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PENSAMIENTOS

“Nunca he encontrado a una persona tan ignorante que no pueda aprender algo de

ella”.
Galileo Galilei

“La meta final de la verdadera educacion es no solo hacer que la gente haga lo que es
correcto, sino que disfrute haciéndolo; no sélo formar personas trabajadoras, sino
personas que amen el trabajo; no sélo individuos con conocimientos, sino con amor al
conocimiento; no so6lo seres puros, sino con amor a la pureza; no sélo personas justas,

sino con hambre y sed de justicia’.
John Ruskin
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Resumen

El panorama econdmico en que se desarrollan las organizaciones, provoca la
busqueda constante de la adaptacion a un ambiente cambiante para hacer frente a
una competencia cada vez mas agresiva. En este escenario la capacitacion del capital
humano es indispensable para el logro de los objetivos de cualquier empresa y es
fundamental su evaluacion para mejorar el proceso de capacitacion.

La Sucursal Comercial Caracol Holguin es una empresa comprometida con el
crecimiento profesional de sus trabajadores. En la que se detectaron deficiencias en
la evaluacion de la capacitacion. Por esto que el objetivo general de esta investigacion
es desarrollar y aplicar un procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacion
en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.

El resultado fundamental se centra en el disefio del procedimiento, el cual abarca la
evaluacion de los momentos fundamentales del proceso de capacitacion, incorporando
los enfoques de gestion y mejora. La aplicacién del procedimiento propuesto en la
Sucursal evidencié de forma general resultados satisfactorios en la evaluacion del
impacto de la capacitacion, resaltando como elementos a mejorar la planificacién de
la capacitacion en cuestion a la falta de comunicacion con los centros de capacitacion,
la satisfaccion de las necesidades de capacitacion y la asistencia de los participantes
a las acciones de capacitacion planificadas. Con respecto al impacto se comprobé que
la capacitacion influye en los resultados de la organizacion, resaltando el desempefio
de los trabajadores, en la satisfaccion del cliente y en las ventas, siendo el proceso de
la capacitacion rentable para la organizacion.
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Abstract

The economic panorama in which the organizations are developed, provokes the
constant search of the adaptation to an environmental change to face an increasingly
aggressive competition. In this scenario, human capital training is essential for
achievement of any company objectives and is essential for the training process
evaluation.

Commercial Branch Caracol Holguin is a company committed to the professional
growth of its workers. In which deficiencies are found in the training evaluation.
Therefore, the general objective of this research is to develop and apply an impact
evaluation study in the Caracol Holguin Commercial Branch.

The fundamental result focuses on the procedure design, which covers the evaluation
of the fundamental moments of training process, incorporating the management and
improvement approaches. The application of the proposed procedure in the Branch
evidences satisfactory results in the impact evaluation of training, highlighting as
elements to improve the training planning in question, in the absence of communication
with the training centers, the satisfaction of the training needs and attendance of the
participants in the planned training actions. Respect to the impact, the training will
influence the results of the organization, the performance of the workers, the
satisfaction of the client and the sales, being the training process profitable for the

organization.
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Las caracteristicas del entorno, y el panorama econémico en que se desarrollan las
organizaciones, han condicionado la busqueda constante de la adaptacion a un
ambiente cambiante para hacer frente a una competencia cada vez mas agresiva.
Dentro de este escenario la capacitacion del capital humano es una herramienta
indispensable para el logro de los objetivos de cualquier empresa, convirtiéndose en
un activo tan valioso como las tecnologias de avanzada y en blanco de importantes
inversiones financieras.

Muchos son los especialistas que han abordado esta tematica, Entre los que se
encuentra Siliceo (1996), Aquino (1997), Blake (1997), Edninsson y Malone (2000),
Sutton (2001) y Ayala (2004). Aunando sus semejanzas se puede decir que la
capacitaciéon es: un proceso formativo, sistematico y continuo que permite al individuo
crecer como profesional; en la medida que adquiere y transfiere conocimientos,
desarrolla habilidades y competencias, que posibilitan su desarrollo integral y se
dirigen a elevar la efectividad de su trabajo, mientras responda a las necesidades de
la organizacién. La importancia de la capacitacion es innegable, y cada vez son mas
los recursos destinados a ella, no obstante, se ha vuelto un desafio determinar con
exactitud si la capacitacion ha sido efectiva o si los problemas de desempefio pueden
ser mitigados o erradicados mediante su aplicacion.

Si partimos de que la capacitacion persigue el desarrollo y superacion del trabajador
para lograr mayores niveles de desempeiio laboral y resultados organizacionales;
entonces se hace fundamental evaluar el proceso de capacitacion. Es pertinente definir
el grado en que las acciones tomadas han sido efectivas o no para los fines de la
organizacién, el impacto real luego de la adquisicion y aplicacion de habilidades y
competencias, ademas, si la empresa prepard de antemano las condiciones para que
los trabajadores pudiesen aplicar lo aprendido enfrentando el menor numero de
obstaculos posibles. Por esto se requiere de la evaluacion, para comprobar en qué
medida se cumplieron los objetivos trazados, para conocer si se avanzo o no, y de esta
forma identificar desviaciones, para tomar acciones correctivas durante el ciclo de

capacitacion.
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Dentro de las formas de evaluacion definidas por Pineda Herrero (2000) se encuentra
la evaluacion del impacto, la cual unida al andlisis de rentabilidad de la capacitacion
constituyen una de las vias evaluativas para medir las repercusiones de las acciones
de capacitacién en las organizaciones. “La evaluacién del impacto ha de entenderse
como un juicio de valoracién sobre la dindmica de los cambios cuantitativos y
cualitativos operados en las personas y las organizaciones beneficiadas por la accion
de capacitacion estableciendo un vinculo de causalidad directo o indirecto” (Cabrera
Rodriguez, 2003). No obstante, existen autores como Alonso Garcia (2007) que
integran la evaluacién del impacto de la capacitacion como parte del proceso de
capacitacién, abordando sus cuatro momentos bésicos, que hacen alusion a las
modalidades clasicas de la evaluacion: antes de iniciar la formacion (evaluacion inicial
o diagnéstica), durante la formacion (evaluacion procesual o formativa), al acabar la
formacién (evaluacion final o sumativa) y un tiempo después de acabar la formacion
(evaluacion diferida o de transferencia e impacto).

Han sido varios los actores que plantearon modelos y metodologias que engloban
acciones para evaluar el impacto de la capacitacion, en los que se pueden encontrar
puntos en comun. Entre ellos se encuentran Kirkpatrick (1954), Brinkerhoff (1987),
Wade (1990), Phillips (1990), Nakano y Melillo (1997), Chang (2000), Pineda Herrero
(2000), Guerrero Garcia (2003), Serrano Suarez (2011) y Fuentes Reyes (2014).

Sin embargo, la evaluacion del impacto de la capacitacidon, a pesar del amplio nivel de
conocimiento mundial, en la cultura organizacional cubana, las practicas mas
habituales solo profundizan hasta los dos primeros niveles del modelo de Kirkpatrick
(reaccidn y aprendizaje). Son pocas las organizaciones del territorio que incluyen a
esta dentro del proceso de capacitacion, esto lo provoca la dificultad que presentan los
evaluadores al emplear las técnicas de evaluacion del impacto, donde es complejo
distinguir los resultados de la capacitacion de las otras variables presentes en el
desemperio de los capacitados.

La evaluacion del impacto no es considerada como un aspecto fundamental para
determinar la rentabilidad y la efectividad de la capacitacién de acuerdo a la legislacién

vigente. Otro factor que dificulta su uso es la complejidad de algunos indicadores
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cuantitativos como el retorno de la inversion o a la hora de definir el nivel de influencia
de la capacitacion en el aumento de la productividad.
A pesar de existir modelos y procedimientos a nivel global pocas son las
organizaciones que poseen una metodologia propia que mida el impacto de la
capacitaciéon, donde su aplicacion requiera de un trabajo integrado entre el
departamento de Recursos Humanos y la linea, area o puesto de trabajo. En este
escenario se enmarca la empresa Sucursal Comercial Caracol Holguin, la cual
considera a la capacitacion como una inversion indispensable para alcanzar la
excelencia. La capacitacion de la Sucursal Comercial Caracol Holguin se realiza a
través del Centro de Capacitacion para en Turismo (CCT, antiguo FORMATUR) y
posee un procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacion, pero existen
insatisfacciones con el mismo, ya que a opinidbn de especialistas no efectia una
evaluacion exhaustiva y en ocasiones la capacitacion no se centra en las debilidades
puntuales detectadas en el desempefio del trabajador; por tanto, las acciones no
cumplen con los objetivos propuestos.

Por lo antes expuesto se identifico6 como problema profesional: deficiencias en la

evaluacion del impacto de la capacitacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin,

dificultan identificar los efectos de la gestiobn de la capacitacion en los resultados
organizacionales. El objeto de la investigacién es: la capacitacion de los recursos
humanos. Para dar respuesta al problema profesional planteado se propone como
objetivo general: desarrollar y aplicar un procedimiento de evaluacion del impacto de
la capacitacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin. EI campo de accion es la

evaluacion del impacto de la capacitacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin y

se les daran respuesta a los objetivos especificos siguientes:

1. Construir el marco teorico-practico referencial para el estudio de elementos y
aspectos cruciales para la investigacion; asi como, conceptos clasicos y las
tendencias actuales sobre la capacitacion de los recursos humanos y su evaluacion
en las organizaciones.

2. Disefiar un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitaciéon de los
recursos humanos.

3. Aplicar el procedimiento propuesto en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.
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Para dar respuesta al problema profesional planteado se formula la idea a defender
siguiente: el desarrollo de un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion
en la Sucursal Comercial Caracol Holguin sobre la base de indicadores del impacto,
contribuye a la gestion de la capacitacion y a la identificacion de sus efectos en los
resultados organizacionales.
Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos teoricos, empiricos y
estadisticos entre los que se encuentran:
Métodos teoricos:
e Historico logico: para el analisis del acontecer histérico de la evolucion y desarrollo
de la capacitacion y del proceso de evaluacion del impacto de la capacitacion
e Andlisis y sintesis de la informacion: a partir de la revision de la literatura, tanto
nacional como internacional y de la documentacién especializada para desarrollar
el andlisis del objeto de estudio
¢ Inductivo deductivo: para el disefio e implementacion del procedimiento propuesto.
Métodos empiricos: En el desarrollo de la investigacion se utilizaron encuestas,
entrevistas, observacion directa, consulta de documentos para la recopilacién de la
informacion.
Métodos estadisticos: Analisis de redes para determinar la relacion entre las variables
presentes en las concepciones metodoldgicas estudiadas; estimaciones de expertos
para aislar los efectos del programa; prueba de Alfa de Cronbach para determinar la
consistencia interna del criterio de los expertos.
La investigacion presente contribuye al cumplimiento de varios lineamientos trazados
en la actual politica econémica y social del Partido y la Revolucion Cubana. Como
ejemplo tenemos al lineamiento 104 el cual llama a prestar mayor atencién a la
formacién y capacitacion continua del personal, que respondan y se anticipen al
desarrollo cientifico-tecnolégico en las principales areas de la produccion y los
servicios; el lineamiento 122 plantea consolidar el cumplimiento de la responsabilidad
de los organismos, entidades, consejos de la administracion y otros actores
economicos, en la formacion y desarrollo de la fuerza de trabajo calificada y al
lineamiento 143 el cual expresa la importancia de la proyeccion de la formacion de
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fuerza de trabajo calificada en correspondencia con el Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social, a mediano y largo plazos.

Para la presentacion de esta investigacion se estructuré de la forma siguiente: un
Capitulo | en el cual se incluye el marco teorico referencial, asi como el estado actual
de la tematica, un Capitulo Il con el disefio del procedimiento para la evaluacion del
impacto de la capacitacion y un capitulo Il donde se lleva a cabo la aplicacion del
procedimiento desarrollado, donde se exponen los principales resultados alcanzados.
Ademas, las conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion; la
bibliografia consultada y un grupo de anexos de necesaria inclusion como

complemento de los resultados obtenidos.
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Este capitulo tiene como objetivo efectuar un analisis de los aspectos fundamentales
gue aportan al desarrollo de la presente investigacion, de forma tal que exponga el
estado del arte y la practica sobre la tematica tratada. Para ello se estudian disimiles
conceptos de capacitacion, la evaluacion de esta desde sus diferentes modalidades,
algunos modelos y procedimientos para realizar la evaluacion del impacto de la
capacitacion, concretamente en la empresa Sucursal Comercial Caracol Holguin. El
hilo conductor que sirvié como guia para la construccion del marco teorico referencial

se muestra en la figura 1.1.

1.1 La capacitacion de los Recursos 1.2 Evaluacién de impacto de la
Humanos capacitacion de los Recursos Humanos

Capacitacion Evaluacion del impacto

Definiciones Definiciones

Modalidades de evaluacion de la
capacitacion

1.3 Analisis de las metodologias y
procedimientos de evaluacién de
impacto de la capacitacion

1.4 Estado actual de la evaluacion de
impacto de la capacitacion en la
Sucursal Comercial Caracol Holguin

Caracteristicas y limitaciones de los
Diagndstico de la Sucursal Comercial enfoques metodolégicos
Caracol Holguin

Analisis de redes entre las variables
mas significativas de cada modelo

MARCO TEORICO-PRACTICO REFERENCIAL
Figura 1.1 Hilo conductor para la construccion del Marco Teorico-Practico Referencial.
1.1 La capacitacion de los Recursos Humanos. Definiciones y elementos que la
caracterizan
Un cambio de actitudes es un proceso arduo porque entra en conflicto con la
naturaleza del hombre: presentar resistencia al cambio. En este aspecto la

capacitacion juega un gran papel, ya que logra la aceptacion de nuevos contextos de
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forma gradual, y favorece una mentalidad abierta a transformaciones en la forma de
proceder del trabajador.

La capacitacion es un agente de cambio y de productividad, es la via que poseen las
organizaciones para introducir los conocimientos y habilidades que necesita el
trabajador para desarrollar su trabajo y mejorar su desempefio laboral. Son numerosos
los investigadores que han centrado su atencion en la capacitacion de los recursos
humanos y aportaron sus ideas, criterios y puntos de vista en disimiles conceptos.
“La capacitaciéon de los recursos humanos en las organizaciones parten del supuesto
que la mayoria de los empleados puedan ser naturalmente motivados a trabajar y a
aprender. El hecho de tener una actividad estimulante, de progresar en su profesién o
campo de accion y de recibir recompensas por su desempefio son factores que
movilizan y atraen su atencién y energia” (Price Waterhouse, 1987).

Siliceo (1996) define a la capacitacion como una “actividad planeada y basada en
necesidades reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en
los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”. “La capacitacién y el
desarrollo del personal son dos topicos en los que el area de Recursos Humanos de
las empresas puede, muy claramente, afiadir valor a la organizacion, al mismo tiempo,
fortalecer su rol de servicio al cliente interno y asesoria a la alta gerencia” (Ulrich,
1997).

Segun Aquino (1997) "es toda accién organizada y evaluable que se desarrolla en una
empresa para modificar, mejorar y ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes
del personal en conductas produciendo un cambio positivo en el desempefio de sus
tareas”. Blake (1997) conceptualiza que la capacitacion esta orientada a satisfacer las
necesidades que las organizaciones tienen de incorporar conocimientos, habilidades
y actitudes en sus miembros, como parte de su natural proceso de cambio, crecimiento
y adaptacion a nuevas circunstancias internas y externas. Compone uno de los
campos mas dinamicos de lo que en términos generales se ha llamado, educacion no
formal.

Sutton (2001) plantea “La capacitacion es una herramienta fundamental para la
Administracion de Recursos Humanos, que ofrece la posibilidad de mejorar la

eficiencia del trabajo de la empresa, permitiendo a su vez que la misma se adapte a
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las nuevas circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la
organizacion. Proporciona a los empleados la oportunidad de adquirir mayores
aptitudes, conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias, para
desemperfiarse con éxito en su puesto. De esta manera, también resulta ser una
importante herramienta motivadora”.

Ayala (2004) concibe la capacitacion como un proceso educacional de caracter
estratégico aplicado de manera organizada y sistémica...los colaboradores adquieren
o desarrollan conocimientos y habilidades especificas relativas al trabajo, y modifica
sus actitudes frente a los quehaceres de la organizacién, el puesto o el ambiente
laboral.

Segun Roberto Pinto Villatoro (2004), la capacitacion forma parte de la educacion y
formacion integral de las personas, resaltando también que la capacitacién involucra
un aprendizaje, y que el resultado del aprendizaje es un cambio de conducta; por lo
tanto, los cambios que se generen en los empleados deben ser producto de
necesidades previamente diagnosticadas, transferidas y reforzadas en la
organizacién. Los programas de capacitacion deben necesariamente formar parte de
programas mas amplios de mejoramiento organizacional, que puedan enlazar esos
cambios (de estructura, sistemas, procedimientos y filosofia), logrando un progreso en
los resultados de la organizacion.

En la Norma Cubana (NC) 3000: 2007 se define la capacitacién y desarrollo como el
conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas, concebido como una
inversién, que desarrollan las organizaciones dirigidas a mejorar las competencias y
calificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones del cargo,
asegurar su desempefio exitoso y alcanzar los maximos resultados productivos o de
servicios.

En el Decreto Ley No. 350/2017 “La Capacitacién de los Trabajadores” definen a la
capacitacion como el conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas,
en correspondencia con las necesidades de la produccion, los servicios y los
resultados de la evaluacién del trabajo, concebida como una inversion, dirigida a

mejorar las calificaciones y recalificaciones de los trabajadores, para cumplir con
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calidad las funciones de los cargos y asegurar su desempefio exitoso con maximos
resultados.
Si se asocian las semejanzas de las concepciones mas actuales se puede decir que
la capacitacion es un proceso formativo, sistematico y continuo que permite al individuo
crecer como profesional; en la medida que adquiere y transfiere conocimientos,
desarrolla habilidades y competencias que posibilitan su desarrollo integral y se dirigen
a elevar la efectividad de su trabajo, mientras responda a las necesidades de la
organizacion.
Es de vital importancia definir las formas de medicion de la efectividad de la
capacitacion, el impacto real de la preparacion y la adquisicion de habilidades del
personal involucrado dentro de las organizaciones. Por esto se requiere de la
evaluacion para comprobar en qué medida se cumplieron los objetivos trazados, para
conocer si se avanzé o no y de esta forma identificar desviaciones para la toma de
acciones correctivas durante el ciclo de capacitacion.

e Segun Pineda Herrero (2000) las modalidades de evaluacién se definen en funcion
de la finalidad que persiguen y del momento de su aplicacién, ejemplo de esto son:
Evaluacion diagnéstica, centrada en el analisis de la coherencia pedagdgica de la
formacion disefiada y en su adecuacion a las necesidades de formacién detectadas
en la organizacion y en los participantes

e Evaluacién formativa, que analiza la marcha del proceso de ensefianza aprendizaje
y el avance en el logro de los objetivos planteados

e Evaluaciébn sumativa, centrada en los resultados finales obtenidos por los
participantes en términos de competencias alcanzadas al finalizar la formacion

e Evaluacién de la transferencia, que determina el grado en que los participantes
transfieren o aplican a su puesto de trabajo los aprendizajes y las competencias
alcanzadas con la formacion

e Evaluacién del impacto, centrada en determinar las repercusiones que la formacion
tiene en la organizacion en términos de beneficios cualitativos y cuantitativos o
monetarios, orientandose asi a descubrir la rentabilidad econémica de la formacion

para la organizacion.
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De las modalidades de evaluacion que se utiliza en las organizaciones, la evaluacién
del impacto de capacitacidn tiene una importancia especial debido a que su aplicacion
se realiza con el fin de conocer el efecto que tuvo a mediano o largo plazo en el
personal y en la organizacion la actividad de capacitacion. Por tanto, la evaluacion del
impacto se tendria que considerar como un aspecto fundamental para determinar la
efectividad de la capacitacidn en las organizaciones, ya sean productivas o dedicadas
a los servicios.

