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Resumen

El estudio esta enfocado en la implementacion de un procedimiento para evaluar
el impacto de la capacitacion de los cuadros y sus reservas con vista a mejorar la
calidad del procedimiento de capacitacion. Con el estudio de la literatura se logré
analizar los procedimientos existentes para medir el impacto de la capacitacion,
permitiendo implementar el procedimiento propuesto en la investigacion, donde se
hace hincapié en el estudio del Clima Organizacional, pues con un ambiente
organizacional desfavorable las acciones de capacitacion no tendran efecto
alguno. El mismo se adapt6 a las caracteristicas de la empresa espirituana actual.
Se aplico en la UEB Central Azucarero Melanio Herndndez. Se concluye que
existe un impacto negativo en la organizacion, debido a que el desempefio del
cuadro y sus reservas no es el mejor, aunque existe buena comunicacion el clima
es desfavorable. También se obtienen criterios desfavorables relacionados con la
aplicacion del aprendizaje, para los cuales, se proponen medidas que mejoraron la
preparacion y superacion de los cuadros y sus reservas. Se aplicaron encuestas,
entrevistas, revision de documentos, observacion, dinamicas de grupos, se utilizo
el método de expertos y el analisis I6gico entre otros. Para la redaccion se utilizo
el Microsoft Word y para el procesamiento de los datos el Microsoft Excel. Se
concluye que el impacto es desfavorable porgue los indicadores de impacto se
encuentran en valores por debajo de 1, y por tanto la evaluacion general es por

debajo de 1, en el presente caso es de 0,66 0 de un 66%.



Introduccion

La ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del siglo XXI no radicara
en los recursos naturales ni en especifico en los recursos energéticos, no radicara
en los recursos financieros, y no radicard ni siquiera en la tecnologia, sino en el
nivel de preparacion y de gestion de los recursos humanos. Durante mas de 15
afos, los departamentos y Centros de Estudio en Técnicas Avanzadas de
Direccion (CETAD) de los Centros de Educacion Superior implicados en el
proyecto, han incursionado en el complejo campo de la preparacion, superacion y
formacién de directivos y ejecutivos implicados en la gestion econémico y social
de sus territorios. En noviembre de 1994 se le asigna al Ministerio de Educacion
Superior (MES) la funcién de dirigir y controlar la preparacion y la superacién de
los cuadros y reservas en los organismos de administracion central del estado y
los Consejos de Administracion Provincial (CAP). En particular el desarrollo de la
actividad en los territorios le corresponde a los centros de educacion superior
adscriptos al MES, ejerciendo funcion asesora con respecto a los CAP y todas las
funciones rectoras del MES con incidencia en los organismos provinciales y los
Consejos de Administracion Municipal (CAM). En la actualidad la preparacion de
directivos y ejecutivos abarca todo el ambito empresarial y aquellas
organizaciones e instituciones que forman parte de la administracion publica, la
estrategia nacional de preparacion de cuadros y sus reservas ha alcanzado
niveles de respuesta a la formacion y preparacion integral de los cuadros y
directivos a través de un enfoque sistémico de dicho proceso e introduciendo, de
manera dinamica, aquellos conocimientos que por el propio desarrollo cientifico —
técnico actual se hace necesario sean del dominio de los directivos, para actuar en
consecuencia con los requerimientos que imponen los nuevos tiempos. En la
actualidad ha cobrado importancia creciente la probleméatica relacionada con la
evaluacion de la capacitacion y su impacto en el desempefio individual y
organizacional; de manera que se ha constituido en elemento clave para cualquier
dispositivo de formacion que se desarrolle en una organizacion cualquiera. En el
caso cubano la cuestiéon adquiere mayor relevancia en la medida en que los

nuevos cambios y perspectivas de formacidén general integral de los individuos se



ha convertido en el paradigma educativo, consecuente con el desarrollo actual de
la sociedad cubana. La tematica es controvertida y existen diversos, repetidos y
singulares enfoques que avalan el interés que a nivel internacional ha despertado
la etapa de evaluacion, insoslayable para cualquier proceso que quiera demostrar
su eficacia e imprescindible cuando se trata de dispositivos de formacion.

En nuestro pais el grupo nacional AZCUBA se rige por la estrategia maestra
principal de preparacién y superacion de cuadros, que luego de adecuarla a las
condiciones y caracteristicas de sus cuadros y reservas se envia a la empresa
azucarera Sancti Spiritus, y de ahi a la Unidad Empresarial de Base (UEB)
Central Azucarero Melanio Hernandez. Investigaciones anteriores relacionadas con
el tema de impacto de la capacitacion han arrojado que a pesar de tener definido
un sistema de preparacion no cuenta con un modelo para medir el impacto de la
capacitacion y de esta manera no se tiene como retroalimentar las acciones
formativas por lo que existen situaciones problematicas.

Situacion Problémica: Tiempos perdidos por malas decisiones de los jefes, forma
operacional deficientes aunque el disefio de las politicas de formacion se
encuentra bien elaborado, requiere de un considerable cimulo de informacion que
muchas veces no se dispone por lo que en la practica se convierte en algo muy
dificil de llevar a cabo. Por lo que resulta muy dificil que el dinero gastado en
capacitacion tenga un impacto relevante en la cuenta de resultados de la
organizacion. Tampoco esta establecido un procedimiento para medir el impacto
gue puede tener la formacion de los cuadros y reservas en su desempefio posterior
y en los resultados de la empresa. No existe correspondencia entre las
necesidades individuales y las organizacionales. Se desconocen los requisitos
vinculados a la preparacién y superacion de cuadros y sus reservas. Poca
comunicacion sobre las oportunidades de capacitacion. Dificultades con la puesta
en practica de las proyecciones estratégicas de la capacitacion y desarrollo de los
recursos humanos, asi como su interrelacion con el resto de los procesos
organizacionales. Aunque existe la resolucién 29/06 donde se aborda en los

articulos 26, 27, 28 lo relacionado con la evaluacion del impacto de la capacitaciéon



no es suficiente para su desarrollo en las organizaciones. Carencia de un sistema
de control econémico y social establecido, capaz de medir y evaluar los impactos.
Problema Cientifico: ¢Como evaluar el impacto de la capacitacion en los
cuadros y reservas de la Unidad Empresarial de Base (UEB) Central Azucarero
Melanio Hernandez?

Hipotesis: Si se implementa un procedimiento para evaluar el impacto de la
capacitacion en los cuadros y reservas de la UEB Central Azucarero Melanio
Hernandez se contribuye a mejorar el proceso de capacitacion.

Objetivo general: Implementar el procedimiento elegido para la evaluar el
impacto de la capacitacion en los cuadros y reservas de la UEB Central Azucarero
Melanio Hernandez que contribuya a mejorar el proceso de capacitacion.
Objetivos especificos:

1. Realizar una revision y un analisis bibliografico relacionado con la evaluacion
del impacto de la capacitacion y el procedimiento de capacitacion que permita
construir el marco teorico referencial de la investigacion.

2. Explicar los pasos del procedimiento elegido para la evaluacion del impacto de
la capacitacion en los cuadros y reservas de la UEB Central Azucarero Melanio
Hernandez.

3. Implementar el procedimiento elegido en la UEB Central Azucarero Melanio
Hernandez.

Variables: independiente: impacto de la capacitacion en cuadros y reservas de la
UEB Central Azucarero Melanio Hernandez y como variable dependiente
tenemos mejora del proceso de capacitacion.

Para el desarrollo de la investigacion se tomé como objeto de estudio los
sistemas de capacitacion, las estrategias de preparacién y superacién de cuadros
y reservas y temas relacionados con la evaluacion del impacto de la capacitacion
en diferentes sectores.

Como campo de accién los cuadros y reservas de la UEB Central Azucarero
Melanio Hernandez.

El valor tedrico de la investigacidon esta dado por la construccién del marco teérico

referencial de la investigacién a través de un andlisis minucioso de la literatura y



temas novedosos relacionados con el impacto de la capacitacion y el procedimiento
de capacitacion, asi como, la implementacion de un procedimiento para la
evaluacion del impacto.

El valor metodoldégico se manifiesta en la posibilidad de integrar diferentes
conceptos y herramientas que permitan obtener un procedimiento para la evaluacion
del impacto.

El valor social se manifiesta en el beneficio que obtienen todos aquellos que
deseen conocer cual es el impacto de la capacitacion, pues la investigacion da la
medida de los efectos en la formacién personal. Permite mejorar el procedimiento de
capacitacion y asi por tanto el nivel de conocimiento y habilidad en la UEB Central
Azucarero Melanio Hernandez

El valor préactico estd dado por la implementacion del procedimiento para la
evaluacion del impacto que permita:

v’ Identificar la utilidad de los programas de capacitacion.
v’ Definir las orientaciones y el seguimiento de la capacitacion.
v' Mejorar la calidad de las acciones.

Tipos de Investigacion:

Tedrica: Se necesita investigar sobre el procedimiento de capacitacion para

evaluar el impacto de la misma.

- Descriptiva: Se necesita investigar y diagnosticar el procedimiento de
capacitacion para evaluar el impacto de la misma.

- Correlacional: Se necesita buscar la relacion entre impacto de la
capacitacion y el procedimiento de capacitacion.

- Explicativa: Porque revela las causas que determinan la correlacion entre
procedimiento de capacitacion e impacto de la capacitacion.

Siendo la correlacional la que mas se ajusta al proyecto por la relaciéon entre las

variables.

Se utilizaron como métodos, el analisis y sintesis, el histérico—-logico, y el

enfoque sistémico. Y como técnicas: la dindmica de grupos, observacion, analisis



comparativos, herramientas matematicas, entrevistas y encuestas, el

procesamiento computacional de datos.

El informe cuenta con una introduccion, un Capitulo 1 donde se aborda la
fundamentacién tedrica de la investigacion, un Capitulo 2 donde se hace una
breve explicacion del procedimiento a implementar, y un Capitulo 3 donde se
explican los resultados de la implementacion del mismo y se propone un plan de
mejora para el procedimiento de capacitacion. Se plantean las Conclusiones y
Recomendaciones, y toda la Bibliografia que se utilizd, ademas de los Anexos.



CAPITULO I: Fundamentacion Te6rica

1.1Introduccion

La capacitacion debe ser considerada el corazén de la actividad productiva. Al
respecto, P. Drucker (1996) ha planteado que “la empresa moderna o es una

organizacion basada en el conocimiento, o de lo contrario es una organizacion

obsoleta, incapaz de competir en el mercado con sus concurrentes”. Por tanto, en
la busqueda de mayores niveles de eficiencia econémica y social se necesita de
un personal calificado, con amplio perfil ocupacional e integrado en la nueva
cultura de la organizacion.

La elaboracion del presente capitulo ha sido fundamentada en la revision de la
literatura, Internet, trabajos investigativos publicaciones en Cuba y otros paises,
toda la recopilacion relacionada con el tema nos permitio enriquecer nuestros
conocimientos y darle el caracter cientifico y actualizado a la investigacion, se han

tratado de la forma mas clara y sintética posible los temas basicos.

Marco Teodrico Referencial

_— i

Impacto de la capacitacion Procedimiento de capacitacion

Definiciones necesarias para evaluar el Procedimientos existentes para la
impacto de la capacitacion. evaluacion del impacto de la capacitacion.

Situacion actual de la evaluacién del
impacto de la capacitacion en Cuba.

Situacion de la capacitacion en la UEB
Central Azucarero Melanio Hernandez.

Figura 1.1 Hilo conductor. Fuente: Elaboracion propia.
1.2 Definiciones necesarias para evaluar el impacto de la capacitacion




Impacto de la capacitacion: es la repercusion que tiene la capacitacion recibida,
mediante cambios favorables en el nivel de competencias de los individuos, su
desempeiio en el puesto de trabajo, el mejoramiento del eficacia, eficiencia y
competitividad de su organizacién y la relacion de esta Ultima con su entorno y el
ambiente externo en general. Otra cuestion es que a la hora de abordar el tema
aparecen diversos términos que no hacen distinciones en sus significados; se
pueden encontrar vocablos como: resultado, efecto, impacto; indistintamente
utilizados. Resultado, segun el Diccionario de La Lengua Espafiola (1995),
significa “efecto y consecuencia de un hecho, operacion o deliberacion”. El
vocablo esta en correspondencia con los cambios cualitativos y cuantitativos
producidos por la accion, en relacién directa con los objetivos y deben encontrarse
previamente definidos; es decir, una mirada centrada en la propia capacitacion. La
consecuencia inmediata y directa del proceso de ensefianza aprendizaje, su
evaluacion, partiendo de objetivos previamente definidos; proporcionara los datos
gue consideramos como resultado La Enciclopedia Calpe (1995) cita entre las
acepciones del término efecto las siguientes: Lo que sigue por virtud de una
causa, Fin para que se hace una cosa. El efecto de la capacitacion se concibe
como el grado en que se modifica el comportamiento del individuo y el desarrollo
de determinadas destrezas y habilidades que puede aplicar en su situacion
laboral.

Medir el impacto de la capacitacién es la valoracion que se realiza sobre la
dindmica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las
organizaciones, los grupos directivos y las personas que trasmiten beneficios

previstos y derivados de la accién de capacitacion, estableciendo un vinculo de

causalidad directo o indirecto. Msc. Garcia Colina F. y Msc. Maria de los Angeles
Morell Alfonso (2003).

Al intentar evaluar el impacto de la capacitacion de los directivos se ha reducido

el analisis a la evaluacién del proceso ensefianza aprendizaje, o sea; a los
resultados y en algunos casos a su efecto, de donde lo obtenido no se
corresponde exactamente con el impacto producido; pues no incluye los cambios

actitudinales perdurables en los hombres, las organizaciones y su incidencia en la




sociedad. La valoracion que se realiza resulta, por tanto, focalizada puntualmente

en dos etapas del proceso sin considerar otras variables que intervienen en él.

Evaluacion del impacto de la capacitacion

La evaluacion permite medir a lo largo de todo el proceso los resultados y los
efectos que en su conjunto son el impacto, como consecuencia de la capacitacion.
De esta manera resulta menos complejo establecer la brecha entre la evaluacion
previa y la evaluacién de lo aplicado, para determinar los efectos duraderos y la
influencia de la capacitacion en las transformaciones que se operan en el
individuo, la organizacion y la sociedad. Claro esta que la evaluacion de impacto,
ademds, debe considerar la interaccién entre la capacitacién y el conjunto de
personas que es afectado por ella. Generalmente, la complejidad de la situaciéon
requiere se seleccione lo mas significativo para, a partir de ahi, comparar con el
sistema de referencia los cambios operados, ponderando su importancia.

La evaluacion del impacto debe permitir:

« Establecer la utilidad de la capacitacion durante su ejecucion.
* Definir las orientaciones y el seguimiento que debe darse a la capacitacion.

» Mejorar la calidad de las acciones futuras.

1.3 Procedimientos existentes para el conocimiento del impacto de la
capacitacion segun estudios realizados.

Se analiz6 la metodologia de Vazquez Socarras A. e ldania Pérez Carmona
(2003), es una de las propuestas mas completas para la medicion del impacto de
la capacitacion, comienza con el estudio del impacto en el momento antes de
comenzar el curso; se evalua el disefio del mismo, un segundo momento, ya
comenzado el curso; persigue la evaluacion de la efectividad del curso y en un
tercer momento; se mide el impacto de la capacitaciéon. En cada uno de los
momentos se establecen indicadores a medir, los cuales se obtienen mediante los
diferentes instrumentos que se aplican, en el caso del autor estudiado son
encuestas y entrevistas. Y para cada momento se mide el impacto desde el punto
de vista individual, colectivo, social y econdmico donde se establecen indicadores

de impacto de la capacitacion.




Almaguer L M (2002), se comenzé el estudio por el diagnéstico del Clima

Organizacional, lo cual le permiti6 obtener un clima favorable y descartar la
posibilidad de un impacto negativo debido al Clima Organizacional imperante, que
en caso desfavorable puede afectar el buen desempefio del cursista y por ende el
impacto que pueda provocar en la organizacién. La metodologia que propone,
consiste en la aplicacion de encuestas de clima laboral, competencia, de
capacitacion a dirigentes, entrevista dirigida al departamento de capacitacion. Se
analizan los resultados evaluativos a dirigentes, cuadros y reservas, el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién, los cursos recibidos y los
indicadores de eficiencia. Plantea la existencia de la diversidad de criterios, unos a
favor de la necesidad de medir el impacto y otros que no es posible medirlo o
dificil de hacerlo. Lo que si es cierto que es una area del saber bastante joven y
aunque se han realizado investigaciones todavia se encuentran pocas.

Reaccion: Asistencia voluntaria, mucha participacion, recompensas.

Aprendizaje: Contenido altamente focalizado, Mucha practica de lo que se
pretende ensenar.

Transferencia: Centrarse en capacidades de alta demanda en el puesto,
capacitar grupos intactos, equipos de trabajo en su conjunto, proveer practica y
apoyo en el puesto de trabajo.

Impacto: Enfocar solamente capacidades criticas para la mision del puesto o
empresa, capacitar grupos intactos, proveer practica y apoyo en el puesto de
trabajo, definir con claridad como se veria un desempefio exitoso criterios de
desempeiio, convertir los beneficios a un sistema de medida de interés para la
empresa, coincido en que con estos requisitos el capacitador ya tiene una
orientacién, un rasero por donde medir cuanto se acerca o se aleja de las
condiciones planteadas para gestionar con efectividad las acciones de
capacitacion. La propuesta de niveles también nos deja claro que el fin Ultimo de la
capacitacion es generar Impacto, de nada vale que nos guste, que aprendamos,
gue usemos incluso el conocimiento, si esto no arroja beneficio real para la

empresa.




