Evaluacion del impacto de la capacitacion en
el desempeiio individual y organizacional

Resumen
Desde hace algunos afios en Cuba, los
Departamentos y Centros de Estudios
en Técnicas Avanzadas de Direccion
(CETAD) de los Centros de Educa-
cion Superior, han incursionado en el
complejo campo de la preparacion y
superacion de directivos y ejecutivos
implicados en la gestion econémica y
social de sus territorios. En la actua-
lidad, la preparacion abarca todo el
ambito empresarial y aquellas orga-
nizaciones e instituciones que forman
parte de la administracion publica.

La estrategia nacional de preparacion
de cuadros y sus reservas ha alcanza-
do niveles de respuesta a la formacién
y preparacion integral de los cuadros
y directivos a través de un enfoque
sistémico de dicho proceso. Y aunque
se ha avanzado en el tema aun exis-
ten deficiencias relacionadas con la
capacitacion, por lo que se pretende
disefiar e implementar un procedi-
miento para evaluar el impacto de la
capacitacion de los cuadros y reservas
que permita mejorar el procedimiento
de capacitacion.

Palabras clave
Impacto de la capacitacion, estrategias
de preparacion y superacion, control
de gestion, calidad de la formacién,
ingenieria de formacién, evaluacion
del impacto de la capacitacion, gestiéon
del conocimiento, economia del cono-
cimiento, desarrollo local.
Abstract

Renier Esquivel Garcia

Since a few years in Cuba, Departments
and Centers of Studies in Advance
Techniques of Management (CETAD)
that belong to universities, have been
working in the complex field of the
preparation and improvement of
executives and directors responsible for
the economical and social management
of their territories. Right now, this
preparation includes all enterpreuneral
field and those organizations and
institutions which constitute public
administration.

The national strategy for preparing
new leaders and their substitutes has
reached levels of response to the
integral formation and preparation of
the leaders and directors through a
systemic approach to this process.
Thought there are improvements in
this topic, there still remain deficiencies
related to the training. For this reason
there is the intention of designing and
implementing a procedure to evaluate
the impact of training of the leaders and
substitutes that allows the improvement
of the training procedure.
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Introduccion

La capacitacién debe ser considerada el corazén de la actividad pro-
ductiva. Al respecto, P. Drucker (1996) ha planteado que «...la empre-
sa moderna o es una organizaciéon 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 ma-
yores niveles de eficiencia econémica y social se necesita un personal
calificado, con amplio perfil ocupacional e integrado en la nueva cultura
de la organizacion.

En Cuba no se esta al margen de los cambios y por eso el pais se
ha visto en la necesidad de insertarse en el mercado internacional,
influenciado, principalmente, por los sucesos del afio 1989 -producto
del derrumbe del campo socialista- donde se reduce toda la actividad
econdmica practicamente a cero.

En la Resolucién Econdmica del V Congreso del Partido Comunista de
Cuba se plantea que se ha de «...desarrollar un amplio movimiento de
calificacion, desde la formacion de estudiantes hasta la recalificacion de
cuadros de direccidon empresariales y estatales y demas trabajadores
en todas las instancias.»

Lo anterior presupone mayor interés y dedicacion de recursos y esfuer-
zos en las acciones encaminadas a asegurar la formacién y superacion
de los dirigentes que se puede definir como un proceso sistematico y
continuo, de caracter y contenido pedagdgico y politico, encaminado a
la elevacion creciente de su profesionalidad para la mejora constante
de su desempefio y los resultados de la organizacion.

Desde hace algunos afios en Cuba, los Departamentos y Centros de
Estudios en Técnicas Avanzadas de Direccion (CETAD) de los centros
de educacién superior, han incursionado en el complejo campo de la
preparacion y superacion de directivos y ejecutivos implicados en la
gestion econdmica y social de sus territorios.

El Comandante en Jefe Fidel Castro R. sefial6 la necesidad de perfeccio-
nar las técnicas de gestion en todos los campos y la calific6 «como una
ciencia que se desarrollay, insistiendo que se hace necesario adquirir
esos conocimientos, desarrollarlos y aplicarlos. Asi mismo, en la poli-
tica trazada por el Partido Comunista de Cuba se expresa: «el empleo
de técnicas modernas de direccidon empresarial adecuada a nuestras
caracteristicas y basadas en las mejores y mas avanzadas practicas
contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las posibilidades de
la tecnologia y servicios de informacion y las telecomunicaciones, deben
constituir prioridad del pais a los fines de garantizar la mayor eficiencia
en la gestion y en los procesos productivos».
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En noviembre de 1994 se le asigna al Ministerio de Educacién Superior
(MES) la funcién de dirigir 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), regidos por la estrategia
nacional de preparacién y superacion de cuadros y reservas.

