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En los últimos 20 años, numerosas empresas han adoptado el modelo universitario para 
gestionar su formación. Esto ha dado lugar al concepto de «Universidades Corporativas». 
Este nuevo modelo responde a la necesidad de las organizaciones de diseñar e implantar 
programas de formación no formal a sus colaboradores, en el contexto de la formación 
continua. De esta forma se pretende dar respuesta a las necesidades reales de la empresa 
y alinear la formación con la estrategia y objetivos de la empresa, mejorando la producti-
vidad y la satisfacción profesional de las personas. El presente trabajo de investigación 
tiene por objeto sentar las bases para el diseño e implantación de una Universidad Corpo-
rativa en una empresa de alimentación de 450 trabajadores, con 4 plantas de producción 
en España. Se pretende crear un espacio de conocimiento, que haga más accesible la for-
mación continua, el intercambio de información y las relaciones entre profesionales, apro-
vechando las posibilidades de las nuevas tecnologías y fomentando la mejora continua. 
Para ello se ha desarrollado un sistema de gestión de las competencias a partir del análisis 
y descripción de los puestos de trabajo y de los perfiles profesionales. También se han 
diseñado los itinerarios formativos con los módulos de formación correspondientes a cada 
una de las carreras profesionales: dirección, producción, calidad, logística y mantenimien-
to. La experiencia ha demostrado que el modelo de Universidad Corporativa favorece la 
formación y el desarrollo de las personas y mantiene los niveles de motivación a través 
del establecimiento de carreras profesionales. Esto provoca que los colaboradores crezcan 
profesionalmente y que la organización mejore sus indicadores de productividad y de re-
cursos humanos. El modelo de Universidades Corporativas será decisivo en el proceso de 
cambio y desarrollo organizacional abierto por la crisis en los próximos años.
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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.  INTRODUCCIÓN

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

Una de las diferencias más importantes entre la educación oficial y las Universidades Corpo-
rativas radica en que estas últimas orientan su estrategia de formación hacia las competencias labo-
rales, tanto las conductuales, como las metodológicas 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 razón las Universidades Corporativas se hacen cargo 
de este conjunto de competencias y al establecer los perfiles ocupacionales, también elaboran los 
correspondientes diseños curriculares de carácter modular.

Uno de los mayores problemas de las Universidades Corporativas es la necesidad de diseñar 
módulos de formación que aseguren la transferencia al puesto de trabajo. Para ello existen diversas 
metodologías, pero sin duda una de las más eficientes es la del «Aprendizaje en Acción», de Joahnes 
Koch (Jarris, 2006), que tiene la ventaja de no bloquear a las metodologías tradicionales, sino que 
abre la posibilidad de incorporarlas, en la medida que sean útiles a los fines formativos.

Este nuevo modelo de gestión de la formación utiliza las tecnologías de la información y la 
comunicación (TIC) como una herramienta eficaz para transferir los conocimientos y las competen-
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cias requeridas por la organización. Gracias a las TIC es posible ofertar a la empresa una gama de 
productos de formación, que se caracterizan por su flexibilidad horaria, facilidad de acceso, adapta-
ción al ritmo de aprendizaje del participante y otras ventajas ampliamente conocidas. Las Universi-
dades Corporativas están cambiando de un entorno físico a uno virtual, usando la tecnología para 
entregar el conocimiento cuando y donde sea necesario. La desventaja más importante es la imper-
sonalidad de los procesos, porque aun sobre el supuesto de que existe un tutor e-learning, las perso-
nas están acostumbradas a comunicarse con personas en directo. Como solución a este problema, se 
han diseñado 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 más 
b-learning sobre el e-learning puro.

Tan complejo como el diseño de programas de formación basados en las competencias, es la 
definición de un modelo de evaluación de esas competencias. El modelo PLAR (Prior Learning 
Assessment Recognition) es un modelo bastante reconocido para esta evaluación y se basa en evaluar 
las competencias previas de un trabajador con fines de certificación (regalbuto, 1999). Esta evalua-
ción se basa en el conocido modelo de Kirkpatrick, que ha tenido posteriormente a su creación en los 
años sesenta, algunas modificaciones (PhilliP o 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 distribución del conocimiento en el desa-
rrollo de habilidades clave. Los responsables y mandos intermedios se pueden asociar con esta meto-
dología para incrementar la productividad y la motivación en el trabajo, y alcanzar así los objetivos 
del plan estratégico de la compañía. El diseño de una Universidad Corporativa es una estrategia que 
permite garantizar que la empresa proporciona la formación necesaria, y que esa formación está 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 permitirán 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 investigación se estudian las bases para el diseño e implantación de una escuela de 
formación, que posteriormente dará lugar a una Universidad Corporativa en una empresa del sector 
de alimentación de 450 trabajadores. Nuestro objetivo fundamental en esta investigación ha sido el 
estudio de la primera fase (comunicación) y la segunda fase (conceptualización), en la cual se ana-
lizarán los puestos de trabajo, los perfiles y las competencias de la organización, se determinarán las 
carreras profesionales con los itinerarios y los módulos de formación correspondientes y, por último, 
se analizará el impacto de las variables anteriores sobre indicadores clave de gestión de recursos 
humanos: absentismo, rotación, accidentabilidad y clima laboral.
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2.  ANTECEDENTES TEÓRICOS

2.1.  El nuevo papel de la formación

En el mundo cambiante en el que vivimos sólo alcanzarán el éxito aquellas compañías capaces 
de una constante readaptación, organizaciones que además de ofrecer ágiles respuestas acordes a las 
circunstancias, sepan asimismo sacar partido de ellas, creando parcelas continuas de mercado y aña-
diendo nuevo valor (calidad) a sus productos y servicios en función de los deseos de sus clientes 
(Peters y austin, 1986, Peters, 1993). Uno de los puntos estratégicos será 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 resolución de problemas, capacitar a los directivos y utilizar 
la formación como vehículo de empuje de la estrategia. Por estas razones, la formación 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 gestión del conocimiento eficaz dentro de una organización: invertir en capital humano, formar a 
los nuevos empleados en su plan de acogida, instruir a todos en la resolución de problemas, capaci-
tar a los directivos y utilizar la formación como vehículo de empuje estratégico. Por estas razones, 
la formación 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 
él llama una «Estructura de gestión del conocimiento» dentro de una organización, que son: grupo 
directivo, red de expertos, pequeño grupo de superexpertos, estructura de la gestión tecnológica de 
la red, muchos lugares de reunión y una cultura exigente que recompense las contribuciones en la 
red con incentivos formales e informales.

2.2.  El aprendizaje organizacional

Hoy, además de hablar de aprendizaje individual tenemos que insistir en que la organización, 
en su conjunto, debe aprender. El aprendizaje se ha convertido en una condición necesaria para el 
desarrollo y el rendimiento de una organización. La velocidad y profundidad de los procesos de apren-
dizaje serán criterios esenciales para el éxito. Estos procesos de aprendizaje colectivo se convierten 
así en la conexión con la nueva estrategia y su integración en la organización, siendo la base para el 
éxito y la competitividad. Existe una pluralidad terminológica para designar el concepto de «las orga-
nizaciones que aprenden». Algunos autores hablan de «aprendizaje organizacional» (Dibella et 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 organización que aprende, que principalmente se centra en el desarrollo 
de modelos normativos para la creación de una organización 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 organización que aprende han sugerido factores que facilitan el 
aprendizaje (chiva, 2004). Tras una exhaustiva revisión de la literatura, chiva y cols., (2007) identi-
ficaron recientemente cinco factores fundamentales que facilitan el aprendizaje organizativo: experi-
mentación, aceptación del riesgo, interacción con el entorno, diálogo y la toma de decisiones 
participativa.

La experimentación puede definirse como el punto hasta el cual se atienden y se tratan con 
interés las ideas nuevas y sugerencias. La experimentación es la dimensión que más 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 et al., 1993, goh y richarDs, 
1997, PeDler et al., 1997). nevis et al. (1995) consideran que la experimentación implica poner a 
prueba ideas nuevas, tener curiosidad por cómo funcionan las cosas o introducir cambios en los pro-
cesos de trabajo.

La aceptación del riesgo puede entenderse como la tolerancia de la ambigüedad, la incertidum-
bre y los errores. En este sentido, sitkin (1996) va más allá 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 interacción con el entorno se refiere al alcance de las relaciones con el entorno. El entorno 
de una organización se define como los factores que se encuentran fuera del control directo de influen-
cia de la organización. Las características 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, baPuJi y crossan, 2004).

El diálogo se define como una constante investigación 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 diálogo de vital importancia para el aprendizaje organizativo. Aunque a menudo se 
entiende el diálogo como el proceso mediante el cual se vinculan el aprendizaje individual y el apren-
dizaje organizativo, osWick et al. (2000) muestran que el diálogo es lo que genera tanto el aprendi-
zaje individual como el organizativo, creando así 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 práctica la 
toma de decisiones participativa para beneficiarse de los efectos motivacionales que reportan una 
mayor implicación de los trabajadores, la satisfacción 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) y 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 adaptación continua de las reglas y procedimientos a las 
nuevas necesidades.