En los niveles de Philips J (2000), se afiade la relacion costo beneficio, que brinda
una informacién certera de si existe impacto o no, pues si los beneficios que
aporta la capacitacion son mayores que el costo de la misma se estara en
condiciones de sentir satisfaccion por la inversion realizada. El impacto no debe

verse solo desde el punto de vista econdémico, sino también, del ambiente externo

en general. Ademas, muchas veces no se tienen cuantificado los beneficios de la
capacitacion y en el mejor de los casos, solo se conocen los costos y no con la
total exactitud, lo cual desfavorece la determinacion del indicador costo —
beneficio. Concuerdo en que aplicar el ROI para evaluar el Impacto es posible
cuando el beneficio de la capacitacion puede traducirse en un beneficio
econémico, en efectivo, cuando es tangible. Si con la capacitacién conseguimos
una mejora en los niveles productivos, almacenes mejor administrados, mas
ventas, menos gastos, mas cobros, menos rechazos, etc., todo esto es posible
interpretarlo financieramente y a su vez podriamos valorar si lo que pagamos por
capacitar al hombre para obtener estos resultados fue rentable. El escollo esta en
gue no todos los beneficios que persigue la capacitacion son tangibles. No
siempre se traducen en un resultado comercial concreto, en dinero. Si hacemos
memoria recordaremos que la capacitacion obedece a multiples necesidades, mas
personales, mas de la organizacion. Podemos capacitar para desarrollar
motivacion y sentido de pertenencia. Podemos brindar mucha capacitacion para
fomentar cultura empresarial e identidad corporativa, “sentirnos uno”. En
ocasiones iremos en busca de habilidades diversas, que implican mayor
productividad, pero en tareas de corte administrativo, indirectas a la produccion y
por tanto con pocas posibilidades de enlazarlas a un resultado econémico. En
estos casos ROI no es viable para evaluar impacto de la capacitacion y aunque
para algunos, mas apegados al pensamiento cuantitativo, sélo los nUmeros miden,
lo cierto es que podemos acudir a otro esquema también factible: el ROE,
Rentabilidad de las Expectativas. “Mida si su programa de formacion produjo los
resultados deseados basandose en lo que su Cliente aceptara como evidencia de
mejoramiento” (IDI Symposium Evaluation of Training Impact, (2001).Es la esencia

del ROE, evaluar si cumplimos o no con las expectativas de quienes esperan




algun beneficio de la capacitacion. Por eso es de tan vital importancia contar con
una imagen clara de como se vera el desempefio exitoso después de recibida la
accion. Retorno de la Inversibn o Rentabilidad de las Expectativas, ambos
constituyen modelos de pensamiento y herramientas esenciales que en manos del
capacitador pueden significar informacién valiosa a la Alta Direccion respecto al
Impacto de la capacitacién, los beneficios palpables que la empresa recibe con
esta actividad

En el articulo Cabrera J. y Dr. Felipe Herrera Torres (2003), plantean seis niveles
para la evaluacion de la formacion. Los niveles son similares a los que plantea
Aglero M. (2003), y por Pérez Vega S. et al (2003),en el primero se busca la
satisfaccion de los estudiantes, el segundo tiene como obijetivo la evaluacion de la
comprobacion del aprendizaje de los conocimientos, luego se persigue la medicion
de la aplicacion de lo aprendido, en otro nivel se busca el efecto de los indicadores
de calidad o productividad y un sexto nivel donde se habla del impacto econdmico,
en el mismo se trata de evaluar la rentabilidad economica de la formacion a traves
de la comparacion entre el importe invertido en la accién formativa y el aumento

del beneficio de la empresa.

El M.Sc Garcia Colina F. y M.Sc Maria de los Angeles Morell Alfonso 2003

consideran que la evaluacion este orientada en tres dimensiones a considerar: la

Humana, la técnica o profesional, la econdmica.

Los resultados esperados de la capacitacion en direccion a los cuadros han de
tener como referencia las tres dimensiones y de ellas se seleccionaran los rasgos
de las variables que deben ser modificados en el proceso en correspondencia con
los objetivos a lograr. A continuacion se proponen las distintas variables en cada
dimension y un acercamiento a los rasgos a medir.

La Dimensién Humana: debe recoger informacién referida a los cambios operados
en el nivel conductual y enriquecimiento de valores en el cuadro. Estan orientadas
al saber ser considerando las siguientes variables:

La personalidad del cuadro. Dentro del mismo se encuentran: Nivel de madurez

(mecanismos autorreguladores), caracter, nivel temperamental, grado de




motivacion con que asume nuevas tareas o ideas, la comunicacion, la escucha, la
empatia, nivel de influencia mediante la persuasion y otros estilos.

Habilidades o capacidad para la creatividad, espiritu renovador e innovador, el
liderazgo: conduccién de personas, formador de lideres o agentes de cambio.
Actitudes o cambios de conducta asociados a ser ejemplo para los demas,

formador de equipos, pro activo en la solucién de los problemas que se presentan,

actitud de cambio y pensamiento estratégico. Comportamiento politico asociado a
la moral y la ética del cuadro socialista y poseedor de una cultura integral.

La Dimensién Técnica Profesional: Debe recoger informacion referida a los
cambios asociados a las habilidades inherentes a la profesiébn de un directivo.
Estan orientadas al saber hacer y considera: la consecucion del logro de objetivos
y metas, la toma de decisiones y ejecutividad, la planeacion, el control, la
organizacion, mantener y utlizar un buen sistema de informacion y de
comunicacion, sagacidad en la seleccion del personal, atencién constante por la
capacitacion, saber distinguir entre lo prioritario y lo secundario, promotor de la
participacion, uso efectivo de la autoridad y la delegacion, motivador y entusiasta,
reconocedor de la necesidad del cambio, pensamiento y actitud estratégica.

La Dimension Econdmica: Vinculada a la aplicabilidad del aprendizaje y a los
resultados obtenidos, los que en su mayoria pueden ser medidos
cuantitativamente, y tienen que ver con el desempefio concreto en el trabajo de
direccion del cuadro o reserva. Estan orientadas al saber estar y consideran las
siguientes variables. Incrementos cualitativos y cuantitativos en la gestion de
direccion (beneficios), en los niveles de produccion, en los niveles de ventas y/o
servicios, en los niveles de calidad, en los niveles de exportacion, y en la rotaciéon
de los inventarios en almacén,

Disminucion de costos de la actividad de direccion, incluye: reduccion de
inventarios en almacén, racionalidad de los recursos humanos, reduccion de los
insumos materiales, racionalidad de la transportacion.

Métodos y técnicas que se emplean para evaluar el impacto de la capacitacion:
Todas las técnicas tradicionales de la investigacion cientifica: observacion,

cuestionario, encuesta, entrevista, son utilizadas en los procesos de evaluacion de




impacto. Sin embargo se ha demostrado que las mismas no son siempre validas
para la evaluacion de los niveles superiores. El uso de Métodos de grupo de
control ha sido utilizado para aislar los efectos de la formacion con respecto a
otras variables que influyen en los resultados de la empresa. Otros métodos
menos empleados son los analisis de tendencias, diagnosticos y calculo
estimativo. EI Seguimiento con grupos de sondeo y los planes de accién son
técnicas mas efectivas para medir los resultados de la capacitacion en los niveles
superiores. Ello nos hace pensar que las técnicas de investigacion cualitativas
estan ganando terreno en este tipo de investigaciones. Una aplicacién combinada
de métodos cuantitativos y cuantitativos de acuerdo con el objeto de estudio y los
objetivos de la investigacién es lo mas

Medir el impacto de la capacitacion es la valoracion que se realiza sobre la
dindmica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las
organizaciones, los grupos directivos y las personas que trasmiten beneficios

previstos y derivados de la accion de capacitacion, estableciendo un vinculo de

causalidad directo o indirecto. Msc. Garcia Colina F. y Msc. Maria de los Angeles

Morell Alfonso (2003).

1.4 Modelos de evaluacion del impacto.

Muchos estudiosos han abordado la problematica de la evaluacion de la
capacitacion desde diferentes posiciones, con resultados de mayor o menor
relevancia. Quizas uno de los modelos mas seguido y utilizado es el establecido
por Donald Kirkpatrick que aparece en 1975, resultado de anteriores estudios y de
una serie de cuatro articulos que fueron publicados entre 1959 y 1960, recogidos
en Evaluating Training Programs, coleccion compilada por el autor para las
paginas del ASTD Journal. A pesar de lo expandido del modelo y del vuelco que
signific6 para el analisis de la problematica, no estd exento de debilidades. El
autor establece cuatro niveles de evaluacion que se presentan a continuacion:
Primer nivel: Reaccion. Satisfaccion del capacitando con las acciones de
capacitacion. Segundo nivel: Aprendizaje. ¢Qué se aprendié y asimilé en las
sesiones? Tercer nivel: Comportamiento. Influencia en el desempefio. Cuarto

nivel: Impacto en la organizacion. Reduccién de costos, reduccién de la




fluctuacién y ausentismo del personal, reduccion de quejas, incremento de la
productividad, en cantidad y calidad, mejora de la calidad.

Como puede observarse en el modelo de Kirkpatrick, los puntos uno, dos y tres se
centran en el individuo, mientras que el cuarto se orienta hacia los cambios en el

negocio. La reaccién, concebida tradicionalmente, es medida al final de la

capacitacion como la percepcién de la efectividad de las acciones. La medicién se

centrara por lo general en la evaluacion del cumplimiento de objetivos y contenido
del curso, disefio, actividades, materiales, métodos, actuaciones de profesores,
etc. Este analisis conduce por una apreciacion sumaria que se lleva a cabo una
vez concluidas las acciones de capacitacién; cuando en realidad la reaccién puede
irse midiendo a lo largo de todo el proceso, fundamentalmente por la propia
apreciacion del profesor; por otra parte, durante algun tiempo después de
transcurrido el proceso, los estudiantes aun continian expresando sus reacciones
en su situacion laboral; de manera que concebir la evaluacion de la reaccion solo
al final del proceso, limitaria el alcance de la informacion que esta etapa de
evaluacion podria proporcionar.

Limitar la evaluacion de la capacitacion y su impacto a medir solo en estos cuatro
niveles seria reducir un proceso que puede estar condicionado y debe dar
respuesta a multiples factores traducidos en objetivos iniciales como verdaderos
puntos referentes que permitan establecer la medicion de lo logrado.

Quedarian por evaluar aristas de la personalidad relacionadas con su "saber
estar", entendida, segun Fiol (2000); “como la capacidad para un manager de
estar en relaciones armoniosas con los componentes de su entorno de trabajo,
identificados como: contenido del puesto, superior jerarquico, colaboradores,
colegas, tiempo, clientes y proveedores” En estos componentes del entorno de
trabajo se intercala una abundante carga subjetiva presente en toda organizacion,
de la cual depende sobremanera su desempefio.

En la actualidad se experimenta un cambio en los paradigmas referidos a la
capacitacion y paralelamente se crea la necesidad de ver la evaluacién de manera
diferente. A esto hay que afiadir que es muy comdn gue en este momento se

obvien las opiniones de los formadores, de los responsables de la formacion vy,




sobre todo, no se tome en cuenta el papel de los capacitados, es decir, no se
evallan sus esfuerzos y aportes.

1.5 Definiciones de capacitacion:

La capacitacion es una técnica de formacion que se le brinda a una persona o
individuo en donde este puede desarrollar sus conocimientos y habilidades de
manera mas eficaz.

Simoén Dolan, nos dice que la capacitacion del empleado consiste en un conjunto
de actividades cuyo propésito es mejorar su rendimiento presente o futuro,
aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos,
habilidades y actitudes.

El programa de capacitacion implica brindar conocimientos, que luego permitan al

trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los problemas que se le

presenten durante su desempefio. Esta repercute en el individuo de dos diferentes

maneras:

Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a través del
mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad de lograr
una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos, es
decir empresa y empleado.

La capacitacion en la empresa, debe brindarse al individuo en la medida
necesaria, haciendo énfasis en los puntos especificos y necesarios para que
pueda desempefiarse eficazmente en su puesto.

Segun Dessler Gary, La capacitacion consiste en proporcionar a los empleados,
nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempefiar su trabajo. La
capacitacion, por tanto, podria implicar mostrar a un operador de maquina como
funciona su equipo, a un nuevo vendedor cémo vender el producto de la empresa,
o0 inclusive a un nuevo supervisor cOmo entrevistar y evaluar a los empleados.

La capacitacion para Idalberto Chiavenato es un proceso educativo a corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas
aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funcibn de objetivos

definidos. El entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos
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relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacién, de la tarea y del
ambiente, y desarrollo de habilidades.
Antecedentes del subsistema de capacitacion en Cuba

1ra fase: 1960-1965. Exodo de cuadros, necesidad de la fidelidad politica como

maximo criterio de seleccion pero sin tener la adecuada preparacion general ni
administrativa.

2da fase: 1966-1975. Se fundaron escuelas para la capacitacion cultural, politica y
en administracion.

3ra fase: 1970-1990. La busqueda de nuevas vias para desarrollar la economia y
perfeccionar socialmente, llevé a la institucionalizacion del pais, los 1ros
Congresos del Partido Comunista de Cuba, donde se destaca por la busqueda de
eliminar errores y tendencias negativas entre 1989 y 1990 siguiéndole el Periodo
Especial aunque fue un gran salto en lo social, organizativo y juridico.

4ta fase: 1990 hasta la actualidad. Sistema de capacitacion desarrollado, en la
actualidad es un sistema coherente y fortalecido, se exige mas por la capacitacion

1.6 Técnicas de Capacitacion.

Después de determinar las necesidades de capacitacion y de establecer los
objetivos de capacitacion de sus empleados, se puede llevar a cabo la
capacitacion. Las ventajas y desventajas de las técnicas de capacitacion mas
comunes son las siguientes:

Capacitacion en el puesto: Contempla que una persona aprenda una
responsabilidad mediante su desempefio real. En muchas compafiias este tipo de
capacitacion es la unica clase de capacitacion disponible y generalmente incluye
la asignacion de los nuevos empleados a los trabajadores o los supervisores
experimentados que se encargan de la capacitacion real. Existen varios tipos de
capacitacion en el puesto. Probablemente la mas conocida es el método de
instruccion o substituto, en la que el empleado recibe la capacitacion en el puesto
de parte de un trabajador experimentado o el supervisor mismo.

La capacitacion en el puesto tiene varias ventajas:

Es relativamente econdmica, los trabajadores en capacitacion aprenden al tiempo

que producen y no hay necesidad de instalaciones costosas fuera del trabajo
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como salones de clases o dispositivos de aprendizaje programado. EI método
también facilita el aprendizaje, ya que los empleados aprenden haciendo
realmente el trabajo y obtiene una retroalimentacién rapida sobre lo correcto de su
desempeinio.

Conferencias: Dar platicas o conferencias a los nuevos empleados puede tener

varias ventajas. Es una manera rapida y sencilla de proporcionar conocimientos a

grupos grandes de personas en capacitacion.

Técnicas audiovisual: La presentacion de informacion a los empleados mediante
técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de televisién, cintas de
audio o de video puede resultar muy eficaz y en la actualidad estas técnicas se
utilizan con mucha frecuencia.

Aprendizaje programado: Método sistematico para ensefar habilidades para el
puesto, que implica presentar preguntas o hechos y permite que la persona
responda, para posteriormente ofrecer al empleado retroalimentacion inmediata
sobre la precision de sus respuestas.

La ventaja principal del aprendizaje programado es que reduce el tiempo de
capacitacion en aproximadamente un tercio.

Capacitacion vestibular por simulacros: Es una técnica en la que los
empleados aprenden en el equipo real o simulado que utilizaran en su puesto,
pero en realidad son instruidos fuera del mismo. Por tanto, la capacitacion
vestibular busca obtener las ventajas de la capacitacion en el trabajo sin colocar
realmente en el puesto a la persona en capacitacion.

1.7 Cambios de comportamientos que se originan a través de la
capacitacion.

Transmision de informaciones: el elemento esencial en muchos programas de
capacitacion es el contenido: distribuir informaciones entre los entrenados como
un cuerpo de conocimientos. A menudo, las informaciones son genéricas,
referentes al trabajo: informaciones acerca de la empresa, sus productos, sus
servicios, su organizacion, su politica, sus reglamentos, etc.

Desarrollo de habilidades: sobre todo aquellas destrezas y conocimientos

directamente relacionados con el desempefio del cargo actual o de posibles
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ocupaciones futuras: se trata de una capacitacion a menudo orientado de manera
directa a las tareas y operaciones que van a ejecutarse.

Desarrollo o modificacion de actitudes: por lo general se refiere al cambio de
actitudes negativas por actitudes mas favorables entre los trabajadores, aumento
de la motivacién, desarrollo de la sensibilidad del personal de gerencia y de
supervision, en cuanto a los sentimientos y relaciones de las demas personas.
Desarrollo de conceptos: la capacitacién puede estar conducida a elevar el nivel
de abstraccién y conceptualizacién de ideas y de filosofias, ya sea para facilitar la

aplicacion de conceptos en la practica administrativa o para elevar el nivel de

generalizacién, capacitando gerentes que puedan pensar en términos globales y

amplios
1.8 Evaluacion de la Capacitacion.
Se efectlia una evaluacion de la capacitacion por un conjunto variado de razones.
Principalmente puede ser determinar si un programa de formacion alcanza sus
objetivos, para destacar las fortalezas y omisiones del proceso de formacion, para
determinar la relacion costo beneficio del programa de formacion y para
determinar si el programa de formacion ha sido pertinente. Estas, y otras razones,
pueden proporcionar a los directores de recursos humanos elementos importantes
para la determinacion del valor que tiene para la organizaciéon un determinado
programa de capacitacion.
Tipos de Evaluacion:

» Evaluacidon Formativa: Se centra en los procesos de desarrollo del objeto de

evaluacion para formular ajustes o mejoras en su funcionamiento.
» Evaluacién Sumativa: Cuando se genera informacion que permite decidir si

se mantiene o se modifica, se termina o se sustituye un programa.

Modalidades de Evaluacion:

Autoevaluacion: Proceso cuya planificacién, ejecucion y supervision esta a cargo
de las personas comprometidas con el programa. La autoevaluacién persigue dos
propoésitos, 1lldentificar los problemas, dificultades, aciertos y logros de un

programa, asi como las fortalezas y debilidades. 2Proponer correctivos y




comprometerse en la revision y ajuste para garantizar un proceso permanente de
mejoramiento cualitativo del programa.

Evaluacion Externa: Proceso en el que intervienen especialistas ajenos al
programa, identifica problemas debe proponer cursos alternativos para la mejora
del programa evaluado.

Evaluacién Integral: Proceso de autoevaluacién, contratacion, comprobacion de

informacion sobre un programa y asesoria para su mejoramiento cualitativo a

través de observadores y facilitadores externos.