En la actualidad, la preparacién abarca todo el &mbito empresarial y
aquellas organizaciones e instituciones que forman parte de la admi-
nistracion publica. La estrategia nacional de preparacion de cuadros
y sus reservas ha alcanzado niveles de respuesta a la formacién y
preparacion integral de los cuadros y de los directivos a través de un
enfoque sistémico de dicho proceso; de manera dinamica se han ido
incluyendo aquellos conocimientos que por el propio desarrollo cientifi-
co-técnico actual, se hace necesario sean del dominio de los directivos
para actuar en consecuencia con los requerimientos que imponen los
nuevos tiempos.

Aunque se ha avanzado en el tema, aun existen deficiencias relacionadas
con la capacitacién, algunas de ellas son: se realizan capacitaciones sin
un adecuado diagnostico de necesidades, se desconocen por parte de los
trabajadores y directivos las ventajas de la evaluacidon del impacto de la
capacitacion, se desconocen los requisitos vinculados a la capacitacién y
desarrollo, no se cumple con la documentacion exigida: actas de entrega
y recibimiento correctamente elaboradas, no se han realizado ejercicios
con la reserva en el desempefio concreto del cargo, las decisiones sobre
promociones del personal no se toman con criterios justos, entre otras. Se
puede abordar que lo anterior resume la situacién problematica existente
que llevo a la realizacién de la presente investigacion.

De lo anterior, se pretende disefiar e implementar un procedimiento
para evaluar el impacto de la capacitacion de los cuadros y reservas
que permita mejorar el procedimiento de capacitacion. Y para ello, se
realizara una revision y analisis bibliografico relacionado con la evalua-
cion del impacto de la capacitacién y el procedimiento de capacitacion
que permita construir el marco tedérico referencial de la investigacion,
disefar el procedimiento adecuado que facilite la evaluacion del impacto
de la capacitacion, implementar el procedimiento propuesto para evaluar
el impacto de la capacitacion de los cuadros y reservas y valorar las
mejoras en el procedimiento de capacitacion.

Desarrollo

En la actualidad ha cobrado importancia creciente la problematica
relacionada con la evaluaciéon de la capacitacién y su impacto en el
desempefio individual y organizacional, de manera que se ha constituido
en elemento clave para cualquier dispositivo de formaciéon que se de-
sarrolle en una organizacion cualquiera. En el caso cubano la cuestion
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adquiere mayor relevancia en la medida en que los nuevos cambios
y perspectivas de formacién 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 cuando se trata de dispositivos de formacion.
Tema recurrente en la actualidad, en todo el mundo, cuando se trata de
la formacion en las organizaciones, lo constituye el relacionado con el
seguimiento y la evaluacion de la capacitacion, sobretodo a directivos
y su impacto en la organizacion.

Se muestran todos los conceptos necesarios segun el criterio del autor,
las diferentes formas de capacitacion y los métodos que pueden ser
adoptados para desarrollar la misma. Ademas, se expone lo relacionado
con la evaluacién del sistema de capacitacion y se tratara de calcular
los beneficios que aporta la capacitacion.

Procedimiento para la evaluacién del impacto de la capacitacion

El procedimiento consta de cuatro fases: en la primera, se caracteriza la
empresa, se describe el clima organizacional, se realiza un diagnéstico
del departamento de capacitacion, todo esto con el fin de lograr una
interrelacion con la estrategia de direccidn, especificamente en el area
de gestion de los recursos humanos, ademas, se estudian los elementos
que componen el procedimiento realizado para el programa de capaci-
tacion 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 evaluacién del impacto de
la capacitacion, y en la cuarta fase, se comprueba si se realizaron los
pasos anteriores de acuerdo con lo planificado, para mejorar cualquier
problema detectado con la aplicacion del procedimiento. La informacién
obtenida permitira trazar un plan de accién para mejorar el procedimiento
de capacitacion.

Fase de Diagndstico. Caracterizacion de la empresa, el departa-
mento, el clima organizacional y los elementos que componen el
procedimiento de capacitaciéon, asi como sus indicadores

Caracterizacion de la empresa

En la fase inicial se caracteriza la empresa, donde se plantea la situacion
actual de la misma. Se revisa el disefio, la estrategia y si estd implemen-
tada. Ademas, debe incluirse un resumen de los indicadores econémicos
mediante una tabla resumen. La finalidad de la tabla es valorar cémo un
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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 organizacién 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.

Caracterizacion del departamento de capacitacion y del clima or-
ganizacional

Cuando el investigador se familiariza con la situacion de la empresa,
debe conocer cual es la situacién del departamento de capacitacion y
debe saber cual es el ambiente laboral donde se desempefia el cuadro
y Sus reservas.