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

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

d) El aprendizaje organizacional como elaboración de experiencias institucionales. Como pro-
greso a través de la elaboración consciente y la institucionalización 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, camisón, 2000, 
casaDo y QuesaDa, 2000) y son expertas en crear y adquirir conocimientos y transmitirlos, así 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 
características comunes en las organizaciones que aprenden: solución sistemática de problemas, 
experimentar nuevos enfoques, aprender de las experiencias propias, aprender experiencias y prác-
ticas con éxito de otros y transferencia rápida y efectiva de conocimientos en toda la organización.

El enfoque proactivo de la formación exige una formulación clara de la política de formación 
que tiene la organización. Con demasiada frecuencia estas declaraciones de principios están 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-
ción de un manual de políticas y procedimientos de formación, donde se recojan cuatro puntos: fun-
ciones del departamento de formación, propósito del manual y su sentido, procedimientos para la 
formación 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 diseñar y llevar a cabo programas de formación específicos para responder a las necesi-
dades de formación que se hayan diagnosticado (nilson, 1994, uDaonDo, 2000).

Un enfoque proactivo partirá siempre de un cuidadoso análisis de necesidades de formación 
que determinará con la mayor claridad posible el diseño formativo. Habrá 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 reorganización de los procesos y estructuras cuyas señas de identidad son la flexibilidad y la 
calidad (balDWin y ForD, 1988, broaD y neWstrom, 1992, stahl y cols.,1993, hammer, 1994, 
gutiérrez, 2000, graDillas, 2001). En las empresas europeas más avanzadas, esta reorganización 
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se basa en cuatro elementos clave descentralización del proceso de toma de decisiones, integración 
de funciones en el lugar de trabajo, suavización de las estructuras jerárquicas y formación de redes 
laterales en sustitución del control centralizado.

Para poder funcionar como una organización 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, 
orientación a personas y política de información abierta y comunicación directa. Como consecuen-
cia de estas condiciones, el papel del formador evoluciona de un rol puramente docente a un rol más 
complejo de: asesor de formación y desarrollo, consejero de recursos humanos, diseñador de pro-
gramas de formación, experto en TIC y, finalmente, un papel cada vez mayor de facilitador más 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 países 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 formación de sus empleados. En un campus presencial o a través de la red, su objetivo es 
dar coherencia a la formación de sus empleados de una manera rápida y flexible, de forma que la 
actualización de sus conocimientos se produzca en tiempo real. Por otra parte, constituyen un instru-
mento eficaz para transmitir los valores de la empresa.

En España el número de Universidades Corporativas es pequeño, aunque existen varias de 
prestigio como la de Unión Fenosa, Santander, Abertis, ACS, Caja Madrid, Endesa, NH Hoteles, 
Iberdrola, Indra, Caixanova, Havasmedia, BBVA, Sabadell, Central Hispano, Repsol-YPF, Telefó-
nica y Asepeyo. En general, se trata de un fenómeno únicamente desarrollado en grandes corpora-
ciones. Las empresas medianas no disponen de los recursos ni de las capacidades organizativas y 
logísticas de las que disponen las grandes corporaciones. Sin embargo, el e-learning constituye una 
buena alternativa de acceso a la formación para pequeñas y medianas empresas: permite la actuali-
zación constante y ágil de los contenidos, la construcción de programas a medida para cada una de 
las empresas en función de sus necesidades, reduce significativamente los costes de formación 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 así, son minorías las pymes que utilizan la formación vir-
tual para satisfacer las demandas de formación de sus empleados.

La mejora del desempeño de la organización 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 está en conectar esta inversión con el impacto en el desempeño 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 diseño de una 
Universidad Corporativa es una estrategia que permite garantizar que la empresa proporcione la for-
mación correcta y necesaria y que esa formación 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 permitirán 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 formación y desa-
rrollo en la ruta del alcance de un mejor desempeño.

Una Universidad Corporativa no implica necesariamente un espacio físico ni tampoco es una 
lista de cursos donde los empleados eligen.  Es un proceso por medio del cual la organización integra 
el aprendizaje estratégico, permanente y de orientación 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 desempeño y herramientas de entrena-
miento. Las Universidades Corporativas se desarrollan así como comunidades de aprendizaje con 
espacios físicos y/o virtuales para formar y desarrollar a los empleados de una organización de mane-
ra alineada con los objetivos de negocio.

La mayoría de las Universidades Corporativas no están diseñadas para mejorar el rendimien-
to, sino para impartir un currículum. 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 currículum y la impartición de formación 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-
pósito de mejorar su rendimiento (nonaka y takeuchi, 1995, nonaka, 2000). Este enfoque incor-
pora intencionadamente la gestión del capital intelectual a lo largo de toda la cadena de valor y flujo 
de procesos de una organización, 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 añadan valor a su orga-
nización con el fin de alcanzar un éxito sostenible. Los factores críticos de éxito son (regalbuto, 
2000):

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

b) La misión, la visión, las metas y los procesos de la Universidad tienen que estar claramen-
te vinculados a los objetivos de negocio de la organización. Es éste el factor más crítico 
para defender la creación de una Universidad. La Universidad debe considerarse como un 
proceso, no como un lugar.
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c) Tiene que estar íntimamente asociada a la dirección de línea 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 gestión del capi-
tal intelectual, tanto si está almacenado en soporte de papel, informático o humano. Debe 
asociarse con otras funciones con el fin de garantizar la gestión 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 mayoría de las Universidades se centran en un primer momento en sus sistemas internos, 
deben esforzarse por añadir valor a los sistemas ascendentes y descendentes, ya que éstos 
inevitablemente influyen en el rendimiento de la organización.

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

La Universidad Corporativa es un proveedor de productos y servicios para la corporación 
(nohria y eccles, 1992). Es un servicio de consultoría interna y debe considerarse como un negocio 
en sí misma. Es indispensable que su misión sea la correcta, ya que tiene que estar alineada con la 
misión de la organización a la que presta sus servicios. Por esta razón, a la hora de definir su misión 
debe contemplar dos factores clave:

• La filosofía de desarrollo de recursos humanos de la organización.

• 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 filosofía de desarrollo de recursos humanos de la organización 
(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 información:

a) La misión, la visión y la estrategia.

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

c) Una descripción de los productos y servicios planificados con base en la evaluación de las 
expectativas y necesidades de su cliente.

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

e) Un proceso del flujo de trabajo centrado en la creación de un valor máximo para el cliente 
con un número mínimo de pasos.

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

g) Objetivos de negocio específicos y jerarquizados presentados en calendarios progresivos 
año a año.

h) Presupuestos y planes financieros.

La Universidad Corporativa es una función de servicio dentro de la organización. Su rol debe 
integrarse, y al mismo tiempo diferenciarse, de los roles de otras funciones similares, tales como:

• Funciones de recursos humanos: gestiona la adquisición y retención de los empleados cuyo 
rendimiento es necesario.

• Funciones de tecnología de la información: gestiona la provisión de la información nece-
saria para el rendimiento en el puesto de trabajo.

• Funciones de comunicación con los empleados: distribuye la información necesaria para el 
rendimiento en el puesto de trabajo.

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

Toda función dentro de una organización tiene un sistema de procesos que hay que desempe-
ñar para lograr su misión 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 tamaño de la audiencia a la que prestará sus 
servicios, éstos pueden ser internos o subcontratados, tales como:

a) Consultores de rendimiento y desempeño.

b) Diseñadores de sistemas de instrucción.

c) Especialistas en diseño y producción de multimedia.

d) Planificadores de reuniones.

e) Formadores (impartición).

f) Jefe de administración.

g) Especialistas administrativos (matrículas, centro de llamadas, materiales, producción y dis-
tribución).

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

Consultores de rendimiento

•  Consultoría interna.
•  Entrenamiento de gestión del rendimiento.
•  Análisis de necesidades.
•  Análisis de rendimiento.
•  Análisis coste/beneficio.
•  Facilitación del proceso.
•  Identificación de los recursos y referencias.
•  Gestión de relaciones con los proveedores.

Diseñadores de sistemas de 
instrucción

•  Análisis de la audiencia.
•  Análisis de puestos y tareas.
•  Diseño del currículum.
•  Diseño de sistemas de instrucción.
•  Diseño de la evaluación.
•  Cálculos ROI.

Especialistas en diseño y  
producción de multimedia

Diseño multimedia, incluyendo:
•  Formación asistida por ordenador.
•  Diseño de herramientas informáticas de apoyo al rendimiento.

…/…
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Roles Funciones

…/…

•  Diseño y producción de CD-ROM.
•  Gestión del diseño y producción de vídeos.
•  Diseño de procesos de formación a distancia.

Planificadores de reuniones

•  Planificación de reuniones y eventos.
•  Planificación de la logística.
•  Negociación de contratos.
•  Gestión de relaciones con los proveedores.
•  Planificación y asignación del espacio de las reuniones.

Formadores presenciales 
(impartición)

•  Mantener nivel de experiencia en la materia.
•  Preparar el curso.
•  Gestión del curso (actualización y revisión).
•  Impartición.
•  Evaluación del curso.
•  Evaluación del estudiante.
•  Recogida de información del curso.