1.9 Plan de Capacitacion.

Segun estudios realizados en Barreto Herndndez Z (2007), Si existe un
documento que resume y da cuerpo a lo que hasta aqui hemos expuesto, ese es
el Plan de Capacitacion. Me atrevo a afirmar que es uno de los planes de empresa
menos reconocidos y monitoreados, a veces solo el capacitador lo ha visto aun
cuando debié ser parte importante del convenio entre la administracion y el
Sindicato. Al Plan de Capacitacion le falta ciertamente rigor y ante todo sentido de
plan. Es diferente la realizacion de una accion formativa, o de muchas acciones
formativas, que el desarrollo de un plan de formacion. Muchas empresas caen en
este error y se contentan enumerando las acciones del afio. “el hacer muchos
cursos de formacion no conlleva a un aumento de la productividad en la empresa,
0 un aumento en la motivacién y estima del empleado. Es mas, una formacion mal
planificada o realizada simplemente al azar, conlleva unos efectos colaterales de
desmotivacion y de falta de confianza” (INCOMEX, 2do Taller de Formacién, Todo
Plan de Formacion es un medio y no un fin en si mismo. Por ello se deben
perseguir en todo momento unos objetivos perfectamente definidos antes de
emprender las acciones formativas. Se ha de evitar poner en marcha acciones
inconexas o aleatorias. Definir objetivos de capacitacién, que ante todo aporten
valor a la gestién de la empresa, que se sumen a la “direccion central del golpe”,
establecer objetivos desafiantes pero realistas ayuda a protegerse contra la
complacencia, las desviaciones, la confusion interna sobre lo que se quiere lograr
[...] surge un clima de orientacién hacia los resultados y cada parte de la

organizacion lucha por lograrlos” (Thompson y Strickland Y sobre esto es bueno




captar una idea relevante: los objetivos de capacitacion no son los objetivos de
recursos humanos, son también los objetivos de cada una de las areas donde se
va a aprender y a explotar el conocimiento. Para que sea efectivo en principio este
plan debe ser sumamente sensible a todas las necesidades de capacitacion que le
dan origen. Estas son de distinto tipo, normalmente podremos agruparlas en tres
categorias:

Necesidades del individuo: Consiste en las expectativas de cada individuo de
cara a su mayor profesionalizacidn: este plan seria altamente motivante pero poco
operativo por el exceso de demanda. Necesidades del Puesto de Trabajo: Se
llama necesidad a todo aquello que le falta a un titular para dominar su puesto de

trabajo. Asi pues es la diferencia o brecha que existe entre el nivel requerido y el

nivel que exhibe la persona. La participacion del supervisor es fundamental en
este diagnostico y muchas veces falla por esto. Es la concepciéon mas tradicional.
Su ventaja es la operatividad, tiene en contra la posible imposicion de acciones de
capacitacion Necesidades de la Organizacion: El posible peligro del plan anterior
estaria en que soOlo se enfrenta a problemas actuales dejando a un lado los
problemas futuros. Las necesidades de la organizacion contemplan este aspecto.
Como queda claro estas necesidades vienen definidas casi exclusivamente por la
direccion de la empresa. Resumiendo, las expectativas del trabajador en cuanto a
capacitacion y sus necesidades en el puesto permiten la creacion de equipos de
trabajo eficaces. El proyecto de la organizacion estructurard a los equipos de
trabajo y los coordinara eficientemente. Las expectativas e intereses del
trabajador, los requerimientos del puesto y los proyectos de la empresa muchas
veces podran entrar en contacto y seran esas las necesidades de capacitacion en
las que vale la pena invertir. Es la manera que tenemos para otorgar a nuestro
planeamiento los atributos de eficaz, operativo y motivante. Es asi como el
trabajador se interesara en el conocimiento, lo utilizard en el puesto, y su

contribucion sera importante para las metas de la organizacion.

1.10 Papel de la Direccion de las empresas sobre la formaciéon y superacion

de los cuadros y sus reservas.




Dentro de las empresas es la alta direccion quien decide el camino de la actividad
de formacion y superacion profesional al definir la misién, los objetivos y el perfil
de los trabajadores que desea a alcanzar, de lo que logicamente depende la
formacion y desarrollo de los Recursos Humanos, condicionado a los cambios
estructurales en la empresa, la adquisicion de nuevos equipos y tecnologias, la
deteccion de necesidades, entre otros aspectos. En Almaguer. (2002) se
argumenta lo anterior mediante dos criterios, uno es el llamado "efecto salidero”,
consiste en la falta de relacion entre la preparacién del equipo de direccién, y los
demés dirigentes y trabajadores en conocimientos y habilidades. El esfuerzo

directivo se desvia al no existir una correspondencia entre todos, con respecto a

conocimientos y habilidades, tales como: trabajo en equipo, negociacién, solucién

de conflictos, comunicacion, etc. Y el otro es el "efecto de prensa’’, se da cuando
se prepara al personal de primera linea o de los mandos intermedios, y la alta
direccion no se prepara o se preparan algunos compafieros, y no hay una toma de
conciencia en la aplicacion del nuevo conocimiento y/o habilidad. Por lo general
haciéndose inaplicable por la presion de los mandos superiores. Queda claro que
la direccion juega un rol principal en la empresa cubana actual, siendo la
responsable de la formacion y superacion de los cuadros y sus reservas.

1.11 Situacién actual de la evaluacion del impacto de la capacitacién en
Cuba.

Naila Riveron Exposito y Esquivel Garcia R (2007), realizan una investigacion
sobre la evaluacion del impacto del Proyecto Yaguajay sobre la Gestion del
Conocimiento

Diagndstico de la situacion actual de los proyectos, Definicion de los instrumentos
a utilizar para conocer las caracteristicas esenciales del Proyecto Yaguajay, La
Observacion, Reuniones de grupo, Entrevistas. Aplicacién de los instrumentos
seleccionados. Analisis de la aplicacion de los instrumentos aplicados. Medicion
del impacto de los proyectos. Identificar los indicadores que permiten evaluar el
impacto de los diferentes proyectos. Seleccidn de los instrumentos para evaluar el

impacto del Proyecto, Cuestionarios, Encuestas. Aplicacion de los Instrumentos




Seleccionados. Evaluacién del impacto del Proyecto Yaguajay sobre la Gestion de
Conocimiento. Control y retroalimentacion del procedimiento.

Yanisbel Lépez Palmero (2007), Esquivel Garcia R. Proponen un Procedimiento
para evaluar el impacto de la maestria de direccion en el CAl Arrocero Sur del

Jibaro que permita conocer los cambios en la gestion empresarial.

Consta de una fase introductoria, donde se caracteriza la empresa, una fase
preparatoria, donde se caracteriza el subsistema de capacitacion, Se determina la
relacion del DNC con el plan de capacitacion, Se caracteriza el clima
organizacional y se establecen indicadores para medir impacto, Consta de una
fase de de ejecucion donde se seleccionan y aplican los instrumentos y una de
analisis, donde se procesan y valoran los instrumentos aplicados y se evalla el
impacto de la maestria en direccion.

Zenia Barreto Hernandez. (2007), Esquivel Garcia R. Proponen el disefio e
implementacion de un procedimiento de formacion y desarrollo que permita
conocer el impacto de la capacitacion en la Gerencia Territorial de ETECSA.

Nivel 1Reaccion, Nivel 2Aprendizaje, Nivel3 Aplicabilidad, Nivel 4Costo-Beneficio.
donde se miden diferentes indicadores como :Nivel de satisfaccion con la
formacion recibida ,Aprovechamiento Académico, Desempefio Personal, Valor
Actual Neto (VAN), Retorno de la Inversion (ROI), ademas se utilizan instrumentos
como la entrevista , los cuestionarios, encuestas.

Entre otras metodologias como las de Belkis Rodriguez Carrazana (2007),
Esquivel Garcia R. y Eilin Alejo Escobar (2007).

1.12 Situacién de la capacitacion en la UEB Central Azucarero Melanio
Hernandez.

En el caso de la UEB donde la capacitacion ha tomado un auge considerable dado
por el convencimiento de los principales directivos de la necesidad de la misma,
aunque no a la altura de las necesidades de la unidad se esta realizando un
programa a todos los miembros del consejo de direccién, asi como a los directivos
fundamentales para ampliar los conocimientos sobre los métodos y estilos de
direccion y perfeccionarlos, es necesario sefialar que en esta organizacion el

proceso de capacitacion atraviesa serias dificultades entre las que se destaca que




el plan no estd confeccionado de forma correcta ya que se imparten

capacitaciones que no estan contempladas en el mismo ni provienen de un
diagnéstico lo que demuestra que no se cumple con los requisitos vinculados a la
capacitacion y desarrollo, de ahi la necesidad de implementar un procedimiento
para evaluar el impacto de la capacitacion y mejorar dicho proceso.

1.13 Conclusiones parciales.

1. El estudio de los diferentes conceptos de varios autores permitié resumir todo el
conocimiento necesario para el desarrollo de la investigacion, relacionado con la
evaluacién del impacto de la capacitacion y con el procedimiento de capacitacion
en Cuba.

2. Son varios los autores cubanos y extranjeros profundizando en el tema y
aportando ideas para evaluar el impacto de la capacitacion, los cuales tienen
diferentes criterios, aunque todos coinciden en que se debe evaluar el impacto en

diferentes niveles y en diferentes momentos.

CAPITULO II: Explicacién tedrico-metodologica del Procedimiento elegido
para evaluar el impacto de la capacitacion en los cuadros y reservas de la

UEB Central Azucarero Melanio Hernandez.




2.1 Introduccion.

En el presente capitulo pretendemos hacer una breve caracterizacion de la UEB y
Su proceso de preparacion y superacion de los cuadros y reservas, asi como una
explicacion tedrico-metodologica de cada uno de los pasos del procedimiento
elegido para realizar la medicion y/o evaluacion del impacto de la capacitacion en
la UEB Central Azucarero Melanio Herndndez. El procedimiento es de la autora
Lic. Lien Carreras 2007 y consta de cuatro fases, en la primera se caracteriza la
empresa, se describe el Clima Organizacional, se realiza un diagnéstico del
departamento de capacitacién, lograndose una interrelacion con la estrategia de

direccion especificamente en el Area de resultado clave Gestion de los Recursos

Humanos, se estudian los elementos que componen el procedimiento realizado
para el programa de capacitacion, se establecen los indicadores para medir los
elementos, en la segunda fase se establecen los indicadores de impacto, se
seleccionan los instrumentos, se miden los indicadores y se realiza una valoracion
de los mismos, en la tercera se realiza la evaluacion del impacto de la
capacitacion y en la cuarta fase se comprueba si se realizaron los pasos
anteriores de acuerdo a lo planificado, para mejorar cualquier problema detectado

con la aplicacion del procedimiento.

El procedimiento estd compuesto por los siguientes pasos:

Caracterizacion de la unidad.
Diagndstico del departamento de capacitacid
y descripcién del clima organizacional.
Elementos que componen el procedimien
para el programa de capacitacion.




Momentos

/ /

—_— Diagndstico Establecer indicadores.
Seleccion de instrumentos.
/ / Medir indicadores.
Calcular y valorar indicadores.

Durante 1 Medicién

Después 1 Evaluacion \ Evaluacién del impacto de la

capacitacion.

\ Control

Control y retroalimentacion.

Fuente: Carreras Lien 2007.

2.2. Fase 1 Diagndéstico.

2.2.1 Caracterizacion de la UEB.

En la fase inicial se caracterizara la empresa, en el caso especifico, de la UEB
Central Azucarero Melanio Hernandez, de forma general, donde se plantea la
situacion actual de la misma. Se revisa el disefio de la estrategia y si esta
implementada. Ademas debe incluirse un resumen de los indicadores econémicos,
mediante una tabla resumen. La finalidad de la tabla es, valorar como un grupo de
indicadores se han venido comportando por afio con respecto al plan y el real, asi
como en el periodo estudiado. Los indicadores permiten tener un juicio sobre los
resultados de la organizacion desde el punto de vista cuantitativo; los siguientes
indicadores son: ventas en miles de pesos, gasto de salario por peso de venta,
ganancia en miles de pesos, costos de ventas, venta por trabajador, fondo de
salario, promedio de trabajadores.

Para todo ello se revisaran documentos de la empresa y material en soporte
magnético, se entrevistaran a las personas necesarias que puedan brindar

informacioén, asi como otras fuentes.




2.2.2. Caracterizacion del departamento de capacitacion. Cuando el
investigador se familiariza con la situacion de la UEB, debe conocer cudl es la
situacion del departamento de capacitacion, y saber cual es el ambiente laboral
donde se desempefia el cuadro y sus reservas.

> Diagnostico del departamento de capacitacion.
Primeramente es necesario conocer algunos aspectos relacionados con la
plantilla, siguiendo el orden planteado por Cuesta (1999).
1. Conocimiento de la "composicién de la plantilla".
% personal categoria X = total plantilla categoria X - 100

Total plantilla
X: profesionales, dirigentes, administrativos, obreros, etc.
2. Por el significado de los profesionales, calcular el porcentaje de cada profesion
(Licenciados, etc.) en los distintos departamentos.
% profesionales Dpto. y = total Prof. Dpto. y * 100

Total personal Dpto.
3. Determinacion del grado de implicacion del personal en el proceso productivo o
de servicio, distinguiendo dos tipos de trabajadores en funcion del grado de
participacion en el proceso: directos e indirectos.

% personal directo = total personal directo - 100

Total plantilla
4. Conocer qué porcentaje de mandos existe en la plantilla; llamado "indice de
jerarquizacion”, cuya expresion es la siguiente:

indice de jerarquizacion = total de mandos - 100

Total plantilla
La concepcion del "aplanamiento” de las estructuras directivas conduce a ir
reduciendo este indice, aunque no hay cifra referencial.

5. Conocer la relacion entre cuadros y reservas

indice de jerarquizacion = total de reservas

Total cuadros

Se plantea que deben existir dos reservas por cada cuadro.




Los diferentes indicadores se calcularan si se conocen los datos, en caso de no
obtener los valores se recomendara el analisis de otros indicadores o la busqueda
mas precisa de los mismos. Lo anterior se hace para controlar el proceso en cada
etapa, lo cual permite el mejoramiento constante el procedimiento o realizar
recomendaciones para la aplicacion del mismo en otras empresas.

2.2.3. Caracterizacion del Clima Organizacional.

Existen diferentes criterios de las variables que conforman el Clima
Organizacional, por eso es necesario realizar una reduccion de cuéles serén las
dimensiones a medir en la empresa en estudio.

Con ese grupo de variables se puede comenzar a realizar el estudio, dichas

variables son extraidas de la literatura y pueden caracterizar el ambiente donde se

desempeiian los cuadros y sus reservas.

Para conocer el Clima Organizacional se utilizara la encuesta Likert, es
recomendada por Cuesta (1999) y Carvajal (2000) y utilizada por Hernandez
(2003), Ribera (2000) y Cabrera (1999). Para su medicion, Likert desarroll6 un
instrumento que expone su version resumida con 18 apartados que se refieren al
estilo de direccion, formas de motivacion, comunicacion, trazamiento de objetivos
y control, en una graduaciéon de 0 a 20 puntos. Permite evaluar el estado
gerencial, y llegd a la conclusion de que los de orientacion mas humana generan
un nivel mas elevado de buen desempefio y una mayor satisfaccion en el empleo.
(Davis 1985).

La encuesta ofrece informacion vinculada a la filosofia o cultura emitida por los
directivos. Sus limitaciones no son superadas por otros cuestionarios, y sin dudas
sirve para efectuar un diagnéstico preliminar organizativo. (Cuesta, 1999).

2.2.4. Estudio de los elementos que componen el procedimiento realizado
para el programa de capacitacion.

En el presente epigrafe se establecen los elementos que debe contener el
procedimiento para desarrollar el programa de capacitacion, apoyado en las
normas Yy resoluciones establecidas para desarrollar la capacitacion en el contexto
de la empresa cubana. Ello permitird poder comparar lo realizado con lo que esta

establecido para poder corregir las desviaciones y mejorar el procedimiento de




capacitacion. Ademéas se proponen indicadores que permiten valorar cada uno
de los elementos.

2.2.5 Diagnoéstico de Necesidades de Aprendizaje

El diagndstico o determinacion de las necesidades de capacitacidon es el elemento
fundamental que debe realizar la direccion de la entidad para elaborar el plan
individual de capacitacion y desarrollo de cada trabajador, a partir de cuya
integracion se elabora el plan anual de capacitacién y desarrollo de los recursos
humanos de la entidad.

Para elaborar el DNA se pueden utilizar diferentes técnicas y herramientas, que
permiten identificar la brecha de conocimientos, habilidades y actitudes que
presenta cada trabajador y los requerimientos que se exigen para el cargo que
desempenia, este diagnostico o determinacion de necesidades de capacitacion es
la base de la planificacion de su organizacion y ejecucion en la entidad, por lo que
debe realizarse a nivel de las diferentes areas y categorias ocupacionales.

El area de recursos humanos y capacitacion coordina, orienta y controla el
desarrollo de este diagnodstico en las diferentes areas de la entidad, integrando en
un plan dnico todas las acciones de capacitacion a organizar para resolver las
necesidades identificadas.

Los resultados del diagndstico o determinacion de necesidades de capacitacion,

en cada area, debe reflejar:

* Las necesidades de capacitacion para cada trabajador.

* Las acciones que se proponen ejecutar para resolver estas necesidades

» Quien o quienes participan en cada accion.

* Fechas propuestas de inicio y terminacion de cada accion y tiempo de duracion.

* Lugar donde se proponen desarrollarlas.

Los resultados de la DNA en cada area de la organizacién se resume en un

documento donde se precisan las necesidades de capacitacion detectadas para

cada puesto, grupos de puestos de trabajos o cargos, las vias 0 métodos que se

proponen utilizar para solucionarlas, que no son mas que las acciones de




capacitacion que se planifican y quien o quienes participaran, asi como las fechas
propuestas para su realizacion y el lugar donde se proponen desarrollarlas. Este
documento serd analizado y acordado entre el area de capacitacion de cada
Empresa y el jefe de area donde se realizo la DNA dentro de ella, debe quedar

firmado por ambos como constancia de lo que se acordd y aqui ya se esta en

presencia del Pre-Plan de Capacitacion.

El capacitador de cada empresa es responsable de organizar y controlar el
proceso de DNA en las diferentes areas, los jefes de cualquier nivel o area son los
maximos responsables de dirigir la DNA, garantizando su adecuada ejecucion y la
participacion de todo el personal subordinado.

A continuacion se muestran los indicadores de idoneidad, los cuales se
determinan a traves de las competencias que poseen los trabajadores entre las
gue se requieren para ocupar el cargo. De acuerdo a dichos indicadores se podra
saber las necesidades de capacitacion de cada uno de los trabajadores. Para
establecer una escala que permita valorar el indicador, es importante sefialar que
el mismo depende de las caracteristicas de cada entidad. Se puede establecer
gue cuando el indice esta por debajo del 50% es desfavorable y por encima se
puede considerar favorable.

indice de

Idoneidad =CP *100 CP — Competencias que posee

CR CR - Competencias Requeridas para el cargo.

indice de las
Brechas identificadas = (1- CP) *100

CR
CP — Competencias que posee

CR - Competencias Requeridas para el cargo.