Diagnéstico del departamento de capacitacion

Primero, es necesario conocer algunos aspectos relacionados con la
plantilla, siguiendo el orden planteado por Cuesta (1999).

1. Conocimiento de la «composicion de la plantillax.

% 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. Determinacioén 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 jerarquizaciény», cuya expresion es la siguiente:

indice de jerarquizacion = total de mandos - 100

total plantilla
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La concepciodn 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 permitira el mejo-
ramiento constante del procedimiento o realizar recomendaciones para
la aplicacion del mismo en otras empresas.

Entrevista dirigida al departamento de capacitacion

La entrevista esta dirigida especialmente a las personas que tienen que ver
directamente con el trabajo de preparacion y superaciéon de los cuadros y
Sus reservas; es una entrevista individual especializada, la misma consta
de dos declaraciones cuya finalidad es conocer los problemas que han
tenido una mejoria en la capacitacion, y la forma en que esta organizada
la capacitacion en la empresa; se califica de forma cualitativa.

Resultados evaluativos de cuadros y sus reservas

El andlisis de los resultados evaluativos de los cuadros tiene como
finalidad conocer cuales han sido los resultados de su evaluacion en
los tres ultimos afios permitiendo estar al tanto de cobmo se manifies-
tan, de manera general, los resultados cualitativos de su desempefio.
Se puede definir un tiempo de analisis segun sean los intereses de la
investigacion. El estudio se puede realizar mediante la revision de su
expediente y se pueden relacionar con el clima laboral y con los indica-
dores econémicos de la organizacioén, en la misma se han considerado
tres criterios de evaluacion que da la organizacion: bien, regular y mal.
Se puede mostrar en una tabla el comportamiento de las evaluaciones
de los cuadros y sus reservas, lo cual permite saber la tendencia de los
resultados cualitativos de los mismos.

Analisis de informacion acerca de los cursos recibidos

El analisis 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. Ello brinda una panoramica del conocimiento y habilida-
des que se han desarrollado, el analisis permite relacionarlo con otros
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datos de la investigacion. Es uno de los puntos mas importantes de las
investigaciones, es el punto de partida para la medicion del impacto de la
capacitacion; si se conocen los cursos que han recibido los cuadros y sus
reservas se podran anticipar los resultados de ese conocimiento.

Ademas de larevision de documentos para el conocimiento de los cur-
sos recibidos, se aplicé una encuesta que tuvo como objetivo realizar un
diagndstico de la situacion actual de los cuadros y de sus reservas por
cada componente, conociéndose los cursos recibidos y la deteccién de
necesidades de aprendizaje. Inicialmente se realiza una caracterizacion
del encuestado, que incluye nombre, cargo, experiencia laboral, etc.
En el primer paso, se realiza la revision curricular de la preparacion en
cada componente, donde se estudia el expediente laboral y se obtiene
informacion relacionada con la preparacion hasta el momento recibida
por el cuadro y sus reservas; el segundo paso, es el autodiagnostico
en los diferentes componentes donde se obtienen las necesidades de
aprendizaje por cada componente y, por ultimo, la comprobacion de los
elementos del autodiagnéstico al jefe inmediato superior. La encuesta
permite profundizar en el conocimiento de la preparacion de los cua-
dros y sus reservas en los diferentes componentes, debido a que en
las empresas se lleva sélo una tabla de la preparacién y no de cada
uno, y no se conoce con profundidad la carencia de conocimientos y
habilidades especificas relacionadas con los componentes; ademas,
a partir de este conocimiento se puede planificar un presupuesto eco-
ndémico que responda a estas necesidades y pueda cubrirlas.

Método de experto

Para ampliar la etapa de diagnéstico se utilizd, ademas, el método de
expertos para identificar las debilidades, fortalezas, amenazas y opor-
tunidades de la capacitacion hoy en las organizaciones.

Como se usara el método de expertos, a continuacién se mostraran sus
ventajas y desventajas:

Dentro de las ventajas, el método recoge el criterio de los técnicos y (0)
individuos cuya habilidad y experiencia puedan hacer confiables dichos
criterios. Se puede trabajar con valores numéricos y admite andlisis
estadistico.

Dentro de las desventajas estan: es un método subjetivo, pues depende
fundamentalmente del criterio de cada experto. Se corre el riesgo de
sufrir falsa informacién, cuando se realiza por puro formalismo, de ahi,
la necesidad de la buena seleccién del personal que interviene en el
panel de expertos. Gonzélez R. et al (1995).

Calculo del nUmero de expertos:

N=p(1-p)* K/ P
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P: maximo error que se tolera en el juicio de los expertos.
| : nivel de precision a utilizar.

K: constante que cambia segun el nivel de confianza.