1.2 Evaluacion del impacto de la capacitacion de los Recursos Humanos

Para Pineda Herrero (2000) “el impacto consiste en los cambios que la realizacién de
unos aprendizajes gracias a la formacion y su transferencia al puesto de trabajo genera
en el departamento o area de la persona formada y en el total de la organizaciéon”. De
esta forma concibe que el impacto de la formacion se entiende como las repercusiones
que la realizaciébn de unas acciones formativas conlleva para la organizacion, en
términos de respuesta a las necesidades de formacion, de resolucion de problemas y
de contribucion al alcance de los objetivos estratégicos que la organizacion tiene
planteados (...), como consecuencia del uso de las competencias que los participantes
han adquirido a través de la formacion.

Ortiz (2003) senala al respecto que impacto es “la fuerza de una situacion sobre otra
(...) un indicador utilizado para relacionar acciones ejecutadas, con los resultados
alcanzados en la practica y en su influencia en los cambios ulteriores”. Rabazza (2003)
lo define como el “efecto en los individuos y en consecuencia en el rendimiento de sus
organizaciones” que ha de producir la capacitacion y el aprendizaje. Cabrera
Rodriguez (2003) conceptualiza, impacto es “una situacion que produce un conjunto
de cambios significativos y duraderos, positivos 0 negativos, previstos o imprevistos,
en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad”.

Veredas (2005) considera la evaluacion de la transferencia como la “evaluacion del
grado de aplicacion de los aprendido —conocimientos, habilidades y actitudes al puesto
de trabajo” y el impacto se refiere, para él, al “aumento de la competitividad de las
empresas y la mejora de la situacion laboral de los trabajadores (efectos deseados

indirectos) y también de otros posibles efectos no buscados que pudieran registrarse”.
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Sutton (2001) expresa que la evaluacion del impacto es el proceso de obtener y medir
toda la evidencia acerca de los efectos de la capacitacion y de los procesos tales como
identificar necesidades o fijacion de objetivos. Esta recoleccion sistematica y analisis
de la informacion es necesaria para tomar decisiones efectivas relacionadas con la
seleccidn, adopcion, disefio, modificacion y valor de un programa de capacitacion.
Para Danvila (2005) la evaluacion del impacto es un proceso que proporciona
informacion a las diversas areas de la organizacion para mejorar las actividades
realizadas en la empresa, detecta las necesidades de formacion e indica los costes e
ingresos generados.

Esquivel Garcia (2007) plantea que la evaluacion del impacto “Es un proceso
participativo que involucra a todas las instancias que conforman el sistema de
formacion. La participacion debe darse no solo en el proceso mismo de la evaluacion,
sino también en la aplicacion oportuna y efectiva de las medidas correctivas que de
ésta se derivan.” Gomez-Mejia (2008) tiene el criterio de que es la valoracion de su
eficacia, mas que una simple estimacion de costes y beneficios. Gertler, et al. (2011)
concibe que se evaltan los cambios en el bienestar de las personas que pueden
atribuirse a un proyecto, programa o politica particular.

“La evaluacion del impacto ha de entenderse como un juicio de valoracion sobre la
dindmica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las personas y las
organizaciones beneficiadas por la accidn de capacitacion estableciendo un vinculo de
causalidad directo o indirecto" (Cabrera Rodriguez, 2003).

Para Pichardo Mudiz (1993) la evaluacién del impacto se define como "aquella que
trata de examinar a partir de la situacion inicial diagnosticada, cuales son los cambios
0 variaciones generados y hasta qué punto las situaciones logradas se acercan a la
situacion deseada postulada en la imagen-objetivo, tanto en términos de la calidad en
los cambios, como la magnitud de los mismos. Y determinar si los cambios se deben
a la naturaleza y caracteristicas de la intervencion evaluada o a la naturaleza del
medio social en el cual se ejecutaron." Para este autor se evalla el impacto en tres
ambitos:

e Los productos: resultados concretos de la ejecuciéon de las politicas, programas o

proyectos tales como bienes producidos y (0) servicios prestados
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e Los efectos: resultados obtenidos al utilizar los productos. Se diferencian del
impacto por el grado de permanencia. Su presencia por si sola no produce un
cambio historico

e Elimpacto: son consecuencias de los efectos. Expresan cambios o variaciones con
un mayor nivel de significacion o permanencia y su presencia evidencia cambios
importantes en la tendencia histérica proyectada. Son los que tienen que ver con
el fin Ultimo de un programa.

El Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria de Argentina (INTA, 2001) precisa

la evaluacion del impacto como “una mejora en las practicas y una mejora en los

productos que son resultado de esas practicas”.

La evaluacién del impacto de la capacitacion es definida de diversas formas. “...es un

tipo de evaluacion que, aplicada en actividades de capacitacion, pretende indagar

acerca de los cambios producidos en el trabajo por el proceso de ensefianza. Trata

de determinar si hubo cambios, la magnitud que tuvieron, que aspectos afectaron y

en qué medida se contribuy6 al logro de los objetivos planteados inicialmente.” (Rutty,

2002). También “...es una técnica recomendada por los expertos como la forma de

comprobar el valor que la capacitacion aporta a la organizacion y sus miembros

(productividad)...” (L6pez, 2004).

“La evaluacion del impacto tiene como propdsitos determinar si un programa produjo

los efectos deseados en las personas, hogares e instituciones a los cuales este se

aplica; obtener una estimacion cuantitativa de estos beneficios y evaluar si ellos son

o no atribuibles a la intervencion del programa” (Aedo, 2005). Cabrera Rodriguez

(2005) expresa que la evaluacion del impacto se refiere a los efectos que la mejora

de los comportamientos individuales tiene en el rendimiento y en la calidad del trabajo.

Atores como Alonso Garcia (2007) que integran la evaluacion del impacto de la

capacitacién como parte del proceso de capacitacion, abordando sus cuatro momentos

basicos, que hacen alusion a las modalidades clasicas de la evaluacion:

e Antes de iniciar la formacion: evaluacion inicial o diagnéstica

e Durante la formacién: evaluacién procesual o formativa

e Al acabar la formacion: evaluacion final o sumativa
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e Un tiempo después de acabar la formacion: evaluacion diferida o de transferencia
e impacto.
La evaluacion del impacto de la capacitacion es de gran importancia en empresas tanto
de servicio como productivas, ya que pone en evidencia la correspondencia de los
planes y las estrategias de capacitacion, sobre la base de la correcta determinacion
de las necesidades de capacitacion (DNC), con los objetivos organizacionales. Esto
permite estar al tanto del efecto que tuvo a mediano y largo plazo en el personal y en
la organizacién la actividad de capacitacion. A pesar del papel que juega dentro de las
organizaciones como indicadores de eficiencia de los procesos inversionistas, que en
materia de capacitacion se desarrollan, en Cuba no es un tema que cuente con un
gran namero de estudios debido a la complejidad y dificultad de su aplicacién, no
ocurriendo igual en el panorama internacional.
1.3 Andlisis de las metodologias y procedimientos de evaluacion del impacto de
la capacitacion
En los Ultimos afios han aumentado los estudios para medir el efecto que sobre el
desempefio de las organizaciones tiene el proceso de capacitacion. En la esfera
internacional existen diferentes autores que se han ocupado de crear modelos y
metodologias para evaluar los efectos de la capacitacibn en las empresas. No
ocurriendo de igual manera en el territorio nacional, donde existe una carencia de este
tipo de estudios enfocados en la empresa estatal socialista.
Entre los modelos y metodologias mas reconocidas en el mundo se encuentra el de
Donald Kirkpatrick, pionero que los afios cincuenta estableciéo las bases de la
evaluacion de la capacitacion continua. A continuacion, se muestra una selecciéon de
criticas y modelos sobre la evaluacién del impacto de la capacitacion, que el autor
considera, seran la base para edificar un nuevo procedimiento para dar solucion al
problema profesional de esta investigacion.
Modelo de Kirkpatrick (1954)
Kirkpatrick plantea que existen tres razones para evaluar, la primera es justificar la
existencia del departamento de capacitacion para mostrar como contribuye a los
objetivos y desempefio de la organizacion; la segunda seria para continuar o terminar

un programa, y la tercera razén la atribuye a la necesidad de obtener informacién sobre
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coémo mejorar los futuros cursos o programas de capacitacion. El modelo cuenta con
cuatro niveles:

Nivel I. Reaccion

La evaluacion en este nivel mide la reaccion de los participantes ante la capacitacion,
en otras palabras, el nivel de satisfaccion con el programa recibido. Cabe destacar que
una alta satisfaccion no garantiza el aprendizaje, mientras que una baja satisfaccion
demuestra que los participantes no se sienten motivados para aprender lo cual reduce
la posibilidad que ocurra el aprendizaje.

Nivel Il. Aprendizaje

El objetivo de este nivel es evaluar el aprendizaje del participante, para determinar en
gué medida este cambia de actitudes y mejora en conocimientos y habilidades como
resultado del programa de capacitacion. Kirkpatrick recomienda la comparacion antes
y después para detectar los cambios ocurridos.

Nivel lll. Comportamiento

Es importante una vez medido la reaccién y el aprendizaje evaluar el nivel de
transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo. Los cambios en la conducta del
trabajador que influyen y se reflejan en el puesto de trabajo y tributa a los objetivos de
la organizacion. Kirkpatrick plantea que no se debe obviar los niveles anteriores y
pasar directamente a este ya que puede ser que la reaccidn en los participantes no
sea buena por lo que el aprendizaje no haya ocurrido, por lo que el cambio en la
conducta no serd visible.

Nivel IV. Resultados

Cuando se habla de resultados pueden estar reflejados en el incremento de la
produccion o las ventas, el aumento de los niveles de calidad, la reduccién de costos
o la ocurrencia de accidentes e incidentes laborales, entre otras. En esta etapa se debe
centrar en determinar la repercusion que la capacitacion tiene en la organizacion en
términos de beneficios cualitativos términos de beneficios cualitativos y cuantitativos.
Las principales criticas al modelo tradicional de evaluacion del impacto estan dirigidas
especialmente al enfoque de Kirkpatrick. Diferentes autores, entre los que se
encuentran Nickols (2000), Donovan (1999), Boverie et al (1994), Tamkin (2002) y
Auchey (2000) han estudiado los enfoques tradicionales y han presentado una vision
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critica de los cuatro niveles. Entre las principales criticas se destaca el supuesto de
asociacion de un nivel a otro, la rigidez de su perspectiva temporal, la visién reducida
de los propdsitos de la evaluacion, dificultades en la practica en la aplicacion del tercer
y cuarto nivel, la poca utilidad de la informacion que se obtiene con la aplicacién del
primer nivel, entre otros.

Segun Pineda Herrero (2000) Kirkpatrick adopta un enfoque cualitativo del impacto de
formacion y tras plantear las dificultades de la medicion de la rentabilidad propone
concebirla como un elemento mas de evaluacion, interesante cuando es viable.
Plantea como un error convertir la rentabilidad en la meta dltima de todo proceso
evaluativo, ya que conduciria a una vision reduccionista del impacto de la formacion.
Existen otros trabajos, los cuales no difieren mucho del enfoque de Kirkpatrick, los
llamados segun Tamkin “seguidores de Kirkpatrick” entre los que menciona a Warr, Bir
y Rackman (1970), Hamblin (1974), Brinkerhoff (1987); Bushnell,1990, (IPO); Sleezer
et al, 1992, (TEE); Phillips (1990), (ROI); Bernthal, (1995). Este grupo de trabajos no
realizan ningun cambio sustancial en el modelo de Kirkpatrick, no obstante, presentan
lo que Tamkin denomin6é como un “modelo expandido” donde agregan mas instancias
de evaluacion dentro del procedimiento, antes de evaluar las reacciones y después de
analizar los resultados. El objetivo de estos autores es realizar un amplio andlisis del
contexto empresarial, sugiriendo a la vez que los beneficios de la organizacion
deberian ser mas explicitos y hacer énfasis en la cuantificacién del resultado tales
como el retorno de la inversion.

Brinkerhoff (1987) recoge en su modelo 6 instancias de evaluacion. El aporte de este
autor radica en la inclusién de elementos que no todos consideran, como el control del
planeamiento, definicibn de objetivos y viabilidad del proyecto. Segun el autor este
modelo es una ayuda para conceptualizar buenos programas de capacitacion y guia
en forma sistematica la coleccion de informacion necesaria para hacer que funcionen
y generen beneficios para la organizacion.

Wade (1990) concibe la evaluacion como la medicién del valor que la capacitacién
aporta a las organizaciones. Sigue una légica muy similar al modelo de Kirkpatrick. Se
estructura en cuatro niveles, pero contiene diferencias en los niveles referidos al

impacto, segun Muioz Carine (2012) la autora presenta una concepcion bidimensional
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de la evaluacion del impacto y la rentabilidad de la formacién. identifica dos niveles
progresivos en este tipo de evaluacion, la evaluacion de los resultados que la
capacitacion funda en los puestos de trabajo, detectables a través de indicadores
cualitativos y econdmicos, y la evaluacion del impacto que la capacitacion genera en
la organizacion para lo que propone el analisis costo beneficio como instrumento de
medida.

El modelo de Phillips (1990) segun Pineda Herrero (2000), aunque parte de los
planteamientos de Kirkpatrick, adopta un enfoque mucho mas cuantitativo, y se centra
en desarrollar una metodologia que permita evaluar el impacto econémico de la
formacién en las organizaciones. Para ello adapta el calculo del retorno de inversion
(ROI) a la formacion, y lo utiliza como instrumento para medir sus resultados a nivel
de rentabilidad exclusivamente. Las fases que integran su modelo son:

e Recogida de datos

¢ Aislamiento de los efectos de la formacion

¢ Clasificacién de los beneficios en econémicos y ho econdmicos

e Conversion a valores monetarios

e Calculo del Retorno de Inversion (ROI).

Nakano y Melillo (1997) proponen una metodologia especifica para la evaluacion del
impacto en la Administracién Publica. Dividen su propuesta en dos partes, la
evaluacion en el campo de competencias y la evaluacién en el campo de resultados.
Uno de los requisitos centrales del esquema propuesto es la comparacion de los
resultados de la capacitacion con los parametros de desempefio o estandares. Como
en la administracion publica esta es informacion inexistente, definen como criterios de
competencia la pertinencia, eficacia, coherencia, eficiencia, sincronizacion vy
conformidad, que toma de Le Boterf.

Chang (2000) plantea el modelo de evaluacion IDEAMS, el cual posee seis niveles.
Contiene una fase de evaluacion del impacto propiamente dicho y en €l se describen
detalladamente las acciones a llevar a cabo para que los efectos positivos que se
logren con el programa se mantengan en el tiempo.

Pineda Herrero (2000) propone un modelo holistico de evaluacion del impacto que
persigue el poder disefiar un plan de evaluacion sistematico, riguroso y coherente que
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tenga en cuenta las funciones y se apliquen las diferentes modalidades. El modelo
responde a cinco interrogantes basicas que afectan a la evaluacion de la capacitacion:
¢ Para qué evaluo? ¢ Qué evallo? ¢ Quién evalia? ¢ Cuando evalio? y ¢ Como evallo?
La metodologia cuenta con seis niveles a desarrollar y segun la autora surge del
cruzamiento de las respuestas a los cinco interrogantes basicos y de su integracion en
un todo global, permitiendo asi el disefio de un plan de evaluacion eficaz y analizar
todas las variables que afectan a la evaluacion de forma integrada, y disefiar procesos
evaluativos globales, coherentes y adaptados a cada realidad; en definitiva, procesos
de evaluacion eficaces y eficientes en funcion de los recursos disponibles.

Guerrero Garcia (2003) destaca cinco niveles muy similares a los de Kirkpatrick,
propone una metodologia donde primeramente define el impacto que se desea lograr
y las competencias necesarias asociadas. Luego disefa el programa de capacitacion
y lo ejecuta para realizar mediciones intermedias. Finalmente evalla el impacto
mediante los indicadores previamente definidos y el reajuste del programa de
capacitacion.

Serrano Suarez (2011) en su modelo diagnostica la capacitacion, determina, analiza y
evaluan los indicadores del impacto y realiza una evaluacion general de los resultados
obtenidos y da seguimiento de la formacion. Incluye en su etapa de seguimiento el
enfoque de mejora continua donde se valora el avance logrado en cada ciclo y se
definen las nuevas metas, lo que contribuye a desarrollar la capacidad de cambio
permanente.

Fuentes Reyes (2014), también de la Universidad de Holguin, disefia un procedimiento
en correspondencia con los cuatro niveles de Kirkpatrick que se sustenta sobre la base
de un enfoque integrador al abarcar los momentos fundamentales del proceso de
capacitacion. El autor plantea un conjunto de indicadores como herramienta para la
medicion del impacto en cada nivel establecido. Para él la evaluacion constituye un
proceso sistematico, que permitird la retroalimentacion continua y la toma de
decisiones en funcién del mejoramiento de los programas y elementos que los
componen.

Se puede afinar que cada uno de los enfoques analizados, presentan sus limitaciones

y ventajas, pero todos ven a la evaluacion del impacto de la capacitacion como un
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componente crucial dentro del desarrollo del plan de capacitacion y necesario para el
logro de la satisfaccion del cliente interno como externo. Esto favorece el progreso de
la organizacion y el cumplimiento de sus objetivos.

A pesar de existir modelos y procedimientos a nivel global pocas son las
organizaciones cubanas que poseen una metodologia propia que mida el impacto de
la capacitacién, donde su aplicacion requiera de un trabajo integrado entre el
departamento de Recursos Humanos y la linea, area o puesto de trabajo. Esta
situacion esta condicionada por la complejidad y dificultad que acarrea la evaluacion
del impacto, causado por el caracter intangible que se le imputa al proceso de
capacitacion y lo arduo de separar los resultados de la capacitaciéon de las otras
variables presentes en el desempefio de los capacitados; con la Unica finalidad de
cumplir con los objetivos trazados a través del aumento del talento del recurso
humano.

A partir del estudio de las metodologias y procedimientos se efectu6 un andlisis de
redes entre las variables mas significativas de cada modelo, mediante el empleo de
los softwares Ucinet 6 y NetDraw. Los modelos analizados se encuentran en el anexo
1. La tabla en la que se recoge la informacion utilizada para la confeccion de la red se
muestra a continuacion:

Tabla 1.1 Datos para el andlisis de redes.