2.2.6. Plan de Capacitacion
El Director de la entidad laboral es el maximo responsable de que se realice la
planificacion, organizacion, ejecucion y control de los resultados de la capacitacion

y desarrollo de los recursos humanos de la entidad laboral, para desarrollar estas




actividades se auxilia de los jefes de las dependencias y é&reas que se le
subordinan, de los jefes de recursos humanos y capacitacidon y de los especialistas
gue considere necesario.

Después de organizar y ejecutar el diagnéstico o determinacion de las
necesidades de capacitacion de los trabajadores en correspondencia con los
puestos de trabajo que desempefan, los objetivos y las proyecciones de
desarrollo de la entidad, se debe elaborar y cumplir el plan anual de capacitacion y
desarrollo de los recursos humanos para dar respuesta a las necesidades
identificadas.

El plan de capacitacion y desarrollo de los recursos humanos se discute y analiza

con los representantes de las organizaciones sindicales, se aprueba por el
Consejo de Direccion de la entidad y forma parte del Convenio Colectivo.

Este plan se elabora en las mismas fechas en que se elabora el plan econémico
de la entidad para el préximo afo, segun las orientaciones del Ministerio de
Economia y Planificacion.

En el plan de acciones de capacitacion debe aparecer, como minimo, lo siguiente:

» Tipo de accion de capacitacion a realizar.
» Modo de formacion a utilizar para dar cumplimiento a la accion.
» Fecha de inicio y terminacion de cada accion.

 Cantidad de participantes.

La alta direccion de la organizaciéon y la direccion de las areas evalGan
periddicamente el cumplimiento del plan de capacitacién y desarrollo aprobado a

partir de:

« ElI cumplimiento del inicio y terminacion de las acciones de capacitacion

previstas.

* La participacion real de los trabajadores previstos para participar en cada accion.

* El aseguramiento material, humano y financiero.




» La evaluacion del impacto logrado en el proceso de produccién y servicios de la

entidad.

* Las principales dificultades presentadas y medidas para resolverlas.

A continuacion se muestra el indicador relacionado con el cumplimiento del plan
de capacitacion, se calcula a través del cumplimiento de los cursos impartidos
sobre los cursos programados. Debe encontrarse en un 100% al final del periodo
analizado para considerarse favorable, sino se deben valorar las causas del
incumplimiento de la planificacién de los cursos. Y aparece ademas el indice de
coincidencia de la DNA con el Plan Técnico de Capacitacion para saber si los
cursos planificados estdn en correspondencia con las necesidades de los
trabajadores. Y el indice de cumplimiento del DNA en el Plan Técnico de
Capacitacion sobre total de necesidades, muestra la cantidad de necesidades que
no se satisfacen con el plan de capacitacion.

El valor de los indices debe estar en un 100% para considerarse favorable.

Los indicadores deben calcularse trimestralmente.

Cumplimiento del Plan CI-Cursos impartidos.

Tecnico de Capacitacion  (CPT)=Cl +100 CP-Cursos programados

CP
indice de coincidencia del
DNAy el Plan Técnico de ICDNAPC= APCDNA *100
Capacitacion (ICDNAPC) TAPC
APCDNA-Cantidad de Acciones del Plan Técnico de Capacitacién que responden
a la DNA.

TAPC-Total de Acciones del Plan Técnico de Capacitacion.

indice de cumplimiento del
DNA en el Plan Técnico de ICDNAPT= CNARPC *100
Cap. sobre total de Necesidades. TNA

CNARPC- Cantidad de Necesidades de Aprendizaje reflejadas en el Plan Técnico

de Capacitacion.




TAPC-Total de Necesidades de Aprendizaje.

2.2.7. Presupuesto

El presupuesto para la actividad de capacitacion y desarrollo de los recursos
humanos en cada entidad, debe concebirse de forma que dé respuesta al plan
confeccionado a ese fin y debe ser elaborado, presentado, discutido y aprobado,
dentro del mismo programa establecido para el resto de las categorias del plan
econdmico de la entidad.

Los gastos de capacitacion se planifican de conformidad con lo establecido por el
Ministerio de Finanzas y Precios y de acuerdo a las Resoluciones vigentes y a los
documentos propios de cada entidad.

En la elaboracion del presupuesto para la actividad de capacitacién, deben

tenerse en cuenta los elementos siguientes:

» El estipendio de los recién graduados de nivel superior y técnico medio en

adiestramiento laboral.

» El estipendio o salario del personal que se prevé incorporar a cursos en los

diferentes modos de formacion, en la entidad o fuera de ella, por un periodo mayor

de un mes.

» La adquisicion de recursos materiales para el desarrollo de las acciones de

capacitacion en la entidad.

* El pago a instructores.
» La adquisicion de bibliografia, revistas y otros materiales docentes.
» La participacion en acciones de capacitacion fuera de la entidad.

« Alquiler de Locales Especializados y Aulas, para impartir los Cursos.

En el calculo del presupuesto de capacitacion se debe tomar como base, la

informacion con que cuenta el Area de capacitacién de la empresa sobre los

precios de cursos, diplomados y entrenamiento y la logistica que conlleva cada
uno e ellos, asi como datos que maneja el area econdémica sobre el costo de

materiales y equipamiento, entre otros.




Se debe hacer un analisis costo — beneficio de las acciones proyectadas, para
justificar el presupuesto que se pide, para lo que se debe de tener en cuenta la
capacitacion como una inversion, lo que significa ante todo valorar la utilidad y
beneficio de la capacitacidon del personal en cada organizacion.

El indicador que aparece a continuacion refleja el cumplimiento del presupuesto de
capacitacion, el cual debe calcularse con una frecuencia trimestral. Se debe

cumplir al 100% para considerarse favorable, pero si se logra su disminucién sin

afectar la calidad ni el plan de capacitacion, entonces se considera éptimo, lo cual

es favorable para la situacion financiera de la empresa contribuyendo a la
eficiencia de la misma.
Cumplimiento del
Presupuesto (CP) CP=CPR *100

PP
CPR-Cumplimiento del Presupuesto Real
PP-Presupuesto Planificado
2.2.8. Ejecucidn
La alta direccion debe garantizar, la ejecucion de todas las acciones de
capacitacion y desarrollo incluidas en el plan de la organizacion, asegurando los
recursos humanos, materiales y financieros necesarios para la actividad, deben
desarrollarse en un ambiente propicio para el aprendizaje, con una organizacion
del trabajo basada en funciones amplias y enriquecidas, asi como con la
participacion efectiva de los implicados.
En la presente etapa se ejecutan acciones necesarias para dotar a los
trabajadores de conocimientos y habilidades en corto plazo, asi como aquellas
gue les posibilita anticiparse a los cambios que se producen en las entidades;
incluye a todos los trabajadores y tiene como vanguardia a los dirigentes de la
entidad que son los primeros que deben estar preparados para dirigir con
efectividad la produccion o los servicios y liderar los procesos de cambio; esta
basada en una estrecha relacion entre la teoria y la practica, orientada hacia un
desempenio efectivo en la organizacion; se deriva del diagndstico o determinacién

de las necesidades de capacitacion, para garantizar la plena integracién del




trabajador a la entidad, su adecuada adaptacion o readaptacién al puesto de
trabajo, la actualizacién de sus competencias y su continuo desarrollo.

La direccién de la entidad laboral gestiona y asegura los recursos humanos,
materiales y financieros que se requieren para la ejecucion del plan de
capacitacion y desarrollo aprobado.

Los objetivos de la ejecucion del Plan son los siguientes:

» Crear una cultura de aprendizaje que fomente la superacidon continua y la
iniciativa, el sentido de pertenencia, la responsabilidad hacia la organizacion, el
compromiso con la calidad, la gestién de conocimiento, la consagracion, el espiritu
de equipo y la buena comunicacion.

* Lograr cambios en el comportamiento con el propésito de mejorar las relaciones
interpersonales entre todos los miembros de la empresa y asi ayudar a alcanzar y
cumplir con la mision y los objetivos de la entidad.

» Elevar la productividad, el rendimiento, la eficacia y competitividad de los
Recursos Humanos.

» Asegurar la formacion de la nueva fuerza de trabajo que se requiera para la
reposicion del personal que originan las fluctuaciones generadas por diversas
causas.

» Garantizar la preparacion del personal para enfrentar los trabajos de
modernizacion, desarrollo e introduccidén de nuevas tecnologias en cada empresa.

» Adiestrar laboralmente y asegurar la superacion profesional de los recién
graduados de nivel Superior y de nivel Medio Superior.

* Formar a los trabajadores para desempefiar el multioficio y el perfil amplio.

* Elevar la calificacion de los trabajadores dentro del cargo.

» Asegurar la superacion continta de dirigentes y sus reservas.

El indice de ejecucidon de las acciones para realizar cada curso, es el indicador

gue refleja en qué medida se cumplen las acciones que se coordinaron para la

correcta ejecucion de los cursos. Es favorable cuando se han ejecutado el 100%
de las acciones planificadas.
indice de ejecucion IEARC= ACE * 100

de las acciones para TAC




realizar cada curso.
(IEARC)
ACE-Acciones de Capacitacion Efectuadas.
TAC-Total de Acciones de Capacitacion
El indice de capacitacion extra plan refleja los cursos que se ejecutan fuera del
plan de capacitacion. En la medida que el indicador aumenta demuestra la
incorrecta planificacion del plan de capacitacion.
indice de cursos ICE= CAE * 100
extra planes (ICE) TA
CAE-Cantidad de cursos extra planes.
TA-Total de cursos impartidos (incluye los extra plan)
2.3. Fase 2 Medicion. Establecimiento de los indicadores de impacto,
seleccion de instrumentos, aplicacion y calculo.
En la presente fase se establecen los indicadores para medir impacto de la
capacitacion, los mismos, estan en correspondencia con los niveles de impacto
gue se reflejan mediante la participacion en los cursos de capacitacion, los cuales
son: el Nivel 1. Satisfaccion, Nivel 2: Aprendizaje, Nivel 3: Desempefio en el
Puesto y Nivel 4: Analisis Econdmico. Ademas se realiza la seleccion de los
instrumentos, la medicidn y el calculo y valoracién de los indicadores.
2.3.1. Indicadores de impacto
En relacion a la evaluacion del impacto de la capacitacion la organizacion se
orienta en cuatro direcciones fundamentales, que son las siguientes:

> Nivel 1: Satisfaccion
Pretende obtener informacion de los alumnos durante y al finalizar una accion
concreta de capacitacion, tales como criterios sobre las actividades del programa,
los métodos empleados, los recursos, la comprensiéon, la aplicabilidad. Los

resultados daran medidas para evaluar la determinacidn de necesidades, la accion

y a los formadores pudiéndose obtener sugerencias de mejora y datos

cuantitativos para los jefes.

La formula que se puede utilizar aparece a continuacion:

SC= (S+AS) *100




T
Donde: SC: satisfaccion con la capacitacion recibida, S: Total de respuestas
Satisfactorias, AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias, T: Total de
respuestas.
Si se encuentra entre 90% y 100% se considera un nivel de satisfaccion favorable,
si es del 70% al 89% se considera regular, y menos que el 70% no existe
satisfaccion con el curso.
Para obtener la informacion de los elementos que aparecen en el indicador se
puede utilizar la encuesta que aparece en el anexo 3.

> Nivel 2: Aprendizaje
Permite conocer la efectividad de los alumnos, las del binomio alumno-profesor y
el cumplimiento de los objetivos propuestos. La medicion del aprendizaje logrado
en el campo de lo cognitivo, las habilidades y/o las actitudes. El nivel esta
disefiado para que la evaluacion la realice el organismo capacitador. Para ampliar
la informacion sobre este nivel se realiza una entrevista semi-estructurada a los

profesores del curso encaminada a obtener una valoraciéon del mismo, con un

cuestionario generalmente poco extenso a cumplimentar. Ademas se puede

utilizar la encuesta para calcular el nivel de aprendizaje segun el criterio de los
estudiantes.
Aprovechamiento Académico
AC = NO/ NM, donde: AC: aprovechamiento académico, NO: Nota Obtenida, NM:
Nota Maxima. Si se obtiene 5 0 4 de 5 que es el total, se considera un nivel de
aprendizaje favorable, de obtenerse tres como nota obtenida sera desfavorable.
AC=RS *100

TRA
AC: aprovechamiento académico.
RS: respuestas satisfactorias.
TR: total de respuestas relacionadas con el aprendizaje.
Si se obtiene un valor de 80 a 100% se considera favorable el nivel de
aprendizaje, si es de 60% a 79% se considera poco favorable y si es de 60% hacia

abajo se considera desfavorable.




> Nivel 3: Desempeiio en el Puesto
Al realizar la evaluacion sobre la aplicacion de lo aprendido se efectuan analisis
sobre el empleo de lo aprendido en el puesto y su impacto en el entorno inmediato
partiendo de algunas condiciones indispensables relacionadas con el individuo
gue se capacita (deseo de cambiar y saber hacer), el clima laboral y el sistema de
estimulacion. Es necesario dejar transcurrir un periodo de tiempo después de
concluida la accion de capacitacion.
DP = (TRAS) *100

TR

Donde: TRAS: Total de respuestas satisfactorias.
TR: Total de respuestas
Si se obtiene un valor de 80 a 100% se considera favorable el desempeiio en el
puesto, si es de 60% a 79% se considera poco favorable y si es de 60% hacia
abajo se considera desfavorable.
Para ello se utilizo la encuesta que aparece en el anexo 4. De ahila 5, 7, 8, 9, 11,
12.

> Nivel 4: Analisis Economico
Permite cuantificar los beneficios obtenidos con lo aprendido, teniendo en cuenta

el principio de que la capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos

constituye una inversion y no un costo y que la evaluacion del impacto de esta se

expresa tanto cualitativa como cuantitativamente, tomando como base
transformaciones que se originan en el proceso de produccion o servicios.

Las transformaciones que se originan en los procesos, se analizan a partir de:

* El incremento de la productividad.

* La elevacion de la calidad.

* La disminucion de costos.

* El incremento de los niveles de satisfaccion de clientes internos y externos.

 Las mejoras en la organizacién del proceso.

Se valora por la relacién entre los beneficios y los costos




RBC = Beneficios *100

Inversion
RBC: relacion beneficio costo.
Si el indicador es mayor que el 100% entonces se considera un beneficio por
encima de la inversion de la capacitacion, de ahi que se valora de favorable. Si es
100% no existi6 beneficio, pero tampoco perdidas entonces se considera poco

favorable. Y por debajo de 100% se considera que la inversibn no reportd

beneficios por lo que se considera desfavorable.

2.3.2. Seleccién de instrumentos para medir el impacto de la capacitacion.
Los cuestionarios son usados frecuentemente en la actualidad y es importante
combinar metodologias cualitativas y cuantitativas en direccion e investigaciones
en las organizaciones. El numero de estudios que usan métodos cualitativos de
analisis ha aumentado substancialmente dentro de las ultimas dos décadas.
Consistente con esta tendencia cualitativa, se ha visto el fallecimiento de analisis
cuantitativos que confian en la estadistica. Otras preocupaciones tienen que ver
con la razén subijetividad por encima de la objetividad.

Uno de los problemas mas dificiles en analisis cuantitativo, sobre todo cuando se
aplica a las ciencias sociales es medir estructuras abstractas, como actitudes
hacia una estrategia, las caracteristicas psicoldgicas, conducta dentro de ciertos
ambientes, la intencion hacia los tratos comerciales, conocimiento de ciertos
problemas asi como la motivacion.

Un grupo creciente de investigadores ha propuesto el uso de métodos de la
investigacion combinados, es decir, el uso de trabajo cualitativo y cuantitativo. Con
una metodologia combinada uno puede superar los problemas de cada método
individual. (Mezquita L. F. 2002).

En Guerrero L. y Nancy Garcia (2003) se plantea que estd demostrado que las
técnicas tradicionales de investigacion cientifica no son siempre validas para la
evaluacion de los niveles superiores de impacto.

Argumentan que existen otras variables que influyen en los resultados de la

empresa, estos no solo dependen de la capacitacién recibida.




Se recomienda el uso de otros métodos menos usados como son: los analisis de
tendencias, diagndsticos, calculos estimativos y la tormenta de ideas. Aunque hay
que aclarar que los planteado por Guerrero L. y Nancy Garcia (2003) no excluye
del todo los métodos tradicionales. Lo que si es de caracter obligatorio es la
validacién de los instrumentos, en caso de ser encuestas, ya sea si se disefia por
el investigador o si se extrae de alguna fuente donde aparezca el instrumento
disefiado. Para medir el impacto en niveles superiores siempre es necesario
recurrir al trabajo en equipo de ambas partes, el investigador para validar
instrumentos y oir criterios de expertos y los cursistas para que entre todos se
utilice la inteligencia grupal y se aporten muchas mas ideas, que no son
expresados en los instrumentos tradicionales. Se plantea ademas la necesidad de
la combinacion de lo cuantitativo y lo cualitativo. En Msc. Garcia Colina F. y Msc.

Maria de los Angeles Morell Alfonso (2003) se plantea que los métodos a emplear

en la medicion del impacto han de propiciar la informacién mas precisa posible
sobre las diversas variables y sus rasgos. En la presente investigacion se
utilizaran los planteados en el articulo y los mismos se presentan a continuacion:
La Observacion: Estructurada por el Jefe del Cuadro y ejecutada por
especialistas ajenos a la organizacion. También puede ser estructurada por el Jefe
de Cuadro de la organizacion. Se lleva a cabo sin efectuar contacto personal. La
observacion puede ser mas objetiva que la entrevista porque no se hacen
preguntas. Se enfoca en lo que la gente hace o hizo. Los observadores solo
pueden interpretar el comportamiento del que fueron testigos directos, es decir, la
observacion indica lo que ha ocurrido, pero no puede explicar el por qué, ni
profundizar en los motivos, actitudes u opiniones. En las técnicas de observacion
se pueden usar dispositivos humanos o mecanicos y electronicos para registrar el
comportamiento que se esta observando.

Dinamicas grupales: una dinAmica de grupo es una reunién de 6 a 10 personas,
gue pasan varias horas con un entrevistador adiestrado para discutir un proyecto,
servicio, organizacion u otro problema, en el presente caso, relacionado con la
capacitacion y su impacto. Se requiere que el investigador conozca objetivamente

el tema tratado e igualmente sepa como funciona la dinamica de grupo y el




comportamiento de sus integrantes porque de otra forma, los resultados podrian
ser poco fiables. El entrevistador anima una discusién facil y libre, esperando que

la dindmica de grupo revele sentimientos y creencias profundas al mismo tiempo

que centra la discusion, de ahi el nombre “dindmica de grupo centrada”. La
discusion se grava a través de notas, en audio o video y posteriormente, se
estudia para comprender las percepciones, actitudes y comportamiento del
consumidor.