1-p K

99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Después se calcula si hay concordancia entre los expertos, segun la
formulacién correspondiente y si se alcanza C® 60% para cada Rj se
acepta un buen nivel de consenso. Si no existe consenso se realiza una
segunda ronda (otra valoracioén en una segunda hoja, previo conocimien-
to de los resultados de la primera matriz) y si tampoco se alcanza ese
nivel de C, entonces se descarta esa variable. Cuesta (1999).

La expresion para el calculo de C es:

C=(1-Vn/Vt)*100

donde,

C: concordancia expresada en porcentaje.

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
V,: cantidad total de expertos.

Luego de analizada la concordancia de los expertos y obtenidas las
variables que éstos consideran con su respectivo orden de prioridad,
se analizan los distintos instrumentos que existen. Los instrumentos a
utilizar se encuentran validados.

Caracterizacion del clima organizacional

Como se menciono, existen diferentes criterios de las variables que confor-
man el clima organizacional, por eso es necesario realizar una reduccion
de cuales seran las dimensiones a medir de 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 desempefan los cuadros y sus reservas.

Para conocer el clima organizacional se utilizara la encuesta Likert, es re-
comendada por Cuesta (1999) y Carvajal (2000) y utilizada por Hernandez
(2003), Ribera (2000) y Cabrera (1999). Para su medicion, Likert desarrolld
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un instrumento que expone su version resumida con 18 apartados que
se refieren al estilo de direccién, formas de motivacion, comunicacion,
trazamiento de objetivos y control, en una graduacién de 0 a 20 puntos.
Permite evaluar el estado gerencial, y lleg6 a la conclusion de que los de
orientaciéon mas humana generan un nivel mas elevado de buen desem-
pefio y una mayor satisfaccion en el empleo (Davis 1985).

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

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 y resoluciones establecidas para desarrollar la capacita-
cion en el contexto de la empresa cubana. Ello permitira poder comparar
lo realizado con lo que esta establecido para poder corregir las desviacio-
nes y mejorar el procedimiento de capacitacién. Ademas, se proponen
indicadores que permiten valorar cada uno de los elementos.

Diagndstico de necesidades de aprendizaje

El diagnéstico 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 trabaja-
dor, a partir de cuya integracion se elabora el plan anual de capacitacion
y desarrollo de los recursos humanos de la entidad.

Para elaborar el DNA se pueden utilizar diferentes técnicas y herramien-
tas 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 diagndstico o determinacion
de necesidades de capacitacion es la base de la planificacion de su or-
ganizacion 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 diagnostico en las diferentes areas de la entidad,
integrando en un plan unico todas las acciones de capacitacion a orga-
nizar para resolver las necesidades identificadas.

Los resultados del diagnéstico o determinacion de necesidades de
capacitacion, en cada area, deben reflejar:

+ Las necesidades de capacitacién para cada trabajador.
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* Las acciones que se proponen ejecutar para resolver estas necesi-
dades.

+ Quién o quiénes participan en cada accion.

+ Fechas propuestas de inicio y terminacion de cada accioén y tiempo
de duracion.

+ Lugar donde se propone desarrollarlas.

Los resultados de la DNA en cada area de la organizacion 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 ejecutar;
quién o quiénes participaran, asi como las fechas propuestas para su
realizacion y el lugar donde se propone desarrollarlas. Este documento
sera analizado y acordado entre el area de capacitacion de cada em-
presa y el jefe de area donde se realiz6 la DNA; dentro de ella debe
quedar firmado por ambos, como constancia de lo que se acord6 (aqui
ya estamos en presencia del pre-plan de capacitacién).

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.

El autor de la presente investigacion considera que el diagnéstico o de-
terminacién de necesidades es la base fundamental de la cual depende
el resultado del resto de los elementos, de no aplicarse el mismo o no
hacerse con la calidad requerida afectara la calidad del plan de capaci-
tacion y por ende la del plan del presupuesto, lo cual impediria identificar
de forma correcta las necesidades de la entidad y de los trabajadores y
dejaria de implicarse a estos ultimos en la busqueda de problemas que
afectan los resultados y la gestion de la organizacion.

Se considerara que la empresa que no tenga elaborada la DNA en las
diferentes areas y niveles, carecera de un plan de capacitacion que
corresponda a sus necesidades reales, ni un plan de presupuesto que
respalde estas necesidades.

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

indice de idoneidad J = e %100
®

CP — Competencias que posee
CR - Competencias Requeridas para el cargo.

Indice de las brechas
identificadas i1- CF

— =100
CR

CP —Competencias que posee
CR - Competencias R equeridas para el cargo.