Variables/ Modelos Kirkpatrick | Brinkerhoff| Wade | Phillps | Nakano y Melillo | Chang| Pineda Herrero| Guerrero Garcia | Serrano Suarez| Fuentes Reyes

Reaccién X X X X

Aprendizaje X

Comportamiento X

Resltados X

Control del plan de capacitacion
Viahilidad del proyecto
Definicin de objetivos

Beneficios economicos X X X X X

Conservacion de los efectos positivos X X X

Retroalimentaciony mejora X X X

X X X

> > [> |><

X X
X X
X X

> > |>< >
> > |>< >
> > |>< >
> > |>< [>x<

> x> |>x< [>< [>x

Luego de este analisis se puede concluir que los niveles planteados por Kirkpatrick:
reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados; son los elementos mas
abordados en los diferentes modelos y los que mayor influencia y relacién tienen entre
las variables analizadas, mientras que el control del plan de capacitacion, viabilidad

del proyecto, definicibn de objetivos, beneficios econdmicos, conservacion de los
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efectos positivos y el enfoque de retroalimentacién y mejora son menos tratados. La

red resultante de este analisis es la siguiente:

/Wps (1990) %Kirkpatrck (1959)

fBeneficios economicos M Serrano Suarez (2011)

: (
™ /A Conservacion de los efectos positivos
o X

A% Fuentes Reyes (2014)

Guerrero Garcia (2007) Retroalimentacion y mejora
bilidad del oyecto,
Viabilidad del proyecto
p }f/ ~

/ )\ Chang (2000)
Brinkerhoff (1987) 4 /

‘ ¥l Control del plan de capacitacion
i
FNakano y Melillo (1997)

Definicion de objetivos

Figura 1.2 Red para relacionar autores con variables.

Es necesario decir que en la entidad moderna ya no es suficiente con vencer los
obstaculos que acompafan la sola aplicacién de una correcta evaluacién del impacto
de la capacitacion. En el mundo competitivo actual hay que hablar casi de forma
obligatoria de la retroalimentacion, la mejora y la busqueda constante de la excelencia.
En este escenario las metodologias aplicadas deberian ser capaces de no solo
determinar las deficiencias y carencias del proceso formativo, sino, de retroalimentar
el proceso de capacitacion con el objetivo de lograr mejoras, para situarlo en un
peldafio cada vez mas cercano a la excelencia. Por lo que se evidencia la necesidad
de desarrollar una propuesta metodologica para la evaluacion del impacto de la
capacitacion, que integre los elementos positivos de los enfoques precedentes y se

adecue a las particularidades de la entidad objeto de investigacion.
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1.4 Estado actual de la evaluacion del impacto de la capacitacion en la Sucursal
Comercial Caracol Holguin

La Sucursal Comercial Caracol Holguin, considera a la capacitacion como una
inversion indispensable para alcanzar la excelencia. La capacitacion dentro de la
organizacion tiene como objetivo establecer los mecanismos necesarios para dotar a
los trabajadores de la Sucursal de la educacion, formacion, habilidades y experiencias
requeridas para desarrollar y certificar sus competencias laborales y con ello mejorar
la percepcidn de los clientes y los resultados de la organizacion.

La empresa plasma en su procedimiento PO-CH-06: Capacitacion y Desarrollo del
Personal, que capacitacion es: la preparacion del trabajador orientada a la elevacion
de su competencia laboral. Conjunto de acciones de preparacion, continuas y
planificadas, concebido como una inversion, que desarrollan las organizaciones
dirigidas a mejorar las competencias y calificaciones de los trabajadores, para cumplir
con calidad las funciones del cargo, asegurar su desempefio exitoso y alcanzar los
maximos resultados productivos y de servicios.

Para la realizacion del proceso de capacitacion la empresa solicita en el mes de
octubre las necesidades de capacitacion de sus trabajadores a los administradores de
cada complejo y a los diferentes jefes de area. Con esta informacion se forma la
demanda de capacitacion para el proximo afio, la cual es enviada en el mes de
noviembre a CCT, institucion a la cual est4 adscrito el proceso de capacitacion de la
organizacién, para su aprobacion. Esta demanda puede ser aprobada en su totalidad
o0 no, depende de la disponibilidad de CCT. A partir de las acciones aprobadas la
empresa realiza su plan individual de capacitacion. La matricula de cada curso debe
ser entregada a el CCT con un mes de antelacion. Todas las acciones de capacitacion
de la Sucursal Comercial Caracol Holguin deben de realizarse a través del CCT,
aunque la entidad cuente con profesores internos que puedan impartir alguno de los
cursos no aprobados esta tiene que informar y esperar confirmacion antes de dar
comienzo al curso.

Las acciones de capacitaciéon son controladas por la empresa de forma trimestral, y
entre las acciones de capacitacion mas usadas se encuentran los seminarios, talleres

y conferencias. Si se analizan los resultados obtenidos en los cuatro controles del
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pasado afio se puede decir que, de 86 acciones, contempladas en el plan y fuera de
este, 79 fueron llevadas a cabo, para un nivel de cumplimiento del 91,86 %; resultado
gue puede considerar satisfactorio. La entidad graduo en el afio 637 trabajadores entre
los diversos cursos y seminarios, de una planificacion total de 1361 graduados, lo que
representa el 46,80 % del plan, esta informacion se amplia en el anexo 2. Entre los
factores que influyeron de forma negativa en los resultados se encuentra la alta
fluctuacion laboral en los complejos, que las matriculas para los cursos y seminarios
deben hacerse con 15 dias o0 mas de antelacion lo que se ve afectado con el plan de
trabajo y las orientaciones imprevistas del organismo superior. Las acciones
programadas por el CCT no se planifican en fechas y horas que sean convenientes
para los trabajadores y en ocasiones coinciden con sus tiempos de descanso u otras
actividades de peso que se desarrollen en la organizacion.
En una visita inicial se comprobé que la entidad posee un procedimiento de evaluacion
del impacto de la capacitacion, pero existen insatisfacciones con el mismo, ya que a
opinion de especialistas no efectia una evaluacion exhaustiva y en ocasiones la
capacitacién no se centra en las debilidades puntuales detectadas en el desempefio
del trabajador; lo que provoca que las acciones no cumplan con los objetivos
propuestos. Ademas, el pasado afio no se realizé ninguna evaluacién del impacto de
la capacitacion, lo que aumenta el grado de incertidumbre del estado en que se
encuentra dicho aspecto dentro de la organizacién. Los pasos que establece este
procedimiento, de forma general, son los siguientes:
1. Identificar si las acciones de capacitacion planificadas se corresponden con las

necesidades del desempefio profesional.

e Analizar la evaluacion del desempefio profesional

e Analizar correspondencia con el Diagnéstico de las Necesidades de

Aprendizaje (DNA)

e Supervisar el disefio del Plan de Capacitacion Individual.
2. Disefio de las acciones de Capacitacion.

e Pertinencia de las acciones de capacitacion planificadas

e Organizacion académica utilizada (tipos de cursos, modalidades, frecuencia)
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e Grado de coordinacion con las entidades encargadas de impartir la
capacitacion.

3. Desarrollo de la capacitacion.

e Evaluacién del aprendizaje por el personal docente
e Evaluacion de la satisfaccidon del egresado.

4. Evaluar el desempeiio profesional (mediante indicadores).
5. ldentificar el grado de satisfaccion del cliente (mediante indicadores).
6. Multiplicacion del conocimiento (mediante indicadores).
El procedimiento no abarca todas las instancias de evaluacion, solo analiza los
primeros dos niveles planteados por Kirkpatrick (reaccion y aprendizaje) y los
instrumentos para su medicion carecen de profundidad. En ningln momento se
examinan ni la transferencia de los conocimientos adquiridos al puesto de trabajo, ni
el impacto de las acciones de capacitacion o el grado de influencia en el cumplimiento
de los objetivos organizacionales. Por tanto, se puede concluir que el procedimiento
aplicado por la Sucursal para medir el impacto presenta deficiencias para realizar el
objetivo para el cual fue confeccionado.

1.5 Conclusiones parciales

Una vez concluida la construccién del marco tedrico practico referencial que sustenta

esta investigacion, se arriba a las conclusiones siguientes:

1. La capacitacion adquiere gran importancia ya que es un proceso formativo,
sistematico y continuo que permite al individuo crecer como profesional; en la
medida que adquiere y transfiere conocimientos, desarrolla habilidades y
competencias, que posibilitan su crecimiento integral, mientras responda a las
necesidades de la organizacion.

2. Es de vital importancia la evaluacién de la capacitacion para determinar en qué
medida se cumplieron los objetivos trazados, para conocer si se avanzo o ho y de
esta forma identificar desviaciones para la toma de acciones correctivas durante el
ciclo de capacitacion.

3. Diversos son los enfoques metodoldgicos para la evaluacion del impacto de la
capacitacion, algunos abordan la concepcion teorica del proceso y otros responden
a especificidades de las entidades a que estan dirigidos, por lo que se necesita
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desarrollar una propuesta metodoldgica que integre los elementos positivos de los
enfoques precedentes e totalice en un solo procedimiento tanto el terreno tedrico
como practico sin perder la versatilidad de adecuarse a las peculiaridades de las
disimiles organizaciones.

4. La Sucursal Comercial Caracol Holguin cuenta con un procedimiento para medir el
impacto de la capacitacion, el cual no incluye la evaluacion de la transferencia de
los conocimientos adquiridos al puesto de trabajo, ni el impacto de las acciones de
capacitacion o el grado de influencia en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

5. Los elementos analizados en este capitulo confirman que el problema profesional
a resolver en esta investigacion es: deficiencias en la evaluacion del impacto de la
capacitacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin, que dificulta identificar los

efectos de la gestion de la capacitacion en los resultados organizacionales.

Procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacién en las organizaciones.

Aplicacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.



El procedimiento tendra sus bases en los cuatro niveles planteados por el pionero
Donald Kirkpatrick: Reaccion, Aprendizaje, Comportamiento y los Resultados.
Ademas, integra otros puntos de vista de autores que con los afos fueron
enriqueciendo esta materia, sus enfoques se analizaron y afiadieron al proceso de
disefio en forma de variables. Los modelos estudiados para la confeccion del
procedimiento fueron de la autoria de Kirkpatrick (1954), Brinkerhoff (1987), Wade
(1990), Phillips (1990), Nakano y Melillo (1997), Chang (2000), Pineda Herrero (2000),
Guerrero Garcia (2003), Serrano Suarez (2011) y Fuentes Reyes (2014).

2.1 Disefio del procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitacion
en las organizaciones

A partir del marco teorico practico referencial, se establecen las bases para dar
respuesta al problema definido en la presente investigacion, que requiere del disefio y
aplicacion de un procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitacién. Su

estructura se muestra en la figura siguiente:

Procedimiento de evaluacién del impacto de la capacitacion en las organizaciones

Etapa 1. Preparacioninicial
Paso 1: Planificacion y disefio de la evaluacion
Paso 2: Involucramiento y compromiso
Paso 3: Comunicacién del procedimiento

Mejora

Etapa 2. Evaluacion de la planificacion y ejecucion de la capacitacion
Paso 1: Analisis de las necesidades de capacitacion
Paso 2: Analisis de la accidn o plan de capacitacion

Paso 3: Analisis del presupuesto de capacitacion Etapa 4. Mejora

Paso 1: Comunicar los resultados
Paso 2: Planificacién de acciones de mejora

Etapa 3. Evaluacion de los efectos de la capacitacion e
Paso 3: Seguimiento

Paso 1: Evaluar del nivel de aprendizaje de los participantes
Paso 2: Evaluar del nivel de satisfaccion de los participantes
Paso 3: Evaluar la transferencia de los conocimientos adquiridos .
Paso 4: Evaluar los efectos del plan de capacitacion Mejora
Paso 5: Evaluar el retorno de la inversion de la capacitacién

Figura 2.1 Procedimiento de evaluacion del impacto en las organizaciones.
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Etapa 1. Preparacion inicial

Objetivo: Planificar y disefiar el proceso de evaluacion del impacto y comunicar y

hacer participes la alta direccion, a los trabajadores, profesores y entrenadores del

estudio para lograr su compromiso con los resultados de la evaluacion.

Paso 1: Planificaciéon y disefio de la evaluacion

En este paso se debe determinar el equipo encargado de planificar y disefiar el proceso

de evaluacion, definir los momentos, fechas o periodos cuando evaluar, y los objetivos

gue persigue la evaluacion en cada una de sus instancias. Los objetivos responden a

las conocidas instancias de evaluacion del impacto:

1. Objetivos de cumplimiento: Estdn encaminados a valorar la planificacion, ejecucion
de la capacitacion y el uso de los recursos y presupuestos.

2. Objetivos de aprendizaje: Corresponden a los objetivos especificos de las acciones
de capacitacion. Los mismos deben estar en concordancia con la DNC y las
competencias o habilidades que se quiere lograr en los participantes.

3. Objetivos de reaccion: Determinan los elementos o dimensiones a medir, acorde
con los objetivos de la organizacion y del estudio. Estos elementos pueden estar
relacionados con aspectos como el contenido del curso, el desempefio del
instructor o profesor, los materiales, el ambiente en el cual se ejecut6 el curso, la
intencién de aplicacién, entre otras. Se recomienda no dejar de medir la intencion
de aplicacién y la autoeficacia, la primera seré el mayor predictor de aplicacion del
aprendizaje; y la segunda medira la seguridad del participante en sus capacidades
para hacer frente a esta aplicacion.

4. Objetivos de transferencia o aplicacién: Estos estdn en concordancia con los
objetivos de aprendizaje, pero se diferencian en que la aplicacién es lo que el
participante hara después del curso o programa de capacitacion recibido. Estos
objetivos si se formulan correctamente resultara facil medirlos y evaluar asi el nivel
de aplicacion del contenido.

5. Objetivos de resultados: Son los objetivos organizacionales a los que responde e
influye directamente la capacitacion impartida. Estos objetivos son medibles y
reflejan los efectos que a largo o mediano plazo ha tenido la capacitacion en los

resultados de la organizacion. Se trata de determinar qué cambios se estan dando
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en la organizacion como consecuencia de la aplicaciéon de lo aprendido en la
capacitacion. Los mismos pueden estar orientados al aumento de los niveles de
ventas o de produccion, a la reduccién de tiempos o costos en los procesos o
servicios, al aumento de la satisfaccion del cliente o disminucién de quejas,
disminucién de la fluctuacion laboral, asi como a la evaluacion del desemperio del
trabajador.

Técnicas a utilizar: tormenta de ideas, revision documental, método para la seleccion

de expertos y reuniones de grupo.

Responsable: Especialista de recursos humanos encargado de la capacitacion,

Director de recursos humanos.

Paso 2: Involucramiento y compromiso

Es necesario reunirse con la direccion de la entidad, con el Jefe de Recursos

Humanos, el especialista de capacitacion y los profesores que impartiran la

capacitacion, con el fin de comunicar las bases del estudio y su importancia.

Técnicas a utilizar: reuniones de grupo, discusion en el consejo de direccion.

Responsable: Grupo de evaluadores.

Paso 3: Comunicacion del procedimiento

La comunicacién del procedimiento a los trabajadores, sobre todo a los que recibiran

la capacitacion que se evaluara es de gran importancia. Es vital lograr el compromiso

y responsabilidad con el proceso para que los resultados sean lo mas fiables posibles.

Técnicas a utilizar: reuniones de grupo en cada area de trabajo, matutinos y

despachos.

Responsable: Direccion, grupo de evaluadores y jefes de cada area.

Etapa 2. Evaluacién de la planificacion y ejecucién de la capacitacion

Objetivo: Evaluar el estado actual de la planificacion de la capacitacion y su ejecucion

en la organizacion objeto de estudio.

Paso 1: Andlisis de las necesidades de capacitacion

Se realizara un andlisis de las necesidades reales de capacitaciéon (DNC), su correcta

identificacion y elaboracién. Se valorara si el plan de capacitaciéon individual y general

responde a las DNC. La empresa que no tenga elaborada la DNC en las diferentes

areas y niveles, se considerara que no tiene un plan de capacitacion que corresponda
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a sus necesidades reales, ni un plan de presupuesto que respalde estas necesidades.
Para realizar un andlisis general del plan de capacitacion se propone el célculo de un
indicador que determine el nivel de cumplimiento de las necesidades de capacitacion.
Nivel de satisfaccion de las necesidades de capacitaciéon (NSDNC)
NSDNC = (DNCS / TDNC) * 100, (1) donde:
DNCS: Necesidades de capacitacion satisfechas.
TDNC: Total de necesidades de capacitacion detectadas.
Interpretacion: Muestra el grado de cumplimiento de las necesidades de capacitacion
de acuerdo a las DNC detectadas por la organizacion. Este indicador evidencia si el
plan de capacitacién fue elaborado de forma correcta para satisfacer las DNC.
Nivel de referencia: El indicador puede tomar valores entre %0 y 100%. Los niveles se
definen a continuacion:
Deficiente  Menor del 80 %
Adecuado (80% - 89,9%)
Satisfactorio Mayor del 90%
Técnicas a utilizar: revision documental, entrevistas y reuniones de grupo.
Responsable: Grupo de evaluadores.
Paso 2: Anédlisis del plan de capacitacion
Se realizard un analisis critico sobre la confeccién del plan de capacitacion. Es
importante valorar si el plan de capacitacion se encuentra en estrecha relacion con los
objetivos y estrategias organizacionales. Ademas, se identificara y valorara la relacion
entre la organizacion y las entidades formadoras que responden a su demanda.
De acuerdo a los elementos que sean de interés para el estudio se describira el plan
de capacitacion de la organizacion, entre ellos se deben tener en cuenta aspectos
analogos a los siguientes:

1. Cantidad de acciones de capacitacion clasificadas por tipo.
Teméticas de cada accion.
Modalidad de cada accion.
Objetivos de cada accién.

Cantidad de participantes por accion.

o 00k w N

Profesores por accion.
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7. Fecha de inicio y fin por accion.
8. Duracion de cada accion.
9. Ubicacion de cada accion
10. Acciones realizadas fuera de lo planificado.
Una vez descrito el plan de capacitacion se realiza el célculo de los indicadores
siguientes adaptados de Marrero Fornaris (2002).
Nivel de cumplimiento de las acciones (NCA)
NCA = (Al / AP) * 100, (2) donde:
Al: Acciones impartidos.
AP: Acciones planificados.
Interpretacion: Muestra el grado de cumplimiento de las acciones planificadas en el
plan.
Nivel de referencia:
Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): 100% o0 mas.
Nivel de cumplimiento de los participantes (NCP)
NCP = (PR / PP) * 100, (3) donde:
PR: Participantes Reales.
PP: Participantes Planificados.
Interpretacion: Muestra el nivel de cumplimiento del personal que participa en la
capacitacion con respecto a los previstos a participar.
Nivel de referencia:
Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): 100% o0 mas
Nivel de correspondencia de las acciones en funcién de elevar el desempefio
laboral (NCFED)
NCFED=(ACED/TAC) * 100, (4) donde:

Procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacién en las organizaciones.

Aplicacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.

28



ACED: Acciones de capacitacion que responden a las necesidades de capacitacion
detectadas.

TAC: Total de acciones de capacitacion planificadas.

Interpretacion: Muestra el nivel de correspondencia del plan de capacitacion con el
aumento del desempeiio laboral.

Nivel de referencia:

Deficiente (D): Menos del 80%.

Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.

Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): 100% o mas.

Técnicas a utilizar: revision documental, entrevistas y reuniones de grupo.
Responsable: Grupo de evaluadores.