Director administrativo

•  Calendario de programas.
•  Distribución y calendario de trabajos.
•  Mantenimiento de registros y producción de informes.
•  Negociación de contratos.
•  Gestión financiera y presupuestos.
•  Servicio y asesoría al cliente.
•  Gestión del proceso de matriculación.
•  Producción de catálogos/calendarios.
•  Gestión de producción y distribución de materiales.

Especialistas administrativos 
(personal de matrículas, 
telefonistas, materiales, 

producción y distribución)

•  Matriculación y calendarios.
•  Entrada de datos.
•  Notificaciones, trabajo previo y seguimiento.
•  Reproducción.
•  Producción de materiales.
•  Servicio al cliente y distribución de la información.
•  Control del inventario del material de oficina.
•  Administración de los reembolsos de matrículas.

Asesores de carrera/
planificadores de trayectoria 

profesional

•  Análisis de valores y destrezas individuales.
•  Ajuste profesional/puesto.
•  Mantenimiento de archivos de descripción de puestos.
•  Mantenimiento de información sobre familias de puestos.
•  Planificación de carreras profesionales.
•  Asesoría de carreras profesionales.
•  Asesoría para la preparación de currículos
•  Asesoría para entrevistas.
•  Asesoría en técnicas de búsqueda de empleo.

Bibliotecario/a •  Catalogación de recursos de aprendizaje.
•  Adquisición de materiales de aprendizaje al ritmo del estudiante.

…/…
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Roles Funciones

…/…

•  Préstamo de materiales y control de inventario.
•  Provisión de información de recursos.
•  Servicio al cliente.
•  Mantenimiento de registros de formación a ritmo individual.

Gestor de sistemas 
audiovisuales

•  Control de inventario.
•  Mantenimiento de audiovisuales.
•  Control y entrega.

Además 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) Diseño de instalaciones.

b) Instalaciones para la producción.

c) Estaciones informáticas multimedia.

d) Estaciones de formación a distancia.

e) Software y materiales de aprendizaje.

f) Acceso a intranet.

g) Instalaciones de enlace.

h) Aulas de formación y salas de reuniones.

i) Equipo audiovisual de formación (proyectores de transparencias, pantallas informáticas, 
televisión, vídeos, 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 diseñar la Universidad Corporativa se debe tener 
en cuenta la incorporación de las estructuras y los procesos siguientes:

FIgURA 4. Estructura y procesos de una Universidad Corporativa.

Estructura/Procesos Descripción

Planificación El método utilizado para diseñar y entregar los calendarios.

Matriculación El método mediante el cual se identifica y matricula a los participantes para los 
cursos específicos o para la impartición de la intervención.

…/…
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Estructura/Procesos Descripción

…/…

Calendario El establecimiento de un calendario Máster de actividades, dónde tendrán lugar y 
toda la logística necesaria.

Contratación
El establecimiento de una metodología estándar para negociar y contratar con los 
proveedores. El mantenimiento de esos estándares de rendimiento por parte de los 
proveedores, y el seguimiento de su desempeño en comparación con los estándares.

Finanzas

El establecimiento de métodos de facturación, contabilidad y presupuestos para 
los recursos de formación y desarrollo. Puede incluir el seguimiento de los gastos 
a nivel 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 
dirección

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

Comunicación con 
los clientes

El establecimiento de un sistema para la disponibilidad permanente de la 
información sobre oportunidades de desarrollo para los usuarios. Incluye el 
establecimiento de centros de llamadas, catálogos, anuncios de seminarios, 
calendarios, materiales de marketing y demás vehículos de comunicación.

Control de calidad El desarrollo y cumplimiento de estándares 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 obstáculos. Una Universidad Corporativa es un proceso evolutivo. El inicio de una 
Universidad Corporativa debe ser un acontecimiento que requiere un amplio reconocimiento. Su 
inauguración debe ser un acontecimiento especial, con la asistencia de todos los niveles de dirección 
para demostrar su apoyo a sus procesos y actividades. Todos los que hayan contribuido a la planifi-
cación e inauguración 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 organización y que todos desempeñan un papel en el aprendizaje permanente de la organización.

3.  METODOLOgÍA

La implantación de una Universidad Corporativa nos va a aportar una mayor estandarización 
en cuanto a programas de aprendizaje, módulos formativos, itinerarios formativos, carreras profesio-
nales, profesorado interno y externo, materiales didácticos, convenios de colaboración con centros 
formativos externos, y por consiguiente una reducción en nuestros costes en formación.

Teniendo en cuenta el impacto que puede tener la implantación de una Universidad Corporativa 
como modelo de gestión de la formación en la empresa, se establecen las siguientes hipótesis de trabajo:
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Hipótesis 1. El modelo de Universidad Corporativa mejorará significativamente los indica-
dores de gestión de recursos humanos de rotación, absentismo y accidentabilidad.

La alineación de los objetivos de formación con los objetivos y estrategia de la empresa ayu-
dará a mejorar los indicadores clave de recursos humanos, tales como la rotación (no deseada), el 
absentismo (horas perdidas de producción por causa injustificada) y la accidentabilidad (accidentes 
con baja y sin baja). El paso de un modelo de gestión basado en la «realización de cursos» a petición 
de los empleados sobre un catálogo, a un modelo de gestión de la formación basado en el «aprendi-
zaje de los conocimientos clave, las destrezas y las actitudes para un correcto desempeño» en todos 
y cada uno de los puestos de trabajo de la organización, supone un esfuerzo de organización, gestión 
y estandarización de la formación. 

Hipótesis 2. La puesta en marcha de una Universidad Corporativa mejorará significativa-
mente la satisfacción laboral con la compañía.

La posibilidad de que las personas que trabajan en una empresa puedan disponer de itinerarios 
de formación para su desarrollo de carrera y promoción profesional hace que estén más motivadas y 
se impliquen con más ganas en el desempeño de sus puestos de trabajo, aumentando así 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 formación puede ser clave para retenerlos.

3.1.  Muestra

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

3.2.  Instrumentos

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

• Rotación no deseada: número 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 número de ausencias diarias entre la plantilla total.

• Accidentes: suceso que provoca una lesión y causa baja laboral al trabajador.
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• Incidente: suceso que provoca una lesión pero no causa baja laboral al trabajador.

• Clima laboral: satisfacción laboral de los empleados.

3.3.  Procedimiento

Nuestra empresa modelo apuesta por una política 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 política de recursos humanos.

En los últimos años la empresa modelo ha evolucionado de una fase de producción a una fase 
de calidad y posteriormente a una perspectiva de personas. Este cambio ha significado un cambio de 
modelo orientado a: gestión del desempeño, desarrollo del talento, gestión del conocimiento, respon-
sabilidad social corporativa y comunicación interna. Con respecto a la gestión del conocimiento, la 
estrategia consiste en pasar del concepto de formación al de aprendizaje. Para ello, se pretende que 
desde 2010 el sistema de gestión del aprendizaje pase a integrarse en el modelo de Universidad Cor-
porativa. Su objetivo será conseguir una gestión integral del aprendizaje que impacte directamente 
en el negocio de forma sostenible, involucrando a la totalidad de la organización en un modelo par-
ticipativo. La Universidad está estructurada en escuelas de conocimiento, por el diseño y desarrollo 
de programas formativos para alcanzar el nivel óptimo de desempeño por puesto de trabajo.

La idea de nuestra Universidad Corporativa se gestó dentro del plan estratégico de nuestra 
empresa modelo, concretamente en el plan estratégico de recursos humanos que se elaboró en el año 
2008. La filosofía de aquel plan estratégico consistió en plantear una nueva política de gestión de 
recursos humanos basada en la gestión del conocimiento. Alrededor de este modelo se ha estructu-
rado el área de recursos humanos con los procesos de organización, administración, selección, aco-
gida, formación, evaluación, retribución, comunicación interna y prevención de riesgos laborales.

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

PRIMERA FASE: COMUNICACIÓN INTERNA E INICIO DE PROYECTO.

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

• La accesibilidad: la empresa es geográficamente dispersa y con ciclos de trabajo que abar-
can los 365 días del año. Por otro lado, su red interna llega a todos los empleados y se 
apuesta por políticas de flexibilidad en el marco de una estrategia de conciliación de la vida 
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personal, profesional y familiar. La Universidad debe estar a disposición 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 formación.

• La notoriedad: este proyecto ha de ser sensible al cliente interno. Por eso se ha diseñado un 
programa de comunicación y un plan de comunicación del mismo. Para empezar, se realizará 
una sesión de presentación conjunta a las líneas de dirección de la compañía, donde se expon-
drá el proyecto y se solicitará la participación activa de todos. Adicionalmente se programarán 
varios reportajes en la revista interna de la empresa y una presentación para toda la plantilla.

Desde el primer momento el proyecto será 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 hará que conozcan de antemano el programa formativo para dotarles de los 
conocimientos y competencias necesarias para el desarrollo excelente de su función.

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

SEGUNDA FASE: CONCEPTUALIZACIÓN DE LA UNIVERSIDAD CORPORATIVA.