Plan de Capacitacion

El Director de la entidad laboral es el maximo responsable de que se
realice la planificacién, organizacion, ejecucion y control de los resul-
tados de la capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos de
la entidad laboral; para desarrollar estas actividades se auxilia de los
jefes de las dependencias y areas que se le subordinan, de los jefes de
recursos humanos y de capacitacion y de los especialistas que consi-
dere necesario.

Después de organizar y ejecutar el diagnéstico o determinacién 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 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 Direccién de la entidad y forma parte del
Convenio Colectivo como establece la resolucion 487.

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

En el plan de acciones de capacitacion debe aparecer, como minimo,
lo siguiente:
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+ Tipo de accién de capacitacion por realizar.

+ Modo de formacion a utilizar para dar cumplimiento a la accion.
+ Fecha de inicio y terminacién de cada accion.

+ Cantidad de participantes.

La alta direccion de la organizacion y la direccion de las areas evaltan
periédicamente el cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo
aprobado a partir de:

¢ El cumplimiento del inicio y terminacién de las acciones de capacita-
cion previstas.

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

+ El aseguramiento material humano y financiero.

+ La evaluacién del impacto logrado en el proceso de produccion y
servicios de la entidad.

+ Las principales dificultades presentadas y medidas para resolverlas.

A continuacién se muestra el indicador relacionado con el cumplimiento
del plan de capacitacion, que 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, si
no, se deben valorar las causas del incumplimiento de la planificacion
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 estan en

Cumplimiento del Flan

Técnico  de  Capacitacion
Cl-Cursos Impartidos
(EPT). T =Leip F
CF CP-cursos programados
indice de coincidencia del APCDMA-Cartidad de Acciones del
DMA v el Plan Técnico de APCTMA Flan Técnico de Capacitacion que

Capacitacion (ICONARC)

indice de cumplimienta del
DMA en el Flan Téenico da
Capacitacion sobre total de
necesidades

TCDMAPT=———=100
TARC

CHARPC
TCOMAPT = ————=100
THA
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correspondencia con las necesidades de los trabajadores. Y el indice
de cumplimiento del DNA en el plan técnico de capacitacion sobre el
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.

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 para ese fin y debe ser elaborado, pre-
sentado, discutido y aprobado, dentro del mismo programa establecido
para el resto de las categorias del plan econémico de la entidad.

Los gastos de capacitacion se planifican de conformidad con lo esta-
blecido por el Ministerio de Finanzas y Precios y de acuerdo con las
resoluciones vigentes y con los documentos propios de cada entidad.

En la elaboracién 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.

Para el calculo del presupuesto de capacitaciéon se debe tomar como base
la informacion con que cuenta el area de capacitacion de la empresa sobre
los precios de los cursos, diplomados, entrenamiento y la logistica que
conlleva cada uno de ellos, asi como datos que maneja el area econémica
sobre el costo de materiales y equipamiento, entre otros.

Se debe realizar 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 capacitacion del personal en
cada organizacion.
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El indicador que aparece a continuacion refleja el cumplimiento del pre-
supuesto de capacitacion, el cual debe calcularse con una frecuencia
trimestral. Se debe cumplir al 100% para considerarse favorable, pero si
se logra su disminucion sin afectar la calidad, ni el plan de capacitacion,
entonces, se considera como 6ptimo, lo cual es favorable para la situacion
financiera de la empresa contribuyendo a la eficiencia de la misma.

PR o
F =100 C PR- Cumplimiento del Pres upuesto Real

Cumplimiento del CP=

presupuesto [CF)
PP-Prezupuesto Planificado

Ejecucién

La alta direccion debe garantizar la ejecucién de todas las acciones de
capacitacion y desarrollo incluidas en el plan de la organizacién, asegu-
rando 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 enrique-
cidas, 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 el corto plazo, asi como
aquellas que 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 pre-
parados 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 desempefio efectivo en la orga-
nizacion; se deriva del diagnéstico o determinacion de las necesidades
de capacitacion para garantizar la plena integracion del trabajador a la
entidad, su adecuada adaptacion o readaptaciéon al puesto de trabajo,
la actualizacion de sus competencias y su continuo desarrollo.

La direccién de la entidad laboral gestiona y asegura los recursos hu-
manos, 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 superacion continua
y la iniciativa, el sentido de pertenencia, la responsabilidad hacia la or-
ganizacion, el compromiso con la calidad, la gestion 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 al alcance y al cumplimiento de la mision y de los objetivos
de la entidad.

+ Elevar la productividad, el rendimiento, la eficacia y la competitividad
de los recursos humanos.
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+ 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 modernizacién, desarrollo e introduccion 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 continua de dirigentes y sus reservas.