Paso 3: Andlisis del presupuesto de capacitaciéon

Se realizara un andlisis del presupuesto del plan de capacitacién objeto de estudio.
Valorar el cumplimiento del plan contra el gasto real. Si se analiza el plan general se
recomienda realizar el analisis de costos por cada uno de las acciones. Una vez
identificado el gasto real y planificado se procede a calcular el nivel de cumplimiento
del plan. (Adaptado de Marrero Fornaris 2002)

Nivel del cumplimiento del presupuesto de capacitacion (NCPC)

NCPC = (GR/PP) *100, (5) donde:

GR: Gastos reales

PP: Presupuesto planificado

Interpretacion: Mostrar el grado de utilizacion real que se le ha dado a los fondos
destinados a la capacitacion.

Nivel de referencia:

Deficiente (D): Menos del 80%.

Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.

Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): 100% o0 mas.

Técnicas a utilizar: revision documental, entrevistas y reuniones de grupo

Responsable: Grupo de evaluadores.

Procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacién en las organizaciones.

Aplicacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin. 29



Etapa 3. Evaluacion de los efectos de la capacitacion

Objetivo: Determinar los efectos que tuvo para la organizacion el desarrollo del plan
de capacitacion.

Paso 1: Evaluacién del nivel de aprendizaje

Para ello se realizara la aplicacion del instrumento o prueba seleccionada por el
profesor o instructor, la misma reflejara el dominio de los participantes sobre el
contenido recibido y habilidades a desarrollar en las acciones de capacitacion. Se
recomienda el uso de evaluaciones pretest y postest. La herramienta a utilizar debe
evaluar los objetivos identificados en el paso anterior. El procesamiento de la
informacion permitira realizar el calculo del indicador del nivel de aprendizaje:

Nivel de aprendizaje del participante (NAP)

NAP=(PEB/TP) *100, (6) donde:

PEB: Cantidad de participantes evaluados de bien o excelente.

TP: Cantidad de participantes

Interpretacion: Muestra el nivel de adquisicion de los conocimientos de los
capacitados.

Nivel de referencia: El indicador puede tomar valores entre %0 y 100%. Los niveles se
definen a continuacion:

Deficiente  Menor del 80 %

Adecuado (80% - 89,9%)

Satisfactorio Mayor del 90%

Si se realiza la evaluacion pretest y postest la PEB se mide como la cantidad de
estudiantes que variaron su nota positivamente de un test a otro. Para determinar
técnicamente si la diferencia de las dos medias se debe al aprendizaje o es causada
por el azar, es necesario aplicar una prueba estadistica que se conoce como: prueba
t para medias de dos muestras emparejadas (Salkind, 2004).

Técnicas a utilizar: examenes, cuestionarios, test, ejercicios simulados, otros que
determine el instructor o responsable de impartir la accion de capacitacion

Responsable: Grupo de evaluadores, profesores o entrenadores y los participantes.
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Paso 2: Evaluar el nivel de satisfaccion de los participantes

En este paso se pretende medir el nivel de satisfaccion de los participantes con la
capacitacion recibida al terminar la accion de capacitacion. Para ello se realizara la
aplicacion del instrumento o técnica seleccionada por el evaluador, la misma brindara
informacion de cada uno de los objetivos de reaccién determinados en la etapa
anterior. En la investigacion se recomienda la utilizacion del instrumento propuesto por
Moreno Villegas (2014) flexible segun las caracteristicas de las organizaciones y los
objetivos del estudio, la cual se expone en el anexo 3. La escala de puntacion del
instrumento se encuentra en el intervalo de 1 a 5 de forma descendente y presenta 41
variables de reaccion recogidas en 12 dimensiones, entre las que se encuentran los
objetivos y contenidos del programa, la intencién de aplicacién, los instructores o
profesores, la duracién, el ambiente de aprendizaje, entre otros. El instrumento debe
aplicarse a cada curso o entrenamiento una vez estos culminen. El procesamiento de
la informacion permitir4 realizar el calculo del indicador de satisfaccion propuesto por
Marrero Fornaris (2002):

Nivel de satisfaccion del participante (NsFrec)

NsFrec = [(S + AS) / T] *100, (7) donde:

S: Total de respuestas Satisfactorias.

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias.

T: Total de respuestas.

Interpretacion: Muestra el nivel de satisfaccion de los participantes con las acciones
de capacitacion recibidas.

Nivel de referencia: Los niveles se definen a continuacion:

Deficiente  Menos del 70%.

Adecuado Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio Mayor o igual al 90%

Técnicas a utilizar: entrevistas, encuestas, reuniones con grupo.

Responsable: Grupo de evaluadores y participantes.
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Paso 3: Evaluar la transferencia del conocimiento adquirido

Para comprobar el grado de aplicacion del contenido aprendido, habilidades vy
competencias desarrolladas en el puesto de trabajo, se deben cumplir las acciones
siguientes:

1- Medir el clima de transferencia en la organizacion:

Es importante medir el clima de transferencia en la organizacion, ya que las
caracteristicas del entorno y la cultura organizacional es uno de los factores que en
ocasiones impiden la transferencia del conocimiento; y afectan antes, durante y
después de terminada la capacitacion. Se mide una vez terminada la capacitacion,
conjunto a la etapa de reaccion, para asi preparar las bases que permitan la aplicacion
del conocimiento y habilidades en el momento adecuado. Para medir el clima de
transferencia se recomienda el instrumento “Inventario del Sistema de Transferencia
Aprendizaje” (STA), propuesto por Holton Il (2003), el cual mide 16 dimensiones que
abarcan condiciones y aspectos generales del clima de transferencia. En la presente
investigacion se recoge un instrumento que analiza 8 de las 16 dimensiones, las cuales
en su conjunto analizan 25 variables del clima de transferencia, recogidas en el anexo
4. El procesamiento de la informacion permitird realizar el calculo del nivel de
oportunidad de aplicacion:

Nivel de oportunidad de aplicar lo aprendido (NOAA):

NOAA =[(RS + AS) / TR] *100, (8) donde:

RS: Total de respuestas Satisfactorias.

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias.

TR: Total de respuestas

Interpretacion: Muestra el nivel de oportunidad de aplicacién que tiene el participante
en su puesto de trabajo.

Nivel de referencia: Los niveles se definen a continuacion:

Deficiente  Menos del 70%.

Adecuado Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio  Mayor o igual al 90%
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2- Medir el nivel de aplicacién de los conocimientos y habilidades adquiridas por el
participante:

Para ello se realizara la aplicacion del instrumento o técnica seleccionada por el
evaluador, la misma debe brindar informacién sobre el estado de cumplimiento de los
objetivos de aplicacion de la etapa anterior, asi como medir el grado de transferencia
de los conocimientos y habilidades. Este paso se realiza una vez terminada la accion
de capacitacion, a partir de la tercera semana de culminacion, periodo que puede
modificarse teniendo en cuenta las particularidades del curso o cursos evaluados. Para
llevarlo a cabo se recomienda la utilizacion del instrumento propuesto por Moreno
Villegas (2014) flexible segun las caracteristicas de las organizaciones y los objetivos
del estudio, apreciable en el anexo 5. La escala de puntacion del instrumento se
encuentre en el intervalo de 1 a 5 de forma descendente. El procesamiento de la
informacion permitira realizar el calculo del nivel de aplicacién propuesto por Marrero
Fornaris (2002):

Nivel de Aplicacion de lo aprendido en el puesto (Napl)

Napl = [(S + AS) / T] *100, (9) donde:

S: Total de respuestas Satisfactorias.

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias.

T: Total de respuestas.

Interpretacion: Muestra el nivel de aplicacidén del contenido y las habilidades de los
participantes en sus puestos de trabajo.

Nivel de referencia: Los niveles se definen a continuacion:

Deficiente  Menos del 70%.

Adecuado Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio  Mayor o igual al 90%

Técnicas a utilizar: entrevistas, encuestas, reuniones con grupo.

Responsable: Grupo de evaluadores y los participantes.

Paso 4: Evaluar los efectos del plan de capacitacién

Para evaluar los efectos de la capacitacion desarrollada y su incidencia a largo plazo

en la organizacion debe llevarse a cabo este paso a los 3 0 6 meses una vez culmine
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la capacitacion. En este paso se prosigue al célculo de indicadores relacionados con

los objetivos de resultados propuestos en la etapa anterior. Estos pueden variar en

dependencia al tipo de organizacion que se estudie, ya sea de servicio o de

produccion.

Se puede medir la evolucion de varios indicadores de resultados de la entidad, al

valorar la incidencia de la capacitacion en su mejoramiento. Entre ellos se encuentran:

e El tiempo: tiempo de ejecucion, tiempo del ciclo, tiempo de respuesta, tiempo de
entrega, demoras, etc.

¢ Volumen o cantidad: medidas de productividad, de cantidad, de eficiencia, ahorro,
etc.

e Calidad: mediciones de errores como defectos, fallas, desperfectos, reprocesos,
devoluciones, rechazos, etc.

e Costos: costos de produccion, facturacion, ahorros, presupuestos y cualquier otro
indicador expresado en unidades econdmicas.

e Satisfaccion: nivel de satisfaccion de clientes, usuarios.

A continuacion, se proponen indicadores generales medibles en cualquier tipo de

organizacion:

Nivel de calidad de los resultados de la Evaluacion del Desempefio (NCED)

(Marrero Fornaris, 2002)

NCED =[Y (B+O)/ Tt] * 100, (10) donde:

B: Cantidad de trabajadores con evaluacion de Bien.

O: Cantidad de trabajadores con evaluacion de Optimo.

Tt: Total de Trabajadores.

Interpretacion: Muestra el impacto de la formacion en la mejora del desempefio

individual mediante el incremento de la calidad de los resultados de la evaluacion del

desempeiio.

Nivel de referencia:

Deficiente (D): Menos del 70%.

Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): Del 90 al 100%.
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Nivel de Satisfacciéon del Cliente (NSC) (Marrero Fornaris, 2002)

NSC= (CS/TC) * 100, (11) donde:

CS: Cantidad de clientes satisfechos

TC: Total de clientes.

Interpretacion: Muestra el impacto de la formacion en la satisfaccion del cliente.

Nivel de referencia:

Deficiente (D): Menos del 70%.

Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): Del 90 al 100%

Quejas asociadas a la capacitacion (QAC)

QAC = CQDC - CQAC, (12) donde:

CQDC: Cantidad de quejas asociadas a la capacitacion después de aplicado el plan
de capacitacion

CQAC: Cantidad de quejas asociadas a la capacitacion antes de aplicado el plan de
capacitacion

Interpretacion: Muestra el comportamiento de las quejas relacionadas con la
capacitacion antes y después de aplicado el plan de capacitacion.

Nivel de referencia:

1. Ningun CQDC, el plan de capacitacion es Altamente Satisfactorio (AS).

2. QAC negativo, el plan de capacitacién es Satisfactorio (S).

3. QAC positivo, el plan de capacitacion es Deficiente (D)

Accidentes asociados a la capacitacion(AAC)

AAC = CADC - CAAC, (13) donde:

CADC: Cantidad de accidentes asociados a la capacitacion ocurridos después de
aplicado el plan de capacitacion

CAAC: Cantidad de accidentes asociados a la capacitacion ocurridos antes de
aplicado el plan de capacitacion

Interpretacion: Muestra el comportamiento de los accidentes por falta de capacitacion
antes y después de aplicado el plan de capacitacion.

Nivel de referencia
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1. Ningun CADC, la ejecucion de la capacitacion transcurrié sin accidentes [Altamente
Satisfactorio (AS)].

2. AAC negativo [Satisfactorio (S)].

3. AAC positivo [Deficiente (D)].

Variacion de la productividad (AP)

AP= [(P2-P1) / P2] *100, (14) donde:

P1: Productividad del afio pasado

P2: Productividad del afio en curso

Interpretacion: Muestra la variacion de la productividad de un afio a otro

Nivel de referencia: Si el resultado es positivo significa que la organizacion aumenté

su produccion del afio en curso con respecto al afio pasado

No es correcto suponer que los resultados de estos indicadores respondan Unicamente

a la capacitacion recibida y la aplicacién del contenido y habilidades de la misma en el

puesto de trabajo, ya que existen otros factores que pueden influir de igual manera en

el resultado final. Es por ello que es necesario estimar en qué medida la capacitacion

ha contribuido a la consecucion de esos resultados (favorables o no). El procedimiento

para estimar la contribucion de la capacitacién es conocido como “aislar los efectos

del programa”. Phillips, Stone & Pulliam (2001) proponen 10 métodos para aislar los

efectos del programa, los cuales se recogen en 3 grupos fundamentales: grupos de

control, andlisis de tendencias y estimaciones de expertos, los cuales pueden

consultarse en el anexo 6.

Técnicas a utilizar: Revision documental, entrevistas y reuniones de grupo.

Responsable: Grupo de evaluadores, directivos y jefes de area.

Paso 5: Evaluar el rendimiento de la capacitacion

Para realizar el calculo del Retorno de la Inversion de la Capacitacién (ROIc) impartida

primeramente se debe calcular los beneficios de la capacitacion, enmarcado en un

periodo de seis a doce meses luego de aplicado el plan de capacitacion. Para ello se

tomara como base el porcentaje de influencia estimado de la capacitacién en los

resultados de la organizacién calculado en el paso anterior.

Retorno de la Inversion de la Capacitacion (ROIc)

ROIc = BNC/CC, (15)
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BNC = BC - CC, (16)

BC = UA * (PEC/100), (17) donde:

BC: Beneficios de la capacitacion

BNC: Beneficios netos de la capacitacion

CC: Costos de la capacitacion

Interpretacion: El retorno en pesos que obtiene la empresa por cada peso invertido en
la capacitacion.

Nivel de referencia: El resultado sera satisfactorio siempre y cuando se obtengan
valores positivos

Técnicas a utilizar: la revision documental, entrevistas y reuniones de grupo.
Responsable: Grupo de evaluadores, director de Recursos Humanos y Departamento
de economia.

Etapa 4. Mejora

Objetivo: Realizar mejoras al proceso de capacitacion a partir de los resultados de la
evaluacion realizada en cada paso de las etapas anteriores.

Paso 1: Comunicar los resultados

En este paso se comunica a los involucrados el estado de la investigacion y los
resultados obtenidos. Este paso se efectla al finalizar la ejecucion de cada paso de
las etapas 2 y 3, con el fin de mantener a los trabajadores involucrados y
comprometidos con el resultado final.

Técnicas a utilizar: reuniones de grupo, discusion en el consejo de direccion.
Responsable: Grupo de evaluadores.

Paso 2: Planificacion de acciones de mejora

Para la confeccién de acciones de mejora se analizaran los resultados obtenido en
cada una de las etapas de la investigacion y se propondran acciones correctivas y
preventivas, en el caso de la transferencia del aprendizaje, para propiciarla a través de
la planificacion de la transferencia, crear las condiciones y el clima organizacional que
permita una aplicacion 6ptima. Estas acciones se planificardn una vez terminada cada
paso si existen deficiencias, y su ejecucién no esperara a la terminaciéon del estudio
para llevarse a cabo.

Técnicas a utilizar: la revision documental, reunion de grupo y tormenta de ideas.
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Responsable: Grupo de evaluadores, directivos y jefes de areas.

Paso 3: Seguimiento

En este paso se debe monitorear la implementacion del plan de accion propuesto para

corregir desviaciones o introducir mejoras al proceso de capacitacion, para favorecer

su retroalimentacion. Los indicadores medidos deben ser recalculados una vez
aplicado el plan de medidas y pueden servir como fuente de comparacién para
préximos estudios.

Técnicas a utilizar: la revisibn documental, entrevistas no estructuradas, chequeo del

cumplimiento del plan de accion, visitas de seguimiento e inspecciones.

Responsable: Directivos de la organizacion, jefes de cada area y complejo.

2.2 Conclusiones Parciales

Con la culminacion de este capitulo se pudo llegar a las conclusiones siguientes:

1. El desarrollo del procedimiento propuesto para la evaluacion del impacto de la
capacitacién consta de cuatro etapas y catorce pasos, las cuales comprenden un
conjunto de técnicas investigativas, un grupo de indicadores (Anexo 7) y
herramientas estadisticas que favorecen el orden logico y la interrelacion de los
aspectos analizados.

2. El procedimiento planteado constituye una herramienta Gtil para la evaluacion del
impacto de la capacitacion, garantizando la eficiencia del proceso y cuya aplicacion
tiene un caracter contindo, enfocado en la retroalimentacién del proceso de
capacitacion y en su mejora.

3. El procedimiento propuesto para la evaluacion del impacto de la capacitacion en
las organizaciones permite:

e Planificar la evaluacion y llevarla a cabo mediante el uso de instrumentos,
técnicas, herramientas estadisticas, indicadores y la evaluacién del
cumplimiento de objetivos concretos en cada una de sus etapas.

e Incluir el enfoque de mejora, para que a medida que se analizan los resultados
obtenido en cada una de las etapas de la investigacion se propongan acciones
correctivas y preventivas para mantener un control sistematico que favorece la

retroalimentacion y eficiencia del proceso de capacitacién.
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3.1 Caracterizacion de la Sucursal Comercial Caracol Holguin

La Sucursal Comercial Caracol Holguin se encuentra situada en la parte nororiental

del pais, sita en calle 4 No 207 / 9 y 11 Rpto. Ciudad Jardin, Municipio de Holguin,

aprobada en el ordinal 16 referido acuerdo por la Escritura No. 99 de fecha 2 de marzo

del 2015, confeccionada en la Notaria Especial del Ministerio de Justicia. Su linea de

negocio esta dirigida a la venta minorista de mercancias a través de una red de tiendas,

las funciones generales que se derivan del objeto social y que se relacionan en lo

adelante, se gestionan y llevan a cabo encaminadas al cumplimiento de la misién y

vision empresarial.

Misién: Somos una red de tiendas confortables y de amplia experiencia comercial,

donde se oferten productos de reconocida calidad, a través de un servicio de

excelencia y dirigido a satisfacer las necesidades de los turistas que visitan nuestro

pais y clientes nacionales identificados con nuestros productos y nuestro sistema de

proteccién al consumidor.

Visién hasta el 2025: Alcanzar un alto grado de satisfaccion de las necesidades y

expectativas de los clientes a través de la oferta de productos de excelencia y

reconocido prestigio, con un servicio de alta calidad y profesionalidad, incrementando

como resultados los aportes a la sociedad.

Objeto social: Operar redes de tiendas para la venta minorista de mercancias,

incluyendo la oferta de otros servicios comerciales y de actividades promocionales.

