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Resumen
Dentro de la cadena de valor de todo proceso productivo quienes mas le aportan a un producto
son quienes laboran en la empresa, quienes tienen contacto con el cliente y con el producto

mismo.

Para generar mas valor adquisitivo a los negocios y que los ciclos se conviertan en virtuosos
necesitamos darle un importe a nuestros recursos humanos. Un equipo de trabajo bien capacitado
y motivado deriva en buen trato al cliente, y mejor manejo de los productos bancarios; y esto a
su vez clientes satisfechos que regresan a la institucion, asi como también la seguridad y
satisfaccion en los empleados, de esta forma se conservan clientes fieles y recurrentes que son la

mejor carta de presentacion ante el mercado.

La capacitacion en el area de trabajo es fundamental para la productividad, ya que a través de este
proceso se adquieren conocimientos técnicos, tedricos y practicos que mejoraran el desempefio de

los empleados en sus tareas laborales.

Derivado a ello, se desarrolla un analisis sobre la metodologia que se aplica en la empresa
Agencia Bancaria S.A. acerca de la evaluacion de impacto que tienen las capacitaciones en el
personal de la empresa, para la implementacion de dicha metodologia se analiz6 la forma en que

la realiza actualmente la empresa e implementar la mas adecuada de acuerdo a sus necesidades.

La capacitacion es una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo propdsito general es
preparar, desarrollar e integrar el recurso humano al proceso productivo, mediante la entrega de
conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempefio de todos
los trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes del
entorno. Cuando hablamos de capacitacion y desarrollo profesional nos referimos a la educacion
que recibe una persona con el fin de estimular su efectividad en la posicion que desempefia

dentro de la compafiia.



Introduccion

La administracion de recursos humanos en las empresas estd orientada a aplicar el
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las
habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia

organizacion y del pais en general.

En una empresa se debe determinar las necesidades de personal, los objetivos, politicas,
procedimientos y programas de administracion de personal dentro de la empresa, realizar
estudios tendientes a la proyeccién de la estructura de la organizacion en el futuro, incluyendo
analisis de puestos proyectados y estudios de las posibilidades de desarrollo de los trabajadores
para ocupar estas, a fin de determinar programas de capacitacion y desarrollo, llegado el caso de

reclutamiento y seleccion.

La Agencia Bancaria S.A., objeto de estudio nace con el objetivo de promover el desarrollo
econdmico y social del area rural del pais, mediante el estimulo y facilitacion del ahorro,
asistencia crediticia, prestacion de servicios financieros y de auxiliar de Mipyme’s (crédito de la
micro, pequefia y mediana empresa). Los Mipyme’s son un producto, de aplicacion en todo el
territorio nacional. Esta institucion a nivel nacional apoya a las Micro Empresas, toda su banca
esta reflejada al area Rural. ;Quiénes son sujetos a crédito?, pues los sujetos a crédito son; los

propietarios de pequefias, medianas y grandes empresas.

El presente proyecto pretende contribuir con dicha empresa, en la implementacion de una
metodologia de evaluacion de impacto de las capacitaciones que realiza la agencia bancaria, S.A.
hacia su personal, y asi contar con informacion necesaria para direccionar el programa de
capacitaciones si es necesario y también para que la empresa conozca si la inversion que realiza

en las capacitaciones es retornada con utilidades.



Capitulo 1

Marco teérico

1.1  Funciones de los recursos humanos

Franklin (2004), indica que las funciones de recursos humanos requiere de una mezcla de
intuicion y habilidades de anélisis, sintesis, y evaluacion, ademas de herramientas cientificas
cuantitativas: Las pruebas psicométricas seleccionadas cuidadosamente para cada uno de los
puestos del organigrama, las cuales pueden ayudar a que se vea aquello que a simple vista no
puede verse ni aun en una entrevista a profundidad o de competencias, que si se combina ademas
con herramientas tecnoldgicas que pueden hacerlas mas exactas, amplifican la vision de lo que

conforma el entorno personal, familiar, social, econémico y profesional del candidato.

Segun Wether y Davis, (2000), el recurso humano es hoy en dia lo méas valioso dentro de una
organizacion. Depende de la habilidad de los empresarios de seleccionar a los trabajadores y
motivarlos adecuadamente. El trabajador tiene que ser el primer colaborador de la empresa. Para

ello debe estar identificado con su centro de trabajo y sentirse orgulloso de pertenecer a él.

La empresa debe ser consciente de que cada empleado es una persona con aspiraciones, suefios,

necesidades de seguridad y de realizacion.

1.2 La capacitacion del recurso humano

Chiavenato (2000), la capacitacion constituye un factor importante para que el colaborador
brinde el mejor aporte en el puesto asignado, ya que es un proceso constante que busca la
eficiencia y la mayor productividad en el desarrollo de sus actividades, asi mismo contribuye a

elevar el rendimiento, la moral y el ingenio creativo del colaborador.

La capacitacion, es un proceso educacional de caracter estratégico aplicado de manera organizada

y sistémica, mediante el cual el personal adquiere o desarrolla conocimientos y habilidades



especificas relativas al trabajo, y modifica sus actitudes frente a aspectos de la organizacion, el
puesto o el ambiente laboral.

Como componente del proceso de desarrollo de los Recursos Humanos, la capacitacion implica
por un lado, una sucesion definida de condiciones y etapas orientadas a lograr la integracion del
colaborador a su puesto y a la organizacion, el incremento y mantenimiento de su eficiencia, asi
como su progreso personal y laboral en la empresa. Y, por otro un conjunto de métodos, técnicas
y recursos para el desarrollo de los planes y la implantacién de acciones especificas de la empresa

para su normal desarrollo.

Segun el autor Pérez (1997), la capacitacion es un area de mucho interés para las organizaciones,
debido a los cambios en cuanto a la tecnologia, enfoques administrativos, apertura de mercados,
entre otros. Exigen que los requerimientos y estandares de su personal tiendan al mejoramiento

continuo y adquisicion de nuevas habilidades, destrezas y actitudes.

Las instituciones se enfrentan a dos problemas claves, la ignorancia y la obsolescencia, las cuales
impiden el desarrollo integral (moral, técnico y profesional) de sus colaboradores. Es por ello que

la capacitacion es un medio que facilita el aprendizaje y lleva a la persona a ser mas competitiva.
1.3  La capacitacion como sistema

Sherman, Bohlander y Snell (1999), para que la capacitacion logre beneficios reales a todo nivel
y justifique su inversion, es necesario que se elabore bajo un enfoque sistémico, es decir, como

un sistema en si mismo.

Trosino (2000), sistema se puede definir como un conjunto de partes o elementos que integran un
todo ordenado y coherente. Si aplicamos el concepto de sistema para crear un enfoque de
capacitacion, entonces, podriamos decir que el sistema de capacitacion es la integracion y
coordinacion de diversos elementos, para solucién de problemas tanto simples como complejos,

abarcando las tres areas de aprendizaje: cognoscitivo, psicomotriz y afectivo.

Las empresas u organizaciones con frecuencia consideran a la capacitacion como un proceso

sencillo, que se puede planear y programar facilmente, e incluso, que no requiere mayor



conocimiento tedrico. Como resultado, se realizan planificaciones empiricas de programas de
capacitacion basandose en lo que los directivos creen que los empleados deben aprender,

sucediendo que al final no obtienen los resultados esperados.

Ademas, no se considera a la capacitacion como parte del sistema administrativo de la empresa u
organizacion y, en consecuencia, los programas de capacitacion no estan conectados con el marco

filosofico de la organizacidn, ni con sus objetivos y estrategias.

Este enfoque utiliza el apoyo de varios métodos, técnicas e instrumentos, proporcionados por
teorias de las disciplinas cientificas de la administracion, economia, ciencias sociales e incluso de

la matematica y estadistica.

Ademaés, permite la orientacion de todas las actividades hacia el cumplimiento de los objetivos de
la organizacion, tomando en cuenta a los factores y elementos tanto internos como externos que
la rodean, que facilitan o limiten el desarrollo de las mismas, aprovechando al maximo los
recursos disponibles. Facilita también, el seguimiento y la evaluacion de todo el proceso,

retroalimentandolo y permitiendo su perfeccionamiento continuo.

En consecuencia, el enfoque de sistemas de capacitacion es el idoneo para obtener resultados
efectivos, por lo que es el elegido para dirigir las acciones encaminadas a alcanzar los objetivos

propuestos de la institucion.
1.4  Evaluacion de programas de capacitacion

Para el autor Rutty (2000), la evaluacion de los programas de capacitaciones se enfatiza en la
necesidad de evaluar el impacto de la capacitacion como Unica manera de indagar acerca de cuél

es la contribucion que los esfuerzos de formacion del personal realizan a la organizacion.

El problema que ocupa el interés de este estudio se vincula con las dificultades que hallan los
capacitadores para evaluar los beneficios de la capacitacion en las organizaciones. Aungue la
técnica de la evaluacién de impacto en capacitacion es un tema de interés para los capacitadores y

administradores, y es fuertemente recomendada por los expertos como la Unica via de comprobar



los aportes de la capacitacion a la organizacion, existen pocos centros de capacitacion, tanto en la
administracion publica como en la gestion privada, que apliquen este tipo de técnicas.