El indice de ejecucion de las acciones para realizar cada curso, es el
indicador que refleja en qué medida se cumplen las acciones que se co-
ordinaron para la correcta ejecucion de los cursos. Es favorable cuando

se han ejecutado el 100% de las acciones planificadas.

ndice de ejecucion de ALCE-Acciones de Capacitacion Efectuadas.
laz  aeciones  para . .
realzar cada curso. I C=ACE 100 TAC-Total de Acciones de Capacitacion.
IEARLC TAC

Indice de CURE OF i E CAE-C antidad de cursos extraplanes.
exdraplanes (ICE) IE = T =100

T4 Total de curses impartides (incluye o
extraplanes)

El indice de capacitacion extraplan 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.

Fase de Medicién. Establecimiento de los indicadores de impacto,
seleccidon de instrumentos, aplicacion y calculo.

En la presente fase se establecen los indicadores para medir el impacto
de la capacitacion, los mismos estan en correspondencia con los niveles
de impacto que se reflejan mediante la participacion en los cursos de
capacitacion, los cuales son: nivel 1: satisfaccion, nivel 2: aprendizaje,
nivel 3: desempefio en el puesto y nivel 4: analisis econémico. ademas,
se realiza la seleccion de los instrumentos, la medicion, el calculo y la
valoracion de los indicadores.

Indicadores de impacto

En relacion con la evaluacion del impacto de la capacitacion, la organizacion
se orienta en cuatro direcciones fundamentales que son las siguientes:
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Nivel 1: satisfaccion

Pretende obtener informacion de los alumnos durante y al finalizar una
accién concreta de capacitacion, tales como criterios sobre las activida-
des del programa, los métodos empleados, los recursos, la comprension,
la aplicabilidad. Los resultados daran medidas para evaluar la determi-
naciéon de necesidades, de acciones y de los formadores, obteniendo
sugerencias de mejora y datos cuantitativos para los jefes.

La férmula que se puede utilizar aparece a continuacion:

Donde: SC: satisfaccion con la capacitacion recibida, S: Total de res-
puestas 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 del 70%
no existe satisfaccion con el curso.

Para obtener la informacién de los elementos que aparecen en el indi-
cador se puede utilizar la encuesta.

Nivel 2: aprendizaje

Permite conocer la efectividad de los alumnos, las del binomio alumno-
profesor y del cumplimiento de los objetivos propuestos. La medicion
del aprendizaje logrado en el campo de lo cognitivo, las habilidades
y/o las actitudes. El nivel estad disefiado para que la evaluacién la
realice el organismo capacitador. Para ampliar la informacién sobre
este nivel se realiza una entrevista semiestructurada a los profesores
del curso, encaminada a obtener una valoracion del mismo, con un
cuestionario generalmente poco extenso. 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 6 4 de 5 que es el total,
se considera un nivel de aprendizaje favorable, de obtenerse 3, la nota
sera desfavorable.

& =&*100
TRA
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donde: 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 efectua
un analisis sobre el empleo de lo aprendido en el puesto y su impacto
en el entorno inmediato partiendo de algunas condiciones indispensa-
bles relacionadas con el individuo que 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 accién
de capacitacion.

_ (rras)
_rras)

Y2 *100

Donde: TRAS: Total de respuestas satisfactorias, TR: Total de respues-
tas

Si se obtiene un valor de 80 a 100% se considera favorable el desem-
pefio en el puesto, si es de 60% a 79% se considera poco favorable y
si es de 60% hacia abajo, se considera desfavorable.

Nivel 4: analisis econémico

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 inversién y no un costo y que la evaluacion del
impacto de ésta se expresa tanto cualitativa como cuantitativamente,
tomando como base transformaciones que se originan en el proceso de
produccion o de servicios.

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

+ Elincremento de la productividad.

+ La elevacion de la calidad.

¢ La disminucion de costos.

+ El fortalecimiento de la disciplina tecnolégica.

+ La disminuciéon de la accidentalidad.
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¢ La disminucién de los errores de operacion.

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

+ Las mejoras en la organizacion del proceso.

Se valora por la relacién entre los beneficios y los costos.

_ Beneficios .

RBC 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 como
favorable. Si es 100% y no existié beneficio, pero tampoco pérdidas,
entonces se considera poco favorable. Y por debajo de 100% se con-
sidera que la inversién no report6é beneficios, por lo que se considera
desfavorable.

Seleccion de instrumentos para medir el impacto de la capaci-
tacion

En la actualidad, los cuestionarios son usados frecuentemente y es im-
portante combinar metodologias cualitativas y cuantitativas en direccion
e investigaciones en las organizaciones. El nimero de estudios que usan
métodos cualitativos de analisis ha aumentado sustancialmente 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 subjetiva
por encima de la objetividad.

Uno de los problemas mas dificiles en el 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 intencién hacia
los tratos comerciales, conocimiento de ciertos problemas asi como
la motivacion.