Entrevistas: las compafiias desarrollan entrevistas para comprender los
conocimientos, preferencias y satisfaccion de los consumidores. Estas pueden ser
personales (cara a cara) o por teléfono.

La entrevista personal se considera un método mas productivo ya que el
entrevistador puede observar al sujeto durante la conversacion y obtener mayor
informacion cuando la ocasidn se presenta. Este método también tiene sus
limitaciones porque es muy costoso, requiere de una gran inversion de tiempo,
ademas quienes realicen el cuestionario tienen que estar bien preparados para no
guiar las respuestas del entrevistado hacia su opinion.

Encuesta: La encuesta es una técnica de recogida de informacion que consiste
en la formulacidén de una serie de personas que deben responderlas sobre la base
de un cuestionario. Fernandez Nogales A. et al (2005). Las encuestas pueden
brindar informacion sobre caracteristicas socioeconémicas, actitudes, opiniones,
motivos y conducta abierta.

Determinacion del tipo de encuesta a utilizar: Una duda que se le plantea al
investigador es que tipo de encuesta utilizar, es necesario por tanto tener algunos
criterios para realizar la eleccion. Los criterios tienen que ver con las
caracteristicas de la investigacion, de la técnica en si misma, de la muestra, de las
tareas de muestreo y de los encuestadores.

Caracteristicas de la investigacion: Los aspectos a considerar seran:

Complejidad de la informacién: cuando la informacion deba ser compleja por
naturaleza, la encuesta telefénica no serd la mas apropiada puesto que usa

preguntas cortas y sencillas. La encuesta a domicilio sera mas apropiada porque




puede ser mas larga y ademas el entrevistador podra aclarar las preguntas mas

complejas.

Control de encuestadores: los encuestadores podrian inventarse las respuestas de
los cuestionarios, por lo que las empresas que realizan investigaciones de
mercado deben controlarlos. En las encuestas a domicilio se le pide al encuestado
su nombre sin apellidos y su teléfono. Si se realizan en centros comerciales se
puede observar a los entrevistadores. Mediante el sistema CATI se pueden
obtener resultados por encuestador o momento de tiempo en que se obtuvo la
informacion, ya que todos los datos quedan grabados en el ordenador.

Volumen de informacion a recoger: cuanto mayor sea la cantidad de informacion
gue se quiera obtener menos aconsejable serd la encuesta telefénica. A mayor
requerimiento de informacién mayor amplitud del cuestionario y por ello mas
aconsejable sera el uso de encuestas postales o a domicilio. Coste: la encuesta a
domicilio va a ser la mas cara, la telefénica y recogida en establecimientos
representan costes medios y la postal va a ser al menos tedricamente la de
menores costes.

Facilidades para recoger la informacion: la encuesta a domicilio es la que mas
esfuerzo supone para recoger la informacién. Los encuestadores tienen que
desplazarse y eso cuesta. La encuesta telefonica y la postal no requieren
desplazamiento y este es minimo en el caso de encuestas en establecimientos o
en centros de trabajo.

Facilidad para tratar la informacion: cuando se realizan encuestas postales, a
domicilio o en establecimientos hay que grabar los datos en un ordenador. Por el
contrario la encuesta telefénica asistida por ordenador permite que a medida que
se obtiene la informacién esta que de grabada en el ordenador.

Urgencia: La encuesta postal es muy lenta, el proceso dura casi un mes. La
encuesta telefénica es la mas rapida pudiéndose obtener resultados incluso en
horas. La recogida de informacién en la encuesta a domicilio sera también larga
no solo por el tiempo de cumplimentacién de los cuestionarios sino también por el

tiempo utilizado en los desplazamientos.




Temporalidad: existen comportamientos de los consumidores ligados al tiempo. La
encuesta a domicilio no es oportuna en Navidad ni tampoco en verano. Meses
neutros suelen ser Marzo y Octubre. La encuesta telefonica es mas apropiada
para cualquier época del afio. La postal no esta aconsejada en Navidad por la
saturacion de los servicios de correo.

Zona geografica: cuando la investigacion deba desarrollarse en una zona
geogréfica amplia la encuesta a domicilio es lenta y cara.

En estos casos son mas apropiadas la encuesta telefénica y la postal que
permiten llegar a un mayor nimero de lugares con un coste relativamente bajo.
Caracteristicas y posibilidades del tipo de encuesta que se aplica. Los criterios a
tener en cuenta son:

Conocimiento del habitat: en la encuesta a domicilio el encuestador puede
proporcionar una informacion cualitativa muy valiosa, tamafo de la vivienda,
caracteristicas, etc. Esto es imposible en las encuestas postales y telefonicas.
Posibilidad de empleo de material auxiliar: en las encuestas a domicilio se pueden
mostrar fotos, bocetos, catalogos muestras, etc. Esto es importante para
empresas que deseen sacar al mercado nuevos productos o servicios. Se utilizara
para ello la encuesta a domicilio.

Posibilidad de formular diversas preguntas: a veces los entrevistadores deben

formular diversas preguntas para la comprension del cuestionario, esto no puede

hacerse por correo. En las encuestas a domicilio se corre el peligro de que el
encuestador introduzca sesgos.

Posibilidad de inferenciar los resultados: siempre que se trate de muestras
aleatorias se pueden inferir los resultados. Sélo la encuesta en establecimientos
no es aleatoria y por tanto no se pueden inferir sus resultados.

Participacion: el porcentaje de personas que participa dando informacion es
variable. Cuando se trata de encuestas postales la respuesta ronda el 10%,
mientras que para las telefénicas es de un 50 - 60%.

Caracteristicas de la muestra: Se debe tener en cuenta:

Anonimato percibido: responder a una encuesta supone una intromision en la

intimidad de las personas. Por tanto la obtencion de respuestas aumentara en la




medida que lo haga la sensacion de anonimato por parte de los encuestados. En
este sentido la encuesta por correo es la mas andnima, siendo intermedia la

telefénica y la menos andnima la encuesta a domicilio.

Aspectos socio demogréficos: las caracteristicas de la poblacion de la que se

extraera la muestra afectan a la eleccion del tipo de encuesta. Conviene tener en
cuenta factores indicadores demograficos y socioeconémicos, nivel cultural, etc.
Concentracion de poblacion: cuando una poblacién se encuentra concentrada en
una poblacion es facil realizar una encuesta a domicilio, en cambio si la poblacion
estuviera dispersa seria mas apropiada la encuesta postal o la telefénica.

Control de coherencia: la encuesta CATI detecta inmediatamente las
incoherencias en las respuestas.

Control del proceso de investigacion: el control del muestreo es maximo en
encuestas CATI.

Las demas técnicas exigen recuentos fisicos de cuestionarios y sus
clasificaciones.

Calidad de la informacion: las encuestas postales permiten al encuestado
responder con tranquilidad, sin embargo algunos estudios han determinado que
las respuestas de mayor fiabilidad son las de las encuestas telefonicas.

Deseo de colaboracion: en la encuesta a domicilio si se exponen bien los objetivos
de la investigacion las personas no suelen negarse a colaborar. Por correo es mas
dificil conseguir la colaboracion.

Influencia de terceros: en las encuestas postales no se asegura de que la
encuesta sea contestada por la persona a quien va dirigida. En las encuestas a
domicilio o telefénicas es imposible la influencia de terceros.

Informacién delicada: ante un entrevistador que pide informacion delicada una
persona se puede sentir cohibida. En las escuetas telefénicas la incomodidad es
menor y en las encuestas postales puede decirse que desaparece.

Tareas de muestreo: se debe prestar atencion a:

Accesibilidad de la muestra: la accesibilidad de la muestra depende de la encuesta

utilizada. Por teléfono es muy facil entrar en contacto con la gente sin embargo




esta accesibilidad es menor en la encuesta a domicilio y menor aun en la encuesta
postal.

Facilidad del muestreo: mediante la encuesta telefonica o CATI es facil de
planificar el muestreo. Con la encuesta a domicilio o la encuesta postal la
planificacion del muestreo es mas dificil.

Posibilidad de inferencia de resultados: solo las muestras aleatorias ofrecen
resultados extrapolables al resto de la poblacion.

Representatividad de la muestra: en la encuesta postal puede que la muestra de
las personas que responden no sea representativa porque la mayoria de los que

responden son de clase media. En una encuesta a través de Internet tampoco

porque responderan personas de clase alta. La metodologia de muestreo es la

base del disefio de la investigacion, por tanto, merece una atencion especial. Una
muestra es un microcosmo de la poblacion de la cual procede; sélo se acepta
como precisa dentro de ciertos limites. Las muestras deben ser representativas,
de modo que las conclusiones validas acerca de su poblacion puedan deducirse.
No obstante, una muestra no refleja una imagen perfecta de la poblacién de la
cual procede; por desgracia, habra un grado de distorsion, pero esto se controla,
en gran medida, mediante la aplicacion de principios acertados de muestreo.
Caracteristicas de los encuestadores: hacen referencia a:

Flexibilidad para formular preguntas: los encuestadores deben formular preguntas
a veces de forma rigida o de forma flexible. En la encuesta a domicilio las
preguntas pueden ser abiertas, en las postales la pregunta sera siempre cerrada.
Sesgos: los errores que pueden aparecer durante el proceso de recogida de
informacion pueden en ocasiones ser debidos a los encuestadores.

2.3.3. Medicion de los indicadores de impacto seleccionados.

Una caracteristica especifica de la etapa es que no solo se consulta un amplio
universo de trabajadores de todos los niveles, sino que se logra la implicacion de

los mismos en la busqueda de los problemas que afectan la gestién productiva.

Preparacion del personal




Se trabajard con el personal a muestrear para convencerlos de la necesidad del
diagnéstico y de la importancia de la participacion activa en el estudio. Para

lograrlo se formara un equipo de trabajo en el que se involucrardn a obreros,

técnicos, dirigentes y administrativos de la organizacion.

2.4. Fase 3 Evaluacién. Evaluacion del impacto en la organizacion
La evaluacion se realizara de acuerdo a los indicadores calculados, a través de la
formula siguiente:
(S+AS) + (RS) + (TRAS) + Beneficios
T TRA TR Inversion

EIC =

TI
Donde EIC: evaluacion del impacto de la capacitacion, TI: total de indicadores, el
resto de los elementos de la formula se explico en los epigrafes anteriores.
Si EIC es menor que 1 se considera desfavorable
Si EIC es mayor o igual que 1 favorable
Trimestralmente se evalla, por la direccion de la entidad laboral, el cumplimiento

del plan de capacitacion aprobado, a partir de:

* ElI cumplimiento del inicio y terminacion de las acciones de capacitacion
previstas.

« La participacion real de los trabajadores previstos a matricular en cada accion y
los matriculados.

* El aseguramiento material, humano y financiero.

* La evaluacion del impacto logrado en el proceso de produccion y servicios de la

entidad.

* Las principales dificultades y medidas para resolverlas.

La evaluacion se lleva a cabo a nivel de area por los jefes de éstas, auxiliados por
la de recursos humanos, la que posteriormente se encarga de integrar los
resultados de las evaluaciones de cada éarea, realiza la evaluacion a nivel de

entidad y la presenta al Consejo de Direccion.




Teniendo en cuenta el principio de que la capacitacion y el desarrollo de los
recursos humanos constituyen una inversion y no un costo, cada entidad tiene que
evaluar sistematicamente su impacto, a partir de las mejoras que se producen con

la introduccién de los conocimientos, habilidades y técnicas adquiridas por los

trabajadores capacitados, en la produccién y los servicios.

Los resultados obtenidos en cada etapa servirdn para poder mejorar el proceso de
capacitacion de la organizacién en general y de forma especifica del departamento
de recursos humanos, de acuerdo a los problemas que se diagnostiquen se
podran establecer un conjunto de medidas con fecha, responsable y demas datos
necesarios para mejorar las deficiencias que se presenten en el proceso de
capacitacion.

La evaluacion permite ademas confeccionar los planes de capacitacion acorde a
las necesidades y fijar un presupuesto que responda a éstas necesidades y
permita elevar la competitividad de los recursos humanos, asi como la motivacion
por parte de los cuadros.

2.5. Fase 4 Control y retroalimentacion del procedimiento.

Las actividades de capacitacion deben analizarse y controlarse continuamente.
Precisamente la evaluacion del impacto de la capacitacion es una forma de ello,
mediante el cual se conoce si se fue efectivo con los cursos impartidos. El control
se debe realizar en todos los procedimientos aplicados. La forma de controlar el
procedimiento es establecer etapas de aplicacién del mismo con su responsable y
fecha de ejecucion. El control comienza desde que se aplica el procedimiento,
detectando los problemas que puedan surgir en el transcurso de la investigacion.
Se establecieron mecanismos de retroalimentacion que permitiran detectar los
problemas.

El proceso de retroalimentacion es de vital importancia porque da la posibilidad de
mejorar los problemas encontrados en la aplicacion de cada una de las etapas del
procedimiento, para no cometer los mismos errores en otros disefios o
aplicaciones e ir mejorando el presente en cada momento. Cada etapa en si, se

debe analizar teniendo en cuenta si se aplicé como estaba disefiado.




2.6. Conclusiones parciales

1. Apoyados en el Marco Teorico Referencial se eligi6 un procedimiento que
responde a las necesidades de la investigacion.

2. Figura de cuatro fases: diagnostico, medicion, evaluacion, control y
retroalimentacion.

3. Se sefala la necesidad de utilizar la informacién obtenida para trazar un plan de

accion que mejore el proceso de capacitacion

CAPITULO lIl. Resultados logrados con la implementacién del procedimiento

elegido para evaluar el impacto de la capacitacién en los cuadros y reservas

de la UEB Central Azucarero Melanio Hernandez.




3.1.Introduccién.

En el presente capitulo se hace alusion a los principales resultados obtenidos a
través de la implementacién del procedimiento presentado en el capitulo anterior.

La capacitacion a la cual se le medira el impacto corresponde a un programa de
direccién impartido en el mes de noviembre de 2011 por el CENCA, el cual
constaba de tres médulos: Direccion Estratégica, Gestion de Recursos Humanos y
Gestion de la Calidad, con una duracién de un mes y con el objetivo de desarrollar
conocimientos y habilidades en los cuadros y reservas para mejorar la aplicacion
de las técnicas de direccidén e incrementar las competencias requeridas para el
cargo. El procedimiento, consta de cuatro fases, en la primera se caracteriza la
empresa, se describe el Clima Organizacional, se realiza un diagndstico del
departamento de capacitacion a través del estudio del procedimiento actual

lograndose una interrelacion con la estrategia del Area de Gestion de los Recursos

Humanos, se estudian los elementos que componen el procedimiento realizado
para el programa de capacitacion y se establecen los indicadores para medir los
elementos, en la segunda fase se establecen los indicadores de impacto se
seleccionan los instrumentos, se miden los indicadores y se realiza una valoracion
de los mismos, en la tercera se realiza la evaluacion del impacto de la
capacitacion y en la cuarta fase se comprueba si se realizaron los pasos
anteriores de acuerdo a lo planificado, para mejorar cualquier problema detectado
con la aplicacion del procedimiento. La informacién obtenida permitira trazar un
plan de accion para mejorar el proceso de capacitacion.

3.2. Fase Diagnéstico.

3.2.1. Caracterizacion de la UEB Central Azucarero Melanio Hernandez.

La UEB central Azucarero Melanio Hernandez se encuentra ubicado en el
asentamiento poblacional de batey Tuinucu, cuenta con una capacidad instalada
de 4600 toneladas (t) y una norma operacional de 3680 t representando el 80 %
de su capacidad. Se caracteriza por obtener altos rendimientos industriales y por
un alto aprovechamiento del Rendimiento Potencial de la Cafia (RPC) y bajo costo

de la tonelada de azucar, siempre que se logren altas y estables molidas.




Para cumplir con la tarea diaria cuenta con un centro de limpieza y tres centros de
acopios, los cuales son los encargados de extraerle a la cafia la mayor cantidad
de materias extraflas posible. Tanto los centros de acopio como el centro de
limpieza tributan por ferrocarril mediante un parque de 165 carros de linea y 6
locomotoras diesel; estando organizado de tal forma que se garantice moler la
cafia con la frescura requerida bajo la aplicacion del IFOPOL.

Para garantizar el estado técnico de la transportacion se cuenta con un taller de

carros para su reparacion y mantenimiento, asi como un taller de reparacion de

piezas y agregados de los centros de acopio con sus brigadas de mantenimiento
portadoras de talleres moviles, brigadas de reparacion de la via férrea y oficina de
control del trafico ferroviario, todo esto se encuentra debidamente organizado para

cumplir con las normas diarias de operacion del central.

Para acometer la zafra el ingenio cuenta con un capital humano integrado por una
plantilla cubierta por el director general y 7 jefes de areas, con una plantilla
aprobada de 247 trabajadores que se desglosa en 23 dirigentes, 39 técnicos, 4

administrativos, 4 en servicio y 170 obreros.

Es necesario sefialar que al revisar el disefio de la estrategia de capacitacion y su
implementacion se pudo comprobar que cada area de resultado clave tiene
elaborados sus objetivos de trabajo y se analiza el cumplimiento de los mismos, se
sobre cumplen los planes de ventas y se trabaja para lograr la disminucion de los
costos, asi como para mejorar la calidad de los servicios, el nivel cultural aun es
bajo, aunque se ha mejorado la composicion de los trabajadores creciéndose en el
namero de mujeres, graduados de nivel superior y técnicos medios, asi como en
menores de 40 afios. Se ha tratado en todos los casos de efectuar los
movimientos de trabajadores con compaferos y compafieras que puedan

constituir cantera para integrar la reserva de cuadros.

Nos adentramos al ARC Recursos Humanos, Cuadro y Capacitacién la cual debe
controlar el estado general de la fuerza de trabajo y comprende dentro de sus
objetivos el desarrollo de la capacitacion que debe estar relacionada con el

proceso de servicio que se realiza y con los conocimientos, habilidades y actitudes




gue deben poseer los trabajadores, ademas debe regirse por un plan el cual esta
confeccionado de forma correcta ya que se imparten capacitaciones que estan

contempladas en el mismo lo que demuestra que se cumple con los requisitos

vinculados a la capacitacion y desarrollo.