Actividades secundarias y eventuales:

e Efectuar la venta minorista de mercancias sobre la base del comercio electrénico y
prestar los servicios asociados a dicha venta

e Prestar servicios gastronémicos complementarios a la actividad en tiendas
especializadas

e Llevar a cabo la elaboracion de tabacos a mano para su promocion y
comercializacion minorista

e Ofrecer servicios complementarios de impresion de souvenir
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e Comercializar confecciones y calzados por concepto de médulo de presencia a las
entidades de la economia nacional
e Prestar servicios de fotografias y videos a través de las unidades de PHOTOCLUB.
Estructura organizativa
Para el cumplimiento de la mision y objetivos planificados, se cuenta con 31 tiendas
12 de ellas subordinadas al Complejo de Tiendas Guardalavaca, 18 en el Complejo de
Tiendas Holguin y el Centro Comercial la Campana. El complejo de tiendas Holguin
presenta la mayor dispersion de sus tiendas, de ellas 2 ubicadas en el municipio Moa
y una en Gibara. La sucursal cuenta ademas con 4 Subdirecciones funcionales:
Subdireccion de Capital Humano, Comercial, Contabilidad y Finanzas vy
Aseguramiento.
La estructura de direccion se encuentra graficada mediante un organigrama donde se
establecen las atribuciones y obligaciones de los cargos, que constituyen el marco
formal de autoridad y responsabilidad. Muestra las diferentes relaciones jerarquicas y
funcionales que estdn en correspondencia con los procesos y actividades que se
desarrollan. Este organigrama se muestra en el anexo 8.
Composicion de la fuerza de trabajo
Se cuenta con una plantilla aprobada de 139 trabajadores para cumplir los objetivos
estratégicos y tributar a los lineamientos de la politica econémica y social, cubierta por
136 que representa el 97.84% del total, con una fluctuacion en la fuerza de trabajo de
48,30%. La composicion de la plantilla se desglosa por categorias en las tablas
siguientes:

Tabla 3.1. Composicion de la plantilla por categoria ocupacional

Categoria ocupacional

Operarios Servicios Técnicos Cuadros Total
9 120 31 8 168

La Sucursal Caracol Holguin tiene como objeto social la prestacion de servicios (venta

minorista de mercancias) por lo que estos trabajadores son los que se encuentran en
los procesos que generan valor y representan el 71,43% del total de la plantilla, el
5.36% los operarios, el 18,45% los trabajadores de la categoria de técnicos y los
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cuadros representan el 4,76 %. El mayor protagonismo de la composicién lo constituye
las mujeres que representan el 67,86% del total de trabajadores.

Tabla 3.2. Composicion de la plantilla por sexos

Por sexos
Masculino Femenino Total
54 114 168

Como se puede apreciar la Sucursal cuenta con alto de nivel de preparacion
profesional estando concentrado el 72.79% en nivel superior y técnicos de nivel medios
por lo que se puede concluir que en la empresa existe un alto grado de preparacion
académica para contribuir al cumplimiento a la misién y visién de la empresa.

Tabla 3.3. Composicion de la plantilla por nivel de escolaridad

Nivel de escolaridad

Universitarios Técnicos medios 12 grado 9no grado

56 55 53 4

Segun el rango de edades el mayor por ciento de los trabajadores se encuentra entre
40 y 59 afios lo que implica trabajar de forma acelerada en la proyeccion de las
demandas de fuerza de trabajo calificada en funcion de garantizar, la reposicion de la
fuerza de trabajo en el momento oportuno.

Tabla 3.4. Composicion de la plantilla por rango de edades

Rango de Edades

20-29 30-39 40-59 60-64
40 39 86 3
23,81% 23,21% 51,19% 1,79%

3.2 Aplicacion del procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacion
en la Sucursal Caracol Holguin

Etapa 1. Preparacion inicial

A continuacion, se presenta una sintesis de los resultados de cada uno de los pasos
que integran esta etapa.

Paso 1: Planificacion y disefio de la evaluacion

Este paso tiene como propdsito planificar y disefiar el proceso de evaluacion por lo
gue se parte de la seleccion del grupo de expertos que estara al frente de la aplicacion
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y definicion de los momentos, fechas y periodos cuando evaluar y los objetivos que
persigue la evaluacion en cada una de sus instancias. Para ello se emple6 un método
de seleccion de expertos para definir los integrantes de este grupo. En el anexo 9 se
muestra las encuestas usadas para recopilar informacion de los investigadores
considerados y su nivel de preparacion en materia de capacitacion. El coeficiente de
competencia de cada investigador, asi como el analisis de los datos recopilados se
encuentra en el anexo 10 junto a la seleccion final del grupo de evaluadores (6
evaluadores). Luego se paso a la definicion de los objetivos de reaccion, aprendizaje,
transferencia o aplicacion y de resultados los cuales se plantearon de la forma
siguiente:

Objetivos de cumplimiento:

1. Determinar el grado de cumplimiento de las acciones de capacitacion.

2. Asistencia de los participantes a las acciones planificadas.

3. Empleo de los recursos y presupuestos.

Objetivos de reaccion:

1. Conocer la satisfaccidon de los participantes con respecto a:
. Los contenidos y utilidad de los cursos o entrenamientos

. Los profesores y entrenadores

. La logistica y recursos utilizados

. Las condiciones y ambiente de aprendizaje

. La favorabilidad del entorno y la intencion de aplicacion.

Objetivos de aprendizaje:

1. Determinar el nivel de aprendizaje de los participantes luego de impartida las
acciones planificadas en el plan de capacitacion de la organizacion.

Objetivos de transferencia:

1. Conocer el clima de transferencia dentro de la organizacion.

2. Determinar el nivel de aplicacion de las acciones planificadas en el plan de
capacitacion de la organizacion.

Objetivos de resultados:

1. Identificar los indicadores de resultado de la organizacion donde tiene influencia

la capacitacion.
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2. Aislar los efectos del programa para determinar si influye o no la capacitacion
en los resultados de la organizacion.

3. Calcular el retorno de la inversion de la capacitacion.

La tabla resumen elaborada por los evaluadores para la planificacion y disefio de la
evaluacion del plan de capacitacion se encuentra en el anexo 11. La que se recoge los
momentos, fechas y periodos a evaluar.

Paso 2: Involucramiento y compromiso

En este paso se dio a conocer a los directivos de la Sucursal Caracol Holguin el
procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitacion en las organizaciones
y se presentd al grupo de evaluadores encargados de llevar el mismo. Para ello se
celebrd unareunion con la Directora y la Jefe del Departamento de Recursos Humanos
en la cual se les explico en qué consistia con el fin de asegurar desde el inicio y durante
todo el proceso de aplicacion, su colaboraciéon y compromiso. Los cuales también
adoptarian los mandos medios (Jefes de areas y de complejos) y el nucleo
operacional.

Paso 3: Comunicacion del procedimiento

Se les inform6 a los trabajadores la realizacion del estudio, con ello se logré difundir
sentimientos de responsabilidad y pertenencia entre los implicados. Esto permitio la
participacion y cooperacion activa, aportando al diagnéstico las posibles soluciones y
resultados de la investigacion. La comunicacién se realiz6é personalmente a cada area
y complejo con la crucial colaboracion del Departamento de Recursos Humanos.
Etapa 2. Evaluacion de la planificacion y ejecucion de la capacitacién

Paso 1: Andlisis de las necesidades de capacitacion

En este paso se confirmé que las DNC se identifican de forma correcta y su elaboracion
responden a las necesidades individuales de los trabajadores debido al buen trabajo
de los jefes de area y de complejo. Para su conformacion la empresa solicita en el mes
de octubre las DNC de sus trabajadores a los administradores de cada complejo y a
los diferentes jefes de area. Con esta informacion se forma la demanda de
capacitaciéon para el proximo afio, la cual es enviada en el mes de noviembre al CCT,

institucion a la cual esta adscrito el proceso de capacitacion de la organizacion, para
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su aprobacion. Para corroborar si el plan de capacitacion individual y general responde
a las DNC se calcula el indicador siguiente:

Nivel de satisfaccion de las necesidades de capacitaciéon (NSDNC)

NSDNC = (DNCS / TDNC) * 100, (1)

NSDNC = (189 / 263) x 100, (1)

NSDNC = 71,89 %

El calculo del indicador muestra que solo se cubrieron el 71,89 % de las necesidades
de capacitacion detectadas, lo que refleja un comportamiento deficiente de este
indicador. Lo que refleja un comportamiento deficiente de este indicador debido a que
el CCT no cubre la demanda de capacitacion de la Sucursal, y la empresa no busca
otros centros de capacitacion, ni realiza acciones de capacitacion alternativas para
satisfacer las DNC no cubiertas.

Paso 2: Anédlisis del plan de capacitacion

En este paso se realiz6 un andlisis critico sobre la confeccién del plan de capacitacién
de la entidad (Anexo 12) y se pudo comprobar que los objetivos de trabajo de la
organizacién se tuvieron presentes en el momento de su elaboracion. El plan de
capacitacion esta formado por 17 actividades, de las cuales 3 son conferencias, 4
asesorias, 6 entrenamientos, un seminario y tres cursos. También, recoge aspectos
como tipos de acciones, teméticas, cantidad de participantes, lugar, las fechas de inicio
y culminacion, profesores y las modalidades. El plan de capacitacion no refleja los
objetivos de cada accion, ni las acciones realizadas fuera de lo planificado. La
informacion con que cuenta la entidad referente a las acciones de capacitacion
impartida por el CCT es bastante general y limitada, lo que denota que la relacién entre
la organizacion y la entidad formadora es mejorable en materia de comunicacion. Tras
esta descripcidn del plan de capacitacion se prosigue con el calculo de los indicadores
siguientes:

Nivel de cumplimiento de las acciones (NCA)

NCA = (Al / AP) *100, (2)

NCA = (14 /17) *100, (2)

NCA = 82,35%
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Este indicador muestra que se cumplié a un 82,35% los cursos de capacitacion
propuestos por la empresa lo cual es aceptable. EI cumplimiento de los cursos de
capacitacion planificados en el plan de la empresa se considera aceptable en
correspondencia con el resultado del indicador calculado. Los factores que afectaron
el resultado final fue la cancelacion de acciones de capacitacion debido a la falta de
profesores y problemas en la coordinacion por parte de la Sucursal por encontrarse
bajo una auditoria.

Nivel de cumplimiento de los participantes (NCP)

NCP = (PR / PP) *100, (3)

NCP = (163 / 251) *100, (3)

NCP = 64,94%

El resultado de este indicador es deficiente debido a que el personal que particip6 en
la capacitacion representa el 64,94% del previsto. Los factores que influyeron de
manera negativa en este resultado son la fluctuacién laboral y que las acciones de
capacitacién impartidas por el CCT no se planifican en fechas y horas que sean
convenientes para los trabajadores y en ocasiones coinciden con sus tiempos de
descanso u otras actividades de peso que se desarrollen en la organizacion, ya que la
matricula del CCT se hace con un mes o 15 dias de antelacion donde el trabajador no
puede disponer aun de su plan de trabajo y cualquier afectacion u orientacion del
organismo superior puede causar ausencias de este a los cursos o acciones.

Nivel de correspondencia de las acciones en funcion del elevar el desempefo
laboral (NCFED)

NCFED= (ACED/TAC) *100, (4)

NCFED= (14 / 17) *100, (4)

NCFED= 82,35%

Las acciones contempladas en el plan de capacitacion encaminadas a elevar el
desempeiio laboral representan el 82,35%, por lo que el indicador es aceptable.
Paso 3: Andlisis del presupuesto de capacitacion

Una vez se identificé el gasto real y planificado destinado la capacitacién se procede

a calcular el nivel de cumplimiento del plan. (Adaptado de Marrero Fornaris 2002)
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Nivel del cumplimiento del presupuesto de capacitacion (NCPC)

NCPC = (GR/P) *100, (5)

NCPC = (540/2100) *100, (5)

NCPC = 25,71%

El grado de utilizacion real que se le ha dado a los fondos destinados a la capacitacion
representa un 25,71% por lo cual este indicador es deficiente. El factor que influyo
negativamente en este resultado es que los cursos de capacitacion aprobados por el
CCT, quienes imparten gratis los cursos y entrenamientos a empresas pertenecientes
al MINTUR, son los Unicos formadores externos contratados por la organizacion. Por
lo tanto, el gasto del presupuesto es casi nulo y esta disminucion influye directamente
en el presupuesto de capacitacion asignado para el préximo afio ya que si no se
consume lo planificado el organismo superior recorta el presupuesto para los proximos
anos.

Etapa 3. Evaluacién de los efectos de la capacitacion

Paso 1: Evaluacién del nivel de aprendizaje

Para medir el nivel de aprendizaje adquirido el instructor seleccioné el instrumento a
aplicar, en algunos cursos se realizo el examen pretest y postest, que no es mas que
la aplicacion de un mismo instrumento comprobatorio antes y después de impartido el
curso. En otros cursos se midié a través de la evaluacion final o evaluaciones
sistematicas. Para el célculo del indicador no se tomaron los participantes de las
acciones de corta duracion (como conferencias) ya que no se emite una evaluacion de
los conocimientos adquirido. El procesamiento de la informacién permitio realizar el
calculo del indicador del nivel de aprendizaje:

Nivel de aprendizaje del participante (NAP)

NAP = (PEB/TP) *100, (6)

NAP = (100/101) *100, (6)

NAP =99,01%

El indicador calculado muestra que el nivel de adquisicién de los conocimientos de los
capacitados entre bien y excelente representa el 99,01% de los graduados. Para el
calculo del indicador no se tomaron los participantes de las acciones de corta duracion

como conferencias ya que no se emite una evaluacion de los conocimientos adquirido.

Procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacién en las organizaciones.

Aplicacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.



Paso 2: Evaluar el nivel de satisfaccion de los participantes

Se midio el nivel de satisfaccion de los participantes con la capacitacion recibida a
través de la aplicacion del “Modelo para medir la reaccién de los participantes”
instrumento seleccionado por los evaluadores. Esta encuesta arrojo informacion de la
satisfaccion del participante respecto a cada objetivo de reaccion que la compone, los
aspectos deficientes fueron los materiales (79,83%), los recursos audiovisuales
(76,50%), las actividades instruccionales (79,75%), el ambiente de aprendizaje
(78,50%) y la favorabilidad del entorno (79,24%). Entre los resultados positivos se
encuentran la evaluacion de los instructores (87,83%), la intencion de aplicacion de los
contenidos (85%) y el sentido de auto-eficiencia (84,67%), siendo estos dos ultimos
indicadores claves en la transferencia de los conocimientos al puesto de trabajo. El
resultado de la encuesta se puede consultar en forma de gréfico en el anexo 13. El
procesamiento de la informacion permitié realizar el calculo del indicador de
satisfaccion propuesto por Marrero Fornaris (2002):

Nivel de satisfaccion del participante (NsFrec)

NsFrec = ((S + AS)/ T) *100, (7)

NsFrec = ((27+30) / 80) *100, (7)

NsFrec = 71,25%

Al analizar este indicador se evidencia que el 71,25% de los participantes estan
satisfechos con la capacitacién recibida, siendo un valor adecuado para la entidad.
Paso 3: Evaluar la transferencia del conocimiento adquirido

Para comprobar el grado de aplicacion del contenido aprendido, habilidades vy
competencias desarrolladas en el puesto de trabajo, se parte de la medicién del clima
de transferencia en la organizacién como uno de los factores que en ocasiones impide
la transferencia del conocimiento. Para ello se aplicé el instrumento “Inventario del
Sistema de Transferencia Aprendizaje” (STA), propuesto por Holton Il (2003).

Las deficiencias que se detectaron son la favorabilidad del entorno para la aplicacion
(75,61%) y el apoyo de los jefes (77,40%), entre los resultados positivos se destacan
la expectativa de resultados positivos (90,41%), la autoeficacia (87,32%) y la intencion
de aplicacion de los conocimientos recibidos (86,02%). Es preocupante que la
favorabilidad del entorno se encuentre dentro de los aspectos deficientes, pero esto se
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mitiga en cierta medida por los sentimientos de autoeficacia y la intencion de aplicar lo
aprendido expresada por los participantes. Todas las dimensiones analizadas en esta
encuesta se pueden revisar en el anexo 14 representados en un grafico para facilitar
su entendimiento.

Nivel de oportunidad de aplicar lo aprendido (NOAA):

NOAA = ((RS + AS) / TR) *100, (8)

NOAA = (62/ 80) *100, (8)

NOAA = 77,5%

El nivel de oportunidad de aplicacion que tuvieron los participantes en su puesto de
trabajo representa el 77,5% siendo este un resultado adecuado, aunque se puede
mejorar, y demuestra el grado de interés de la entidad en que se incorporen las nuevas
habilidades y competencias al desempefio diario de sus trabajadores.

De igual manera para la medicion del nivel de aplicacion de los conocimientos y
habilidades adquiridas por el participante, el evaluador se auxili6 de una encuesta
capaz de medir su transferencia al puesto de trabajo para la recoleccién y andlisis de
los aspectos que la componen. Se determind que los cursos de capacitaciéon con
menor nivel de aplicacién fueron el “Curso Prevencion de drogas y conducta social en
el turismo” (74%) y el “Conferencia de Etica y Protocolo en las organizaciones del
turismo” (78,89%), la informacion ampliada se encuentra en el anexo 15. El resto de
acciones impartidas se movieron en un rango de transferencia entre satisfactorio y
altamente satisfactorio. Dentro de los factores identificados por los encuestados que
impidieron la aplicacion de lo aprendido se destacan la falta de recursos (28%) y que
los contenidos aprendidos los aplicaran en el futuro (48%). El procesamiento de la
informacion permitio realizar el calculo de una serie de indicadores:

Nivel de Aplicacién de lo aprendido en el puesto (Napl)

Napl = ((S + AS) / T) *100, (9)

Napl = (50+63/ 136) *100, (9)

Napl = 83,09%

El nivel de aplicacion del contenido y las habilidades de los participantes en sus
puestos de trabajo resulto satisfactorio representando un 83,09%. Este valor, aunque

es mejorable resulta positivo para la organizacion.
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Paso 4: Evaluar los efectos del plan de capacitacion

En este paso se prosigue al calculo de indicadores relacionados con los objetivos de
resultados propuestos en la etapa anterior. A continuacion, se calculan un conjunto de
indicadores que permiten evaluar los efectos del plan de capacitacion:

Nivel de calidad de los resultados de la Evaluacion del Desempefio (NCED)
(Marrero Fornaris, 2002)

NCED =[Y (B+O)/ Tt] *100, (10)

NCED = [(69+33) /110] *100, (10)

NCED =92,27%

La evaluacion del desempefio se encuentra estrechamente vinculada con el proceso
de capacitacion ya que el correcto desarrollo de la capacitacion a partir de una
adecuada DNC esté dirigido a elevar el desempefio del trabajador a partir de los
conocimientos, habilidades y competencias adquiridas. El resultado de este indicador
fue altamente satisfactorio por lo que se puede decir que la capacitacidn surtio el efecto
esperado en los trabajadores y con ello en su desempefio alcanzando un valor de
92,27%.

Nivel de Satisfaccién del Cliente (NSC) (Marrero Fornaris, 2002)

NSC= (CS/TC) * 100, (11)

NSC=91,4%

El impacto de la capacitacion en la satisfaccion del cliente es altamente satisfactorio
representando un 91,4%, lo que representa un aumento del 1,2% con respecto al afio
anterior. En una empresa comercializadora minorista como la Sucursal Comercial
Caracol Holguin, sus recursos humanos son un elemento fundamental para el logro de
los objetivos organizacionales. Una empresa de servicio donde mas del 60% de su
plantilla son dependientes comerciales encargados de las ventas y del trato con el
cliente, influyendo directamente en la satisfaccion del mismo. Es por ello que se
necesita la constante superacion de los trabajadores para mejorar su desempefio
laboral, influyendo asi también en la satisfaccién del cliente de forma indirecta. Por ello
se puede afirmar que el resultado obtenido de satisfaccion del cliente fue en parte
influenciado por la capacitacion desarrollada por la organizacion.
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Quejas asociadas a la capacitacion (QAC)

QAC =CQDC - CQAC, (12)

No existe ninguna queja y(0) reclamacion por parte de los clientes asociados a la
capacitacion en el periodo analizado por lo que es altamente satisfactorio el resultado
de este indicador.