Un grupo creciente de investigadores ha propuesto el uso de métodos
de investigacién 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 esta demostrado
que las técnicas tradicionales de investigacion cientifica no son siempre
validas para la evaluacion de los niveles superiores de impacto. Argu-
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mentan que existen otras variables que influyen en los resultados de la
empresa, éstos no soélo dependen de la capacitacion recibida.

Se recomienda el uso de otros métodos menos usados como son: los
analisis de tendencias, diagnésticos, calculos estimativos y la tormenta
de ideas. Aunque hay que aclarar que lo 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, bien sea que se disefien por el investiga-
dor o bien sea que se extraigan de alguna fuente donde aparezca el
instrumento disefado. Para medir el impacto en niveles superiores
siempre es necesario recurrir al trabajo en equipo de ambas partes, del
investigador para validar instrumentos y oir criterios de expertos y de
los cursistas para que entre todos se utilice la inteligencia grupal y se
aporten muchas mas ideas que no son expresadas en los instrumentos
tradicionales. Se plantea, ademas, la necesidad de la combinacién de
lo cuantitativo y lo cualitativo.

M.Sc. Garcia Colina F. y M.Sc. Maria de los Angeles Morell Alfonso
(2003) plantean que los métodos a emplear en la medicion del impacto
han de propiciar la informacidn mas precisa posible sobre las diversas
variables y sus rasgos. En la presente investigacién 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 es-
pecialistas ajenos a la organizacion. Se lleva a cabo sin efectuar contacto
personal. La observacion puede ser mas objetiva que la entrevista porque
no se formulan preguntas. Se enfoca en lo que las personas hacen o
hicieron. Los observadores sélo pueden interpretar el comportamiento
del que fueron testigos directos, es decir, la observacién indica lo que
ha ocurrido, pero no puede explicar el por qué, ni profundizar en los mo-
tivos, actitudes u opiniones. En las técnicas de observacion se pueden
usar dispositivos humanos, mecanicos o electronicos para registrar el
comportamiento que se esta observando.

El método de observaciéon requiere que se enmarque dentro de unos
objetivos precisos. Hay que definir claramente qué es lo que se desea
observar, quiénes han de ser los sujetos que se van a observar, anotar
cuando y donde se efectian las observaciones.

Cualquier observacion que denote algun indicio del por qué ocurre el
fendmeno debe ser anotada, describiendo sus detalles, hechos, actitudes
y conductas que tal vez puedan tener alguna reciprocidad o interrelaciéon
con los objetivos de la observacién, todo ello debe ser incorporado al
sistema de control y anotacion.

En términos generales, es requisito de la observacién que se instrumente
y ejecute segun un plan sistematizado que permita un control riguroso.
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Dinamicas grupales: una dinamica de grupo es una reunion de 6 a 10 per-
sonas, que 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 suimpacto. Se requiere que el investigador
conozca objetivamente el tema tratado e igualmente sepa cémo funciona
la dinamica de grupo y el comportamiento de sus integrantes porque de
otra forma los resultados podrian ser poco fiables. A los participantes se
les paga normalmente una pequefia cantidad por acudir. La reuniéon se
desarrolla normalmente en un lugar agradable (una casa, por ejemplo)
y se acostumbra a servir refrescos para acrecentar la informalidad; en la
presente investigacion se aprovecharon las horas y el lugar del médulo de
gestion de los recursos humanos. El entrevistador anima una discusion
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 «dinamica 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: la entrevista personal se considera un método mas
productivo ya que el entrevistador puede observar al sujeto durante
la conversacion y obtener mayor informaciéon cuando la ocasién 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. Pueden revestir dos
formas, concertadas y no concertadas. Las primeras, suponen que se
pidan de antemanoy en ellas se acostumbra entregar un pequefio regalo
alos entrevistados por el tiempo concedido. Las segundas, consisten en
detener a la gente en un centro de compras o en una calle concurrida
y pedir una entrevista.

Medicion de los indicadores de impacto seleccionados

Una caracteristica especifica de la etapa es que no sélo se consulta
un amplio universo de trabajadores de todos los niveles, sino que se
logra la implicacién de los mismos en la busqueda de los problemas
que afectan la gestién productiva.

Cuando no se trabaje con la poblacion se puede calcular la muestra a
través de la féormula que a continuacion se describe:

z
g 1
[—ﬂ, ] spel—p)

=
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Donde: n: tamafio de muestra a encuestar, 1- a: nivel de confianza, d:
error absoluto, d: percentil de la distribucién normal, p: proporcién de la
poblacién, N: tamafio de la poblacién.

Preparacion del personal

Se trabajara con el personal por 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 involucraran obreros, técnicos, dirigentes y administrativos de la
organizacion.