Se habla de la necesidad de institucionalizar una cultura de la evaluacion en las organizaciones y
encontrar mecanismos Y criterios que permitan dar cuenta de las mejorias en el desempefio del

personal y la productividad de la organizacion causados por la capacitacion.

A pesar de las recomendaciones de autores y el interés de los formadores, son pocas las
experiencias realizadas en este sentido. Cuando los capacitadores deciden aplicar las técnicas de
evaluacion de impacto se encuentran con dificultades metodoldgicas, como por ejemplo: cdmo
evaluar la capacitacion como la causa de efectos deseados, en organizaciones complejas, donde
es dificil diferenciar de otras variables intervinientes en el desempefio de los capacitados y en los
productos de su trabajo como lo son la experiencia anterior de trabajo, la motivacion econémica,

la habilidad innata de sus funciones, entre otros.

También se tropiezan con dificultades estructurales, pues la aplicacién de estas técnicas para
evaluar el impacto de las capacitaciones requiere de un trabajo muy integrado entre el area de
capacitacion y los encargados de evaluar los resultados, con una demanda de esfuerzo en recursos
de tiempo y personal capacitado de los cuales no se dispone. Otra dificultad es, que a pesar de los
esfuerzos indicados, es la complejidad del objeto de anéalisis que hace que no exista evidencia
absoluta de la validez de los resultados obtenidos, lo que en muchos casos lleva a desistir de estas
précticas o considerarlas una pérdida de tiempo y recursos.

Sin embargo, ain con el impedimento de estas dificultades, el interés por evaluar el impacto de
las capacitaciones es necesario, por tal motivo las empresas estan valorando estas técnicas para
ver si su inversion en capacitar a su personal tiene los efectos esperados, principalmente en el

aspecto economico.

Se ha observado que los modelos teoricos disponibles sobre evaluacion de impacto no son
aplicados en la préactica pues no pueden dar cuenta de la complejidad del fendmeno y no
responden a las necesidades que expresan los capacitados y organizaciones. La brecha entre lo
que dicen los expertos y lo que sucede en la realidad ya ha sido sefialada desde hace tiempo por



autores como Schon y Argyris, preocupados por los conocimientos necesarios para la accion, el

cambio y el aprendizaje en las organizaciones.

Cuando se quiere aplicar el conocimiento proveniente de las recomendaciones de los
especialistas, muchos de ellas no realizan un aporte para la accion significativo en vistas a

superar los problemas que presenta la organizacion.

Esta distancia entre teoria y practica, puede ser zanjada a través de la utilizacion de
conocimientos nuevos que se ponen en juego en la practica. Segun Schon para el ejercicio
profesional no basta el uso de los conocimientos técnicos (teoria y técnica que se deriva del
conocimiento recibido de las capacitaciones), pues la incertidumbre y conflictividad que presenta
la practica requiere del uso de la improvisacion, de estrategias propias, mas alla de la aplicacion
de normas técnicas. Es decir de la puesta en juego de conocimientos practicos. EI conocimiento
préactico es aquel que surge de la préctica, (reflexion en la practica), con el cual se logra resolver
los problemas que presenta la realidad cotidiana de las organizaciones. Este conocimiento

practico tiene como nota sobresaliente que es esencialmente relevante para la accion.

De acuerdo con el autor Brow (1996), se ha definido como evaluacion a las distintas formas de
recoleccion de la informacion que sirven para dar retroalimentacion, hacer correcciones

inmediatas y dar seguimiento.

Por otra parte, para dar un nuevo enfoque sobre lo que representa la capacitacion, y para que la
institucion vea lo importante de la misma, es necesario que existan sistemas de evaluacion de los
programas de capacitacion, y no solamente se registren las horas de capacitacion por persona,
namero de cursos impartidos, presupuesto del curso, total de asistentes en el afio, entre otros; y no

se evallen los resultados reales que se han obtenido a raiz de la capacitacion.

1.5 Medicion de la capacitacion de los recursos humanos

Para el autor Brow (1996), la medicion permite calcular cuatro perspectivas relevantes,
productividad, promocion, transferencia y rentabilidad. La medicidn surge por lo tanto como una

herramienta eficaz para medir la rentabilidad de las capacitaciones dentro de una organizacion,
5



midiendo las variables principales, como por ejemplo el valor econdémico agregado a la

capacitacion y el retorno de la inversion.

Las tareas menos atractivas para los profesionales de Recursos Humanos son, tal vez, las que
implican formularios, estadisticas y mediciones. Sin embargo, son importantes porque impactan
sobre la calidad de las practicas. Las empresas buscan cada vez mas implementar capacitaciones

que incluyan la medicion de los resultados. Lo que no esté tan claro es como hacerlo.

La mayoria de las organizaciones que realizan capacitaciones relevan los resultados a través de
comentarios espontaneos y encuestas de satisfaccion, que realizan los participantes al finalizar la
capacitacion. Si bien estas herramientas aportan informacién util, no llegan a medir el efecto de
lo aprendido en el puesto de trabajo. Es asi que, muchas veces, todo lo interesante que puede
haberse rescatado en el curso se pierde rapidamente en la abrumadora vida laboral cotidiana,

junto con el tiempo y el dinero invertido.

Por lo antes dicho, es necesario entender a la capacitacion como un proceso, que comparten
responsables de Recursos Humanos, consultores externos, jefes y los mismos participantes, y que
incluye relevamientos, disefio de objetivos, contenidos y modalidad de actividades asi como

seguimientos, mediciones e informes.

La mayoria de los programas de liderazgo o comerciales desarrollan contenidos cualitativos, por
lo cual su medicién no es una ciencia exacta sino interpretativa. En tal sentido, se hace necesario
pensarla en términos de indicadores, es decir, hechos observables que permitan luego cuantificar
los resultados. Lo que vamos a observar en una capacitacion, concretamente, es qué

conocimientos y conductas tenia el participante antes del curso y cuales después.

1.6 Efectos de la evaluacion de los programas de capacitacion

Para los autores Cohen y Franco (1988), existen distintas definiciones acerca de lo que se

entiende como evaluacion de impacto. Segun los autores, la evaluacion de impacto es el resultado



de los efectos de un proyecto. Efecto es todo comportamiento del que puede decirse que ha sido
influido por algln aspecto de un proyecto.

Dados sus objetivos un proyecto tiene efectos buscados, previstos, positivos, relevantes, no
buscados, etc. Los resultados brutos son los cambios que se observan en la poblacion objetivo
(capacitados) y los resultados netos son los cambios atribuidos exclusivamente al proyecto. El

resultado neto es equivalente al impacto.

Siguiendo esta clasificacion y aplicandola a la capacitacion, la evaluacion de impacto es un tipo
de evaluacion que pretende indagar acerca de los cambios producidos en el trabajo por el proceso
de ensefianza. Trata de determinar si hubo cambios, la magnitud que tuvieron, qué aspectos
afectaron y en qué medida se contribuyd al logro de los objetivos de la capacitacion planteados

inicialmente.

Seria interesante consentir, al menos en una primera instancia, que lo que busca la evaluacion de
impacto son indicios de una transformacién ocurrida en el ambito laboral y en la persona que se

capacita a partir de los nuevos aprendizajes realizados.

1.6.1 Diferentes herramientas para medir las capacitaciones

Kirkpatrick (1997), la mejor metodologia para medir el impacto de las capacitaciones del
personal se basa en cuatro niveles de medicidn que representan una secuencia de evaluacion para

comprobar su efectividad.

Existen diversas metodologias para medir las capacitaciones. Algunas requieren una gran
inversion, mientras que otras son bastante sencillas y no implican practicamente costo

econdmico.

Kirkpatrick expresa que existen tres razones para evaluar: a.- Justificar la existencia del
departamento de capacitacion mostrando como contribuye a los objetivos de la organizacion. b.-
Para continuar o discontinuar un programa y c.- Para obtener informacién sobre como mejorar

futuros programas.



Los cuatro niveles representan una secuencia de formas de evaluar programas. Cada nivel es
importante y tiene impacto en el siguiente nivel. Advierte que ninguno de los niveles deberia ser

omitido para ir al nivel que el entrenador considera mas importante.
v Reaccion:

Mide el grado de satisfaccion del participante respecto del curso. Se valoran variables tales como
la aplicabilidad de los contenidos, la idoneidad del instructor, el aula, etc. Se instrumenta a traves
de una encuesta de satisfaccion al final del curso. Es sencillo, econdmico y util para relevar
sensaciones, aunque subjetivo e insuficiente para constatar la transferencia de lo aprendido al

puesto de trabajo.

La evaluacion en este nivel mide como los participantes reaccionan frente al programa
(satisfaccidn). Si los participantes no reaccionan satisfactoriamente al programa, es probable que
no estén motivados para aprender. Una reaccion positiva no asegura aprendizaje pero una
reaccion negativa reduce que ocurra el aprendizaje. Por eso es importante saber cual es la
satisfaccion del asistente a los programas de capacitacion. Las razones para medir la reaccion son

que:
v Genera un retorno que permite evaluar el programa y mejorarlo,

v' Le dice a los entrenados que los capacitadores estan para ayudarlos y que esta informacion les

permite hacer su trabajo mejor,
v Genera informacién cuantitativa para ofrecerla a los jefes u otros entrenadores, y

v Provee informacion cuantitativa que puede ser usada para fijar estandares para evaluar el

desemperio de futuros programas.