Accidentes asociados a la capacitacién (AAC)

AAC = CADC - CAAC, (13)

Este indicador es altamente satisfactorio debido a que en el periodo analizado no
ocurrieron accidentes asociados a la capacitacion evidenciando la eficiencia de las
acciones de capacitacion efectuadas sobre el entrenamiento en el puesto de trabajo y
las medidas de acciones preventivas en la actividad de seguridad y salud en el trabajo.
Variacion de las ventas (AV)

AV=V2-V1 (18)

AV= 6 401 223,77 — 5 522 260,79 (18)

AV= 878 962,98 MT

Los niveles de ventas aumentaron con respecto al afio anterior en 878 962,98 MT.
Para estimar en qué medida la capacitacion ha contribuido a la obtencién de los
resultados se utilizé el método de estimacion de expertos para aislar los efectos del
programa, debido a las condiciones de aplicacion del estudio. Primeramente, se
seleccionaron los factores que pueden influir en las ventas de la organizacion, para
ello se utilizé el método Delphi. Para la aplicacion del método se seleccionaron
expertos externos con los cuales se procedié a la seleccion de los factores. La
explicacion y el desarrollo del método Delphi se encuentra en el anexo 16. Los factores
gue segun los expertos influyen directamente en las ventas de la organizacion fueron:
Demanda inusitada de los productos

La calidad de la mercancia a la venta

Efectos de la publicidad

La capacitacion impartida a los trabajadores

Condiciones macroecondmicas favorables

Confianza y fidelidad de los clientes

N o o~ wDdPE

Precios de los productos
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8. Satisfaccion y compromiso de los trabajadores.

Para determinar la influencia que tuvo la capacitacion impartida sobre las ventas de la
empresa en el afo se utiliz6 un método de estimacion estadisticas por expertos, para
de esta forma aislar los efectos del programa. Para ello se pidi6 a los expertos que
estimaran la influencia de los diferentes factores, entre ellos la capacitacion (Anexo
17) y al mismo tiempo dieran su criterio sobre la confianza de su respuesta, para
reducir el margen de errores de la estimacion. Se realizd la prueba del Alfa de
Cronbach para analizar la consistencia interna de las estimaciones dadas por los
expertos. El resultado de la consistencia interna del instrumento muestra un alfa de
Cronbach de 0,77, con poca variabilidad de los items respecto al valor del instrumento,
lo que traduce un adecuado grado de confiabilidad en las respuestas de los
encuestados. Los factores que segun los expertos influyen en las ventas y la
estimacion los mismos se resumen en la tabla 3.5.

Tabla 3.5. Factores de influencia.

Factores de influencia Porcentaje de influencia ajustado

Demanda inusitada de los

productos 6,01
La calidad de la mercancia 15,57
Efecto de la publicidad 6,15
La capacitacion impartida 8,88

Condiciones macroecondémicas

favorables 5,42

Confianza y fidelidad de los
clientes 7,99

Precio de los productos 7,13

Satisfacciébn y compromiso de

los trabajadores 7,68

Por lo que se puede decir que, de forma subjetiva que el 8,88% de las ganancias de
la organizacion responden a la aplicacién del plan de capacitacion.

Variacion de la productividad (AP)

AP = [(P2-P1) / P2] *100, (14)
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AP =[(2.199.078,28/140) — (1.805.469,85/136)] / (2.199.078,28/140) *100, (14)

AP =15,48%

Este indicador muestra el aumento de la productividad en un 15,48% respecto al afo
anterior en funcién del valor agregado neto, siendo este un resultado favorable. Una
vez determinado la influencia por estimaciones de la capacitacion en las ventas de la
organizacion se puede decir que de forma indirecta la capacitacion también influye en
el aumento de la productividad de la organizacion.

Paso 5: Evaluar el rendimiento de la capacitacion

Para realizar el célculo del Retorno de la Inversion de la Capacitacion (ROIc) impartida
primeramente se debe calcular los beneficios de la capacitacion, enmarcado en un
periodo de seis a doce meses luego de aplicado el plan de capacitacion. Para ello se
tomara como base el porcentaje de influencia estimado de la capacitacién en los
resultados de la organizacion calculado en el paso anterior y se empleara para calcular
las ganancias o beneficios netos de capacitacion estimados, donde:

BNC = BC — CC =56 425,49 — (540 + 18 190,44) = 37 695,05 MT (16)

BC = UA * (PEC/100) =635 422,23 * 0,0888= 56 425,49 MT (17)

Luego se identificaron los costos de capacitacion donde se cont6 al presupuesto y los
gastos indirectos, el valor final de los costos es igual a 18 730,44 MT. Una vez
determinadas las ganancias y los costos de capacitacion se procede al calculo del
ROlc.

Retorno de la Inversién de la Capacitacion (ROIc)

ROIc = (BNC/CC) = (37 695,05 / 18 730,44) (15)

ROIc = 2,01 MT

La Sucursal obtiene por cada peso invertido en la capacitacion 2,01 MT, siendo un
resultado favorable para la entidad. Este resultado se puede ver comprometido debido
a los costos de capacitacion donde la organizacion no presenta altos gastos directos
en materia de capacitacion, mientras que la capacitacion impartida de forma gratuita
surte efecto e influye en los indicadores de resultado como las ventas.

Sin embargo, de forma general la gestion de la capacitacidbn en la organizacion
muestra deficiencias, sobre todo a la hora de planificar y lograr el cumplimiento de las
acciones y la participacion de los participantes. Los resultados de la evaluacion del
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impacto referentes al aprendizaje, transferencia de los conocimientos y resultados
demuestran que los trabajadores que participaron en las acciones de capacitacion se
encontraban motivados y pudieron aprender y desarrollar habilidades y competencias
gque una vez aplicadas a sus puestos de trabajo influyo en los resultados
organizacionales en el periodo estudiado.

Etapa 4. Mejora

A continuacion, se presenta una sintesis de los resultados de cada uno de los pasos
que integran esta etapa.

Paso 1: Comunicar los resultados

En este paso se les comunic6 a la direccion y jefes de areas los resultados obtenidos
con la aplicacion del procedimiento propuesto mediante reuniones de grupos y la
discusion con el consejo de direccidn en las diferentes instancias de evaluacion. Con
esto se pretendia lograr la correccion oportuna de desviaciones en el transcurso de la
aplicacion del plan de capacitacion para garantizar su correcta ejecucion, asi como la
retroalimentacion del proceso de capacitacion y la participacion del personal en la
confeccion del pan de acciones de mejoras.

Paso 2: Planificacion de acciones de mejora

A partir del andlisis de los resultados se realiza una propuesta de acciones de mejoras,
recogidos en el anexo 18. Las estrategias propuestas estan encaminadas a solucionar
las deficiencias detectadas en todo el proceso de evaluacion del impacto de la
capacitacion. El plan de mejoras recoge los responsables y quien ejecuta, fecha de
cumplimiento y control y los recursos necesarios para cada accion.

Paso 3: Seguimiento

Para garantizar el efecto de las acciones de mejora es necesario monitorear su
implementacion para poder corregir desviaciones que favorezcan la retroalimentacion
de la metodologia. Este paso se dejo encargado a los jefes directos de area y los
responsables del cumplimiento de las acciones de mejoras planteados en el plan.

3.3 Conclusiones parciales

Una vez concluida la aplicacion del procedimiento se arriba a las conclusiones

siguientes:
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1. Se planificé y disefid el proceso de evaluacion del impacto de la capacitacion
haciendo participe a la alta direccion, profesores, entrenadores y trabajadores
mediante la comunicacion del procedimiento e informandoles el papel que jugaban
para garantizar su correcta aplicacion y compromiso.

2. Se evalu6 la planificacion y ejecucién del plan de capacitacion arrogando
deficiencias en ambos aspectos, aunque no impidio la aplicacion de los contenidos
aprendidos. Esto se comprobé a través de la aplicacion de herramientas,
instrumentos y el calculo de un grupo de indicadores.

3. Los efectos del plan de capacitacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin
fueron favorables ya que aumentaron la satisfaccion de los clientes, los niveles de
ventas y productividad, influenciada de forma indirecta por la capacitacién y el
retorno de la inversion en materia de capacitacion alcanzé un valor satisfactorio
para la empresa.

4. Se propusieron acciones de mejora encaminadas a eliminar las deficiencias
encontradas con la aplicacién del procedimiento y al perfeccionamiento del proceso
de capacitacion para continuar elevando el desempefio y competencias de los

trabajadores de la Sucursal.
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Al evaluar los resultados obtenidos en la organizacion con la investigacion, se puede
plantear que reporta impactos econdmicos y sociales. Desde el punto de vista
econdmico la investigacion realizada fue sin fines de lucro dejando como aporte un
procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitacién sin incurrir en gastos
por concepto de salarios en la contratacion de consultores externos, ademas se
calcularon indicadores de resultados que permitieron conocer el retorno de la inversion
en materia de capacitacion.

Desde el punto de vista social posee un impacto evidente en el crecimiento individual
como trabajador y ciudadano, al contribuir a la elevacion de los niveles de
autorrealizacion personal y profesional, con los consiguientes beneficios para la
sociedad. Los procesos estudiados no generan efectos negativos al medio ambiente
por lo cual no representa un factor de riesgo. El desarrollo del procedimiento para
evaluar el impacto de la capacitacién en la Sucursal Comercial Caracol Holguin sobre
la base de indicadores del impacto, contribuyé a la eficiencia del proceso de

capacitacion.
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Con la realizacion de esta investigacion se arriba a las siguientes conclusiones:

1. La capacitacion tiene gran importancia ya que es un proceso formativo, sistematico
y continuo que permite al individuo crecer como profesional y su evaluacion es de
vital importancia para determinar en qué medida se cumplieron los objetivos
trazados.

2. El estudio evidencio la necesidad de desarrollar un procedimiento que integre los
elementos positivos de los procedimientos precedentes con un enfoque de gestion
y mejora.

3. El procedimiento propuesto se sustenta sobre la base de un enfoque integrador, al
abarcar las etapas de la gestion de la capacitaciéon donde se evaluaron la DNC, la
planificacion, ejecucion y el efecto en los resultados organizacionales a través de
un grupo de indicadores para medir el impacto de la capacitacion y como resultado
de esta suma de aspectos se obtuvo un procedimiento que responde de forma
cabal a las necesidades de las organizaciones.

4. Laaplicacién del procedimiento propuesto en la Empresa Sucursal Caracol Holguin
evidenci6 de forma general resultados satisfactorios ya que aumentaron la
satisfaccion de los clientes, los niveles de ventas y productividad, influenciada de
forma indirecta por la capacitacion y el retorno de la inversion en materia de
capacitacién alcanz6 cifras satisfactorias para la empresa, resaltando como
elementos a mejorar la gestion y comunicacion con los centros de capacitacion, el
nivel de cumplimiento de las DNC y la asistencia de los participantes a las acciones

de capacitacion planificadas.
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Teniendo en cuenta las conclusiones referidas anteriormente se proponen las

recomendaciones siguientes:

1.

Informar a los trabajadores involucrados en el estudio realizado los resultados del
mismo.

Poner en practica el plan de accién propuesto para contribuir al perfeccionamiento
del proceso de capacitacion.

Emplear la presente investigacion como referencia en futuros estudios, para lograr
una mejor aplicacion y adaptacion a las peculiaridades de la entidad.

Proponer a la maxima gerencia de la cadena Caracol que se valore la posibilidad
de generalizar la utilizacion de la metodologia de evaluacion del impacto en todas
sus Sucursales comerciales como parte del proceso de perfeccionamiento
empresarial.

Continuar profundizando en el célculo del retorno de la inversion para llegar a
estadios mayores de medicion del efecto de la capacitacion en indicadores de

resultado de forma cuantificable.
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Anexo 1.1. Modelos consultados

Tabla 1. Modelos consultados.

Ao Autor

Modelo

Caracteristicas y aportes

1959 | Kirkpatrick

Es conocido como el modelo pionero de
evaluacion, establecié las bases de la evaluacion
de la capacitacion continua. Desde su surgimiento
ha sido el mas utilizado por sus caracteristicas:
simple, flexible y completo. Consta de cuatro
niveles, dispuestos en wuna jerarquia, la
evaluacion comienza siempre por el nivel |y
termina en el nivel IV y cada nivel sirve de base
para construir los siguientes. Los niveles de
evaluacién  son: Reaccion.  Aprendizaje,
Comportamiento y Resultados. La medida del
impacto, propiamente dicha, se realizaria en este

cuarto nivel.

1987 | Brinkerhoff

Brinkerhoff desarrolla su modelo de seis estadios
para apoyar el proceso de decision. Incorpora
dentro del modelo los dos primeros estadios de
evaluacion de necesidades y fijacién de objetivos

y estudios de viabilidad y pertinencia.

1990 | Wade

Concibe la evaluacién como la medicién del valor
gue la formacién aporta a la organizacion, elabora
un modelo de evaluacion estructurado en cuatro
niveles. Sigue una estructura muy similar a la de
Kirkpatrick, pero contiene diferencias en los
niveles referidos al impacto, presenta una
concepcion bidimensional de la evaluacion del

impacto y la rentabilidad de la formacion.
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Anexo 1.2. Modelos consultados. Continuacion.

ARo Autor

Modelo

Caracteristicas y aportes

1990 | Phillips

Cinco niveles de
ROI

Su modelo es ampliamente comparable con el de
Kirkpatrick, pero agrega el un quinto nivel. Es
conocido por enfocar su estudio en el retorno de

la inversion.

1997 | Nakanoy Melillo

Proponen una metodologia especifica para la
evaluacién del impacto en la Administracion
Publica. Dividen su propuesta de evaluacion en
dos campos: de competencias y de resultados.
Uno de los requisitos centrales del esquema es la
comparacion de los resultados de la capacitaciéon
con los parametros de desempefio. Como en la
administraciébn publica esta es informacion
inexistente, definen como  criterios de
competencia la pertinencia, eficacia, coherencia,
eficiencia, sincronizacion y conformidad, que

toman de Le Boterf.

2000 | Chang

IDEAMS

Plantea un modelo de evaluacion mediante seis
niveles. Contiene una fase de evaluacion del
impacto propiamente dicho y en él se describen
detalladamente las acciones a llevar a cabo para
gue los efectos positivos que se logren con el

programa se mantengan en el tiempo

2007 | Alonso Garcia

Parte de los principios basicos de la auditoria, su
metodologia cuenta con cuatro niveles de
evaluacion que incluye la medicion de la
satisfaccion al cliente, la evaluacion del
aprendizaje efectivo, de la aplicacion en el puesto
de trabajo y del impacto de la capacitacion en

conjunto para la empresa.
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Anexo 1.3. Modelos consultados. Continuacion.

ARo Autor

Modelo

Caracteristicas y aportes

2010 | Pineda Herrero

Propone un modelo holistico de evaluacién del
impacto que persigue el poder disefar un plan de
evaluacién sistematico, riguroso, coherente y
versétil. El modelo responde a cinco interrogantes
basicas: ¢Para qué evalio? ¢Qué evaluo?
¢,Quién evalta? ¢Cuando evalio? y ¢Coémo
evallo? La metodologia cuenta con seis niveles a
desarrollar. Permite el disefio de un plan de
evaluacion eficaz en funcion de los recursos

disponibles.

2011 | Serrano Suarez

Se diagnostica la capacitacion, se determina,
analiza y evaluan los indicadores del impacto y se
realiza una evaluacion general de los resultados
obtenidos y seguimiento de la formacion. Incluye
en su etapa de seguimiento el enfoque de mejora
continua donde se valora el avance logrado en
cada ciclo y se definen las nuevas metas, lo que
contribuye a desarrollar la capacidad de cambio

permanente.

2014 | Fuentes Reyes

Disefia un procedimiento en correspondencia con
los cuatro niveles de Kirkpatrick y se sustenta
sobre la base de un enfoque integrador. Emplea
un conjunto de indicadores para la medicion del
impacto en cada nivel establecido. Para el la
evaluacion constituye un proceso sistematico,
gue permitira la retroalimentacién continua y la

toma de decisiones.
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Anexo 2. Resumen de las acciones de capacitacion 2017.

Tabla 2. Resumen de las acciones de capacitacion 2017.

No. MODOS DE FORMACION Acciones ejecutadas | Graduados
Plan Real Plan |Real

1 Curso de Habilitacion

2 Curso de Perfeccionamiento o Promocion

3 Adiestramiento Laboral

4 Entrenamiento en el puesto de trabajo 0 5 5 | 34

5 Curso de Post -grado

6 Diplomados 7 7 7 2

7 Especialidades de Postgrado

8 Maestrias 2 2 2 0

9 Doctorados

10 Cursos de Formacién Completa del MINED

11 Cursos de Formacion Completa del MES

12 Curso de Idioma Extranjero 0 2 0 | 53

13 Cursos de Computacion

14 Entrenamiento en el extranjero

15 Otras acciones (Seminarios, Talleres, Conferencias) 77 63 1302 | 548

TOTAL 86 79 1361 | 637

% Acciones ejecutadas (Plan-Real) 91,86

% Graduados (Plan-Real) 46,80
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Anexo 3.1. Modelo para medir la reaccion de los participantes

Modelo para medir lareaccién de los participantes

Nombre del curso:

Fecha:

Hora:

Nombre del instructor:

Por favor lea las siguientes afirmaciones y exprese su grado de acuerdo con las

mismas usando esta escala. Circule sus respuestas.

5 = total acuerdo

4 = de acuerdo

3 = mediano acuerdo

2 = en desacuerdo

1 = total desacuerdo

sino documentos, articulos, casos, esquemas, etc.

Dimension Indicadores Respuesta
1. Objetivosy | a. Los objetivos del curso son claros. 12345
contenidos | b. Se cumplieron los objetivos del curso. 12345
del c. Los contenidos presentados son actualizados. 12345
programa | d. Los contenidos de curso son coherentes con los 12345
objetivos del curso.
2. Materiales | e. Se entregaron materiales del curso. 12345
f. Los materiales tienen buena presentacion y|12345
organizacion.
g. Los materiales permiten profundizar las teméticas | 12345
del curso.
h. Los materiales contienen no solamente laminas | 12345
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Anexo 3.2. Modelo para medir la reaccion de los participantes. Continuacion.

Dimension Indicadores Respuesta

3. Recursos |i. Se usaron ayudas audiovisuales de manera|12345
audiovisua efectiva.
les j-  Se recurrié a equipos tecnologicos para mejorarla | 12345

efectividad del curso.

4. Instructor | k. Las explicaciones del instructor son claras y|12345

comprensibles.
|. El instructor generd un ambiente de participacion. | 12345
m. El instructor uso eficientemente el tiempo. 12345
n. Elinstructor atendié adecuadamente las preguntas | 12345
de los participantes.
0. Elinstructor evidencié dominio del tema. 12345
p. Me gustaria volver a trabajar con este instructor. 12345

5. Actividade | g. En el curso se organizaron varias actividades 012345
S ejercicios que generaron aprendizaje.
instruccion | r. Se organizaron actividades que permitieron la|12345
ales discusién en grupo o el intercambio de ideas entre

los participantes.
6. Duracion s. La duracion del curso fue apropiada. 12345
t. Se dedicé untiempo adecuado al tratamientodelas | 12345
diversas teméticas.
u. Se dio el tiempo suficiente para practicar o realizar | 12345
ejercicios de aplicacion.