Nuestra Universidad Corporativa tiene como misión: contribuir al progreso y mejora de la 
gestión 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 prácticas de los 
mercados en que está presente. Su visión consiste en:

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

• Crear un espacio de conocimiento, donde se posibilite la generación y difusión del mismo, 
a través del intercambio de experiencias y prácticas entre profesionales con intereses comu-
nes, aprovechando las posibilidades de las nuevas tecnologías.

• Facilitar y hacer más accesible la formación continua, el intercambio de información y las 
relaciones entre profesionales, fomentando la renovación y mejora continua en todos los 
procesos y utilizando y potenciando la tecnología.

El cambio de visión se presenta en la siguiente figura:
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FIgURA 5. Diferencias entre el modelo clásico de formación y el de la Universidad 
Corporativa.

Modelo clásico de formación Modelo de la Universidad Corporativa

Los cursos se desarrollan en función de la demanda, 
no existiendo itinerarios formativos según las líneas 
de negocio.

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

Como consecuencia de lo anterior la formación se 
concibe como un gasto necesario más que como una 
inversión para el desarrollo profesional.

Todas las áreas de negocio están activamente invo-
lucradas tanto en la definición de los programas de 
desarrollo como en la impartición de los mismos.

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

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

Para la gestión del conocimiento hemos partido del análisis de todos los puestos de trabajo de 
la empresa, donde se han recogido las funciones, las competencias y los conocimientos necesarios 
para el correcto desempeño de los mismos. También se ha aplicado una encuesta de necesidades de 
formación a toda la plantilla. Nos planteamos el reto de cómo evolucionar desde la gestión de la for-
mación hacia la gestión del conocimiento. Esto ha supuesto abandonar un modelo donde los cursos 
se desarrollaban en función de la demanda, no existiendo itinerarios formativos según los departa-
mentos, áreas y secciones, para adoptar uno nuevo donde la formación se alinease con el resto de 
iniciativas estratégicas de la organización y su negocio.

El proceso de formación se ha transformado desde una labor de operador en los procesos aso-
ciados a los procesos de formación a liderar la participación de todas las áreas del negocio en la ges-
tión del conocimiento corporativo de forma que estén activamente involucradas tanto en la definición 
de los programas de desarrollo como en la impartición de los mismos. En 2008 nos pusimos a traba-
jar en la conceptualización de la Universidad Corporativa con el apoyo de una consultora externa y 
duró seis meses, hasta conseguir el proyecto definitivo (misión, visión, órganos de gobierno y de 
gestión, procesos operativos y de soporte, modelo tecnológico y económico, plan de comunicación 
y cronograma) que consiguió el consenso con base en los siguientes objetivos:

• Alinear la formación con la estrategia de la empresa.

• Gestionar mejor el conocimiento de la organización.

• Mejorar la coordinación entre las áreas de conocimiento.

• Explicitar y fomentar el conocimiento y talento de cada área de negocio.

• Desarrollar programas más innovadores.

• Mejorar los índices de eficiencia de la formación.

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

• Revisión de modelos de formación en el mundo empresarial.

• Estudio de la organización y filosofía de la empresa: visión, misión y competencias.

• Análisis del plan estratégico de la empresa para los próximos años.

• Alineamiento de la formación con el plan estratégico de la empresa.

• Análisis de la evolución histórica de la formación en la empresa.

b) Análisis de la política y procesos de recursos humanos de la empresa.

• Adecuación de la formación dentro del resto de procedimientos del sistema de recursos 
humanos de la empresa (organización, selección, acogida, evaluación y comunicación 
interna).

• Análisis de los indicadores de gestión de recursos humanos (absentismo, rotación, acci-
dentes y clima laboral).

• Descripción de los distintos tipos de formación realizados (acogida, inicial, continua y 
reciclaje profesional).

• Descripción de todos los proveedores externos e internos de formación.

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

 El inventario de puestos de la empresa incluye la denominación del puesto y la codificación 
del mismo a efectos de identificación del puesto.

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

 La redacción 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 
implantación del presente proyecto a nivel. En dicho manual se recogen los siguientes datos: 

• Misión.

• Funciones.

• Situación en organigrama.

• Formación básica 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 específicos para el puesto.

 Los módulos formativos, itinerarios formativos, carreras profesionales y guías didácticas, 
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 actualización de este material se ha realizado des-
de la idea de que no fuera sólo la típica DPT, sino que además, en un mismo manual, se 
pudiese observar tanto el perfil requerido para el puesto, como los conocimientos básicos 
que dentro de la empresa son necesarios para el excelente desempeño de cada puesto.

e) Manual de competencias (véase Anexo C).

 Recoge el conjunto de competencias (12 en total) vitales a la hora del desempeño de los 
puestos de trabajo, que marcan los perfiles de las personas en la organización. En el Anexo 
C del presente proyecto se incluye una muestra del diccionario básico de competencias, con 
la definición de las mismas y el escalado de cuatro niveles o grados de cumplimiento, en 
función 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 
(organización, selección, acogida, formación, evaluación y comunicación interna), analiza-
mos los procedimientos relacionados con la formación cuyo objetivo es conseguir el desa-
rrollo y mejora de las capacidades, conocimientos, técnicas y actitudes de los colaboradores, 
para la consecución de los objetivos del puesto de trabajo y el desarrollo personal y profe-
sional. Dentro del procedimiento de formación destacamos la formación de acogida, la for-
mación inicial en el puesto de trabajo y la formación continua.

g) Matriz de adecuación puestos/módulos formativos (vése Anexo E).

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

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 promoción vertical (dentro de 
la misma especialidad) o transversal (a otra especialidad diferente).

i) Documentación administrativa (hoja de solicitud de curso, control de asistencia, incidencias 
y certificación).

 Es la documentación administrativa necesaria para la matrícula, inicio, control de asistencia, 
seguimiento, finalización, evaluación y certificación en cualquier acción formativa.
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j) Formatos de evaluación de la formación y valoración de la eficacia.

 Es el sistema de evaluación, lo que supone tanto la evaluación del alumno y del proceso 
formativo (formador, documentación, instalaciones y organización) como de la valoración 
de la eficacia o transferencia al puesto de trabajo a medio y largo plazo.

TERCERA FASE: DISEÑO.

Para esta tercera fase hemos partido de cuatro principios fundamentales:

Primer principio: estructura organizativa.

Hasta ahora, los planes de formación de nuestra organización se realizaban siguiendo el mode-
lo de las áreas funcionales de la empresa y las necesidades coyunturales de las líneas de operaciones. 
Todavía no se habían 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 cuál será el itinerario de acciones formativas necesarias para el correcto desempeño de un 
puesto de trabajo. La estructura organizativa de nuestra Universidad Corporativa girará 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 implantación 
alcanzará al 100 por 100 de la plantilla en el año 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 
producción de las acciones formativas propias del programa, ordenándolas en forma de iti-
nerarios, y dirigir su correcta ejecución.

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

c) La oficina técnica, que estará formada por los profesionales del departamento de formación. 
Su responsabilidad consiste en proporcionar criterios metodológicos necesarios para el 
diseño, puesta en marcha y mejora continuada de los diferentes programas formativos por 
puesto de trabajo, soporte técnico y logístico a los responsables de las diferentes escuelas, 
y gestión de inscripciones, matriculaciones y convalidaciones.

d) El comité de formación, diseñado para ser el órgano supremo de decisión en cuanto a las 
políticas de formación de la empresa y el plan de formación anual. En este caso al comité 
se le harán llegar las propuestas que se consideren oportunas desde los distintos entes impli-
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cados en la formación: la empresa, recursos humanos y los trabajadores, a través del comi-
té de empresa. Este comité estará formado por: director general, directores de las escuelas 
de conocimientos, responsables de recursos humanos y representantes de los trabajadores 
de cada planta. Su función principal será la de aprobar: la política de formación, el plan de 
formación anual, los procedimientos de formación, criterios de promoción, planes de estu-
dio, itinerarios de formación y carreras profesionales.

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

1. Escuela corporativa: encargada de divulgar nuestra misión, visión, valores y filosofía 
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 formación tron-
cal en conocimientos de negocio (sector alimentación, SAP, procedimientos administrativos, 
política de recursos humanos, política de prevención de riesgos laborales, política 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 básico: presen-
tación de empresa y sector, política de recursos humanos y normativa de prevención de 
riesgos laborales. Así pues, sólo después de realizar y superar el plan de acogida (que incor-
pora la inmersión en el funcionamiento de la intranet corporativa) y las acciones formativas 
correspondientes, los nuevos empleados podrán superar el periodo de prueba y pasar a ins-
cribirse en acciones formativas propias del programa de formación de su puesto de trabajo. 
Recoge también la formación troncal en materia legal, tal como prevención de riesgos labo-
rales, Ley Orgánica de Protección de Datos, seguridad alimentaria y manipulación de ali-
mentos, Ley de Integracion Social de los Minusvalidos y Ley de Igualdad.

2. Escuela de liderazgo: organizada en función de los distintos niveles de dirección, su misión 
consiste en el desarrollo de las personas con responsabilidades de dirección y coordinación 
de personas y equipos de trabajo. Da respuesta a las necesidades formativas de directores, 
responsables, supervisores y coordinadores.

