabilidad . | . . ol .
[=) Técnicas de campo y . . .
g Procedimientos de trabajo
Z Control empaquetado
o
= Andlisis sensorial . . . .
o
s} Corte, lavado y principales
; defectos de M.P.
= N .o .
=] Sistema gestion ambiental . . . .
8 Manipulacién de alimentos . . . .
=
B Operaria de calidad . . .
g Mantenimiento y control del . . . . .
riesgo de legionella
Buenas practicas de manipulacién . . . .
e higiene
< Magquinista de empaquetado
o
Z Principales defectos de ML.P. | - . . o | .
o
= Electromecéanica . .
2 Electricidad industrial . .
S Soldadura TIG . .
&= Tio industrial . .
i Frio industrial
o | Formacién especifica maquinaria . .
g Automatas progamables . .
8 Oficial de mantenimiento . °
= Hidraulica y neumatica . .
- Ingenieria de proyectos o]
E Formador de formadores . .
< e .
B Politicas y Ip{l;)c;:{lmxenlos de el e| o |o|e| o ||| o |o|e|e]| @ . ole| o | ofeo|e]| «
@ HH.
Z 5
S | Normas Internacionales NIIF / NIC .
2 Curso superior gestion contable .
E Recepcion y atencion al cliente
; Marketing estratégico .| °
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