7. Ambiente |v. Las condiciones ambientales (ruido, iluminacion, | 12345
de temperatura, espacio). favorecieron la realizacion
aprendizaj del curso.

e w. Los recesos sirvieron para que los participantes
descansen y socialicen. 12345
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Anexo 3.3. Modelo para medir la reaccion de los participantes. Continuacion.

aplicacion de aprendizajes.

Dimension Indicadores Respuesta
8. Intenciébn | x. Pienso aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
de y. Los conceptos, metodologias y herramientas|12345
aplicacion analizadas en el curso, son aplicables a mi trabajo.
z. El curso me ha generado algunas ideas que pienso {12345
poner en practica en mi trabajo.
9. Autoeficaci | aa.Me siento listo o preparado para aplicar lo|12345
a aprendido en mi trabajo.
bb. Este curso ha aumentado mi seguridad coneltema. | 12345
cc. Tengo la seguridad que me ira bien cuando aplique {12345
lo aprendido en mi trabajo.
10.Favorabilid | dd.Dispongo del tiempo necesario para aplicar lo | 12345
ad aprendido en mi trabajo.
del entorno | ee.Dispongo de los recursos necesarios paraaplicarlo | 12345
aprendido en mi trabajo.
ff. Pienso que mijefe / compafieros me puedenapoyar | 12345
a aplicar lo aprendido en mi trabajo.
gg. Considero que mi entorno de trabajo favorece la {12345
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Anexo 3.4. Modelo para medir la reaccion de los participantes. Continuacion.

Dimension Indicadores Respuesta
11.Logistica hh.El procedimiento de inscripcion al curso fue | 12345
efectivo.
ii. Fui notificado con oportunidad sobre lafechayhora | 12345
del curso.
jl. Conocia de antemano la naturaleza del curso que | 12345
recibio.
kk. Los bafios estaban en excelentes condiciones |12345
higiénicas.
Il. La comida de los recesos y del almuerzo fue muy | 12345
buena.
mm. Las instalaciones fisicas estaban en|12345
condiciones adecuadas para el curso.
12.Percepcié | nn.El curso de capacitacion satisfizo sus expectativas | 12345
n y necesidades.
global 00.Recomienda este curso a otras personas. 12345

Por favor, detalle a continuacion sugerencias que mejoren cualquier aspecto del curso.
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Anexo 4.1. Modelo para evaluar el clima de transferencia

Modelo para evaluar el clima de transferencia

Por favor conteste las siguientes preguntas con esta escala. Circule sus respuestas.

5 = total acuerdo

4 = de acuerdo

3 = mediano acuerdo
2 = en desacuerdo

1 = total desacuerdo

Dimensién

Indicadores

Respuesta

1. Preparacion

previa

. Antes de venir tenia una idea clara de los

objetivos y contenidos de este curso.

Fui informado con detalle sobre las razones
para asistir a este curso.

Antes de venir tenia claro de qué manera este
curso se relaciona con los requerimientos de mi

trabajo.

12345
12345

12345

2. Intencién de
aplicacion

Pienso aplicar lo aprendido en mi trabajo.

Los conceptos, metodologias y herramientas
analizadas en el curso, son aplicables a mi
trabajo.

El curso me ha generado algunas ideas que

pienso poner en préctica en mi trabajo.

12345
12345

12345

3. Expectativa
de resultados

positivos

Pienso que si aplico lo aprendido en mi trabajo,
mi desempefio resultara beneficiado.

Me entusiasma la idea de aplicar los
aprendizajes en mi trabajo.

Aplicar estos aprendizajes en mi trabajo
resultara favorable no solo para mi cargo, sino

también para el area.

12345
12345

12345
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Anexo 4.2. Modelo para evaluar el clima de transferencia. Continuacion.

Dimension Indicadores Respuesta
4. Auto-eficacia |j. Me siento listo o preparado para aplicar lo | 12345
aprendido en mi trabajo. 12345
k. Este curso ha aumentado mi seguridad con el
tema. 12345
|. Tengo la seguridad que me ira bien cuando
aplique lo aprendido en mi trabajo.
5. Favorabilidad | m. Dispongo del tiempo necesario para aplicar lo {12345
del entorno aprendido en mi trabajo. 12345
n. Dispongo de los recursos nhecesarios para
aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
0. La carga de trabajo que tengo, me deja espacios
para aplicar lo aprendido en mi trabajo.
6. Apoyo del | p. Mi jefe tiene interés en que aplique lo aprendido | 12345
jefe en mi trabajo. 12345
g. Pienso que mi jefe me apoyara a aplicar lo
aprendido en mi trabajo. 12345
r. Mi jefe creard las condiciones para facilitar la
aplicacion de lo aprendido en mi trabajo.
7. Apoyo de los | s. Mis comparfieros de trabajo me apoyardan en |12345
pares aplicar lo aprendido. 12345
t. Mis comparfieros mostraran interés en que yo
aplique lo aprendido en el trabajo.
u. Mis compafieros me facilitaran que haga
aplicaciones de mis aprendizajes en el trabajo. |12345
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Anexo 4.3. Modelo para evaluar el clima de transferencia. Continuacion.

Dimension Indicadores Respuesta
8. Contenido de | v. La capacitacion recibida es coherente o se 12345
la formacion ajusta a la naturaleza de mi trabajo. 12345
w. La capacitacion recibida fue enfocada con un
criterio practico. 12345
X. La capacitacion recibida toma en cuenta la
realidad de la organizacion (recursos limitados,
condiciones actuales del trabajo, etc.). 12345
y. Los ejemplos y ejercicios del curso demostraron

de qué manera se pueden llevar este

aprendizaje a la practica.

Si tiene comentarios adicionales sobre otros aspectos que faciliten o no la aplicacion

de sus aprendizajes en su puesto de trabajo, favor coméntelos a continuacion.
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Anexo 5.1. Modelo para medir la transferencia al lugar de trabajo
Modelo para medir la transferencia al lugar de trabajo

Nombre del curso:

Fecha del curso:

Fecha actual:

Estimado participante,

Del dia al en el mes de usted asisti6 al curso:

gue organizamos en nuestra institucion.

Usted recibio6 dicho curso porque en el procedimiento de deteccidén de necesidades de
capacitacion se estableci6 que en la posicibn actual que usted desempefia era

necesario

A este efecto usted participd en el mencionado curso con el propdsito de desarrollar

competencias y habilidades que le permitieran

El objetivo de esta encuesta es que usted determine el grado en que los conocimientos

y habilidades adquiridos en el curso le han servido en su trabajo.

1. ¢Ha tenido oportunidad de aplicar en su trabajo lo que aprendié en el curso
de ?

. Si (Pase a la pregunta 2)

___No (Pase a la pregunta 3)

2. Por favor evalule el grado de aplicacion de las siguientes actividades que aprendio
en el curso usando esta escala:

5 = Aplico continuamente.

4 = Aplico con frecuencia.

3 = Aplico con cierta frecuencia.

2 = Aplico rara vez.

1 = No he tenido oportunidad de aplicar.
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Anexo 5.2. Modelo para medir la transferencia al lugar de trabajo. Continuacion.

Objetivos de aprendizaje del curso Respuesta

1. 12345

Por favor detalle a continuacién cualquier comentario que tenga respecto a la utilidad

del curso en su trabajo.

3. En la siguiente lista identifique qué factores le han impedido aplicar lo aprendido en
el curso en su lugar de trabajo.

___Mitrabajo no requiere hacer esto.

___Cambio de funciones.

___Falta de recursos.

___Lo aplicaré en el futuro, aun no.

___Mi jefe atn no me da la oportunidad.

___El curso no fue efectivo.

___Otro (detalle)

¢, Qué sugerencias tiene para asegurar que en futuras ocasiones, se aplique lo

aprendido en el lugar de trabajo?
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Anexo 6. Métodos para aislar los efectos de los programas.

Tabla 3. Métodos para aislar los efectos de los programas.

Métodos para aislar el
efecto de los
programas

Descripcidn

1. Uso de grupos de
control

Se organizan dos grupos. El primer grupo recibe
el programa (grupo experimental) y el segundo
no (grupo de control). Luego se comparan las

2. Analisis de

tendencias

variables de interés para determinar si ha
habido cambios en el grupo experimental.
Si existen datos previos (linea base) de la

variable se proyecta su tendencia en el tiempo.
Luego se hacen las mediciones de la misma
variable, después del programa, y se compara
la tendencia previamente establecida con la
medicidn actual de la variable después de la
intervencion. Si la medicién actual varia de la
tendencia previamente establecida, se puede
concluir que el cambio se debe al impacto del
programa.

3. Métodos de

prondstico

Es similar al método anterior, aunque mucho
mas riguroso. En este caso se hacen
prondsticos con modelos matematicos para
pronosticar la tendencia de una variable en el
tiempo.

4. Estimacion de los

participantes

En este método se pide a los participantes del
programa que estimen el beneficio econdmico
del resultado alcanzado.

5. Estimaciones de los
supervisores

En este método se pide a los supervisores de
los participantes del programa que estimen el
beneficio econdmico del resultado alcanzado.

6. Estimaciones de los
gerentes

En este método se pide a los gerentes de los
participantes del programa gque estimen el

7. Estimaciones de los
clientes

En este método se pide a los clientes usuarios
del programa que estimen el beneficio
econdmico del resultado alcanzado.

En este método se pide a expertos en tema que

colaboradores

8. Estimaciones de . .. Co
estimen el beneficio econdbmico del resultado
expertos
alcanzado.
. . En este método se pide a los colaboradores de
O. Estimaciones de

los participantes del programa que estimen el
beneficio econdmico del resultado alcanzado.

10. Calculo del impacto
de otros factores

En ocasiones se puede inferir el grado de
impacto, estimando Ila influencia de otros
factores que se estima intervienen.
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Anexo 7.1. Indicadores

Tabla 4. Indicadores.

Indicadores

Expresion de calculo

Objetivo

Etapa Il. Evaluacion de la planificacion y ejecucion de la capacitacion

cumplimiento de

donde:

Nivel de | NSDNC = (DNCS / TDNC) * 100, | Muestra el grado de satisfaccion
satisfaccion  de | (1) de las DNC de acuerdo a las
las necesidades DNC  detectadas por la
donde:
de capacitacion organizacion.
(NSDNC) DNCS: Necesidades de
capacitacion satisfechas.
TDNC: Total de necesidades de
capacitacion detectadas.
Nivel de | NCA = (Al / AP) * 100, (2) Muestra el grado de

cumplimiento de las acciones

cumplimiento de
los participantes
(NCP)

donde:
PR: Participantes Reales.

PP: Total de trabajadores.

las acciones previstas de acuerdo al plan de
(NCA) Al: Acciones impartidos. capacitacion planificado.

AP: Acciones planificados.
Nivel de | NPC = (PR /TP) * 100, (3) Muestra el porciento del

personal que participa en la
capacitacion con
de

entidad.

respecto al

total trabajadores de la
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Anexo 7.2. Indicadores. Continuacion.

de las acciones

en funcion del
elevar el
desempefio

laboral (NCFED)

ACED: Acciones de capacitacion

encaminadas a elevar el
desempefio en el cumplimiento

del contenido del cargo

TAC: Total

capacitacion.

de acciones de

Indicadores Expresion de célculo Objetivo
Nivel de | NCFED=(ACED/TAC) *100, (4) | Muestra el nivel de
correspondencia | donde: correspondencia del plan de

capacitacion con el aumento del

desempefio laboral.

Nivel del
cumplimiento  del
presupuesto de

capacitacion
(NCPC)

NCPC = (GR/PP) *100, (5)
donde:
GR: Gastos reales

PP: Presupuesto planificado

Mostrar el grado de utilizacién real
que se le ha dado a los fondos

destinados a la capacitacion.

Etapa lll. Evaluacion

de los resultados de la capacitacion

de
del
participante (NAP)

Nivel

aprendizaje

NAP=(PEB/TP) *100, (6)
donde:

PEB: Cantidad de participantes

evaluados de bien o excelente.

TP: Cantidad de participantes

Muestra el nivel de adquisicion de

los conocimientos de los

capacitados
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Anexo 7.3. Indicadores. Continuacion.

participante

Indicadores Expresion de célculo Objetivo

Nivel de | NsFrec = [(S + AS) / T] *100, (7) Muestra el nivel de satisfaccion de

satisfaccién del los participantes con las acciones
donde:

de capacitacion recibidas.

aprendido (NOAA)

RS: de

satisfactorias.

Total respuestas

AS: Total de respuestas Altamente

Satisfactorias.

TR: Total de respuestas

(NsFrec) S: Total de respuestas satisfactorias.

AS: Total de respuestas Altamente

Satisfactorias.

T: Total de respuestas
Nivel de | NOAA = [(RS + AS) / TR] *100, (8) Muestra el nivel de oportunidad de
oportunidad de donde: aplicacion que tiene el participante
aplicacion lo . en su puesto de trabajo.

Nivel de Aplicacién
de lo aprendido en
el puesto (Napl)

Napl = [(S + AS) / T] *100, (9)
donde:
S: Total de respuestas satisfactorias.

AS: Total de respuestas Altamente

Satisfactorias.

T: Total de respuestas.

Muestra el nivel de aplicacion del
contenido y las habilidades de los
participantes en sus puestos de

trabajo.

Procedimiento de evaluacién del impacto de la capacitacién en las organizaciones.

Aplicacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.




Anexo 7.4. Indicadores. Continuacion.

Indicadores

Expresion de célculo

Objetivo

Nivel de calidad de

NCED = [3 (B+O)/ Tt] x 100, (10)

Muestra el impacto de la formacién

Cliente (NSC)

donde:

CS: Cantidad de clientes satisfechos

TC: Total de clientes.

los resultados de la donde: en la mejora del desempefio
Evaluacion del ' individual mediante el incremento
Desempefio B: Cantidad de trabajadores con | de |a calidad de los resultados de la
(NCED) evaluacion de Bien. evaluacién del desempefio.

O: Cantidad de trabajadores con

evaluacion de Optimo.

Tt: Total de Trabajadores.
Nivel de | NSC= (CS/TC) * 100, (11) Muestra el impacto de la formacién
Satisfaccién del en la satisfaccion del cliente.

Quejas asociadas a
la capacitacion

(QAC)

QAC =CQDC - CQAC, (12)
donde:

CQDC: Cantidad de

asociadas a la capacitacion después

guejas

de aplicado el plan de capacitacion

CQAC: Cantidad de

asociadas a la capacitacion antes de

guejas

aplicado el plan de capacitacion

Muestra el comportamiento de las

quejas relacionadas con la
capacitacion antes y después de

aplicado el plan de capacitacion.
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Anexo 7.5. Indicadores. Continuacion.

Indicadores

Expresion de célculo

Objetivo

Accidentes

asociados a

la

capacitacion(AAC)

AAC = CADC - CAAC, (13) donde:

CADC: Cantidad de accidentes
asociados a la capacitacion ocurridos
después de aplicado el plan de

capacitacion

CAAC: Cantidad de accidentes
asociados a la capacitacion ocurridos
antes de aplicado el plan de

capacitacion

Muestra el comportamiento de los
accidentes por falta de capacitacion
antes y después de aplicado el plan

de capacitacion.

Variacién de

la

productividad (AP)

AP=[(P2-P1) / P2] * 100, (14)
donde:
P1: Productividad del afio pasado

P2: Productividad del afio en curso

Muestra la variacion de la

productividad de un afio a otro

Retorno de
Inversién
Capacitacion

(ROIC)

la
de

ROIc = BNC/CC, (15)

BNC = BC - CC, (16)

BC = UA * (PEC/100), (17) donde:
UA: Utilidad acumulada desde que
concluyé plan de capacitacion

PEC: de
estimado de la capacitacion

Porcentaje influencia

BC: Beneficios de la capacitacion
BNC:

capacitacion

Beneficios netos de la

CC: Costos de la capacitacion

El retorno en pesos que obtiene la
empresa por cada peso invertido en

la capacitacion.
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Anexo 8. Organigrama de la Sucursal Comercial Caracol Holguin.

DIRECTOR
- Esp.Cen Especialista Esp.Cen Tec.
Tecnico en Auditor A ?m?;uc Ciencias C en Gestion ImreEsinnes Gestidn
Seguridad y Asistente Informaticas de |z Calidad Documental
prateceion
| | | |
Subdireccion de Contabilidad y Subdireccion de Capital Subdireccion Comerzial Subdireccion de Aseguramiento y
Finanzas Humana 1 Subdirector Transpartz
1 subdirectar 4 Esp. C en Gestion 1 Subdirector
1 Subdirector o 2E=p. £ En gestion de RRHH Comercial 1 Esp. C zhormro y uso de la energia
3 Esp C en Gestion Economica {Encargado de Almacen
3Dependiente de Almacén
4 Agentes de Seguridad
2 Operario General de Mtto y Rep.
1 Balancista Distribuidor
3 Chofer D

1 Aux. General de Senvicio

Complejo de Tiendas  Holguin

1 Administrador

1 Técnico Gestion Economica

7 Dptes Com piT Jefe de Brig.
20 Dptes Comercizles PIT

2 Operador de Procesos de Cine

Complejo de Tiendas  Helguin

1 Administrador
1 Tecnico Gestion Economica

3 Dptes Com p'T Jefe de Brig.
3 Diptes Comerciales PIT

Complejo de Tiendas Guardalavaca

1 Administrador

f Dptes Com p'T Jefe de Brig.

30 Dptes Comercizles PIT

1 Técnico en Gestion Economica

Fico Cristal
Framioyan
Cporiunidades
Excelencia
La Cohoba
La Principa

L3 Mariposa El Bazar
D'Moda La Cima
Buen Andar La (Gardenia
Movedades L3 venga
Mirador de Mayabs

L primavers

Camicena -Pascadeniz

La Crquidea Saly Mar
Golondring Lakpoca
Farasiso Bariay.

El Cuje

War Azu

War Facifico

Fan y Mar

Las Arenzs

Centro Comercial La Campana

1 Administrador

1 Dptes Com p'T Jefe de Brig.
13 Dptes Comercizles PIT
1 Portero- Guarda balsos

1 Dependiente de almacén
1 Auziliar General de servicio

1 Técnico ep Gastion Econamica

Departamerto de Mixa
Departamerta de Fon, Tebaco y
Zafe

Departamerte de Confecones
Departamerto de Groceny
Departamento de Perfumena

Costa Plays

Figura 1. Organigrama de la Sucursal Comercial Caracol Holguin.
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Anexo 9.1. Encuesta para determinar el grupo de expertos, asi como su coeficiente de
competencia.
Estimado comparfiero(a): Un grupo de investigadores se encuentran realizando un
estudio para la evaluacion del impacto de la capacitacion. Para ello, es preciso, contar
con un grupo de expertos que contribuyan con sus conocimientos en esta
investigacién. Se han seleccionado a un grupo de investigadores, entre los cuales
usted se encuentra, que han trabajado en este campo y poseen conocimientos al
respecto, para de ellos seleccionar aquellos que sean expertos y puedan colaborar en
la estimacion de las herramientas para la evaluacion del impacto de la capacitacion.
Es de mucha utilidad contar con su opinion; la misma contribuir4 a un mejor desarrollo
de la investigacion. El éxito de esta tarea dependera en mucho de la participacion y
colaboracion de usted.
1. Evalie el grado de competencia que usted considera que posee cada
investigador sobre el tema en analisis, considerando la escala ascendente
desde 1 hasta 10 (mayor grado de competencias). Puede incluir a otros

investigadores si lo considera necesario.