Expresado de una manera sencilla, ;Como reaccionan los colaboradores ante la capacitacion?
Podemos medir este nivel de una manera bastante sencilla, por medio de cuestionarios como lo

hemos indicado durante la capacitacion o inmediatamente después que esta termine.



Los trabajadores deben sentir que el programa satisface sus necesidades. Si no es asi, es casi
seguro que no estaran motivados para aplicarlo en sus funciones laborales; pero hay que recordar

que gustar de una capacitacion no garantiza el aprendizaje.

v' Aprendizaje:

Mide el grado en que se incrementd un conocimiento o habilidad. Se realiza a traves de test,
evaluaciones y observaciones. Requiere el disefio de indicadores claros y preguntas especificas en
relacion a los objetivos de aprendizaje planteados. Es Util cuando trabajamos contenidos
cognitivos o habilidades manuales, e inadecuado para medir competencias genéricas y actitudes.

El aprendizaje es entendido como la medida en la cual el participante cambia actitudes, mejora
conocimientos e incrementa habilidades como resultado de asistir al programa de capacitacion.
Evaluar el aprendizaje es importante, porque sin aprendizaje no ocurren cambios en la conducta.

Las razones de falta de cambios en la conducta puede deberse a un clima desfavorable de trabajo.

El incremento de conocimiento es facil de medir, para medir actitudes se puede utilizar una
prueba escrita, para evaluar habilidades se necesita una prueba de desempefio. Se recomienda la

comparacion antes y después y se sugiere la utilizacion de grupo control si es practicable.

Una de las situaciones a considerar es que esta medicion se puede realizar durante o después de la
capacitacién, pero los resultados no garantizan que lo aprendido sea aplicado después en el

trabajo.

v" Conducta:

Mide el alcance de la aplicacion de lo aprendido en el puesto de trabajo. Se implementa a traveés
de observaciones y entrevistas. Requiere definir claramente indicadores, una cierta inversion de
tiempo y el compromiso de diversos actores. A la vez, permite constatar si se ha reducido la

brecha entre las competencias del participante antes y después del curso.

El autor explica que en la aplicacion de la evaluacién no se puede obviar los pasos anteriores, y
pasar directamente a este nivel ya que la reaccion puede ser favorable y el aprendizaje haberse
9



producido, pero existen otras razones por las cuales pueden no producirse cambios en las
conductas, como problemas en el clima de trabajo, o si no tienen oportunidad para hacerlo. Por
otro lado el empleado puede aplicar lo que aprendio y puede que este satisfecho con el resultado

0 no le guste.

Es imposible predecir cuando se producira el cambio esperado, es importante procurar ayudar al
capacitado para aplicar lo aprendido en el trabajo. Recomienda dejar pasar tiempo para que se
produzca un cambio en la conducta (que varia segun los cursos, pueden ser 6 meses), evaluar
antes y después del entrenamiento, entrevistar a los capacitados, superiores inmediatos, sus

subordinados y otros que a menudo observen sus comportamientos.

Agrega para este nivel la consideracion de costos beneficios: Se debe comparar el costo de

evaluar cambios con los beneficios que podrian resultar de la evaluacion.

En este nivel puede estar la recompensa de la capacitacion en relacion con el trabajo, ¢ha subido
la produccidn, bajado los errores o fallas de calidad, aumentado el trabajo en equipo, reducido el
ausentismo y los costos, se ha mejorado la interaccion y el clima laboral.

La medicién de la conducta es més facil de medir en relacion a la reaccion y al aprendizaje, pero
podemos hacerlo por medio de registros de produccion, control de calidad, costos y nGmina, asi
como por medio de evaluaciones regulares del rendimiento llevados a cabo e informado por los

supervisores.

v" Resultados:

Llamado test acido, ya que puede tener un gusto amargo. Mide como el cambio producido en el
participante a partir de la capacitacion impacta en los resultados del negocio. Les herramientas
son los indicadores de negocio (volumen de ventas, rotacion de personal, quejas de clientes,
pérdidas, etc.) que, en este caso, requieren relacionarse con la capacitacion. Esto Gltimo no es
sencillo, teniendo en cuenta que hay que traducir resultados cualitativos a cuantitativos y que,

ademas, son multiples las variables que intervienen en los resultados comerciales. Se requiere un
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andlisis objetivo que contemple las diferentes variables en su contexto y pondere el grado en que

en el mismo ha impactado la capacitacion.

Desde esta perspectiva, es muy dificil, si no imposible, medir los resultados finales de programas
como liderazgo, comunicacion, motivacion, toma de decisiones o gerenciamiento del cambio. Se
puede fijar y evaluar conductas deseadas, pero los resultados finales tienen que ser medidos en

términos de mejoramiento moral u otros términos no financieros.

Recomienda la utilizacion de grupo control para aislar los cambios en los resultados de otros
factores distintos de la capacitacion, dejar pasar un tiempo para que los conocimientos sean

adquiridos y utilizar el esquema antes y después en la medicion.

En este punto se agudiza el tema de evaluar los costos. Aqui la dificultad es determinar qué
figuras son significativas y en que medida estan relacionadas directa o indirectamente al
entrenamiento. En este nivel no es tan sencillo encontrar pruebas tangibles de esta relacion. El
autor invita a los capacitadores a sentirse satisfecho con la evidencia si las pruebas no son

posibles y considerarlas como medida objetiva de medir los resultados.

El primer punto a reflexionar es hasta qué punto es valido considerar la relacion de aprendizaje-
resultados como una relacién causal, despojada de toda influencia del entorno. Gore, expresa que
la capacitacion no puede ser explicada prescindiendo de los procesos de aprendizaje colectivo
que tienen lugar en las organizaciones. El "aprendizaje colectivo"”, es un proceso social de
construccion de capacidades colectivas, que se adquieren a través de la construccion de sentido

en la interaccion social entre los miembros de la organizacion.

Desde esta perspectiva, entonces, Gore presenta dudas respecto de la eficacia de modelos
evaluativos como el de Kirkpatrick, que intentan dar respuesta a la pregunta por los efectos de la
capacitacion en las organizaciones, debido a que parten de un concepto muy limitado de los
procesos de aprendizaje en las organizaciones, en relacion con el abordaje que él desarrolla. Si
consentimos entonces, que los procesos de ensefianza y aprendizaje en las organizaciones son

procesos complejos donde intervienen maltiples factores, entonces resulta discutible la reduccion
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del proceso de aprendizaje a una relacion entre la ensefianza de conocimientos en las

capacitaciones a la transformacion de comportamientos.

1.6.2 Alineando la capacitacion con los resultados del negocio

El autor Phillips (1997), mencionado por Kirkpatrick indica que la principal funcion de las
capacitaciones es el beneficio que estas otorgan a la empresa mediante programas de capacitacion
de entrenamiento y desarrollo de personal contra los costos que generan. Cred el proceso de
evaluacion basado en el retorno de la inversion, dentro del area de entrenamiento y mejora del

desempefio comunmente conocida como Nivel 5 utilizando los niveles de Kirkpatrick.

En los altimos afios comenzo a instalarse como nuevo paradigma de medicién el ROI (Retorno en
la Inversién). Desarrollado por Phillips, se orienta a alinear practicas organizacionales con los
objetivos del negocio. En el area de Recursos Humanos, esta tendencia se refleja en el
surgimiento del Human Resources Business Partner, un generalista que comprende las

necesidades del negocio e implementa acciones coherentes.
El ROI propone una formula, en principio, sencilla: ROl= Beneficios/ Costes.

Aplicado a la capacitacion esta formula se leeria de la siguiente manera: beneficios econdmicos

de hacer la capacitacion sobre los costos de su implementacion.
Donde si:

B / C >1, la capacitacion produjo ganancia.

B / C =1, la capacitacion no produjo ganancia ni pérdida.

B / C <1, la capacitacion produjo pérdida.

Esta formula puede resultar atractiva para no matematicos que de repente descubren en los
nimeros una respuesta a problemas subjetivos. De hecho, puede ser Gtil cuando esta bien

implementada. Sin embargo, corresponde advertir alcances y limites.
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El ROI funciona bien cuando la capacitacion estd directamente relacionada con resultados
cuantitativos y, en lo posible, sin otras variables que contaminen el resultado. Por ejemplo, una
capacitacion en técnicas de venta en donde, por otro lado, no intervienen acciones de Marketing.
En ese caso, cabe el ROI para calcular incremento posterior en las ventas sobre el costo de la

capacitacion.

Cuando se trata de capacitaciones cualitativas (Liderazgo, Comunicacion, etc.) la ecuacion es
dificil. Hay que considerar los beneficios en términos cuantitativos: ahorros y beneficios que

genera (reduccion de litigios, rotacion de personal, quejas, etc.), todo eso llevado a nimeros.

Al mismo tiempo, hay que contemplar otras acciones de la organizacion que impactan en los
resultados (aumentos de sueldo, cambios de contexto, etc.). Esto hace muy dificil lograr una

formula pura.