3. Escuela de producción: imparte la formación específica en producto y en las competencias 
técnicas específicas de todas y cada una de las secciones de producción: semiterminado, 
corte, ZAR, bocas, empaquetado y barquetas.

4. Escuela de calidad: atiende las necesidades de formación en todo lo relacionado con el 
sistema de calidad total y el mantenimiento de la certificación IFS en seguridad alimentaria. 
Es su competencia el adiestramiento para la detección de objetos extraños y el aseguramien-
to de la calidad en toda la cadena de producción, desde la recepción de la materia prima 
hasta su salida a distribuidor.

5. Escuela de aprovisionamiento y logística: se responsabiliza de dar respuesta a las nece-
sidades de aprendizaje técnico en relación con el transporte y aprovisionamiento de la mate-
ria prima, su almacenamiento y distribución en la planta de producción. Comprende la 
formación en logística y distribución desde la recepción y almacén de la materia prima has-
ta su preparación en almacén de producto terminado y distribución a cliente.
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Estas cinco escuelas no están concebidas para formar exclusivamente al personal de su área 
funcional, sino también para proporcionar contenidos y directrices a los directores de los diferentes 
programas formativos por puesto de trabajo. Un programa bien diseñado 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 aplicación se tienen en cuenta la formación y experiencia previa de los empleados afec-
tados (de forma que podrán convalidar créditos en determinadas circunstancias), los actuales progra-
mas de desarrollo que derivan de la gestión del desempeño (formación por competencias) y la 
evolución de los sistemas informáticos de gestión de la formación, que permiten medir el aprendiza-
je mediante determinadas fórmulas de evaluación. 

La oferta de programas se diseñará anualmente para hacer realidad la visión estratégica de la 
compañía, alineando los planes de formación con los objetivos estratégicos del negocio. Los progra-
mas se están diseñando combinando un aprendizaje formal e informal mediante formación presencial 
y herramientas de e-learning. En los campus se creará un ambiente que facilite y posibilite el inter-
cambio de prácticas, experiencias, fortalezas y dificultades a las que se enfrentan los profesionales 
de la compañía.

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 prácticas internas y externas de la compañía, 
se difunde el conocimiento sobre el negocio y se fomenta el debate acerca de la aplicación de los ejes 
estratégicos de desarrollo de nuestra organización. La Universidad Corporativa contará con cuatro cam-
pus físicos: Campus 1 (Valencia), Campus 2 (Málaga), Campus 3 (Burgos) y Campus 4 (Tenerife).

El campus virtual estará concebido no sólo 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 formación en función del puesto que ocupan, a comunidades 
de conocimiento, a espacios en disco donde almacenar sus propios contenidos, al correo electrónico 
con el tutor, y a foros de experiencias específicas y materiales didácticos. Además este campus per-
mitirá al alumno estudiar cuando quiera y donde quiera, al estar accesible desde Internet.

Uno de los principales retos planteados en la fase de conceptualización de la Universidad Cor-
porativa consistirá en salvar la dificultad de establecer un proceso homogéneo de producción educa-
tiva on line para conocimientos internos. El primer trabajo consistirá 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. Además, los materiales formativos han de ser de calidad y el contenido deberá adoptar una forma 
atractiva, homogénea y cumplir los estándares pedagógicos establecidos.

El objetivo será hacer tangible el conocimiento corporativo a través de los recursos internos 
expertos dispersos en la organización. Estos expertos, seleccionados por las respectivas escuelas de 
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conocimiento, evolucionan a autores, recibiendo una formación específica en estructura, estilo, mode-
los, etc. A partir de los guiones que proporcionan los autores, la oficina técnica aplica la transforma-
ción pedagógica necesaria y desarrolla la producción de los contenidos. Finalmente se realizará un 
circuito de validación por los responsables del programa formativo y de las escuelas respectivas has-
ta su definitiva publicación. Este ciclo de producción se deberá aplicar en los 75 módulos formativos 
de que consta la Universidad Corporativa.

Tercer principio: apoyo tecnológico.

Desde el punto de vista del modelo tecnológico de nuestra Universidad Corporativa, se plantea 
como una integración de sistemas desde el módulo de gestión de eventos de HR-SAP, centraliza la 
gestión de la formación y está en proyecto la delegación a un campus virtual (parametrizado sobre 
una plataforma de formación), la distribución e impartición de las acciones formativas.

De esta manera, HR-SAP gestionará el catálogo de formación que recoge la oferta formativa de 
todos los módulos que componen los programas formativos (presenciales y e-learning). Igualmente ges-
tionará el circuito de inscripciones a acciones formativas y centralizará el expediente académico de cada 
usuario con todas las evaluaciones de sus acciones formativas. Cualquier actuación en HR-SAP, a nivel 
de administración de usuarios, programas formativos, cursos, acciones formativas o inscripciones se 
reflejará 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 distribución de funciones entre ambos sistemas 
donde HR-SAP se erige como centralizador y gestor de toda la información de la Universidad Corpora-
tiva y el campus virtual actuará como especialista en la impartición de las acciones formativas.

El usuario debe percibir la integración de los sistemas descritos como una extensión del portal 
del empleado. Desde dicho portal, el usuario debe disponer de múltiples funcionalidades, tales como 
consulta de nómina, solicitud de vacaciones, evaluación del desempeño, beneficios sociales y for-
mación. Esta última debe mostrar el expediente académico y la programación de convocatorias de 
módulos formativos. Desde ahí se podrá solicitar la inscripción a la oferta formativa que le interese. 
De forma análoga, el responsable del empleado confirmará las inscripciones a las acciones formati-
vas que convengan. Desde el portal del empleado se debe acceder al portal de formación, como ante-
sala del campus virtual. A través de esta herramienta se debe facilitar el acceso a la formación así 
como mantener al usuario al día de todas las novedades que se sucedan en este entorno.

Cuarto principio: sistema modular de formación.

En nuestra empresa, cada vez más se nota la importancia de la formación. Es una empresa 
joven y en expansión, donde su equipo de profesionales muestra cada día mayor involucración en la 
política de la empresa. Este compromiso con la empresa hace que esta última se vuelque cada día 
más en el crecimiento personal y profesional de sus empleados y esto, junto con el deseo de la empre-
sa de utilizar la formación como herramienta de motivación y retención del talento, hace que el creci-
miento de la inversión en formación haya alcanzado una curva prácticamente exponencial, pasando 
de 12 horas de formación/trabador/año a 49 horas de formación/trabajador/año.
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a) La formación en 2004: 

Aunque la empresa empieza a funcionar en el año 2000, es en el año 2004 cuando observamos 
los primeros indicios de interés en la formación de los trabajadores en la empresa. Aunque no se hacía 
una planificación de la formación, tal y como ahora ya se está dando, cabe resaltar que se centraba 
en tres áreas principalmente: aprovisionamiento, calidad y producción.

b) A partir de 2005 hasta 2007:

Es a partir de 2005, y especialmente en 2006 y 2007, cuando empezó el interés real en la for-
mación, empezando a planificar y presupuestar desde principios de año la formación que se iba a 
impartir en cada periodo. Este aumento del interés surge debido a la aparición de diversos problemas 
relacionados con la motivación 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, así que se pensó en establecer otro plan 
de formación mas específico para dar solución a los problemas de producción y calidad.

c) 2008:

Es a partir del año 2008 cuando se ha visto que la formación era la clave del éxito y del desarrollo, 
sobre todo en el sector de alimentación. Por eso, empezó la era de la formación a gran escala, donde se 
involucraba realmente a todos los trabajadores dándoles la oportunidad real de participación en la for-
mación. Se plantearon módulos según las necesidades existentes, siguiendo un catálogo de formación.

d) 2009:

Es realmente en el año 2009 donde se conceptualiza la Universidad Corporativa, para lo cual 
se revisan y actualizan los documentos de gestión de recursos humanos, que serán la base para el 
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diseño modular de la formación, los itinerarios de formación y las carreras profesionales. Este año 
supone un punto de inflexión que cambiará la forma de ver las políticas de formación dentro de la 
empresa. Es el año en que ya se ponen los cimientos de la definitiva Universidad Corporativa.

CUARTA FASE: IMPLANTACIÓN.

Con las tres fases anteriores hemos querido dar la importancia que merece a las fases previas 
a la implantación de una Universidad Corporativa. Nuestra Universidad Corporativa como tal inicia-
rá su andadura el próximo año 2011.

QUINTA FASE: CONTROL Y SEGUIMIENTO.

Se establecerá un control y seguimiento basado en auditorías anuales para verificar la eficacia 
de este sistema de gestión de la formación.

4.  RESULTADOS

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

Como podemos observar:

a) Hemos pasado de un porcentaje de rotación 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.