3.2.2. Caracterizacion del departamento de capacitacion.

Luego de conocida de forma general la situacion de la UEB el investigador o la
persona que realiza el estudio perteneciente a la organizacién, se puede adentrar
en el departamento de capacitacion mediante los pasos que a continuacién se
detallan.

También es necesario el conocimiento del ambiente donde se desarrolla el cuadro

y su reserva.
» Diagnostico al departamento de capacitacion.

Para llegar al diagnéstico del departamento de capacitacion se calcularon y
analizaron algunos indicadores relacionados con la plantilla, siguiendo el orden

planteado por Cuesta (1999).
1. Conocimiento de la "composicion de la plantilla”.

% personal categoria Profesionales = 33 *100 13.4%
247
% personal categoria Dirigentes = 23 *100 9.3%
247
% personal categoria Administrativos =4 *100 1.6%
247

% personal categoria Obreros = 170 *100 68.8%
247
% personal categoria Técnicos = 39 *100 15.8%
247
% personal categoria Servicio =4_*100 1.6%
247
% personal categoria Jefes =7_*100 2.8%
De areas 247
Aungue no existe patrén de comparacion se pudo comprobar que existe escasez

de profesionales, ya que en 247 trabajadores, 33 profesionales es una cifra

insignificante, esto puede estar dado en alguna medida por no existir una




licenciatura relacionada con la rama, ademas se aprecia que el nivel cultural es

bajo.

2. Por el significado de los profesionales, calcular el porcentaje de cada profesion
(Licenciados, etc.) en los distintos departamentos.

% profesionales Dpto. Rec. Humanos = 0 * 100

% profesionales Dpto. Economia = 5 *10 41.7%
12
% profesionales Servicio = 1 *100 25.0%
4
% profesionales Dpto. Ciencia y Técnica = 1 *100 33.0%
3

% profesionales Dpto. Grupo Técnico = 3 *100 43.0%

7
Al analizarlo por departamentos o areas se comprobd que hay algunas que estan
directamente afectadas con esta situacion como es el caso de Recursos
Humanos que no cuentan con ningun profesional, el resto de las areas aunque
cuentan con profesionales el porciento es bajo, ninguna llega al 50%.
3. Determinacion del grado de implicacion del personal en el proceso productivo o
de servicio, distinguiendo dos tipos de trabajadores en funcion del grado de
participacion en el proceso: directos e indirectos.

% personal directo = 219 - 100 88.7%
247
% personal Indirecto = 28 *100 11.3
247
El 88.7% del personal mantiene una participacion directa en el proceso productivo

y el 11.3 indirecta, lo que demuestra que la mayor parte del personal esta
vinculado directamente a la produccion.

4. Conocer la relacién entre cuadros y reservas

indice de jerarquizacion = 15 =1

15
Aunque aparentemente el indice de jerarquizacibn demuestra que existe una

reserva por cuadro, la realidad es que hay cuadros que tienen dos y tres reservas.

Entrevista dirigida al departamento de capacitacion




La entrevista que aparece en el anexo 1 se dirigié especialmente a las personas
que tienen que ver directamente con el trabajo de preparacion y superacion de los

cuadros y sus reservas.

Segun la entrevista aplicada se determino que:

4 No se cumple con la documentacién exigida: actas de entrega y recibimiento

correctamente elaboradas.

4 No se han realizado ejercicios con algunas reservas, en el desempefio concreto

del cargo.

4 Las decisiones sobre promociones del personal no se toman con criterios justos.
4 Se realiza sin un adecuado diagnostico de necesidades.

4 Se desconoce por los trabajadores y directivos de las ventajas de la evaluacion

del impacto de la capacitacion.

4 Se desconocen los instrumentos de evaluacion de impacto de la capacitacion.

4 La reserva no esta completa y algunas no cuentan con planes de formacion y

desarrollo.

» Resultados evaluativos de cuadros y sus reservas
Para este andlisis se revisé el expediente de cada cuadro y reserva se
confeccion6 una tabla donde se resumen los resultado evaluativos de los tres
tltimos afos. Se puede observar que los resultados han sido positivos los cuadros
y reservas cuentan con la admiracion y el apoyo de los miembros de la
organizacion.

» Analisis de informacién acerca de los cursos recibidos
El andlisis de la informacion de los cursos recibidos tiene como finalidad saber los
cursos que se han impartido y la cantidad de cuadros y reservas que los han
recibido, para ello se confecciona una tabla resumen con todo lo recibido y se
calculan los por cientos de capacitados respecto al total de los mismos, se realiza
por cada componente y brinda una panoramica del conocimiento y habilidades que

se han desarrollado.




En la UEB en estudio solo se lleva la relacion de los cuadros y sus reservas que

han sido capacitados, ésta informacion se utilizé para confeccionar una tabla en la

gue aparecen las estadisticas de la preparacion por cada componente.

Tabla 3.1. Cursos recibidos. Fuente: elaboracién propia.

Cursos Recibidos. | Cuadros % que Reservas % que
Capacitados. | representa Capacitadas. | representa
del total. del total.

Direccion 8 53 4 11

Técnico Profesional 15 100 15 39

Econdmico 10 67 13 34

Politico — Ideoldgico 15 100 38

Defensa 9 60 21

Total Cuadros y 15 - 38

Reservas.

Se analizan los porcientos de participacion por cada componente y aunque la UEB
no cuenta con un presupuesto elevado para satisfacer las necesidades de
aprendizaje en todos los cuadros y sus reservas, Si se tiene en cuenta que la
misma segun el diagnéstico del departamento de capacitacion, tiene dirigentes
gue aun necesitan preparacion. Hay que sefialar que el politico ideoldgico no es
un componente independiente, sino la estrategia maestra principal, esta presente
en todos los demas.

3.2.3. Caracterizacion del Clima Organizacional

Para el diagnéstico del clima organizacional se aplicd la encuesta Likert, que
aparece en el anexo 2, es utilizada por Cuesta (1999), Carvajal (2000), Hernandez
(2003), Ribera (2000) y Cabrera (1999).Como se argumenta en el resumen tedrico
del presente estudio, existen muchas dimensiones que conforman el Clima
Organizacional, tales como trabajo en equipo, liderazgo, toma de decisiones,
motivacion , comunicacion.

La encuesta permite obtener informacién de las diferentes dimensiones definidas.

En la Tabla 3.2 aparece el porciento para catalogar el estilo de direccién obtenido




estableciendo la relacién entre la cantidad de respuestas y las posibles respuestas
a obtener teniendo en cuenta la cantidad de preguntas y el total de encuestados.

Tabla 3.2. Célculo del porciento del tipo de estilo de direccion. Fuente: elaboracién

propia.

Estilo de Autoritario | Autoritario | Consultivo | Participativo
Direccion Benevolente
Cantidad de 4 9 15 13
Respuestas
Posibles 41 41 41 41
Respuestas
% 9 22 37 32

Como se muestra en la tabla 3.2 existe una tendencia hacia un liderazgo
consultivo, con habilidades que permitan la formacion de equipos de trabajo
enfocados a lograr un proceso apto para la satisfaccion de las necesidades de los
propios trabajadores de la empresa. Por lo general se tienen en cuenta las ideas
de los subordinados, y se manifiesta confianza en los mismos. Solo en
ocasiones se toma alguna decisién apresurada sin consultar sus ideas. Existe
labor en equipo. Existe buena comunicacion. Se percibe un Clima donde la forma
en que se toman las decisiones contribuye a motivar a los trabajadores. Se
controla en todos los niveles. Plantean que el sindicato responde los intereses de
los trabajadores.

3.2.4. Estudio de los elementos que componen el procedimiento realizado
para el programa de capacitacion

» Diagnostico de Necesidades de Aprendizaje

Para el programa en estudio no se realiz6 la deteccion de necesidades de
aprendizaje, por lo que se recomienda la misma a través de la encuesta que
aparece en el anexo 6. La encuesta se aplico y arrojo los resultados que aparecen
a continuacioén: De los 15 cuadros y 38 reservas, que representan el 100%, solo el
53% y 11 % respectivamente han recibido alguna preparacion en direccion,
el resto de los cuadros y sus reservas no han pasado cursos relacionados
con las funciones del ciclo de la direccion. Al analizar el componente técnico-

profesional el 100% ha recibido alguna capacitacion en tal sentido, la empresa




cuenta 33 profesionales, de ellos el 39% son cuadros y reservas con una

experiencia promedio de 10 afios y aunque continlan mejorando sus

conocimientos el porciento de cuadros profesionales es bajo, situacion que

mejorara ya que el 23% se encuentra estudiando nivel superior. El 8% ha recibido
postgrado de auditoria, curso de computacion y politico. Se considera poca
preparacion por parte de los cuadros y reservas para las necesidades reales
de la organizacion.

Plantean necesitar conocimientos y destrezas para mejorar su desempefio, el 33%
de los cuadros necesitan maestrias, el 20% Licenciatura en contabilidad y
finanzas, el 27% terminar la Ingenieria Industrial y el 13% terminar la licenciatura
en Contabilidad y Finanzas.

El 55% de cuadros y reservas ha recibido cursos relacionados con el componente
economico, 2 post-grado de auditoria y 4 Programa de Control Interno para
Cuadros, aunque estan al tanto de los diferentes indicadores y saben si su
organizacion tiene ganancia 0 no existe deficiencia en la preparacion del
componente, por lo que se le debe dar prioridad al mismo a la hora de planificar
las acciones de capacitacion ya que el analisis economico financieros de los
resultados de una unidad es de gran importancia.

Se destaca la buena preparacion politico-ideologica obtenida y aunque solo el
60% de los cuadros y el 55% de las reservas han obtenido capacitacion en la
defensa, el ciclo de preparacion continla por lo que los resultados de este
componente mejoraran.

El diagndstico o determinacion de las necesidades de capacitacion es el elemento
fundamental que debe realizar la direccion de la entidad para elaborar el plan
individual de capacitacion y desarrollo de cada trabajador, a partir de cuya
integracion se elabora el plan anual.

La empresa que no tenga elaborada la DNA en las diferentes areas y niveles, se
considerara que no tiene un Plan de Capacitacibn que corresponda a sus
necesidades reales, ni un plan de presupuesto que respalde estas necesidades.

A través de los resultados de las encuestas y entrevistas se pudo determinar que

en la empresa en estudio no se realiza el DNA, por lo que el plan de capacitacion




no esté en correspondencia a las necesidades reales y el plan de presupuesto no
respalda las necesidades por lo que se dejara como recomendacion la aplicaciéon
del indice de idoneidad el cual permite determinar por cada trabajador si es idéneo
0 no para el puesto que ocupa y las necesidades de capacitacion y desarrollo para
los trabajadores mediante un proceso continuo e ininterrumpido, en
correspondencia con los cargos que ocupan. A partir del indice se debe calcular el
indice de las brechas identificadas que presentan los trabajadores entre las
competencias requeridas para el cargo y las que poseen.

En la tabla 3.3 aparecen las competencias que posee cada uno de los miembros
de la muestra en estudio por componentes, asi como las competencias
requeridas para la determinacion del indice de idoneidad. En la préactica las
competencias que posee el trabajador se determinan a través de comision de
idoneidad corriendo el riesgo de ser superficiales en la determinacion de las
mismas, de ahi, la utilizacion de otros instrumentos para determinarlas, como la
encuestay larevision de documentos.

Tabla 3.3. indice de idoneidad. Fuente de Elaboracion Propia.

Muest Competencia que posee Competenci Brechas

ra Direcci | Econdmi | Defen | Técnico Tot | as Identificad
6n co sa Profesio | al requeridas as

nal

75

50

50

R R R R R R Rk

8 1 2 4 50

Los indices que aparecen en la Tabla 3.3 se calcularon segun las formulas que

aparecen en el capitulo 2, los mismos se muestran a continuacion:

indice de idoneidad donde: CP: Competencias que posee, CR — Competencias

Requeridas para el cargo.




indice de las brechas identificadas El andlisis de ambos indices permite enfocar

las acciones de capacitacién a cubrir las brechas existentes
(1- CR)*100

CP
El célculo de los indices permite saber a qué direccion se debe llevar la
capacitacion.
3.2.5. Plan de Capacitacion.
Respecto al plan de capacitacion se puede elaborar ahora méas facil a raiz del
diagnostico de necesidades determinado en el paso anterior.
El curso al cual se le evaluard el impacto corresponde a un Programa de
Direccion impartido en noviembre de 2011 por el CNCA (Centro Nacional de
Capacitacion para Azucareros) el cual constaba de tres modulos: Direccion
Estratégica, Gestion de Recursos Humanos y Gestion de la Calidad.
El Programa se realiz6 todos los lunes a las 2.00 Pm, con una duracion de un
mes. El Programa de Direccion esta concebido para desarrollar dirigentes en el
ambito de la gestion y la direccibn de empresas y organizaciones. Los
conocimientos cientifico-técnicos y habilidades que proporciona el Programa
permite convertir a los egresados en un agente que propicie el aumento
sistematico en la capacidad de cambio de la organizacion donde labora, en
correspondencia con las condiciones que demanda el desarrollo econdémico y
social del pais, de manera eficiente, eficaz y competitivo.
Los moédulos son:
Direccion Estratégica
Objetivos:
1. Comprender los procesos fundamentales del desarrollo estratégico y la politica
empresarial.
2. Analizar y evaluar las categorias y herramientas fundamentales de la direccién

estratégica y la politica empresarial.




3. Desarrollar habilidades en la aplicacion del pensamiento estratégico y la politica
empresarial en las condiciones concretas de las organizaciones cubanas.
Contenido:

Papel y necesidad del enfoque estratégico. El proceso de direccion estratégica.
Evolucion y desarrollo de la direccion estratégica. Categorias fundamentales. El
proceso de las decisiones estratégicas. Decision estratégica. Opciones
estratégicas. Determinacion y disefio de la politica empresarial. Puesta en practica

del cambio estratégico. Implementacién de las estrategias: estructura, sistema de

control, liderazgo, valores, manejo de conflictos y del proceso de cambio.
Evaluacion de la estrategia.

Gestion de los Recursos Humanos

Objetivos:

1. Desarrollar habilidades en la direccion de los recursos humanos como factor
estratégico del desarrollo de la Organizacion.

2. Proyectar la utilizacion y formacion, desarrollo de los recursos humanos en
funcién del logro de la eficiencia empresarial.

3. Comprender el trabajo de los cuadros y el nuevo rol del jefe a partir de los
desafios que imponen los cambios en el entorno.

4. Saber trazar politicas para el reclutamiento, seleccion, evaluacion y promocion
de los recursos humanos.

Contenido:

El papel de los recursos humanos en la organizacion. La direccion de los recursos
humanos como sistema. Direccion Estratégica de los recursos humanos.
Determinacion de las necesidades y desarrollo de los recursos humanos. La
planeacién de los recursos humanos en la empresa. Reclutamiento y seleccion.
Evaluacion del desempefio. Capacitacion y desarrollo de carrera. El control de los
recursos humanos en la organizacion. Elementos basicos de la organizacion del
trabajo a partir de enfoques novedosos. Estimulacion y satisfaccion laboral y la
eficiencia en el trabajo. La participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones. Andlisis de la utilizacion de los recursos humanos y su efecto en los

resultados de la empresa. Los cuadros de direccién y el nuevo rol que se impone




en correspondencia con los cambios del entorno. Politica y trabajo con los
cuadros. El sistema de trabajo con los cuadros y los subsistemas que lo integran.

El Cédigo de Etica de los Cuadros.

Gestion de la Calidad

Objetivos:

1. Brindar conocimientos sobre la forma de dirigir la calidad con el fin de elevar la
productividad y la rentabilidad.

2. Desarrollar capacidades para la ejecucion de las actividades de mejoramiento
continuo de la calidad que conduzcan a un desempefio elevado en el trabajo y la
vida personal.

Contenido:

Ideas basicas y filosofia de Calidad Total: Ideas claves y modelos conceptuales.
Calidad Total y los objetivos econémicos. Calidad Total y servicio a clientes.
Calidad Total y desarrollo de los recursos humanos. El proceso de mejoramiento
de la calidad: Etapas, técnicas. Medida y control de la calidad. Actividades para
iniciar un Programa de Calidad Total.

Plan de Capacitacion

Después de organizar y ejecutar el diagndstico o determinacion de las
necesidades de capacitacion de los trabajadores en correspondencia con los
puestos de trabajo que desempefian, los objetivos y las proyecciones de
desarrollo de la entidad, se debe elaborar y cumplir el plan anual de capacitacion y
desarrollo de los recursos humanos para dar respuesta a las necesidades
identificadas.

El plan se elabora en las mismas fechas en que se elabora el plan econémico de
la entidad para el proximo afio, segun las orientaciones del Ministerio de
Economia y Planificacion.

En el plan de acciones de capacitacion debe aparecer, como minimo, lo siguiente:

* Tipo de accién de capacitacion a realizar.
» Modo de formacion a utilizar para dar cumplimiento a la accién.

 Fecha de inicio y terminacion de cada accion.




 Cantidad de participantes.

La alta direccibn de la organizacion y la direccibn de las é&reas evallan
periddicamente el cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo aprobado a

partir de:

» EI cumplimiento del inicio y terminacion de las acciones de capacitacion

previstas.

» La participacion real de los trabajadores previstos para participar en cada accion.
* El aseguramiento material, humano y financiero.

* La evaluacion del impacto logrado en el proceso de produccion y servicios de la

entidad.

* Las principales dificultades presentadas y medidas para resolverlas.

Es necesario realizar un analisis del cumplimiento del plan de capacitacion y
desarrollo de los recursos humanos al igual que se hace con el resto de los
indicadores de la entidad, el andlisis se recomienda se haga trimestral y a través
del calculo de los indicadores que se establecieron en el capitulo 2.

Cumplimiento del Plan Técnico de Capacitacion (CPT), donde CI: Cursos
Impartidos,

CP: Cursos Programados

CPT=CI *100=6* 100 =100%
CP 6
El indicador anterior refleja el cumplimiento del plan de capacitacion propuesto,

para los cuadros y sus reservas.
Es importante saber si el plan de capacitacion esta en funcién de las necesidades

de los trabajadores, de ahi, la utilizacién del indicador:

indice de coincidencia del DNA y el Plan Técnico de Capacitacion, Donde:

APCDNA Cantidad de Acciones del Plan Técnico de Capacitacion que responden

ala DNA. Y TAPC-Total de Acciones del Plan Técnico de Capacitacion.