Sumado a lo anterior, cuando la formula se utiliza por anticipado (para decidir si conviene en

términos econdmicos hacer o no la capacitacién), las apreciaciones suelen ser bastante subjetivas.

Posiblemente sea conveniente no dejarse encandilar por modas ni simplificaciones, y mantener
una perspectiva amplia: utilizar el ROI -cuando la situacion lo permite-, encuestas, observaciones
Yy, por qué no, los comentarios espontaneos, sabiendo que son expresiones subjetivas no por ello

menos valiosas.

1.6.3 El impacto de la capacitacion

Aguero (2003), mencionado por Franklin indica que es el impacto que tiene la capacitacion
recibida, mediante cambios favorables en el nivel de competencias de los individuos, su
desemperio en los puestos de trabajo, el mejoramiento de la eficacia, eficiencia y competitividad

de su organizacion y la relacion de ésta Gltima con su entorno y el ambiente externo en general.

Segun los autores Clemente, Herndndez y Rodriguez (2012), la evaluacién de impacto de la

capacitacion en las organizaciones sirve para verificar si la capacitacion va orientada siempre a la
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mejora del proceso formativo, la transferencia de aprendizaje y la aplicacion de dicho

conocimiento a las funciones laborales..

La capacitacion, considerada como la operacionalizacion de estrategias de formacion y desarrollo
del capital humano, tiene las caracteristicas propias de un sistema, por lo que cuando se nos
plantean preguntas como: ¢Fue buena la capacitacion?, ;Que efectos tuvo la capacitacion?, ¢Se
logré recuperar lo invertido?, debiéramos responder con otras preguntas: ¢Qué se esperaba de la
capacitacion?, ;Qué necesidades particulares se buscaba satisfacer?, ¢Las necesidades estaban
asociadas directamente con indicadores de gestion o de resultados?

Con esto quiero precisar que hablar de "Evaluacion de la Capacitacion”, o mas aun, de
"Evaluacion de Impacto de la Capacitacion™, no es algo simple, que se pueda tratar livianamente
y que pueda emerger como un requerimiento en cualquier momento, ya que es un proceso que
involucra a todo el sistema de gestion de la capacitacion, con sus politicas, objetivos, estrategias,
planes, programas, resultados, etc. Para introducirnos en el tema, considero pertinente indicar que

este proceso de evaluacién puede diferenciarse, en lo general, segun sus fines:

v Determinar la efectividad de las acciones de capacitacion, para determinar si éstas han sido

beneficiosas para la organizacion.

v' Determinar la eficiencia de las acciones de capacitacion, para establecer si la inversion

realizada es social y financieramente rentable.

Podemos diferenciar dos grandes tipos u orientaciones metodoldgicas aplicables en la evaluacion

de la capacitacion: experimental y operacional.

La orientacion experimental busca establecer la relacion causa—efecto (capacitacién—resultados),
considerando un grupo experimental (al que se le aplica la capacitacion), y un grupo control (al
que no se le aplica dicha variable). Esta orientacion permite determinar en qué medida la
capacitacion mejord (o empeord) el desempefio, los resultados financieros, la gestion u otro
indicador definido previamente, y de esta forma se aisla en gran medida el efecto de otras

variables en los resultados, y que son ajenas a la capacitacion.
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Para realizar una evaluacion con esta orientacion, se han de considerar una serie de aspectos en su

implementacion:

. Seleccionar indicadores de resultado o impacto.

Incorporar la dimension temporal.

Seleccionar los grupos de control y experimental.

Recolectar informacion previa a la capacitacion, asociada a los indicadores.

Después de realizada la capacitacion, se deben considerar los siguientes aspectos:

. Recolectar informacion de resultados posterior a la capacitacion.
. Efectuar analisis estadistico, segun tipos de indicadores y variables asociadas.
. Determinar resultados.

Quizas el principal inconveniente de esta orientacién metodoldgica estd dado por la necesidad de
separar a las personas en dos grupos, lo que puede demorar la aplicacion de una estrategia global
de capacitacion; otro inconveniente deriva del desconocimiento o baja aceptacion de modelos de
investigacion al interior de las empresas. Con todo, es una metodologia aplicable y cuyos

resultados poseen un alto grado de validez y confiabilidad.

La orientacién operacional considera aspectos propios de la gestion organizacional, en lo referido
a un sistema, en que se determinan los niveles de logro segin los diferentes aspectos
considerados en él. Un modelo que esta bastante difundido y que se asocia con esta orientacién es
el de Kirkpatrick, en que se consideran cuatro niveles de evaluacion, cada uno relacionado con
ciertos elementos del proceso integral de la capacitacion, del cual ya lo hemos descrito con

anterioridad.
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1.7  Fines de las evaluaciones de impacto en las capacitaciones

La tendencia de los Gltimos afios marca que un porcentaje muy alto de las compaiiias, tanto en el
mercado local como regional, invierten entre un 5 y 8 por ciento de su presupuesto en programas

de capacitacion y desarrollo de sus recursos humanos.

La evaluacion como fin de monitorear los progresos alcanzados por los participantes en el
aprendizaje, la integracion de conocimientos con habilidades y su posterior aplicacion en el
desempefio cotidiano es el desafio de toda area de Recursos Humanos.

Ante los nuevos desafios presentados por la competitividad, las fusiones y adquisiciones y la
insercion de nuevas tecnologias en los procesos de negocio, las organizaciones necesitan mas y

mejores competencias humanas.

El planeamiento, disefio, organizacion y ejecuciéon de un plan de capacitacion es una actividad
metodica que requiere de mucha atencion. Lo mas interesante del proceso es la evaluacion y

medicion de los resultados del aprendizaje.
Ahora bien, ¢como invertir mejor en capacitacion? ;como medir el retorno de esa inversiéon?

Es dificil determinar desde un aspecto economico-financiero cuanto de lo invertido retorna al
negocio. Sin embargo, existen hoy instrumentos de medicion que permiten evaluar en términos

cualitativos los impactos de adquirir nuevas capacidades y potenciar el capital intelectual.

¢La capacitacion esta orientada a un desempefio superior? ¢Esta orientada a resultados? ¢ Tiende a
optimizar recursos y tiempos? ¢Motiva a las personas a tener un espiritu innovador y de mejora

continua?

En sintesis, un proceso de capacitacion puede medirse en aspectos cualitativos si existen
objetivos claros y especificos. Potenciar y apalancar el factor humano como llave de la capacidad
competitiva en el desempefio organizacional debe formar parte de cualquier plan estratégico que
esté orientado a conquistar y mantener mercados, innovar y adaptarse de forma permanente y

maximizar los resultados del negocio.
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Capitulo 2
Planteamiento del problema

El problema que ocupa el interés de este estudio se vincula con las dificultades que hallan los
capacitadores de la Agencia Bancaria S.A. para evaluar los beneficios de la capacitacion en la
institucion. Aungue la técnica de la evaluacion de impacto en capacitacion es un tema de interés
para los capacitadores y administradores de la institucion bancaria, se les hace dificil realizarla

para comprobar a largo plazo los aportes de la capacitacion a la organizacion.

Lo que se pretende conseguir, al menos en una primera instancia, es que lo que busca la
evaluacion de impacto son indicios de una transformacion ocurrida en el &mbito laboral y en la
persona que se capacita a partir de los nuevos aprendizajes realizados, para que el trabajador de la
empresa Agencia Bancaria S.A. pueda aplicar el conocimiento aprendido y que la empresa pueda
sentirse satisfecha y segura que su inversion y sus programas de capacitaciones estan siendo

efectivos.

Se realiz6 un anélisis FODA sobre las &reas de recursos humanos, gerencia, area administrativa y
financiera de la empresa para poder realizar un analisis estratégico a nivel empresarial con el
objetivo de identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de cada uno de los
factores mencionados, con el que se pretende determinar un diagnostico estratégico para elaborar
acciones futuras. Ademas se hizo un diagnostico mediante el proceso de analisis de la causa y

efecto, para determinar cuales son las debilidades que ocasionan el problema que se investiga.

Mediante este estudio se pretende realizar un analisis comparativo de experiencias de evaluacion
de impacto de programas de capacitacion de recursos humanos de la Agencia Bancaria S.A. y
elaborar una metodologia de evaluacién de impacto de la capacitacién sobre datos primarios
recabados, y asi verificar si las capacitaciones han sido aprovechadas por sus trabajadores

analizando los resultados de las encuestas y entrevistas a los capacitados y capacitadores.

Las entrevistas que se realizaron en la empresa no solo servirdn para recopilar datos que nos

indiquen las experiencias de las capacitaciones sino también nos enfatizaran la necesidad de
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evaluar el impacto de la capacitacion como Unica manera de indagar acerca de cuél es la

contribucion que los esfuerzos de formacion del personal realizan a la organizacion.

Actualmente la empresa Agencia Bancaria S.A. no tiene una metodologia adecuada para analizar
el impacto de las capacitaciones que realiza a su personal, esto dificulta saber si se esta yendo por

un buen camino de acuerdo a su programa de capacitaciones.