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

DATOS DEL ESTUDIO DE IMPLANTACIÓN DE LA ESCUELA CORPORATIvA

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

Periodo Mes
Plantilla  

total
Rotación  

no deseada
% Rotación

Ausencias  
diarias

% Absentismo
Accidentes e 

incidentes
% Accidentes + 

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%

…/…
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Periodo Mes
Plantilla  

total
Rotación  

no deseada
% Rotación

Ausencias  
diarias

% Absentismo
Accidentes e 

incidentes
% Accidentes + 

incidentes

…/…

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%

JL 08 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%

OC 08 10 431 1 0,23% 20 4,64% 12 2,78%

NV 08 11 431 2 0,46% 19 4,41% 14 3,25%

DC 08 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%

MZ 09 15 438 1 0,23% 17 3,88% 13 2,97%

AB 09 16 442 0 0,00% 14 3,17% 14 3,17%

MY 09 17 445 0 0,00% 15 3,37% 12 2,70%

JN 09 18 445 2 0,45% 16 3,60% 11 2,47%

JL 09 19 444 0 0,00% 14 3,15% 11 2,48%

AG 09 20 447 0 0,00% 13 2,91% 13 2,91%

SP 09 21 447 0 0,00% 14 3,13% 12 2,68%

OC 09 22 446 0 0,00% 15 3,36% 12 2,69%

NV 09 23 446 1 0,22% 14 3,14% 11 2,47%

DC 09 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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gRáFICO 1. Tendencia de la rotación.

gRáFICO 2. Tendencia del absentismo.
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gRáFICO 3. Tendencia de la accidentabilidad.

También los resultados demuestran una mejora significativa de la satisfacción laboral y de 
la percepción de desarrollo profesional y personal, tal como se muestra en los siguientes gráficos 
(4 y 5):

gRáFICO 4. Índices de satisfacción laboral 2007-2008-2009.
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gRáFICO 5. Índices de satisfacción por factor.

Tal como podemos observar, la satisfacción laboral de los empleados ha pasado de una pun-
tuación 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 formación y promo-
ción), que ha supuesto una puntuación de 7,3 puntos.

5.  DISCUSIÓN

Los resultados del presente trabajo demuestran la posibilidad de mejorar la productividad 
(absentismo, rotación y accidentabilidad) y la satisfacción laboral en la empresa, a través del diseño 
e implantación de una Universidad Corporativa. Este modelo aporta el aprendizaje necesario para 
que cada trabajador consiga su nivel óptimo de desempeño en su puesto de trabajo, aportando tam-
bién otros resultados precedentes y colaterales al anterior como la implicación, compromiso, moti-
vación y eficiencia de la plantilla. No obstante, los resultados obtenidos son también, en parte, 
consecuencia de otras buenas prácticas en gestión de recursos humanos, tales como una buena eva-
luación, comunicación interna, etc., que serán motivo de otras investigaciones futuras.

Una Universidad Corporativa, diseñada tomando como premisa el profundo conocimiento de 
la empresa, y su descripción 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 último de la empresa. 
Conseguir que dicha suma de cometidos de los distintos componentes de la plantilla sea la deseada 
es la función principal de la Universidad, pero para ello su concepción, diseño, implantación, herra-
mientas, objetivos y evaluación, deben ser los adecuados según la entidad de que se trate, en tanto 
que deben tomarse en consideración las peculiaridades de cada empresa.
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La metodología empleada ha perseguido alinear la formación 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 participación de todos en la definición de la estrategia, que no puede ser otra 
cosa más que satisfacer las necesidades de los clientes internos, con la máxima calidad.

El mayor problema para implantar este modelo es la propia empresa, en el sentido que toda orga-
nización tiene sus peculiaridades y carencias, tanto desde el punto de vista formativo, como desde otras 
ópticas. La plantilla es la que es, y quizás no se encuentren encuadrados en los puestos más adecuados 
acorde a sus perfiles personales o profesionales. Ante esta problemática la solución adoptada fue conocer 
profundamente la organización para lo cual deben implicarse en el proyecto los mandos intermedios de 
la misma, bajo la coordinación del personal de recursos humanos de la empresa y participando activa-
mente en el proyecto. Una colaboración eficaz entre ambas instancias permitirá una correcta radiografía 
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.

Éste será el punto de partida a partir del cual se detectarán las carencias formativas, ya que por 
un lado dispondremos de los perfiles personales y los deseados, gracias a la descripción de puestos 
de trabajo. Los desajustes entre ellos nos darán los módulos formativos de los que se compondrán 
las carreras profesionales de nuestra Universidad Corporativa. El plan de formación consiste funda-
mentalmente en la ordenación de todos estos módulos, el diseño de los cursos, la forma, lugar y modo 
de impartición, 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 módulos de índole normativo o legal (p.ej. preventivo, calidad), 
habría que diseñar aquéllos más específicos según la actividad de la compañía y ordenarlos según la 
intensidad en que sea necesario conocerlos, en tanto que la formación será más básica, según también 
lo sea la responsabilidad de las funciones a desempeñar.

Durante el desarrollo del proyecto nos encontramos con que no debíamos tomar en conside-
ración a la empresa en exclusiva como receptora de los beneficios de la formación a impartir, sino 
que el trabajador debía ser también objetivo de este proyecto. El beneficio debe ser mutuo, para lograr 
una sincera implicación y motivación, con lo que el proyecto tendrá más posibilidades de éxito. Un 
éxito que configuramos, no sólo por la impartición de la formación (que siempre es beneficioso), 
sino por la consecución de los objetivos marcados al inicio del mismo, es decir, mejorar la produc-
tividad en la empresa. En esta línea, la formación a impartir no sólo debía incidir en los aspectos más 
relevantes a la hora del desempeño de las funciones más habituales de cada puesto, sino que debía 
tener cierta estructura a nivel de organización y permitir así ordenar los módulos formativos de tal 
manera que conduzca a un sistema de promoción profesional a través de la formación.

Una de las consecuencias más prácticas 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 incorporación de un nuevo trabajador a la organización, éste conocerá de 
antemano la formación mínima necesaria para ocupar su puesto y la necesaria para el acceso a otros 
puestos de trabajo dentro de la compañía. Por tanto, la formación interna se configura como el pilar 
básico, además de los tradicionales de la experiencia e implicación, para el acceso a otros puestos de 
mayor responsabilidad. Según el área o departamento al que pertenezca cada trabajador el itinerario 
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será distinto, en tanto que, como apuntábamos anteriormente, existirán áreas muy específicas o espe-
cializadas dentro de la empresa, que precisen módulos específicos o más detallados.

Uno de los problemas planteados en este punto fue la excesiva especialización de dichos módu-
los específicos, en tanto que vetaba ciertos itinerarios profesionales para personal de otras áreas. Es 
decir, personal de una determinada sección tenía vetado el acceso a otra sección distinta y diferen-
ciada debido a la especialidad de ambas secciones. En este punto surgió la posibilidad de crear módu-
los colaterales a través de los cuales se suplieran las carencias que comentamos y que cualquier 
trabajador pudiera realizar cualquier itinerario independientemente de la sección a la que pertenecie-
ra. Estos módulos debían ser diseñados por personal especializado de las secciones o departamentos 
implicados, con el fin de otorgar una preparación suficiente para el acceso a la nueva responsabilidad. 
Pensamos que la actualización de los módulos de formación 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 diseñada e implantada en el seno de la organización, la formación debe ser evaluada. 
De nada serviría la implantación de nuestro proyecto si posteriormente no se verificara que la pre-
paración recibida a través de la formación ha cumplido los objetivos para los que fue proyectada. 
Deben ser los propios receptores de la formación 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 sólo debe eva-
luarse cada acción formativa, sino también el proyecto en su conjunto, cosa que sólo podrá 
realizarse cuando éste esté plenamente implantado y desarrollado en el futuro.

6.  CONCLUSIONES

La incipiente experiencia de nuestra Universidad Corporativa nos lleva a la conclusión preli-
minar de que toda la formación recibida por el personal ha constituido un factor motivador para el 
mismo, desempeñando sus funciones habituales de un modo más fluido y natural, además de seguro, 
habiéndose reducido la siniestralidad laboral al personal con más horas de formación. La promoción 
profesional gracias a la formación es ahora posible, por lo que también habrá trabajadores que la 
utilizarán, además, para recorrer itinerarios profesionales, consiguiéndose otro de los objetivos pro-
yectados al inicio del proyecto. Es difícil 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 comunicación interna, etc.

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

El diseño y puesta en marcha de este modelo de Universidades Corporativas en las empresas 
marcará un antes y un después en la gestión de la formación y abre un campo de investigación en los 
próximos años, que tanto es de desear en las organizaciones de nuestro país.
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ANEXOS

ANEXO A. Inventario de puestos.

N.º Cod. Puesto de trabajo

1 DGE. Director General.

2 DOP. Director de Operaciones.

3 DAR. Director de Administración y Recursos Humanos

4 DAP. Director de Aprovisionamiento.

5 DPL. Director de Planta.

6 RCC. Responsable Corporativo de Calidad.

7 RCI. Responsable Corporativo de Ingeniería y Mantenimiento.

8 RCR. Responsable Corporativo de Recursos Humanos.

9 RCT. Responsable Corporativo de TIC.

10 RPL. Responsable de Planificación y Logística.

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 Administración.