Investigadores 1 2 3 4 5 6 7 8 9

10
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Anexo 9.2. Encuesta para determinar el grupo de expertos, asi como su coeficiente de
competencia. Continuacion.
2. Realice una autovaloracion sobre el grado de incidencia que ha tenido en su
conocimiento cada una de las fuentes de informacion que se relacionan
seguidamente. Marque con una X, segun corresponda, en A (alto), M (medio) o

B (bajo) el grado de influencia.

Fuentes de conocimiento Grado de influencia de

cada una de las fuentes

A M B

Andlisis teoricos realizados por usted

Experiencia de trabajo en la actividad

Trabajo de autores nacionales consultados

Trabajo de autores extranjeros consultados

Conocimiento del tema y su estado actual en

otros paises

Su intuicidn

Muchas gracias por su colaboracion.
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Anexo 10.1. Procesamiento de la encuesta para la seleccion de los expertos para el
grupo de evaluadores.

Tabla 5. Determinacion del coeficiente de competencia de los posibles expertos.

Seleccion.

Inv./Grado |1 (2 |3 (4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 |Promedio |Kc
Conocimt.

1 1 8 |1 8,90 0,89
2 1 7 |2 7,90 0,79
3 7 |2 1 3,60 0,36
4 1 |3 |6 9,50 0,95
5 1 5 |4 9,20 0,92
6 6 4 8,80 0,88
7 1 (3 |3 3 3,40 0,34
8 5 |5 5,50 0,55
9 7 |3 9,30 0,93
10 4 6 9,20 0,92
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Anexo 10.2. Procesamiento de la encuesta para la seleccion de los expertos para el
grupo de evaluadores. Continuacion.

Tabla 6. Seleccion de los expertos.

Posibles expertos kc Ka Kcom |Investigador seleccionado
como experto

1 0,89 (0,8 0,85 X

2 0,79 |0,9 0,85 X

3 0,36 [0,6 |0,48 -

4 0,95 [1,0 0,98 X

5 0,92 1,0 0,96 X

6 0,88 [0,8 |0,84 -

7 0,34 |0,6 0,47 -

8 0,55 [1,0 |0,78 -

9 0,93 [0,8 |0,87 X

10 0,92 1,0 0,96 X

Cantidad de expertos 6
seleccionados
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Anexo 11.1. Planificacion y disefio de la evaluacion del plan de capacitacion

Tabla 7. Planificacion y disefio de la evaluacion del plan de capacitacion

Acciones de capaciacion planficadas

Momentos de evaluacitn

Y

Eneno

Febrero

Marzo

Ao
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Junio
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Agosho
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lrfcas

DRAYC

Disefo dlcadio de mandonegelce
ifomaticnenlagestonemoresaal arivel e dea
Denpiesa

DRAYC

Fiay Proocoen s aganzacioes el ismo

DRAYC

Para el foralecimieto delsusisema e speracin
\ Weperacion e cuados yesens

DRAYC

Preiencin e dogaycorducaseialenelismo

DRAJC

Comuncacionnemesonelenla aendonalciene

DRAYC

WeiodosyEsfiosge Dirccin

DRAYC

Comeriazacion tonca de venas

DRAYC

Evaliacin e  efecdidad el Sistema de Contol
ey

DRAYC

Gestrde Producos omadoos prael Tusmo

DRAYC

PereccionamierodelSisema e Diecoiny
Gestion Empresaial enenidades uicas

DRAYC

Tendencias de f sabidad 1eb enplomes
Stiales paa el rismo

DRAYC

(il diectoylaoganzacondel Sempo e ke
el iigerieenel secor o

DRAYC

T

Disefo e Prodiios Tutios
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T
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Anexo 11.2. Planificacién y disefio de la evaluacion del plan de capacitacion.
Continuacién.

Leyenda:

A: Evaluacion de aprendizaje.

R: Evaluacion de la reaccion del participante.

C: Evaluacion de clima de transferencia.

T: Evaluacion de la transferencia o aplicacion.

E: Evaluacion de los efectos o resultados de la accion.
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Anexo 12.1. Plan de capacitacion

Tabla 8. Plan de capacitacion

No.|Dpto Cadena  |[Entidad  [Tipode Temética CantPlan |Lugar Mes Fecha Inicio|Fecha Final {Profesor
accion

1 |Gestion |Mintur Caracol  |Seminario  |Evaluacion de la efectividad del %5 |Caracol 4 (100412017 1410472017
sistema de control intermo

2 (Gestion  |Mintur Caracol  |Curso Curso Prevencion de drogas y 24 |FORMATUR| 2 (06/02/2017 |10/02/2017
conducta sexual en el turismo

3 (Gestén  |Minur  [Caracol  [Curso CursoEticay Protocoloen las organiza 35 [FORMATUR| 3 (130082007 [17/03/2017

4 |Gestion  [Mintur Caracol  |Curso Curso Seguridad y Salud del trabajoen | 11 [FORMATUR| 2 (200022017  |24/0212007
instalaciones turisticas

5 |Gestion  |Mintur Caracol  |Conferencia  {Comunicacién interpersonalenlaatency 40 [FORMATUR| 4 |141042017 (1410472017

6 |Gestion  |Mintur Caracol  |Entrenamiento [Entrenamiento ciclo directivoylaorganij 13 [FORMATUR| 6  |19/06/2017  (23/06/2017

7 |Gestion  |Mintur Caracol  |Curso Perfeccionamiento del Sistema de 13 |FORMATUR| 5  |08/052017 (13/05/2017
Direccion y Gestion Empresarial en
entidades turisticas

8 |Gestion  [Mintur Caracol  |Entrenamiento [Entrenamiento de Posgrado Gestionde| 8~ [FORMATUR| 9 |18109/2017 (2210972017
la Calidad en el turismo

9 |Gestion  [Mintur Caracol  |Seminario |Seminario Evaluacion de la efectividad 25 [FORMATUR| 4 (20042017 |20/0412007
del Sistema de Control Interno

10 [Gestin  |Mintur Caracol  |Curso Curso parala Habilitacion de Agentes 4 |FORMATUR[ 9  |18/09/2007 (2210972017
de Seguridad y Proteccion en el
Ministerio del Turismo.

11 (Gestin  |Mintur Caracol  |Curso Curso de Posgrado Gestor de 1 |FORMATUR| 10  |09/10i2017 |14120/2017
Productos Informaticos para el
Turismo.
12 (Gestin  |Mintur Caracol  |Entrenamiento [Entrenamiento de Posgrado Tendenciay 1 [FORMATUR| 5 |22/05/2017  (24/05/2017
13 |Gestion  |Mintr ~ [Caracol  |Entrenamiento|Entrenamiento de Posgrado Excelenla| 16 |FORMATUR| 10 |16/102017 |18/10/2017
gestion de la informacion en el turismo
14 (Gestin  |Mintur Caracol  |Asesorla  |Asesorfa para el fortalecimiento del 3 |FORMATUR| 3 |2003/2017 |2403/2017
subsistema de Superaciony
preparacion de cuadros y reservas

15 [Gestin  |Mintur Caracol  |Asesoria  |Asesorfa en Métodos y Estilos de 8  |FORMATUR| 4  [24/0412017 |28/04/2017
Direccién

16 (Gestion  |Mintur Caracol  |Asesorla  [Asesoria para el disefio del cuadro de 8  |[FORMATUR| 11 |13/102017  (17111/2007
mando integral de la informaci6n en la
gestion empresarial a nivel de &rea o
empresa

17 |ldiomas  |Mintur Caracol  |Curso Curso de inglés y francés, para 40  |FORMATUR| 5  (L5/05/2007 |19/05/2017
técnicas comerciales en el turismo
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Anexo 12.2. Plan de capacitacién. Continuacion.

Tabla 9. Acciones reales ejecutadas del Plan de capacitacion

No Tlpq ,de Tematica Cant.Plan| Lugar Mes Fgcha Fepha Profesor |Modalidad
accion Inicio Final
1| Conferencia | Se9uidadySaluddeltabaoen | cct 2 |2200212017|22102/2017|  Yoari P
instalaciones turisticas Holguin
Disefio del cuadro de mando
2 Asesora | Megral delainformacionen a 8 Entidad 3 060032017 (1800372017 Haymé | SP
gestion empresarial a nivel de
area 0 empresa
3 | Conerencia | _ EcayProtocooenlas 35 cct 3 [29003/2017|291032017| Yamila p
organizaciones del turismo Holguin
Para el fortalecimiento del
. subsistema de superaciony CCT .
4 Asesoria o 3 y 3 20/03/2017|20/04/2017|  Yudi SP
preparacion de cuadros y Holguin
reservas
5 Cuso | Frevencionde drogayconducta |, cct 3 200032017 |24/03/2017| Enrique | SP
sexual en el turismo Holguin
6 | Conferencia |COMUNCACIONinterpersonalenta | -, cct 4 |14/0412017|14104/2017|  Yudi P
atencion al cliente Holguin
7 Asesoria Métodos y Estilos de Direccion 8 HSIS Jl,n 4 10/04/2017|10/05/2017| Onmys SP
8 . Entren Gestion de ventas 16 Entidad 4 17/04/2017|28/04/2017| Yoani SP
Entrenamiento
9 Seminario | EVAuacionde laefectividad del | g cct 5 |02/05/2017|19/05/2017| Miguel sp
Sistema de Control Interno Holguin
Perfeccionamiento del Sistema
10 Asesoria de Direcciony Gestion 13 cct 5 |03/05/2017(24105/2017| Onmys SP
Empresarial en entidades Holguin
turisticas
Ciclo directivo y la organizacion ccT
11 Entrenamiento |del tiempo de trabajo del dirigente 13 Holauin 6 05/06/2017]10/06/2017| Onmys SP
en el sector turistico g
12 |Entrenamiento| ©estonde ia Caidad paral 8 cct 9 |11/09/2017|29/09/2017|  Yoari sp
turismo Holguin
de Postgrado
Habilitacion de Agentes de cCT
13 Curso Seguridad y Proteccién enel 4 ; 9 04/09/2017|28/09/2017| Enrique SP
o . Holguin
Ministerio del Turismo
14 |Envenamieno|  EXceleniagestonde a 16 | Enidad | 10  |09/10/201703/11/2017| M.Luisa | SP
informacion en el turismo
de Postgrado
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Anexo 13. Resultados de la encuesta de reaccion.

Dimensiones de reaccion de los participantes
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Figura 2. Grafico resumen de la reaccion de los participantes.
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Anexo 14. Resultados de la encuesta para medir el clima de transferencia

Dimensiones del Clima de Transferencia
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Figura 3. Grafico resumen del clima de transferencia.
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Anexo 15. Resultados de la encuesta para medir la transferencia al puesto de trabajo

Transferencia al lugar del trabajo
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Figura 4. Grafico resumen de transferencia al puesto de trabajo
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Anexo 16.1. Método Delphi.

El método de expertos o Delphi

1. Preparar y aplicar los métodos a utilizar y las técnicas correspondientes.

2. Elaborar los cuestionarios de analisis y seleccionar los expertos. Aplicar métodos y

técnicas. Para la aplicacion del método de expertos se desarrollan los pasos

siguientes:

a) Creacion del grupo de expertos

3. Evalule el grado de competencia que usted considera que posee cada investigador
sobre el tema en andlisis, considerando la escala ascendente desde 1 hasta 10
(mayor grado de competencias). Puede incluir a otros investigadores si lo considera

necesario
Investigadores |1|2|3[4|5|6|7(8| 9|/10|Promedio |Kc
1 4| |5 4 8,00 0,80
2 115/3 2| 2 7,23 0,72
3 2 10| 1 8,31 0,83
4 6|14 2 7,31 0,73
5 1/9]3 7,15 0,72
6 116/6 7,38 0,74
7 1] |11 1 8,92 0,89
8 7] |3 3 6,62 0,66
9 716 7,46 0,75
10 41213 |2] 1] 1 6,08 0,61
11 9| 4 9,31 0,93
12 5/5| 1| 2 8,00 0,80
13 413]6 6,15 0,62

4. Realice una autovaloracion sobre el grado de incidencia que ha tenido en su
conocimiento cada una de las fuentes de informacion que se relacionan
seguidamente. Marque con una X, segun corresponda, en A (alto), M (medio) o B

(bajo) el grado de influencia.
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Anexo 16.2. Método Delphi. Continuacion.

Fuentes de conocimiento Grado de influencia de

cada una de las fuentes

A M B

Andlisis teoricos realizados por usted

Experiencia de trabajo en la actividad

Trabajo de autores nacionales consultados

Trabajo de autores extranjeros consultados

Conocimiento del tema y su estado actual en

otros paises

Su intuicion

Muchas gracias por su colaboracion.
Tabla 10. Determinacion del coeficiente de competencia de los posibles expertos.

Seleccion final.

Posibles expertos kc Ka Kcom Seleccion
1 0,80 0,8 0,80 X
2 0,72| 0,9 0,81 X
3 0,83| 0,6 0,72 -
4 0,73| 1,0 0,87 X
5 0,72| 1,0 0,86 X
6 0,74| 0,8 0,77 -
7 0,89| 0,6 0,75 -
8 0,66 1,0 0,83 -
9 0,75| 08 0,77 X
10 0,61 1,0 0,80 X
11 093] 1,0 0,97 X
12 0,80, 0,6 0,70 -
13 0,62 1,0 0,81 X
Cantidad de expertos 3
seleccionados

Procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacién en las organizaciones.

Aplicacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.



Anexo 16.3. Método Delphi. Continuacion.

Una vez seleccionados los expertos y aprobados por el equipo de trabajo, se parte de
la explicacion del método y de ser necesario se impartira una breve preparacion en
materia de capacitacion, la duracion recomendada es entre 10 y 15 horas, aunque esto
es flexible.

b) Desarrollo de la primera ronda

A cada experto (E) se le entrega una hoja de papel con los factores que el autor de la
investigacion considera influyen junto a la capacitacion en las ventas y se les pide que
afiadan otros de considerar que su importancia lo amerita. Se relacionan todos los
factores, se reduce el listado evitando repeticiones o similitudes y conforman la matriz
representada en la tabla 11.

Tabla 11. Resultados de la primera ronda.

Expertos

Factores 1/2/3|4|5(/6|7|8]| Cc (%)
Demanda inusitada de los productos 100,0
La calidad de la mercancia a la venta 100,0
Efectos de la publicidad 0| |0 75,0
La capacitacion impartida a los trabajadores 100,0
Competidores 0| |[0/0|0 0 37,5
Condiciones macroecondmicas favorables 0 87,5
Productos exclusivos de la empresa 0 0/|0| |0 50,0
Devoluciones 0/0/0]|0|0]|0 25,0
Confianza y fidelidad de los clientes 100,0
Precios de los productos 100,0
Satisfaccion y compromiso de los trabajadores 0 87,5

c) Desarrollo de la segunda ronda.

Se le entrega a cada experto una hoja con la matriz obtenida del paso anterior y la
siguiente pregunta: ¢Esta usted de acuerdo en que esos son verdaderamente los
factores que influyen junto a la capacitacion en los resultados de la empresa? Con las
que no esté de acuerdo marqué un cero. Una vez respondida la pregunta, es
determinado el nivel de concordancia a través de la expresion de calculo siguiente:
Cc=[1- (Vn/V1)] *100, (x) dénde:

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje
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Anexo 16.4. Método Delphi. Continuacion.

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante

Vt: Cantidad total de expertos

Empiricamente, si Cc 260% se considera aceptable la concordancia. Los factores que
obtienen valores de Cc <60% se eliminan por el poco consenso entre los expertos. Se
concluye cuando todos los factores alcanzan un Cc 260%, lo que indica que hay un
adecuado nivel de consenso por lo que se concluye que esos son los factores que
influyen junto a la capacitacion en las ventas.

Tabla 12. Resultados de la segunda ronda.

Expertos

Factores 1/2/3|4|5(/6|7|8]| Cc (%)
Demanda inusitada de los productos 0 87,5
La calidad de la mercancia a la venta 100,0
Efectos de la publicidad 0 0 75,0
La capacitacion impartida a los trabajadores 100,0
Condiciones macroecondmicas favorables 0 0 75,0
Confianza y fidelidad de los clientes 100,0
Precios de los productos 100,0
Satisfaccion y compromiso de los trabajadores 0 87,5
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Anexo 17. Modelo para estimar la influencia de la capacitacion en los resultados de la
organizacion.
Modelo para estimar la influencia de la capacitacion en los resultados de la
organizacion
Por favor lea los siguientes elementos y evalué segun su criterio en qué grado cree

que los elementos listados tienen influencia en los resultados de la organizacion.

Probables factores . Porcentaje de | Porcentaje
Porcentaje de .
de . . confianza o | de
. . influencia . . .
influencia seguridad en la |influencia
estimacion ajustado
TOTAL (Debe sumar | (No debe sumar
100%) 100%)

Procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacién en las organizaciones.

Aplicacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.



Anexo 18.1. Plan de acciéon

Tabla 13. Plan de accion.

No | Acciones Ejecuta Fecha de | Responsable | Fecha de | Recursos
cumplimiento control
1 Realizar contrato con otras instituciones | Especialista Enero 2018 Director  de | Febrero Material de
formadoras del territorio de Recursos Recursos 2018 oficina
Humanos Humanos
2 Lograr el consenso con el CCT sobre lafecha | Especialista enero 2018 Director de | enero 2018 | -
de matricula de los cursos de Recursos Recursos
Humanos Humanos
3 Incluir en el plan de capacitacion las acciones | Especialista enero 2018 Director de | enero 2018 | materiales de
instructivas generales de Recursos Recursos oficina
Humanos Humanos
4 Mantener el control de la participacion a las | Especialista Afio 2018 Director de | afio 2018 Material de
acciones de capacitacion de Recursos Recursos oficina
Humanos Humanos
5 Garantizar los materiales basicos para cada | Responsable Afio 2018 Especialista | afio 2018 Material de
accion de capacitacion de la accion de Recursos oficina y
Humanos materiales
béasicos de
estudio
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Anexo 18.2. Plan de acciéon. Continuacion.

Tabla 13. Plan de accion.

No | Acciones Ejecuta Fecha de | Responsable | Fecha de | Recursos
cumplimiento control
6 Comprar equipamiento tecnolégico para | Subdireccion | Febrero 2018 | Director de | Febrero Computadora,
respaldar los contenidos impartido en cada | de Recursos 2018 proyectores,
curso de no contar el centro capacitador con | Aseguramiento Humanos entre otros.
los medios del CCT
7 Planificar actividades practicas con espacios | Especialista afio 2018 Director de | afio 2018 -
para el intercambio de ideas entre los | de Recursos Recursos
participantes Humanos Humanos
8 Garantizar y controlar las condiciones de los | Especialista afio 2018 Director de | afio 2018 Transportacion
locales antes de realizar acciones de |de Recursos Recursos y lista de
capacitacion Humanos Humanos chequeo para
condiciones de
trabajo
9 Motivar a los trabajadores para que apliquen | Jefes directos | afio 2018 Especialista | afio 2018 -
lo aprendido de Recursos
Humanos
10 | Instruir a los jefes de area sobre laimportancia | Especialista enero, abiril, | Director de | enero, abril, | Locales,
de la capacitacion y la aplicacion de las | de Recursos | octubre 2018 | Recursos octubre medios
habilidades y conocimientos adquiridos con | Humanos Humanos 2018 ilustrativos.
ella.
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