Por tal motivo lo anterior tiene como consecuencia un personal que posiblemente no esta siendo
beneficiado con las capacitaciones repercutiendo en el rendimiento de sus funciones y que la
empresa esté invirtiendo su capital sin estar recibiendo los beneficios esperados y en

consecuencia un resultado poco positivo para la empresa.

2.1 Titulo de la investigacion

Metodologia adecuada para la evaluacidn de impacto del programa de capacitaciones de recursos

humanos en el personal de la Agencia Bancaria, S.A.
2.2 Justificacion

La presente investigacion establece de acuerdo a la informacion obtenida la necesidad de crear un
adecuada metodologia para evaluar el impacto de las capacitaciones en el personal de la empresa
Agencia Bancaria S.A., con el objetivo de verificar el beneficio de las capacitaciones que se
realizan al personal para que estos puedan alcanzar una 6ptima labor y asi lograr el alcance de las

metas establecidas en la institucion.

La importancia que tiene una adecuada metodologia para la evaluacion de impacto de los
programas de capacitacion es adecuar el valor de las capacitaciones y el beneficio que recibira la
empresa, al no contar con dicha metodologia las capacitaciones seguiran siendo un puro proceso
metddico para la empresa sin que ésta pueda saber cuan beneficioso es para sus trabajadores,
incidiendo en el alcance de los objetivos y estrategias orientados a la rentabilidad comercial de la

Agencia Bancaria S.A.
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La presente investigacion trata de encontrar una adecuada solucion con la problematica de
establecer dicha metodologia e incorporarla a las estrategias de la empresa como medio necesario
para determinar un adecuado programa de capacitaciones para el personal de la Agencia Bancaria
S.A.

2.3 Objetivos

2.3.1 Objetivo general

Identificar la necesidad de una metodologia adecuada que permita medir el impacto del

programa de capacitaciones de la empresa Agencia Bancaria S.A.
2.3.2 Objetivos especificos

e Realizar un analisis comparativo de experiencias de evaluacién de impacto de programas de

capacitacién de recursos humanos.

e Identificar una metodologia de evaluacion de impacto de la capacitacion de larga duracion a

partir del analisis y reformulacion de datos recabados.

e Verificar el alcance que el programa de capacitaciones esta ejerciendo sobre el recurso

humano de la empresa.

e Analizar el costo beneficio del programa de capacitaciones de la empresa por medio de la

evaluacion de impacto de las capacitaciones.
e Medir la efectividad de la capacitacion en el personal de la empresa.
2.4 Variables de estudio
e Evaluacion de impacto de las capacitaciones
e Medicion de la capacitacion de los recursos humanos

e Costo beneficio de las capacitaciones
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2.4.1 Definicion conceptual
a) Evaluacion de impacto de las capacitaciones

Para los autores Clemente, Hernandez y Rodriguez (2012), la evaluacion de impacto de la
capacitacion en las organizaciones sirve para verificar si la capacitacion va orientada siempre a la
mejora del proceso formativo, la transferencia de aprendizaje y la aplicacion de dicho

conocimiento a las funciones laborales.
b) Medicion de la capacitacion de los recursos humanos

Para el autor Brow (1996), la medicion permite calcular cuatro perspectivas relevantes,
productividad, promocion, transferencia y rentabilidad. La medicidn surge por lo tanto como una
herramienta eficaz para medir la rentabilidad de las capacitaciones dentro de una organizacion,
midiendo las variables principales, como por ejemplo el valor econdmico agregado a la

capacitacion y el retorno de la inversion.
c) Costo beneficio de las capacitaciones

El autor Phillips (1997), indica que la principal funcion de las capacitaciones es el beneficio que
estas otorgan a la empresa mediante programas de capacitacion de entrenamiento y desarrollo de
personal contra los costos que generan. Cre0 el proceso de evaluacion basado en el retorno de la
inversion, dentro del area de entrenamiento y mejora del desempefio cominmente conocida como

Nivel 5 utilizando los niveles de Kirkpatrick.
2.4.2 Definicion operacional

a) Evaluacion de impacto de las capacitaciones

Es un procedimiento utilizado por las empresas para medir los efectos que han causado los
programas de capacitaciones en el personal y asi verificar si dichos programas estan teniendo el

objetivo trazado y que se hayan mejorado las areas que se estan capacitando.
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b) Medicion de la capacitacion de los recursos humanos

La medicion permite evaluar variables cuantitativas y cualitativas de la empresa y asi poder saber
si se esta generando en el personal un mejoramiento en el aprendizaje de técnicas y
procedimientos que permitan alcanzar las metas y objetivos institucionales con el proposito de

alcanzar una mayor productividad a la empresa.
c) Costo beneficio de las capacitaciones

El propdsito de un programa de capacitaciones es otorgar al personal entrenamiento y desarrollo
en el desempefio de sus funciones, y que la inversion que ha realizado la empresa en las

capacitaciones tengan como final el retorno de la misma.

2.5 Alcances y limites

2.5.1 Alcances

La investigacion se realiz6 en el personal de la empresa Agencia Bancaria, S.A., con el fin de
implementar una metodologia que indique el impacto de los programas de capacitaciones de la
empresa y que pueda orientar a la misma a verificar si sus capacitaciones estan alcanzando los
objetivos planteados, por tal motivo se realizaron entrevistas a los capacitadores y capacitados de

la empresa.
e Espacial

La investigacion se realizd en la Agencia Bancaria S.A. de Zacapa, ubicada en kilometro 140 ruta
al atlantico del municipio de Estanzuela, departamento de Zacapa, la cual se dedica a ofrecer

diversos productos financieros.

e Temporal

El desarrollo del estudio se realiz6 durante del 21 de mayo de 2012 al 18 de mayo 2013.
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e Teorica

La informacion fue extraida de diferentes libros de autores que han realizado tesis sobre el tema
que es objeto de la investigacion realizada, entre estos autores estan Rutty, Jack Phillips, Donald

Kirkpatrick, Cohen, Chiavenato, Gore, Pérez.

2.5.2 Limites

Todo la investigacion esta basada en el personal de la empresa Agencia Bancaria S.A., en el cual

recae la mayor parte de la informacion obtenida.

Ademas la falta de accesibilidad de informacion, y por politica no permitieron el nombre correcto

de la institucion.
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Capitulo 3
Metodologia

3.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo descriptiva, la que Hernandez, Fernandez y Baptista (2003),
definen como “aquella que busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de
cualquier fendmeno que se analice”. Su objetivo consiste en llegar a conocer las situaciones,
costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion exacta de las actividades,
objetos, procesos y personas. Su meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccion e

identificacion de las relaciones que existen entre dos 0 mas variables.

3.2 Sujetos de la investigacion
3.2.1 Sujetos

Los sujetos de estudio para el desarrollo de la presente investigacion es la siguiente:
e Capacitadores (3)

e Personal de la empresa (30)

3.2.2 Unidades de analisis

Se realizaron evaluaciones del impacto de las capacitaciones, las mediciones de las mismas y los
costos que generan contra el beneficio percibido con el propésito de implementar una

metodologia adecuada para la evaluacion del impacto de las capacitaciones.

Para el desarrollo del presente proyecto se realizaron consultas en el manual de entrenamiento y

desarrollo de personal de Craig Robert L. afio (1,982).
3.3 Instrumentos

La informacion se recolecto por medio de entrevista y encuesta estructurada, dirigido a 3

capacitadores de la empresa y 30 trabajadores de la misma.
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e Entrevista de 10 preguntas dirigida a los capacitadores de la empresa. (ver anexo 3)
e Encuesta de 10 preguntas dirigida al personal de la empresa. (ver anexo 4)

3.4  Procedimiento

Para la realizacion del presente proyecto fue necesario desarrollar los siguientes pasos:

e Solicitud dirigida a la Gerencia de la empresa Agencia Bancaria S.A. para solicitarles la

autorizacion y colaboracion para poder realizar la Practica Empresarial Dirigida —PED-.
e Elaboracion de un calendario de actividades.
e Visita a la empresa para recabar informacion general de la misma.
e Entrevista personal con Jefe de Agencia con el objeto de estudio.
e Investigacion preliminar para detectar la problemética.
e Disefio de la estructura de los instrumentos a utilizar.
e Aplicacion de instrumentos.
e Recopilacién y analisis de la informacion
e Seleccion de tema de investigacion.
¢ Planteamiento del problema, metodologia y aporte de la investigacion.
e Estructuracion del FODA.
e Diagrama de Ishikawa.
e Elaboracion del marco tedrico y fuentes de consulta.
e Introduccion de la Practica Empresarial Dirigida —PED-.

e Validacion de instrumentos de la investigacion.
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Resultados.

Conclusiones

Fuentes de consulta.
Cronograma de actividades.
Anexos

Presentacion del informe final de la Préactica Empresarial Dirigida —PED- al tutor de la

misma.
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Capitulo 4
Aporte

4.1. Paralaempresa

La creacion de una metodologia adecuada para la evaluacion del impacto de las capacitaciones
de recursos humanos de la Agencia Bancaria, S.A., donde la agencia principal esta ubicada en
Mega Plaza, municipio de Estanzuela, departamento de Zacapa, para medir los costos y

beneficios de su programa de capacitaciones.