21 ADM. Administrativo.

22 TIA. Técnico de Informática. Analista SAP.

23 TIS. Técnico de Informática. Sistemas.

24 RFI. Responsable de Finanzas.

25 RCO. Responsable CO.

26 RPR. Responsable de Prevención de Riesgos Laborales.

27 SPV. SPV Mejora Continua Planta.

28 RPP. Responsable de Producción Planta.

29 RCP. Responsable de Calidad Planta.

…/…
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N.º Cod. Puesto de trabajo
…/…

30 RLA. Responsable de Logística y Aprovisionamiento Planta.

31 RMP. Responsable de Mantenimiento Planta.

32 RRH. Responsable de Recursos Humanos Planta.

33 REC. Recepcionista/Telefonista.

34 SPR. Supervisor de Producción.

35 SCA. Supervisor de Calidad.

36 SLO. Supervisor de Logística.

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 COO. Coordinadora.

43 OCA. Operario de Calidad.

44 CAR. Carretillero.

45 OSE. Operario de Sección.

46 VOL. Volcador.

ANEXO B. Manual de funciones, perfiles y competencias.

Empresa 
modelo

Manual de descripción de puestos de trabajo y perfiles requeridos para su desempeño

PUESTO: RESPONSABLE GRUPO COMPRAS
Codigo

RCO

DESCRIPCIÓN DEL PUESTO

Misión 

Es el responsable de la realización de las compras de materia prima, asegurando la cantidad y calidad 
necesaria para la producción en todas las plantas de Verdifresh, según 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 visión 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 Dirección 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 planificación 
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 podrá modificarlas según sus necesidades.

Situación en organigrama

Relaciones jerárquicas Relaciones funcionales

Director de aprovisionamiento

Coordinador de Logística

Responsable de Grupo Compras

   

Director de Operaciones

Responsable de Planta Logística

Responsable de Grupo Compras

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

PERFIL DEL PUESTO

Formación básica requerida para el puesto

Titulación universitaria, preferentemente Administración de Empresas, Económicas, Ingeniería Agrícola o 
experiencia similar equivalente. Se valorará posgrado en Dirección y Gestión de Compras, Aprovisionamiento 
y Logística y conocimientos de sector Hortofrutícola, alimentación I gama y gama IV y SAP.

Experiencia previa requerida para el puesto

Al menos 5 años de experiencia en puestos similares.

Experiencia de rodaje dentro de la empresa

1 año.

.../...
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Competencias 

Competencias Nivel

Liderazgo. 3
Comunicación e influencia. 3
Gestión de la información. 3
Dirección de personas. 3
Desarrollo de personas 3
Trabajo en equipo. 3
Identificación con la empresa. 3
Orientación a resultados. 3
Orientación a orden y calidad. 3
Orientación a negocio. 3
Aprendizaje y mejora continua. 3
Iniciativa. 3
Flexibilidad. 3
Autocontrol. 3
TOTAL 42

NOTA: 0 = AUSENCIA; 1 = NORMAL; 2 = ALTO; 3 = MUY ALTO; 4 = EXCELENTE

CONOCIMIENTOS

Conocimientos comunes para todo el personal

Sector hortofrutícola.
Sistema de calidad total.

PRL nivel básico.
Primeros auxilios.

Manipulación de alimentos.

Seguridad e Higiene alimentaria.
Cultura corporativa.

Orientación al cliente interno.
LOPD nivel básico.

Conocimientos específicos para el puesto

Tipos de hortalizas.
Aprovisionamiento.

Logística.
Sistemas de producción de hortalizas.

Negociación con proveedores.
Análisis de la competencia.
Idiomas (francés, inglés, ...)

Transporte y gestión de almacenes.
Planificación de compras.
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ANEXO C. Manual de competencias.

Diccionario de competencias

Índice

1 Liderazgo integrador.

2 Comunicación e influencia.

3 Gestión de la información.

4 Dirección de personas.

5 Desarrollo de personas.

6 Trabajo en equipo.

7 Identificación con la empresa.

8 Orientación a resultados.

9 Orientación a orden y calidad.

10 Orientación a negocio.

11 Aprendizaje y mejora continua.

12 Iniciativa.

13 Flexibilidad.

14 Autocontrol.

Área Recursos Humanos

LIDERAZGO INTEGRADOR:
Definición: orientar y movilizar el equipo hacia el logro de los objetivos, compartiendo los valores de 
Verdifresh, generando ilusión y compromiso.
Nivel 0: Lidera ineficazmente.
No planifica ni controla el trabajo de sus colaboradores. Establece responsabilidades ambiguas. No 
transmite la información 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 demás 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 información necesaria. Se esfuerza por tratar a todos los miembros del 
equipo por igual, sin favoritismos. Cuida y fomenta que se actúe con integridad y ética en el entorno 
profesional. Se interesa por la situación 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 interrelación entre todos los objetivos de los miembros de su equipo, así como su 
cumplimiento. Fomenta la participación y la aportación de ideas. Explica las razones que le han llevado a

.../...
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tomar sus decisiones de forma íntegra, honesta y transparente. Se gana la confianza de sus colaboradores 
Fomenta el trabajo transversal de su equipo con otros grupos. Genera ilusión 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 visión de su área: logra que el equipo sea 
autónomo, se involucre en la organización y aporte valor. Genera ilusión y busca/aprovecha toda ocasión 
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 implicación. Es una referencia y un ejemplo 
en Verdifresh por su capacidad de liderazgo. Tiene un equipo altamente autónomo y capaz, sin necesidad 
de apoyo continuo. Destaca el éxito de sus colaboradores por encima del suyo propio, situándose en un 
segundo plano.

ANEXO D. Manual de procesos de recursos humanos.

Empresa modelo
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS REVISIÓN: 3 

FECHA: 22/06/07
COD: PR_GR_RH_03GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS

PROCEDIMIENTO DE FORMACIÓN
Empresa modelo, S.L.

Redactado por:
 

Fecha: 

Revisado por:
 

Fecha: 

Aprobado por:

Fecha:

Historial de revisiones

Número 
revisión

Modificaciones Redactor Entrada en 
vigor

1 Versión inicial

2 Reubicación del procedimiento dentro del proceso de análisis y 
mejora. Incorporación de nuevos registros

3 Reubicación del procedimiento dentro del proceso de recursos 
humanos

4 Reubicación del procedimiento dentro del proceso de recursos 
humanos y plan de formación

.../...
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Lista de distribución del documento

Número copia Destinatario Fecha entrega

00 Informática

01 Responsable de Calidad

02 Responsable de Calidad

03 Responsable de Calidad

04 Auditor Interno

Aprobado
Impreso por: 

Fecha impresión: 

Nº COPIA  
CONTROLADA

Las copias controladas de este documento deberán estar firmadas por el responsable de su aprobación. 
La copias no controladas sólo serán válidas durante 48 horas tras su impresión. Está prohibido realizar 
fotocopias de este documento.

Índice

1. Objeto

2. Alcance

3. Documentos relacionados

4. Definiciones

5. Responsabilidades

6. Descripción

6.1. Formación inicial general

6.2. Acciones formativas y seguridad alimentaria

6.3. Necesidades de formación

6.4. Planificación de acciones formativas

6.5. Ejecución de la formación

6.6. Evaluación de la formación

7. Actuación en caso de anomalía

8. Verificación
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OBJETO

El presente procedimiento contempla dos objetivos:

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

2. Dar cumplimiento a lo exigido por la legislación vigente en materia de formación de calidad 
(manipulación de alimentos), prevención, gestión ambiental y protección de datos.

ALCANCE

El presente procedimiento se aplica a todos los empleados de la empresa, en todas sus plantas y en todo 
tipo de formación, 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 formación VF, Calendario de formación continuada VF, Hoja de detección de necesidades 
formativas, Registro de petición de formación, Registro de visitas programadas, Registro de Cambio de 
situación, Plan de formación inicial para nuevas incorporaciones, Registro de formación inicial, Registro de 
acciones formativas, Hoja de inicio de curso, Listado de firmas, Hoja de evaluación por parte del alumno, 
Hoja de valoración de la eficacia, Programa y documentación de curso, Normas generales de seguridad e 
higiene, Diagrama de flujo de elaboración 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.
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Protección de datos

Habilidades directivas

Técnicas de negociación

Excel avanzado

Trabajo en equipo

Reclamaciones

Reciclaje idiomas

Marketing estratégico

Recepcion y atencíón al cliente

Curso superior gestión contable

Normas Internacionales NIIF / NIC

Políticas y procedimientos de 
RR.HH.

Formador de formadores

Ingenieria de proyectos

Hidráulica y neumática

Oficial de mantenimiento

Autómatas progamables

Formación específica maquinaria

Frío industrial

Soldadura TIG

Electricidad industrial

Electromecánica

Principales defectos de M.P.

Maquinista de empaquetado

Buenas prácticas de manipulación 
e higiene

Mantenimiento y control del 
riesgo de legionella

Operaria de calidad

Manipulación de alimentos

Sistema gestión ambiental

Corte, lavado y principales 
defectos de M.P.