ICDNAPC=APCDNA *100




TAPC
El calculo de los indicadores permite determinar el porciento de cumplimiento a

gue se encuentra el plan y trazar acciones inmediatas para la culminacion del
mismo en el periodo establecido, ademas permite encaminar las acciones en
correspondencia con el diagndéstico de las necesidades de aprendizaje. En la UEB
en estudio no se puede calcular el indicador (ICDNPC) porque como se sefal6
anteriormente no se realiza la DNA.

Pero para validar el indicador se puede calcular en funcion del Programa
realizado. Para ello se tiene en cuenta el diagndstico realizado que aparece en el
epigrafe anterior y se considera como total de acciones, la totalidad de los

maodulos que conforman el Programa.

ICDNAPC=APCDNA *100 = 3 *100 =100%
TAPC 3
Lo cual refleja que el plan técnico de capacitacion responde a necesidades

diagnosticadas con anterioridad que existen en la poblacion en estudio. El
indicador no se refiere a necesidades que estan fuera del plan técnico de
capacitacion, de ahi la necesidad de calcular la cantidad de necesidades de
aprendizaje que estan reflejadas en el plan técnico de capacitacion. EI mismo se

explico en el capitulo 2 y aparece a continuacion:

indice de cumplimiento del DNA en el Plan Técnico de Capacitacion sobre total de

necesidades, donde: CNARPC- Cantidad de Necesidades de Aprendizaje
reflejadas en el Plan Técnico de Capacitacion, TAPC-Total de Necesidades de

Aprendizaje.

ICDNAPT= CNARPC *100 = 2 *100 = 50%
TNA 4
El indicador muestra que solo el 50% de las necesidades de aprendizaje fueron

cubiertas en el plan técnico de capacitacion para el Programa que se analiza.
3.2.6. Presupuesto

El presupuesto para la actividad de capacitacién y desarrollo de los recursos
humanos en cada entidad, debe concebirse de forma que dé respuesta al plan

confeccionado a ese fin y debe ser elaborado, presentado, discutido y aprobado,




dentro del mismo programa establecido para el resto de las categorias del plan
econémico de la unidad.
En la elaboracion del presupuesto para la actividad de capacitacion, deben

tenerse en cuenta los elementos siguientes:

 El estipendio de los recién graduados de nivel superior y técnico medio en

adiestramiento laboral.

* El estipendio o salario del personal que se prevé incorporar a cursos en los

diferentes modos de formacion, en la entidad o fuera de ella, por un periodo mayor

de un mes.

« La adquisicion de recursos materiales para el desarrollo de las acciones de

capacitacion en la entidad.

* El pago a instructores.
* La adquisicion de bibliografia, revistas y otros materiales docentes.
» La participacion en acciones de capacitacion fuera de la entidad.

* Alquiler de Locales Especializados y Aulas, para impartir los Cursos.

Es necesario realizar el analisis del cumplimiento del plan de presupuesto para la
actividad de capacitacion al igual que el resto de los indicadores econdémicos, se
recomienda se haga trimestral y a través del indice propuesto. Este indicador da la
medida de cdmo se va cumpliendo el plan de presupuesto en las diferentes etapas
del afio al establecerse la relacion entre el cumplimiento del plan real y el
presupuesto planificado y con cuanto se cuenta para enfrentar las acciones
planificadas que aun no se han ejecutado. En la UEB en estudio el presupuesto
planificado se usé al 100%. Es necesario sefialar que si al finalizar el afio en curso
no se utiliza la totalidad del presupuesto planificado el mismo se pierde y pasa a
formar parte de la utilidad de la organizacion.

El indicador que se utilizd fue el cumplimiento del presupuesto, donde: CPR
Cumplimiento del Plan Real, PP-Presupuesto Planificado.

CP=CPR * 100 = 35000 * 100 = 100%




PP 35000
Lo anterior refleja la utilizacion del presupuesto en un 100% respecto a lo

planificado.
3.2.7. Ejecucion

En la presente etapa se ejecutan acciones necesarias para dotar a los

trabajadores de conocimientos y habilidades en corto plazo, asi como aquellas

gue les posibilita anticiparse a los cambios que se producen en las entidades;
incluye a todos los trabajadores y tiene como vanguardia a los dirigentes de la
entidad que son los primeros que deben estar preparados para dirigir con
efectividad la produccion o los servicios y liderar los procesos de cambio; esta
basada en una estrecha relacion entre la teoria y la practica, orientada hacia un
desemperio efectivo en la organizacion; se deriva del diagndstico o determinacion
de las necesidades de capacitacion, para garantizar la plena integraciéon del
trabajador a la entidad, su adecuada adaptacion o readaptacion al puesto de
trabajo, la actualizacion de sus competencias y su continuo desarrollo.

La direccidon de la UEB laboral debe gestionar y asegurar los recursos humanos,
materiales y financieros que se requieren para la ejecucion del plan de
capacitacion y desarrollo aprobado.

En la entrevista realizada para determinar la satisfaccion del cursista el 80%
plantea que el salon de clases reune las condiciones necesarias, pero el horario
de inicio de las clases es inadecuado.

En la entrevista realizada a los profesores se concluye que el desarrollo del curso
no fue lo factible que se esperaba, ya que se presentaron algunas causas
fundamentales que limitaron el desarrollo del curso, la principal fue que los
directivos principales de la entidad no se vincularon a la actividad, ademas existia
inestabilidad del personal, no se realiz6 un diagndstico de deteccién de
necesidades lo que atenta con el desarrollo de las clases, ya que todos no tienen
los mismos intereses, ni el mismo nivel cultural, por lo que se hace dificil dirigirse a
ellos, se logra alguna comunicacion en el curso aunque no la que se esperaba.
Existia limitaciones con el local, las condiciones no eran las mas adecuadas vy el
horario era inapropiado. Todos consideran que la institucibn que imparte el

programa tiene conocimiento y experiencia para desarrollar el mismo con calidad.




Todas estas dificultades impiden el buen desarrollo de las acciones necesarias
para dotar a los trabajadores de conocimientos y habilidades en corto plazo.

En la UEB en estudio se pudo comprobar que no se establecieron las acciones de
capacitacion para cada curso, y la capacitacion a la cual se le evalla el impacto
constituye una accion extra plan con el objetivo de utilizar el presupuesto
planificado antes de finalizar el afio. En la misma se recomienda el célculo de los

indicadores que se sefialaran a continuacion y no se calculan en la etapa ya que

se conoce que no se realizd una correcta planificacion de la capacitacion.

Pero para demostrar el calculo del indice de ejecucion de las acciones para
realizar cada curso, se tomé el Programa en estudio. Las acciones fueron,
garantizar un local que reuna las condiciones necesarias, garantizar los recursos
necesarios para la ejecucion del curso, conveniar el horario, garantizar la
asistencia de los cursistas.

IEARC=ACE *100 =2 *100 = 50%
TAC 4
Lo anterior refleja que se realizaron solo el 50% de las acciones planificadas para

ejecutar cada uno de los modulos del Programa, lo cual atenta con la calidad del
curso, influyendo de forma negativa en la satisfaccion con el curso, el rendimiento
académico, y de ahi con su desempefio.

El indice de capacitacion extra plan (ICE) refleja los cursos que se ejecutan fuera
del plan de capacitacion. En la medida que el indicador aumenta demuestra la
incorrecta planificacion del plan de capacitacion.

ICE= CAE *100=1 *100= 20%

TA 5
Lo anterior demuestra que el 20% de los cursos impartidos estaban fuera de plan,

en la medida que dicho valor se incrementa se refleja una tendencia negativa a la
mala planificacién de la capacitacion, lo cual afecta el presupuesto. El célculo de
los indicadores anteriores se recomienda se haga trimestral.

3.3. Fase de Medicion.

3.3.1. Establecimiento de los indicadores de impacto.

Teniendo en cuenta el principio de que la capacitacién y el desarrollo de los

recursos humanos constituyen una inversion y no un costo, cada entidad tiene que




evaluar sistematicamente su impacto, a partir de las mejoras que se producen con

la introduccién de los conocimientos, habilidades y técnicas adquiridas por los

trabajadores capacitados, en la produccién y los servicios.

Para evaluar el impacto en cada entidad se establecen indicadores en
correspondencia con los niveles de evaluacién del impacto.

> Niveles de evaluacion del impacto
En relacion a la evaluacion del impacto de la capacitacion la organizacion se
orienta en cuatro direcciones fundamentales, que son las siguientes:
Nivel 1: Satisfaccién.
Para realizar un analisis mas profundo del nivel se calcula el siguiente indicador
gue establece la relacién entre las respuestas satisfactorias y altamente
satisfactorias y el total de respuestas, para ello se utiliza como herramienta la
encuesta de Satisfaccion con el curso:
Donde S: Total de respuestas Satisfactorias, AS: Total de respuestas Altamente
Satisfactorias y T: Total de respuestas.

SC = (S+ AS) *100 = 9 =0.60
T 15
Como muestra el indicador solo el 60% de las respuestas se consideran

satisfactorias y altamente satisfactorias por lo que se puede determinar, por
estar debajo del 70%, que no existe satisfaccion con la formacién recibida. Al
realizar un analisis mas profundo de la encuesta aplicada, el 14% son matricula
del programa por voluntad propia, el 86% impuestos. El 86% plantean que no se
realizé algun diagnéstico para determinar las necesidades de la capacitacion, ni
tuvieron participacion directa en la conformacion del programa. Todos plantean
gue no se tuvo en cuenta las principales deficiencias de la entidad para definir el
programa y no se les exige por el cumplimiento del plan de capacitacion. El 70%
plantea no estar preparados para enfrentar responsabilidades mayores que las
gue tienen actualmente, el 36% considera que el salébn no tenia buenas
condiciones.

El 100% considera el horario de inicio de las clases como inadecuado.

A pesar de los resultados del indicador todos consideran que la institucion que

imparte el programa tiene conocimiento y experiencia para desarrollar el mismo




con calidad. El 71% sentia necesidad de cursar el programa. Todos consideran
gue la capacitacion es valiosa para el personal de la UEB, que fomenta el trabajo
en grupo y mejora las relaciones laborales. Plantean necesitar conocimientos vy
destrezas para mejorar su desempefio, tales como licenciaturas, diplomados,

maestrias. Las asignaturas del curso responden a sus intereses y necesidades. La

comunicacion que se establecié durante el curso fue buena. Todo lo aprendido

puede tener una aplicacién practica en su puesto de trabajo.

Nivel 2: Aprendizaje.

El indicador a utilizar es el que aparece a continuacion, debido a que no se dieron
notas en el curso no se aplica el otro indicador recomendado en el capitulo 2.
Donde: AC: aprovechamiento académico, RS: respuestas satisfactorias, TR: total

de respuestas relacionadas con el aprendizaje.
AC= (RS) *100 =6 *100 = 75%

TRA 8
De acuerdo a la escala establecida, si es de 60% a 79% se considera poco
favorable, como el valor obtenido es 75% entonces el nivel de aprendizaje es poco
favorable.
Del resultado de la entrevista a los profesores del curso se pudo determinar que
los mismos consideran que el desarrollo del curso no fue lo factible que se
esperaba, ya que se presentaron algunas limitaciones tales como: existia
inestabilidad del personal, no se realizO un diagndstico de deteccion de
necesidades lo que atenta con el desarrollo de las clases, ya que todos no tienen
los mismos intereses, ni el mismo nivel cultural, por lo que se hace dificil dirigirse a
ellos. Se logra alguna comunicacion en el curso aunque no la que se esperaba.
Existia limitaciones con el local, las condiciones no eran las mas adecuadas y el
horario era inapropiado. No se hizo el redisefio de la estrategia, aunque si se le
planteé a los principales directivos porque los mismos demostraron falta de
interés, esto puede traer consigo futuros gastos innecesarios por
concepto de capacitacion.

Nivel 3: Desempefio en el Puesto.




Al realizar la evaluacion sobre la aplicacion de lo aprendido se efectuan analisis

sobre el empleo de lo aprendido en el puesto y su impacto en el entorno
inmediato. Donde: TRAS: Total de respuestas satisfactorias, TR: Total de
respuestas

DP=TRAS *100=5 *100 = 63%
TR 8
De lo anterior se deduce que el nivel de desempefio en el puesto debido a la

capacitacion recibida se considera poco favorable, porque es de un 66%.

Al realizarse la encuesta los cursistas dieron respuestas relacionadas con el nivel
de las cuales se pudo determinar que en el desempefio de sus funciones no
siempre han logrado delegar con eficiencia pero la mayoria de las veces si.
Mantienen buena comunicacion con sus subordinados y prestan atencién al
desarrollo técnico - profesional de los mismos (71%). Plantean presentar
limitaciones tales como escasez de recursos y dependencia de un organismo
superior al aplicar los conocimientos adquiridos. EI 50% consideran lograr
planificar las actividades bajo su responsabilidad con calidad y eficiencia siempre,
el 50% a veces. El 64% consideran que las decisiones que ha tomado siempre
son acertadas y aceptadas por la gran mayoria, el 36% a veces. El 43%
consideran que siempre han logrado planificar, organizar y ejecutar las reuniones
con calidad, el 57% casi siempre. El 79% consideran que el programa de
capacitacion contribuyé mucho a mejorar su desempefio, aunque no se sienten
muy preparados para ocupar funciones de mayor responsabilidad.

Nivel 4: Anélisis Econdmico

El presente indicador es el mas complejo de determinar, y para las caracteristicas
de la empresa en estudio se hace mas complejo, no obstante se afiade el valor de
la inversion, la valoracidon de los gastos y una valoracion de los beneficios
empresariales.

La inversion se pudo determinar ascendiendo a un valor de 20000 pesos en
moneda nacional.

En el andlisis de los gastos por elementos aparecen las partidas de gastos en el
periodo antes de realizar la capacitacion y después de realizada. Se puede ver

gue los gastos son similares, de ahi que los gastos de materiales se incrementan




debido a la reparacion efectuada de algunas unidades, el ahorro de combustible
obedece al incremento de la Generacion Eléctrica. El incremento de los gastos de

amortizacion obedece a compras de medios basicos realizadas para alguna de las

unidades que se estan reparando. Como puede verse las causas de las
variaciones en los indicadores analizados no se pueden vincular directamente con
el Programa ejecutado.

Por tanto el indicador no se puede determinar al no poder cuantificar el aumento
de los beneficios por concepto de ahorro en los gastos.

No obstante lo anterior, se deja recomendado el célculo del indicador.

RBC = Beneficios *100
Inversion
Donde: RBC: relacion beneficio costo.

Si el indicador es mayor que el 100% entonces se considera un beneficio por
encima de la inversion de la capacitacion, de ahi que se valora de favorable. Si es
100% no existio beneficio, pero tampoco perdidas entonces se considera poco
favorable. Y por debajo de 100% se considera que la inversion no reporto
beneficios por lo que se considera desfavorable.

Aunque si se puede afadir que se analiza la encuesta de impacto realizada a los
cursistas y el 57% plantean que los principales indicadores de eficiencia bajo su
responsabilidad mejoran, el 43% que se mantienen. Plantean la existencia de
otras causas independientes de los conocimientos adquiridos que influyen en los
indicadores economicos. El impacto economico se determina para la presente
investigacion de acuerdo a la percepcion de los cuadros y sus reservas, realmente
es un tema poco estudiado y complejo, se debe seguir profundizando en su
estudio, es necesario sefialar que lo anterior no le quita validez al criterio de los

cuadros Yy SuUS reservas.

3.3.2. Seleccion de instrumentos para medir el impacto de la capacitacién.

Los instrumentos seleccionados se sustentan en la explicacion que se realiza en el
capitulo 2. A continuacién se explican los instrumentos seleccionados: la
observacion, las encuestas que aparecen en los anexos del 2 al 4, de ello, la

encuesta likert para la determinacion del Clima Organizacional, el diagndéstico de




las necesidades de los cuadros por cada componente, la encuesta para saber la
satisfaccion con el programa y la de impacto de la capacitacidn por cada indicador.

Ademas la entrevista que aparece en el anexo 1 sobre el departamento de

capacitacion, y una entrevista semiestructurada a los profesores del curso
encaminada a obtener una valoracion del mismo, se cont6 con un cuestionario
generalmente poco extenso a cumplimentar el cual se desarroll6 con cierta
libertad, aparece en el anexo 5.

Cada instrumento se aplicé a la totalidad de los cuadros y reservas de la UEB que
participaron en el programa de capacitacion.

3.3.3. Medicion de los indicadores de impacto seleccionados

La medicidn se realizé al 100% de los cuadros y reservas que pasaron el curso.
Se trabajo con el personal a muestrear para convencerlos de la necesidad del
diagnostico y de la importancia de la participacion activa en el estudio. Para
lograrlo se formé un equipo de trabajo en el que se involucraran a obreros,
técnicos, dirigentes y administrativos de la organizacion.

La etapa de medicion se caracteriza por la aplicacién de los instrumentos.

3.4. Fase de Evaluacion. Evaluaciéon del Impacto en la Organizacion

La evaluacion se realizara de acuerdo a los indicadores calculados, a través de la
formula siguiente:

(S+AS) + (RS) + (TRAS) =0,60+0, 75+ 0, 63 = 0.66
T TRA TR 3

EIC =

Tl

De lo anterior se concluye que el impacto es desfavorable porque los indicadores
de impacto se encuentran en valores debajo de 1, y por tanto la evaluacién

general es por debajo de 1, en el presente caso de 0,66 o0 de un 66%.

3.5. Fase de control y retroalimentacion del procedimiento

Las actividades de capacitacién deben analizarse y controlarse continuamente.
Precisamente la evaluacion del impacto de la capacitacion es una forma de ello,
mediante el cual se conoce si se fue efectivo con los cursos impartidos. El control

se debe realizar en todos los procedimientos aplicados. Comienza desde que se




aplica el procedimiento, detectando los problemas que puedan surgir en el

transcurso de la investigacion. En cada etapa se analiza de forma critica las

deficiencias del procedimiento, para que en otros estudios no se vuelvan a
cometer. Se concluye que en las etapas iniciales se carece de informacién
suficiente para realizar una mejor caracterizacion de la UEB y del departamento de
capacitacion. En la etapa de diagnéstico del impacto de la capacitacion, es
necesario ganar en claridad, con el impacto econémico, para las condiciones
reales de la empresa en estudio la mejor manera es el criterio verdadero del
educando. La teoria plantea el célculo de la razon costo/beneficio, pero los
beneficios reales obtenidos solo por aprendizaje fueron dificiles de obtener.