4.2. Parala universidad

La realizacion del presente proyecto deja como aporte a la universidad en el tema académico, ya
que nuestra casa de estudios nos ha dado la oportunidad de obtener los conocimientos necesarios
para llevar a cabo dicha investigacion.

4.3. Para Guatemala

En la contribucién de personas con alma de superacion tanto profesional como econémicamente,
ya que nuestro pais merece cada dia mas profesionales que muestren el cambio y ser ejemplo a

seguir por muchos guatemaltecos para hacer el cambio.
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Capitulo 5

Analisis de resultados

En la presente investigacion se utilizaron entrevistas y cuestionarios al personal involucrado en
las capacitaciones asi como también a empleados de la empresa y se llega a determinar los

siguientes analisis:
e Conocer la efectividad de las capacitaciones en el personal de la empresa.
e Determinar si las capacitaciones han alcanzado los objetivos deseados.

e Saber si se realiza un analisis comparativo de evaluaciones antes y durante las

capacitaciones.

Después de realizar un andlisis de resultados se presentan los hallazgos encontrados y se

confrontan con los autores que han escrito sobre el tema.

Chiavenato (2003), la capacitacion constituye un factor importante para que el colaborador
brinde el mejor aporte en el puesto asignado, ya que es un proceso constante que busca la
eficiencia y la mayor productividad en el desarrollo de sus actividades, asi mismo contribuye a

elevar el rendimiento, la moral y el ingenio creativo del colaborador.

Al analizar los resultados se puede determinar que las capacitaciones en la empresa Agencia
Bancaria S.A. no han alcanzado los objetivos esperados por la misma, ya que se muestra poco
crecimiento en los niveles de eficiencia y productividad en el desarrollo de las actividades

laborales.

Para Sherman, Bohlander y Snell (1999), para que la capacitacion logre beneficios reales a todo
nivel y justifique su inversion, es necesario que se elabore bajo un enfoque sistémico, es decir,

como un sistema en si mismo.

De acuerdo a los datos obtenidos la empresa Agencia Bancaria S.A. si aplica un sistema de

capacitaciones en el personal desde su reclutamiento hasta el proceso de aprendizaje y desarrollo
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de las funciones a ejercer, conociendo de antemano los costos del programa y las fechas en que
estos se aplican.

Rutty (2000), la evaluacion de los programas de capacitaciones se enfatiza en la necesidad de
evaluar el impacto de la capacitacion como Unica manera de indagar acerca de cual es la

contribucion que los esfuerzos de formacién del personal realizan a la organizacion.

La empresa Agencia Bancaria S.A. realiza evaluaciones antes y durante las capacitaciones pero
no le da seguimiento a largo plazo para constatar si estas tienen efectos positivos en los

capacitados y asi verificar el impacto de la capacitacion en los mismos.

El autor Jack Phillips (1997), indica que la principal funcién de las capacitaciones es el beneficio
que estas otorgan a la empresa mediante programas de capacitacion de entrenamiento y desarrollo
de personal contra los costos que generan. Cred el proceso de evaluacion basado en el retorno de
la inversion, dentro del area de entrenamiento y mejora del desempefio comunmente conocida

como Nivel 5 utilizando los niveles de Kirkpatrick.

Analizando los resultados se determina que en la empresa Agencia Bancaria S.A. no existe un
andlisis eficiente para verificar si las capacitaciones tienen rentabilidad para la empresa, pasando
por alto la importante ecuacion costo beneficio agregado a la capacitacion y el esperado retorno

de dicho costo.

Para el autor Aguero (2003), es el impacto que tiene la capacitacion recibida, mediante cambios
favorables en el nivel de competencias de los individuos, su desempefio en los puestos de trabajo,
el mejoramiento de la eficacia, eficiencia y competitividad de su organizacion y la relacion de

ésta ultima con su entorno y el ambiente externo en general.

Los resultados obtenidos de las entrevistas se pudo comprobar que las capacitaciones recibidas
por el personal de la Agencia bancaria, S.A. no muestra mayores crecimientos en las
competencias de sus empleados ante otras instituciones comercialmente similares en relacion a su

entorno laboral y el ambiente externo.
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Capitulo 6

Resultados de la investigacion

Resultados del cuestionario dirigido a los capacitadores de la empresa Agencia Bancaria, S.A.

Tabla 1

Programa de capacitaciones

Opciones de respuesta | Cantidad
Si
3
No
0

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados obtenidos los capacitadores consideran que el programa de
capacitaciones es completo, aunque estiman que un mejoramiento el programa podria mejorar la

ensefianza y aprendizaje de los trabajadores.

29



Tabla 2

Sistema de capacitacion

Opciones de respuesta | Cantidad
Si 3
No 0

= — — =
Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de las entrevistas muestran que si existe por parte de la empresa un sistema de
capacitaciones que va de acuerdo a las necesidades del trabajador en cuanto al tiempo que tiene
de laborar en la empresa y las necesidades de reforzar alguna area en especifico.

Tabla 3

Destinatarios de la capacitacion

Opciones de respuesta Cantidad
Nivel jerarquico 1
Niveles medios 1

Nivel operacional 1

Fuente: Elaboracion propia.
El resultado muestra que de acuerdo a las respuestas de los entrevistados las capacitaciones van

dirigidas a todos los niveles de la empresa de acuerdo a la necesidad especifica de

profesionalizacion.
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Tabla 4

Evaluaciones de impacto de las capacitaciones

Opciones de respuesta Cantidad
Si 3
No 0

Fuente: Elaboracion propia.

Segun el andlisis de los resultados se comprob6 que durante las capacitaciones se realizan
evaluaciones sobre el aprendizaje de los capacitados pero posteriormente no existe un

seguimiento metodico para evaluar dicho impacto.

Tabla 5

Mecanismos para evaluar la capacitacion

Opciones de respuesta Cantidad
Encuestas 1
Cuestionarios 2

Entrevistas
Informacidn empirica
Otros

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con los resultados las evaluaciones de impacto de las capacitaciones es realizada por
encuestas y cuestionarios durante las capacitaciones, y en algunas ocasiones la informacion llega

por comentarios de los colaboradores de una forma empirica.
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Tabla 6

Metodologia para evaluar la capacitacion

Opciones de respuesta Cantidad
Si 0
No 3

- — — _
Fuente: Elaboracion propia.

Segun los datos de las entrevistas no existe ningin método para evaluar el impacto de las
capacitaciones, simplemente se mide el aprendizaje por medio de cuestionarios y encuestas al

terminar la capacitacion.

Tabla 7

Objetivos de la evaluacion de impacto

Opciones de respuesta Cantidad

Reaccion
Aprendizaje 3
Conducta
Resultados

Costo heneficio

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con los resultados el Gnico objetivo para la evaluacion del impacto de las
capacitaciones después de las mismas es el aprendizaje, ya que los otros factores no existe un

seguimiento para evaluarlos por parte de la empresa.
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Tabla 8

Objetivos de la capacitacion

Opciones de respuesta Cantidad
Si 3
No 0

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los datos obtenidos se muestra que para los capacitadores si se cumplen con los objetivos
de la capacitacion, ya que después de la evaluacion el personal realiza el aprendizaje esperado

conforme a los resultados de los cuestionarios.

Tabla 9

Evaluacion costo beneficio

Opciones de respuesta Cantidad I
Si 3
No 0

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado muestra que de acuerdo a las respuestas los capacitadores consideran que si existe un
beneficio para la empresa el costo de las capacitaciones, ya que los capacitados aprenden de las

mismas las funciones necesarias para ejercer su trabajo.
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Tabla 10

Modificaciones a los programas de capacitacion

Opciones de respuesta Cantidad
Si 0
No 3

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los resultados obtenidos los capacitadores no consideran que deba modificarse el programa

de capacitaciones ya que este esta estructurado conforme a las necesidades de la empresa.
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v Resultados de la encuesta dirigida a los trabajadores de la empresa Agencia bancaria S.A.: a
continuacion se presentan los resultados obtenidos para verificar la principal problematica

con que cuenta la agencia bancaria S.A.

Grafica No. 1

Expectativas de la capacitacion

ESi HNo

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a los resultados obtenidos la mayoria de los trabajadores consideran que las
capacitaciones impartidas llenan las expectativas de acuerdo con los objetivos planteados por los

capacitadores.

35



Grafica No. 2

Calidad y contenido de las capacitaciones

BSi mNo

47%

Fuente: Elaboracion propia

El resultado muestra que un poco mas de la mitad de los trabajadores manifiestan que se podria

mejorar la calidad y contenido de las capacitaciones.

Grafica No. 3

Altura académica de las capacitaciones

BSi ®mNo

10%

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los resultados obtenidos los trabajadores capacitados indicaron que el profesionalismo de

los capacitadores en bastante buena, que manejan los temas y es facil de entenderles.
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Grafica No. 4

Mejoramiento en las capacitaciones

ESi ®No

Fuente: Elaboracién propia.

Del andlisis de los resultados se determina que para la mayoria de los trabajadores si si existen
aspectos que deben mejorarse en las capacitaciones como el seguimiento de parte de la empresa

en temas para continuar desarrollando sus funciones a largo plazo.

Grafica No. 5

Conocimientos, aptitudes y habilidades

ESi mNo

Fuente: Elaboracién propia.