Análisis sensorial

Control empaquetado

Técnicas de campo y 
Procedimientos de trabajo

Trazabilidad

Análisis microbiológico alimentos

Intranet

Política de calidad de verdifresh

Procedimientos específicos puesto 
trabajo

Satisfacción total cliente

Formación específica puesto trabajo

Formación básica en emergencias

Seguridad vial

Curso funciones nivel básico 
(50 horas)

Equipos de emergencia

Manipulación manual de cargas/
Ergonomía

Carretillero

Equipos de protección individual

Manipulación productos químicos

Equipos de trabajo y herramientas 
manuales

Primeros auxilios

D
ire

ct
or

 g
en

er
al

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

D
ire

ct
or

 d
e o

pe
ra

cio
ne

s
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

D
ire

ct
or

 d
e a

dm
in

ist
ra

ció
n 

y 
RR

H
H

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

D
ire

ct
or

 d
e a

pr
ov

isi
on

am
ie

nt
o

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

D
ire

ct
or

 d
e p

la
nt

a
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 p
la

ni
fic

ac
ió

n 
co

m
pr

as
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 co
m

pr
as

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 ca
lid

ad
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 in
ge

ni
er

ía
 y

 
m

an
te

ni
m

ie
nt

o
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 ad
m

in
ist

ra
ció

n
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 T
I

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 fi
na

nz
as

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 re
cu

rs
os

 
hu

m
an

os
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Re
sp

on
sa

bl
e g

ru
po

 ca
lid

ad
 

ap
ro

vi
sio

na
m

ie
nt

o
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

A
ud

ito
r i

nt
er

no
 ca

lid
ad

 y
 g

es
tió

n 
am

bi
en

ta
l

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Te
cn

ico
 P

RL
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Té
cn

ico
 T

I a
na

lis
ta

 S
A

P
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Re
sp

on
sa

bl
e p

la
nt

a 
lo

gí
st

ica
/

ap
ro

vi
sio

na
m

ie
nt

o
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Re
sp

on
sa

bl
e p

la
nt

a 
pr

od
uc

ció
n

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Re
sp

on
sa

bl
e p

la
nt

a 
ca

lid
ad

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

R e
sp

on
sa

bl
e p

la
nt

a m
an

te
ni

m
ien

to
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Re
sp

on
sa

bl
e p

la
nt

a 
re

cu
rs

os
 

hu
m

an
os

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

IC
I m

ar
ke

tin
g

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

IC
I c

al
id

ad
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

…
/…



DISEÑO E IMPLANTACIÓN DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS... J. Ruiz, A. Miñarro, B. Sanhaji, Ó. Sanchís y C. Miranda

rTSS. CEF, núms. 329-330, págs. 203-256 255
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptación: 09-07-2010

M
Ó

D
U

LO
S 

FO
RM

AC
IÓ

N
 Á

RE
A

 A
D

M
IN

IS
TR

AT
IV

A
M

Ó
D

U
LO

S 
FO

RM
AC

IÓ
N

 T
ÉC

N
IC

A
M

Ó
D

U
LO

S 
FO

RM
AC

IÓ
N

 C
A

LI
D

A
D

M
Ó

D
U

LO
S 

EM
PR

ES
A

M
Ó

D
U

LO
S 

FO
RM

AC
IÓ

N
 P

RE
V

EN
CI

Ó
N

 R
IE

SG
O

S

Protección de datos

Habilidades directivas

Técnicas de negociación

Excel avanzado

Trabajo en equipo

Reclamaciones

Reciclaje idiomas

Marketing estratégico

Recepcion y atencíón al cliente

Curso superior gestión contable

Normas Internacionales NIIF / NIC

Políticas y procedimientos de 
RR.HH.

Formador de formadores

Ingenieria de proyectos

Hidráulica y neumática

Oficial de mantenimiento

Autómatas progamables

Formación específica maquinaria

Frío industrial

Soldadura TIG

Electricidad industrial

Electromecánica

Principales defectos de M.P.

Maquinista de empaquetado

Buenas prácticas de manipulación 
e higiene

Mantenimiento y control del 
riesgo de legionella

Operaria de calidad

Manipulación de alimentos

Sistema gestión ambiental

Corte, lavado y principales 
defectos de M.P.

Análisis sensorial

Control empaquetado

Técnicas de campo y 
Procedimientos de trabajo

Trazabilidad

Análisis microbiológico alimentos

Intranet

Política de calidad de verdifresh

Procedimientos específicos puesto 
trabajo

Satisfacción total cliente

Formación específica puesto trabajo

Formación básica en emergencias

Seguridad vial

Curso funciones nivel básico 
(50 horas)

Equipos de emergencia

Manipulación manual de cargas/
Ergonomía

Carretillero

Equipos de protección individual

Manipulación productos químicos

Equipos de trabajo y herramientas 
manuales

Primeros auxilios

…
/…

IC
I i

ng
en

ie
ría

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Té
cn

ico
 T

I p
ro

gr
am

ad
or

 si
st

em
as

 
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

SP
V 

pl
an

ta
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Su
pe

rv
iso

r p
la

nt
a 

lo
gí

st
ica

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Su
pe

rv
iso

r p
la

nt
a 

pr
od

uc
ció

n
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Su
pe

rv
iso

r p
la

nt
a 

ca
lid

ad
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Su
pe

rv
iso

r p
la

nt
a 

m
an

te
ni

m
ie

nt
o

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Ay
ud

an
te

 p
lan

ta
 re

cu
rs

os
 h

um
an

os
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Co
or

di
na

do
r/a

 m
p/

pt
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Co
or

di
na

do
r/a

 d
e e

m
pa

qu
et

ad
o

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Co
or

di
na

do
r/a

 d
e s

em
i

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Co
or

di
na

do
r/a

 d
e b

ar
qu

et
as

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Co
or

di
na

do
r/a

 d
e b

oc
as

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Co
or

di
na

do
r/a

 d
e c

ar
ga

s
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

O
pe

ra
rio

 ca
lid

ad
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Té
cn

ico
 d

e a
pr

ov
isi

on
am

ie
nt

o 
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Té
cn

ico
 d

e m
an

te
ni

m
ie

nt
o

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

A
dm

in
ist

ra
tiv

o
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

O
pe

ra
rio

 d
e d

es
ca

rg
as

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

O
pe

ra
rio

 d
e c

or
te

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

O
pe

ra
rio

 d
e s

em
i

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

O
pe

ra
rio

 d
e e

m
pa

qu
et

ad
o

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

O
pe

ra
rio

 d
e b

ar
qu

et
as

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

O
pe

ra
rio

 d
e b

oc
as

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Ca
rr

et
ill

er
o

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Vo
lca

do
r

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Re
ce

pc
io

ni
st

a
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•

Li
m

pi
ad

or
a

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

•
•

Vi
gi

la
nt

e
•

•
•

•
•

•
•

•
•



J. Ruiz, A. Miñarro, B. Sanhaji, Ó. Sanchís y C. Miranda DISEÑO E IMPLANTACIÓN DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS...

256 rTSS. CEF, núms. 329-330, págs. 203-256
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptación: 09-07-2010

A
N

E
X

O
 F

. I
tin

er
ar

io
s p

ro
fe

si
on

al
es

 y
 p

la
ne

s d
e 

ca
rr

er
a.

NI
VE

L

1
DI

R_
GE

N

2
DI

R_
OP

E
DI

R_
AD

M
/R

H

3
DI

R_
AP

RO
DI

R_
PL

A

4
RE

S_
GR

_C
AL

_A
PR

RE
S_

GR
_C

AL
RE

S_
GR

_P
LA

_C
OM

RE
S_

GR
_C

OM
RE

S_
GR

_A
DM

RE
S_

GR
_F

IN
RE

S_
GR

_R
H

RE
S_

GR
_I

NG
/M

AN
RE

S_
GR

_T
I

5
RE

S_
PL

A_
CA

L
TE

C_
AU

D
RE

S_
PL

A_
PR

O
TE

C_
SP

V
RE

S_
PL

A_
LO

G
TE

C_
PR

L
RE

S_
PL

A_
RH

RE
S_

PL
A_

M
AN

TE
C_

IC
I_

IN
G

TE
C_

TI
_S

AP

6
SU

P_
CA

L
TE

C_
IC

I_
CA

L
SU

P_
PR

O
SU

P_
LO

G
TE

C_
AP

R
SU

P_
RH

SU
P_

M
AN

TE
C_

IC
I_

M
AR

K
TE

C_
TI

_P
RO

7
CO

O_
CA

R
OP

_C
AL

CO
O_

SE
M

CO
O_

EM
P

CO
O_

BA
R

CO
O_

BO
C

CO
O_

M
PT

AD
M

IN
TE

C_
M

AN

8
OP

_D
ES

OP
_C

OR
OP

_S
EM

OP
_E

M
P

OP
_B

AR
OP

_B
OC

OP
_C

AR
R

OP
_V

OL
RE

CE
P

IT
IN

ER
AR

IO
S 

PR
OF

ES
IO

NA
LE

S

 

C
O

O
_E

M
P

C
O

O
_B

A
R

C
O

O
_B

O
C

C
O

O
_S

EM
C

O
O

_C
A

R

O
P_

D
ES

O
P_

C
O

R
O

P_
SE

M
O

P_
EM

P
O

P_
B

A
R

O
P_

B
O

C

R
ES

_P
LA

_P
R

O