Las dos deficiencias fundamentales detectadas, que se plantean en el parrafo
anterior, permiten desarrollar el proceso de retroalimentacion para mejorar de
forma continua la presente investigacion y otras que se realicen. Dicho proceso es
de vital importancia porque da la posibilidad de mejorar los problemas encontrados
en la aplicacion de cada una de las etapas del procedimiento, para no cometer los
mismos errores en otros disefios o aplicaciones e ir mejorando el presente en
cada momento. Cada etapa en si, se debe analizar teniendo en cuenta si se aplico
como estaba disefiado.

Los indicadores mencionados en el Capitulo 2 no se desarrollaron en su totalidad,
debido a la inexistencia de datos y al poco tiempo por parte del investigador de
ahondar en su busqueda. En la etapa de control se sefiala tal situacion y se
recomienda su analisis en otros estudios.

Valoracion de los beneficios en el procedimiento de capacitacion.

Como variable de salida de la investigacion se planteé la mejora del proceso de
capacitacion. En la literatura estudiada se desarrolla muy bien el tema de
evaluacion del impacto de la capacitacion, pero no se argumenta para que se
mide, surge entonces la pregunta: ¢para que se mide el impacto de la
capacitacion?, muchas respuestas son conocidas y aceptadas por parte de los
investigadores del tema, pero no se ha escrito la utilizacion del conocimiento del

efecto de los cursos recibidos.




Los resultados obtenidos en cada etapa servirdn para poder mejorar el proceso de

capacitacion en la UEB en general y de forma especifica del departamento de

Recursos Humanos, de acuerdo a los problemas que se diagnostiquen se podran
establecer un conjunto de medidas con fecha, responsable y deméas datos
necesarios para mejorar las deficiencias que afecten el proceso de capacitacion.
En la presente investigacion se recomendaron un conjunto de acciones a seguir
por parte del departamento de capacitacion de acuerdo al impacto o a las
necesidades diagnosticadas. Ellos son los encargados de ponerle responsable y
fecha de accion.

3.6. Conclusiones parciales

1. Se aplico el procedimiento explicado en el Capitulo 2.

2. Se logro evaluar el impacto de la capacitacion para mejorar el proceso de
capacitacion.

3. El impacto de la capacitacion recibida no es del todo favorable, se carece de un

conjunto de conocimientos y habilidades que obstaculizan un impacto favorable.




Conclusiones

1 .La revision bibliografica permitié adquirir todo el conocimiento necesario para el
desarrollo de la investigacion relacionado con la evaluacion del impacto de la

capacitacion y los procedimientos que conformaron el marco tedrico referencial.

2. Se eligid un procedimiento acorde con las caracteristicas de la UEB Central
Azucarero Melanio Hernandez.

3. Se evalud el impacto de la capacitacion mediante la implementacion del
procedimiento elegido, a través de una serie de indicadores que permitieron
concluir que el impacto es desfavorable porque los indicadores de impacto se
encuentran en valores debajo de 1, y por tanto la evaluacion general es por debajo
de 1, en el presente caso de 0,66 o de un 66%.

4. Se establecieron un conjunto de medidas que permitieron mejorar el

procedimiento de capacitacion.




Recomendaciones

1. Determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo para los trabajadores
en correspondencia con los cargos que ocupan (DNA).

2. Hacer extensivo el programa de direccion a todos los dirigentes de la
organizacion, no solo a los cuadros y reservas.

3. Trabajar por la capacitacion de conjuntos trabajadores, dirigentes, cuadros y
reservas.

4. Se recomendaron un conjunto de acciones para capacitar a los cuadros y

reservas.

5. Trazar un plan de accion para el cumplimiento de las recomendaciones dadas al

departamento de capacitacion.
6. Profundizar en el estudio de la medicion del impacto de la capacitacion.
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Anexos

Anexo 1. Entrevista dirigida al departamento de capacitacion

El objetivo de la entrevista es conocer como la preparacion y la superacion de
cuadros en teorias y técnicas de direccién, contribuyen al desempefio directivo.
Sugiriéndole Ud. tenga la amabilidad de responder las preguntas que a
continuacién vienen, con la mayor honestidad que ha caracterizado a nuestros
cuadros. Sus respuestas seran de gran interés para el presente trabajo.

Le aseguramos la mayor confiabilidad de los datos, por cuanto nos interesa la
tendencia mas general de la situacion en la preparacion y la superacién. De hecho
ya le estamos agradecidos.

1- ¢, Como se tiene organizado el proceso de capacitacidon, o cuéles son los pasos
gue se siguen para verificar el desarrollo y las necesidades del personal,
especialmente de los directivos?

2- ¢Se evalla sistematicamente el impacto de las capacitaciones que se han
realizado a través de indicadores seleccionados para ello?

3- ¢ Existe motivacion o interés de la alta direccion por el cumplimiento del plan de
capacitacion y por el desarrollo del mismo?

4- ;Todos los cuadros tienen seleccionada su reserva y es objetiva?

5- ¢ Los movimientos efectuados provienen de la reserva?




Anexo 2. Encuesta Likert
Por su cargo y experiencia usted ha sido seleccionado para responder

algunas preguntas. Seria de suma importancia su sinceridad en las

respuestas para dar cercania a un resultado real. Es an6nima. Marque con X

en el espacio que considere:
1. ¢ Cuanta confianza tiene en sus subordinados?

Ninguna, Poca, Bastante, Completa

2. ¢ Cuénta confianza tiene su superior en Usted?

Ninguna, Poca, Bastante, Completa

3. ¢ Se sienten libres los empleados para hablar con el jefe?

Poco, Bastante, Suficientemente, Completamente

4. ¢Con qué frecuencia se piden y se ponen en practica ideas de los
subordinados?

Raras veces, A veces, A menudo, Muy frecuentemente

5. Para motivar se utiliza: a) el miedo, b) amenazas, c) castigo, d) premios, e)
participacion.

a,b,c,avecesd,dyquizac,dyquizacye, eodsegun el nivel

6. ¢A qué nivel se siente la necesidad de alcanzar los objetivos de la
organizacion?
Soloenelmas A nivel En casi todos En todos

directivo los niveles

7. ¢ Existe una labor de equipos?

Poca, Alguna, Bastante, Mucha

8. Direccidn por la que fluye la comunicacién.




Hacia abajo, En gran medida, Hacia arriba y entre iguales

9. ¢Como aceptan los subordinados las comunicaciones de los superiores?

Con sospecha, Con indiferencia, Con cautela, En general se aceptan

10. ¢ Es exacta la comunicacion ascendente?

Casi nunca, A veces, A menudo, Casi siempre

11. ¢Hasta qué punto los jefes comprenden los problemas de sus
subordinados?

Muy poco, Algo, Bastante, Mucho

12. (A qué nivel se toman las decisiones?
Generalmente Lasimportantesa  Las importantes a todos los
Arriba del alto nivel, algo alto nivel, las niveles y con
de delegacion demas a nivel in- buena integracion
y mucho control ferior , se delega

bastante

13. ¢ Contribuye a motivar a la gente el modo como se toman las decisiones?

No mucho Poco Algo Mucho

14. ;Coémo se fijan los objetivos?
Con ordenes Ordenes con Se consulta Se decide
peticion de antes de en grupo

comentario decidir

15. (Se aceptan los objetivos fijados?
Solo exterior- Hay cierta resis- A veces hay re- Siempre o
mente, hay tencia pasiva sistencia pasiva casi siempre

oposicion pasiva.




16. ¢ DOnde se realizan las funciones de control?
Solo en el vér- En los altos A alto nivel con A todos los
tice de la or- niveles delegacion a niveles

ganizacion nivel medio

17. ¢ Responde el sindicato a los intereses de los trabajadores?

Poco Bastante Suficiente Mucho

18. ¢ Para qué se utilizan los datos de control?

Para dar 6rdenes  Para premiar  Para premiar y Para auto guiar y

y castigar o castigar a veces ayudar solucionar pro-

a mejorarse blemas coordinados




Anexo 3. Satisfaccion con el curso

La siguiente encuesta tiene como objetivo determinar como usted se siente con la
realizacion del curso, tomando como base sus experiencias y sugerencias. Le
damos las gracias de ante mano por su colaboracién y le pedimos que complete
todo el cuestionario.

Le recordamos que es an6nimo.

Puesto actual: Fecha:

Antigledad en el puesto: Escolaridad:

1. Usted es matricula del Programa de capacitaciéon por voluntad propia.

Si: No:

2. Siente usted necesidad de cursar el Programa de Capacitacion.

Si: No:

3. Para la conformacion de este Programa de Capacitacion se realizé algun

diagnaostico para determinar las necesidades de capacitacion de los miembros
de su entidad o las suyas personales.
Si: No:

4. Se tuvieron en cuenta las principales deficiencias de su entidad para definir y
montar el Programa de Capacitacion.
Si: No:

5. ¢ Considera que la capacitacion es valiosa para el personal de la empresa?
Si No

Porque se ha visto reflejada en los siguientes resultados (seleccione con una X a

Su criterio)

____Aumenta la productividad

____Fomenta el trabajo en grupo

____Mejora las relaciones laborales

____Aumenta la estabilidad entre los trabajadores

____Facilita las promociones

____Mejora la capacidad de adaptacion de la entidad

___Incentiva el movimiento del personal hacia las entidades competidoras

Crea tensiones y conflictos internos




__No produce ningun beneficio

6. Tuvo usted alguna participacion directa en la conformacién del programa.

Si: No:

7. ¢, Se le exige por el cumplimiento del plan de capacitacion?

Si No

8. ¢ Qué conocimientos y destrezas necesita Ud. para mejorar su desempefio y/o

prepararse para el futuro? ¢Refiera actividades de superacion (Maestrias,

especialidades, diplomados, cursos y entrenamientos) y en qué materias?

9. ¢, Como considera globalmente su desempefio?

Excelente_ Muy bueno__ Bueno___ De mejorar____

10. ¢Cree que su desempeiio es tan adecuado como lo desea Ud. mismo y su
jefe?

Si No

11. ¢Esta Ud. preparado para enfrentar responsabilidades mayores que las que

tiene actualmente?
Si No

12. ¢ En qué aspectos en caso de ser afirmativa su respuesta?

Técnico Profesional

Administrativos

Otros
13-. ¢ Su reserva ha participado en algunas capacitaciones orientadas por Ud.? En
caso de Si, ¢cuales?
14-¢ Participa Ud. en la confeccion del plan de capacitacion de su reserva?

Si No La realiza el capacitador No tiene plan

15--Considera que la institucion que imparte el Programa, tiene conocimiento y
experiencia para desarrollar el mismo con calidad.
Si: No: No sé:

16--Los profesores destinados a ejecutar el programa, tienen conocimiento y

experiencia para desarrollarlo con calidad.
Si: No: No sé:




17-El salén de clase reune las condiciones necesarias para desarrollar la actividad

con calidad: Si: No: Muy pocas:

18--La duracion del curso se adecua a las exigencias y/o necesidades de los
cursistas:

Si: No: (Mucho tiempo__ o Poco tiempo:___ )

19--El horario de inicio de las clases es:

Adecuado: Inadecuado:
20-Se cumple con los aspectos organizativos aprobados para el curso:
Siempre: Casi siempre: Casi nunca: Nunca:

21- Si desea plantear algun otro aspecto de interés relacionado con la

organizacion, favor de ponerlo aqui:

1.

22-Responden las asignaturas a sus intereses y necesidades:

Siempre: _ Aveces: __ Casinunca: ____ Nunca:

23-La comunicacién que se establecié durante el curso fue:

Excelente:  Buena: _ Regular: _ Mala:

24-Todo lo aprendido puede tener una aplicacidon practica en su puesto de trabajo:

Totalmente: Poca: Ninguna:

Gracias por su colaboracion, ha sido de gran ayuda.




Anexo 4. Encuesta sobre aprendizaje y desempefio

La siguiente encuesta tiene como objetivo perfeccionar nuestra docencia, tomando
como base sus experiencias y sugerencias. Le damos las gracias de ante mano
por su colaboracion y le pedimos que complete todo el cuestionario. Le

recordamos que es an6nimo.

Afio que cursé el programa: _ y Cargo que ocupaba:

Cargos ocupados desde la graduacion y afo: Cargo Actual
1. Le gusta a usted dirigir: Si: No:

2. Ha recibido otra capacitacion después del programa de la Reserva Estratégica.
Muchas: _ Muypocas: __ Ninguna:

3. Logra planificar las actividades bajo su responsabilidad con calidad y eficiencia:
Siempre: _ Aveces: ____ Casinunca: ____ Nunca:

4. Las decisiones que ha tomado son acertadas y aceptadas por la gran mayoria:
Siempre: _ Aveces: ____Casinunca: ____ Nunca:

5. Las tareas que orienta a sus subordinados se cumplen con calidad y eficiencia:
Siempre__ Casisiempre__ Nunca___ Casinunca____

6. Ha logrado planificar, organizar y ejecutar las reuniones con calidad:
Siempre__ Casisiempre__ Nunca___ Casinunca____

7. En el ejercicio de sus funciones ha logrado delegar con eficiencia:

Siempre__ Casisiempre_ Nunca___ Casinunca____

8. Presta atencion al desarrollo técnico profesional de sus subordinados:
Siempre__ Casisiempre_ Casinunca____ Nunca

9. Considera que mantiene informado a sus subordinados:

Siempre__ Casisiempre_ Casinunca____ Nunca

10. Presta atencién a su desarrollo técnico profesional:

Siempre__ Casisiempre_ Casinunca____ Nunca

11. Confia en sus subordinados:

Siempre__ Casisiempre_ Casinunca___ Nunca

12. El programa de capacitacion contribuyé a mejorar su desempefio:

Mucho  Poco_ Casinada ___ Nada

13. Le gusta a usted realizar la actividad que esta realizando:




Siempre__ Casisiempre__ Casinunca___ Nunca____

14. Se siente preparado para ocupar funciones de mayor responsabilidad.
Mucho  Poco  Casinada____ Nada

15. Los principales indicadores de eficiencia bajo su responsabilidad:

Mejoran___ Se mantiene __ Empeoran____

16. Las relaciones que establece su unidad con la comunidad:

Mejoran___ Se mantiene __ Empeoran____

17. Que otros conocimientos o tematicas necesitaria en futuros programas de

capacitacion.
1.
2.

18. Que limitaciones se les presentan al aplicar los conocimientos adquiridos.

1.

2.

19. Que otros conocimientos o0 tematicas eliminaria en futuros programas de
capacitacion.

1.

2.

20. Qué tematicas le han ayudado mas para mejorar su desempefio:




Anexo 5. Entrevista a los profesores

Entrevista realizada a los profesores del curso.

1-¢ Como considera usted el desarrollo del curso?

2-¢,Qué causas fundamentales considera limitaron el desarrollo del mismo?

3-¢,Considera usted que se logré comunicacién en el curso?

4-;Como considera las condiciones del local y el horario?

5-Teniendo en cuenta lo oportuno del curso y las caracteristicas de los cursistas.
¢ Porgué no se redisefi6 la estrategia de direccién?




Anexo 6. Diagnostico de los componentes de los cuadros
DIAGNOSTICO DE LOS CINCO COMPONENTES

1. Revision curricular de la preparaciéon en cada componente. (Expediente
laboral)
1.1. Tipo de actividad.
1.2. Duracion.
1.3. Fecha en que lo recibio.
Nota: Mostrar en Tabla.
2. Auto diagnéstico al cuadro sobre su preparacion en los diferentes
componentes.

2.1. Componente Direccion

Tematicas Ha Conocimientos que posee | Habilidades

pasado
Cursos que posee

S No | Muchos | Regular | Ningun
[

FUNCIONES
DEL CICLO
DIRECTIVO

Planificacion

Organizacion

Mando




Control

SISTEMAS DE
DIRECCION

Direccién por

instruccion

Direccién por

procesos

Direccion

Por Objetivos

Direcciéon

Estratégica

Direcciéon

por Valores

Direccion por

proyectos

Direccion
estratégica

integrada

TECNICAS DE
DIRECCION

Delegacion

Organizacion del

tiempo

Reuniones

Trabajo en grupo
y equipo

Toma de




decisiones

COMPORTA-
MIENTO
ORGANIZACIO-
NAL

Cultura

Organizacional.

Inteligencia

Emocional

Comunicacion

Liderazgo

Motivacion

Clima

Organizacional

Cambio

Organizac.

Estilo de

Direccion.

OTROS TEMAS

Calidad

Marketing

Creatividad

Recursos

Humanos

Negociacién




2.2. Componente técnico — profesional

1. a) ¢ En qué especialidad esta graduado (a)?
b) ¢ En qué afo se gradud?

2. a) ¢ Ha recibido cursos de actualizacion?

b) ¢ Cuando?

c) ¢ Sobre qué tematicas?

3. ¢ Qué tiempo ha ejercido su profesién?

4. ¢ Qué vias utiliza para mantenerse actualizado sobre su profesion?

5. ¢La actividad que dirige tiene que ver con su profesion?

6. a) ¢,Le gustaria reorientarse? Si

b) ¢ En qué?

7. ¢ Esta estudiando en la actualidad? Si

8. De incorporarse a algun curso de superacion. ¢ Cémo le gustaria recibirlo?

A distancia

9. a) ¢, Conoce otro idioma? Si
b) ¢ Cual?
c) ¢ Qué nivel tiene vencido?

d) ¢ Necesita conocer del idioma técnico para el ejercicio de su profesion?

Regular
b) Marque con una cruz los componentes de la comunicacién en que debe
superarse.
Expresion oral
Ortografia
Redaccion

Poder de sintesis




2.3. Componente Econémico
Cursos que han recibido:
+ Contabilidad y finanzas para cuadros.

» Control Interno

« Avaluos e interpretacion de los Estados Financieros.

« Otros (decir cual)

Valoracion de la situacién econémica:

» Poseen o no contabilidad las entidades

* Nivel de eficiencia

* Nivel de cumplimiento del plan de produccion
» Ganancia

» Rentabilidad

* Situacién Financiera

¢ Esta cubierta la plaza de auditor interno?

¢, Evallian las necesidades de reservas para los cuadros?

¢, Conocen la verdadera capacitacion de cuadros?

¢,Buscan los informes de la economia por sectores?

¢,Cudl es el tipo de capacitacion que utilizan los cuadros para prepararse?

¢La capacitacion que se les oferta a los cuadros realmente resuelve los

problemas?

Diagnostico del estado actual del desarrollo y acceso de los Cuadros y Reservas a

las TIC.

Cursos Acceso | Correo Intranet | Internet

recibidos PC

Dominio

Comput.

Soft.

gestion

Seguridad

informatic

3. Comprobacion mediante entrevista de los elementos del

jefe inmediato superior y subordinados del cuadro.

auto diagnostico al