La mayoria de los entrevistados considera que los conocimientos, aptitudes y habilidades
adquiridas en las capacitaciones son suficientes para ejerce sus funciones laborales.
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Grafica No. 6

Temas especificos

BSi = No

Fuente: Elaboracién propia.

Segun los datos obtenidos méas de la mitad de los entrevistados considera que le gustaria
profundizar algunos temas recibidos en las capacitaciones para poder desempefiar mejor sus

funciones.

Grafica No. 7

Trabajo en equipo o individual

ESi = No

Fuente: Elaboraci6n propia.

El resultado muestra que la mayoria de los capacitados les gustaria incorporar algunos
conocimientos que no se imparten en el programa de capacitaciones ya que estos también forman

parte de sus funciones.
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Grafica No. 8

Factores que favorecen u obstaculizan la capacitacion

ESi ®No

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los resultados obtenidos la mitad de los entrevistados considera que ya en la practica se
dan factores que imposibilitan la ejecucién de los que se aprende en las capacitaciones, como el

trabajo en equipo, confianza en la toma de decisiones, entre otros.

Grafica No. 9

Seguimiento de las capacitaciones

ESi ®No

7%

Fuente: Elaboracion propia.

De los datos obtenidos se confirma que la empresa carece de una metodologia para darle
seguimiento a los resultados de las capacitaciones, dificultando saber si realmente el programa de

capacitaciones es efectivo o no para la empresa.
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Grafica No. 10

Aplicacidn de lo aprendido

HSi ®No

Fuente: Elaboracién propia.

La mayoria de los entrevistados consideran que si podran ejercer sin dificultad lo aprendido en

las capacitaciones, aunque indicaron que les gustaria reforzar conocimientos en los temas
estudiados.
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Propuesta

Las instituciones encuentran en el recurso humano el potencial necesario para alcanzar metas y
lograr objetivos, una buena gestion en el reclutamiento de los recursos humanos se basa en un
eficaz proceso de seleccion y un adecuado programa de la capacitaciones, es importante que para
evaluar el programa de capacitaciones que se imparte, es necesario que exista una metodologia
adecuada para analizar los resultados y efectos que las capacitaciones han tenido en sus

trabajadores, el aprendizaje y la ejecucion de acuerdo a lo que se recibe en dichas capacitaciones.

El recurso humano de una institucion debe estar orientado y capacitado de acuerdo a los objetivos
y estrategias de la empresa, con el fin de alcanzar sus metas y mantener una productividad
creciente en cuanto a sus necesidades comerciales, esto lleva a desarrollar programas de
capacitaciones de acuerdo a las necesidades del personal que se capacita, para que se puedan

efectuar sus funciones de una manera eficaz.

La capacitacién del recurso humano sera siempre una de las prioridades mas importantes de una
empresa, por tal motivo una adecuada metodologia para el andlisis del impacto del programa de
capacitaciones confirmara si dicho programa trae beneficios de vuelta a la empresa, es por ello
que el objetivo es implementar una metodologia adecuada para evaluar el programa de
capacitaciones de la empresa Agencia Bancaria S.A. utilizando las siguientes estrategias:

Identificar la metodologia adecuada con la cual se pueda evaluar eficientemente el impacto y
beneficios de las capacitaciones que se imparten en la empresa para verificar sus alcances y el

logro de los objetivos derivados de las mismas.

Verificar los resultados que por medio de una metodologia adecuada de la evaluacion de las
capacitaciones para confirmar si eéstas han cumplido con las expectativas de los trabajadores y la

institucion.
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Proporcionar a la empresa herramientas para que se pueda evaluar los efectos de las
capacitaciones a un largo plazo y con ello conocer si es necesario modificar algunas

capacitaciones o reforzarlas para que logren los objetivos de la empresa.
8.1 Producto a entregar

Después de realizada la investigacion en la empresa Agencia Bancaria S.A. y analizar los
resultados obtenidos, se propone a la institucion entregar propuesta de una “metodologia
adecuada para que ésta pueda evaluar de una forma mas eficaz el alcance y beneficios del

programa de capacitaciones”.
8.2 Objetivos

8.2.1 Objetivo general

Elaborar una metodologia adecuada para evaluar el impacto de programa de capacitaciones para

la empresa Agencia Bancaria, S.A.
8.2.2 Objetivos especificos

Incorporar una nueva metodologia que evalle el impacto de las capacitaciones en el personal de

la empresa Agencia Bancaria S.A. para verificar la efectividad de las mismas.

Proporcionar por medio de la implementacion de una metodologia de evaluacion del impacto de
las capacitaciones un analisis de acuerdo a los resultados el beneficio que recibe la empresa por

invertir en capacitaciones.

Analizar las capacitaciones que no estan siendo efectivas en cuanto a las necesidades del personal

e incorporar otras que si traerian efectos positivos para el personal y la empresa.
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Recursos
Humanos

Se cre6 una nueva metodologia para la evaluacion del impacto de las capacitaciones para el
personal de Agencia Bancaria S.A. el cual se entregara al gerente regional, quien se encargara de

enviarlo a la dependencia respectiva para su anlisis y aprobacion.
Materiales

Para la creacion de esta nueva metodologia de evaluacion del impacto de las capacitaciones se
necesitan Utiles de oficina, como hojas de papel bond, impresora, tinta para impresora,
computadora, formularios, lapices, lapiceros y el empastado del manual de incentivos.

Fisico

El proceso de andlisis de la implementacién de evaluacién de impacto de las capacitaciones se
realiz6 en las instalaciones que la empresa Agencia Bancaria S.A. utiliza para dar las

capacitaciones a su personal.
Financieros

El presupuesto para la ejecucion de la presente propuesta incluye los siguientes gastos:
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Costo beneficio de la propuesta

L Justificacion del ) Precio unitario Total en
Descripcion Cantidad
gasto en Quetzales Quetzales
Cartucho de Para impresion
) 1 155.00 155.00
tinta a color del manual
Cartucho de Para impresion
_ 1 175.00 175.00
tinta a negro del manual
Hojas de papel | Para impresion
1000 0.10 100.00
bond del manual
Produccion de
Encuadernacion | cuestionarios y 100 50.00 500.00
cuadros
Produccion de
Presentacion guias de 650.00 650.00
procedimiento
SUB-TOTAL 1,580.00
| Ejecucion de la
Implementacion ; 8,500.00
metodologia
TOTAL 10,080.00

Fuente: Elaboracion propia
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Firmas de aceptacion
En aceptacidon de ambas partes a los puntos arriba indicados, se firma la presente propuesta de

aceptacion, en la ciudad de Zacapa, a los 06 dias del mes de julio del afio 2013.

(f) (f)

Mirian Nineth Cordon Morales Telma Morales Orellana

Consultor Gerente Regional
Universidad Panamericana de Guatemala

Extension Zacapa Agencia Bancaria, S.A.
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Conclusiones

Después de haber analizado los pasos para la ejecucion del presente proyecto se concluye que es
necesaria la implementacion de una metodologia adecuada que pueda verificar el impacto de las

capacitaciones en los recursos humanos de la agencia bancaria S.A. en la regién de Zacapa.

e Se realizd6 un andlisis comparativo de las experiencias de evaluacion de impacto de
programas de capacitacion de recursos humanos. Este andlisis se realiz6 sobre los capacitadores y
personal capacitado de la empresa, con ello se llego a determinar que a pesar de que el programa
de capacitaciones de la empresa es bastante completo de acuerdo a sus necesidades, este no llena
completamente las expectativas de los capacitados, indicando que necesitarian reforzar algunos

conocimientos para ejercer mejor sus funciones.

e De acuerdo a los resultados se pudo determinar que la empresa no posee una adecuada
metodologia de evaluacién de impacto de la capacitacion a futuro, ya que su evaluacién se basa
en cuestionarios que se reparten después de cada capacitacion verificando solamente el nivel de
aprendizaje sin darle un seguimiento adecuado para analizar otros aspectos importantes como la

reaccion, conducta, resultados, costo beneficio de las capacitaciones.

e La confirmacion sobre los alcances de las capacitaciones en la empresa Agencia Bancaria
S.A. nunca llegan a conocerse, ya que al no darle seguimiento no se puede analizar que tanto

influenci6 las capacitaciones en los trabajadores.

e Uno de los aspectos importantes de las capacitaciones es analizar mediante evaluaciones de
impacto de las capacitaciones el costo beneficio del programa; en el caso de la empresa Agencia
bancaria S.A. no posee un método que le pueda informar que ese costo de capacitar a su personal
le traera devuelta beneficios econdmicos a su inversion. La efectividad de la empresa Agencia
Bancaria S.A. esta delimitada en datos de productividad de la empresa, pero esta efectividad no
se le puede atribuir a las capacitaciones que realiza con su personal, debido a que no existe un

método de seguimiento que pueda verificar los resultados de las mismas.
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Anexo 1

Evaluacion integral
Antecedentes:

Creado en 1997, la agencia bancaria S. A. es un ejemplo para las instituciones financieras cuya
mision es servir al desarrollo de su pais. Es fruto del trabajo de diferentes actores de la sociedad,
Estado, cooperativas, organizaciones mayas, ONGs, medianos, pequefios y microempresarios, y
habitantes en general que plantearon un modelo para promover el desarrollo econémico y social
del area rural de Guatemala, mediante el estimulo y facilitacion del ahorro, la asistencia
crediticia, la prestacion de otros servicios financieros. Para ello, trabajaron en un proceso de

reestructuracion que convertia al banco estatal a uno privado.