Calculo y valoracion de los indicadores medidos

El célculo de los indicadores se realizara a través de la férmula an-
teriormente enunciada y la valoraciéon sera de acuerdo con la escala
establecida.

Fase de Evaluacién. Evaluacion del impacto en la organizacién

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

(5+45) . (=5} . (rrRAS) . Bengficios
r TRA TR Trnaersion
Ti

BT =

Donde EIC: evaluacion del impacto de la capacitacion, TI: total de
indicadores, el resto de los elementos de la formula se explicé en los
epigrafes anteriores.

Si EIC es menor que 1 se considera desfavorable
Si EIC es mayor o igual que 1, favorable

Trimestralmente se evalua por la direccién de la entidad laboral el cum-
plimiento del plan de capacitacion aprobado a partir de:

+ El cumplimiento del inicio y terminacién de las acciones de capacita-
cion previstas.

+ La participacion real de los trabajadores previstos a matricular y ma-
triculados 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 y medidas para resolverlas.
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La evaluacion se lleva a cabo por los jefes de cada area, auxiliados por
el area de recursos humanos, la que posteriormente se encargara de
integrar los resultados de las evaluaciones de cada area, realizara la
evaluacion a nivel de entidad y la presentara al consejo de direccion.

Teniendo en cuenta el principio de que la capacitaciéon y el desarrollo
de los recursos humanos constituye una inversién y no un costo, cada
entidad tiene que evaluar sistematicamente su impacto a partir de las
mejoras que se producen con la introduccion de los conocimientos,
habilidades y técnicas adquiridas por los trabajadores capacitados en
la produccion y los servicios.

La evaluacion del impacto de la capacitacion y desarrollo de los recursos
humanos se expresa tanto cualitativa como cuantitativamente, tomando
como base, entre otros indicadores, los siguientes:

1. Cumplimiento de los objetivos proyectados para las acciones de
capacitacion ejecutadas.

2. Aplicacién en el proceso de produccion o servicios de los conoci-
mientos, habilidades y actitudes adquiridas por los participantes en las
acciones de capacitacion.

3. Multiplicacion de los conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas
en la capacitacién al resto del colectivo de trabajadores.

4. Transformaciones que se originan en el proceso de producciéon o
servicios.

Para realizar la evaluacion sistematica del impacto de la capacitacion
realizada cada entidad establece sus indicadores especificos a partir de
los indicadores generales establecidos en el articulo anterior. Una vez
establecidos estos indicadores llevan un control sistematico del com-
portamiento de los mismos que les permite establecer comparaciones,
determinar comportamientos, tendencias, decisiones y acciones para
mejorar el proceso de capacitacion y desarrollo de sus recursos humanos
y asegurar el retorno de la inversién que realizan en esta actividad.

Los resultados obtenidos en cada etapa serviran para poder mejorar el pro-
ceso de capacitacion de la organizacion en general, y de forma especifica,
del departamento de recursos humanos; de acuerdo con los problemas
que se diagnostiquen se podra establecer un conjunto de medidas que
contengan 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 capacita-
cion acordes con las necesidades y fijar un presupuesto que responda
a estas necesidades y permita elevar la competitividad de los recursos
humanos, asi como la motivacion por parte de los cuadros.
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Fase de control. Control y retroalimentacion del procedimiento

Las actividades de capacitacion deben analizarse y controlarse continua-
mente. Precisamente, la evaluacion del impacto de la capacitacion es
una forma de ello, mediante la 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 aplicacion del mismo con su responsable y fecha de ejecucién. El
control comienza desde que se aplica el procedimiento, detectando los
problemas que puedan surgir en el transcurso de la investigacion.

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 aplic6 como estaba disefiado.

Conclusiones

1. El procedimiento consta de cuatro fases, en la primera, se caracteriza
la empresa, se describe el clima organizacional, se realiza un diagnéstico
del departamento de capacitacion, lograndose una interrelacion con la
estrategia de direccion, especificamente en el area de resultado, clave
en la gestién de los recursos humanos, donde se estudian los elementos
que componen el procedimiento realizado para el programa de capaci-
tacion 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 con lo planificado para mejorar cualquier
problema detectado con la aplicacién del procedimiento. La informacion
obtenida permitira trazar un plan de accidén para mejorar el procedimiento
de capacitacion.

2. El procedimiento se diferencia de los procedimientos estudiados
porque cuenta con un conjunto de indicadores que contribuyen a eva-
luar el impacto de la capacitacion, desde el punto de vista cualitativo y
cuantitativo y se ha aplicado en un grupo de organizaciones, logrando
evaluar los diferentes indicadores que se proponen en el mismo.

3. Con el procedimiento se contribuye a mejorar la calidad del proceso
de formacion.
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