Inicio6 formalmente sus operaciones el 2 de enero de 1998, como una sociedad an6nima de
caracter mixto, con participacion multisectorial y organizada. Desde el principio buscé atender al
medio rural mas alla del sector agropecuario, ofreciendo una amplia gama de servicios

financieros a sus clientes.

En el afio 2,010 la calificadora de riesgo fitch ratings afirmé la calificacion de la agencia bancaria

S.A. en AA- alargo plazo y F1 a corto plazo, con perspectiva estable.

Las calificaciones de riesgo otorgadas a la Agencia bancaria S.A.; reflejan su sélida franquicia
local, su consistente y sobresaliente desempefio financiero, la baja concentracion de sus

préstamos, al igual que su amplia base de depositantes.
El 31 de enero de 2,011, fue publicada en la seccion financiera del periddico de Centroamérica, el

ranking bancario regional, donde aparece la agencia bancaria S.A., ocupando el primer lugar con
$. 92.35 millones de utilidades durante el afio 2,010.

51



La agencia bancaria es hoy una entidad, solida, que viene generando transformaciones en la
sociedad guatemalteca y en la economia de los sectores pobres, fortaleciendo los procesos de

integracion econdmica de esos sectores.

v" Misién: Somos un banco guatemalteco orientado al desarrollo rural e integral del pais, con
capital privado y multi-sectorial con servicios de banca universal y cobertura nacional,

dirigido al micro, pequefio, y mediano empresario, agricultor y artesano.

v Vision: Ocupar en el pais la posicion de banco lider en el financiamiento del desarrollo, a
través de sus agencias de servicios bancarios, ofreciendo un conjunto de productos que
satisfagan las necesidades de sus clientes; con rentabilidad justa sin descuidar la

responsabilidad social.
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v" Valores

" Flexibilidad: Promoviendo y adaptdndome a los cambios es la Unica

manera de progresar.

Prudencia: Los errores son tan humanos como la vida misma, la Unica

forma de evitarlos, es pensando méas de una vez cada una de mis decisiones.

Solidaridad: Dar para poder recibir, entregar para poder pedir, ayudar
para merecer apoyo. La naturaleza humana encuentra su equilibrio en la armonia con los

demas.

Confianza: Cosecho justo lo que siembro, por eso hago hasta lo

imposible por plantar buenas semillas.
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Servicio al cliente: Mi mejor recompensa es la satisfaccion de ser Util a

los demas. Por eso no me basta con hacer las cosas bien debo hacerlas siempre mejor.

* Identidad Nacional: Estamos fabricados con la misma mezcla, un poco de
cielo y un poco de barro, un poco de lago mezclado con llano. Estamos envueltos en un

mismo aire, bafiado de incienso y aromas de flores, y juntos hacemos una Guatemala.

Entusiasmo: Sélo disfrutando de lo que hago cada dia, amando mi trabajo

y valorando su importancia, doy sentido a mi vida.

Respeto: Empiezo respetando a los demas, sabiendo que es el Unico

camino para merecer respeto.
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Wesaiesem===" Etica: Soy el mismo cuando me estan viendo y cuando nadie me ve. Soy

como el agua transparente que no esconde nada.

Trabajo en equipo: No es tan largo el camino si lo recorremos juntos; no

esta tan pesada la carga si te ayudo a llevarla. Todos somos uno, en busca de un mismo fin.

Responsabilidad social: Yo no trabajo para mi so6lo, trabajo para mi

préjimo, y juntos trabajamos por nuestra Guatemala.

Originalidad: Los senderos siempre seran los mismos; es la forma en que

los recorremos, lo que nos hace diferentes.

La agencia bancaria S.A.,  pertenece al sector cooperativo, ONG’s, grupos mayas,

microempresarios, organizaciones de mujeres, empleados, publico en general y el Estado de

Guatemala, es hoy una entidad, sélida, que viene generando transformaciones en la sociedad
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guatemalteca y en la economia de los sectores pobres, fortaleciendo los procesos de integracion

econOmica de esos sectores.

Contar con una red de méas de 780 agencias en todo el pais y con méas de cuatro millones de
clientes en toda Guatemala, la Agencia Bancaria, S.A es hoy la institucion que hace crecer la

economia de millones de hogares guatemaltecos.

El banco abre sus puerta en enero de 1,998 por ello, prepara sus sistemas y organizacioén, asi
como sus metodologias para el crédito pequefio y masivo (a la fecha concedemos el 25% de los
créditos de todo el sistema financiero del pais), bajo un esquema muy descentralizado, con metas

definidas y con cada oficina como un centro de ganancias.

A la fecha se ha desarrollado de una pequefia oficina a una Gerencia de Micro finanzas, para
innovar e implementar productos que satisfagan la necesidad y expectativas de los clientes

artesanos, agricultores, comerciantes de micro, pequefia y mediana empresa.

v Base legal:
La empresa objeto de estudio esta inscrita ante la Superintendencia de Administracion Tributaria
y a la Superintendencia de Bancos, inscrito como sociedad andnima. Nota: no se tuvo el acceso a

informacion relacionada con fecha de inscripcion y patentes de la empresa.
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Organigrama de la Agencia Bancaria S.A., de Zacapa

Gerente de
Agencia

Sub-Gerente de
Agencia

Asesor de
Negocios

Receptor Pagador

Plataforma
(servicio al cliente)

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2
Diagnadstico

El anélisis FODA es una metodologia de estudio de la situacion de una empresa 0 un proyecto,
analizando sus caracteristicas internas (fortalezas y debilidades) y su situacion externa

(oportunidades y amenazas) en una matriz cuadrada.

La empresa Agencia Bancaria S.A., es una empresa con alto prestigio en la region. Cuenta con
personal bien capacitado en el mercado de créditos, ademéas de un buen posicionamiento en el
area, proporcionando productos financieros con tasas de interés baja. La Agencia Bancaria
cuenta con una numerosa cartera de clientes y es reconocido como uno de los bancos de mayor

cobertura en el pais con procesos de captacion y colocacion eficiente.

Actualmente cuenta con un equipo de recursos humanos altamente capacitado para el proceso de
reclutamiento y manejo de capacitaciones. Una de sus fortalezas son las cualidades excelentes de
servicio, ademas cuenta con procesos administrativos eficientes. Sus sistemas electrénicos son de

alto rendimiento proporcionando a sus clientes procesos rapidos. Sus activos son solidos.

Entre sus debilidades se encuentran las dificultades para analizar el rendimiento y
aprovechamiento de las capacitaciones del personal, ya que no cuentan con una metodologia para
darle seguimiento en cuanto a la rentabilidad e impacto que tienen las mismas en relacion a su
inversion. EIl involucramiento de la gerencia para analizar y verificar si su personal a su cargo
estd aplicando lo aprendido en las capacitaciones. En cuanto al area financiera se puede
establecer la falta de interés por invertir en una metodologia para la evaluacion de impacto de las

capacitaciones.
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Area de Recursos Humanos

e Personal altamente capacitado para el
reclutamiento y manejo de
capacitaciones.

¢ Buen desempefio en cuanto al trabajo

en equipo.

e Andlisis de problemas y toma de

decisiones.

e Buena comunicacion, responsabilidad y

compromiso.

e Falta de conocimientos de acuerdo a la
evaluacion del impacto de las
capacitaciones.

o Falta de apoyo para implementar

nuevas ideas.

¢ Falta de seguimiento en evaluacion del

desempefio.

Oportunidad de capacitaciones técnicas

y analiticas.
Creacién y condiciones de desarrollo.

Mejora continua en la emision y

recepcion de datos.

Eficiencia para reclutar personal

Aumento en rotacion de personal.

Personal con resultados insuficiente en

cuanto a la ejecucion de sus funciones.

Falta de seguimiento en el proceso de

resultados de las capacitaciones.

Fuente: Elaboracion propia




Area de gerencia

e Procesos tedricos

e Procesos administrativos para alcanzar
los objetivos de la institucion

e Recursos financieros.

e Cualidades del servicio

Programa de capacitacién

Crecimiento por el buen ejercicio de
sus funciones.

¢ Falta de seguimiento en la aplicacion
de los conocimientos aprendidos en las
capacitaciones.

e Falta de conocimientos en cuanto a la
verificacion de los resultados de
aprendizaje y ejecucion de las
capacitaciones.

e Falta de coordinacion en la evaluacion
del impacto de las capacitaciones.

Rotacion de personal

Personal desmotivado.

Fuente: Elaboracion propia
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Area Administrativa

e Trabajo en equipo e Crecimiento en cartera de clientes

e Experiencia e Oportunidad de crecimiento

. o profesionalmente
e Disponibilidad

- e Mayor rendimiento
e Responsabilidad

) e Mejores resultados
e Herramientas (Hardware)

e Recursos

e Cumplimiento metas

e Bajo nivel de vigilancia en e Pérdida de clientes
cumplimiento de procedimientos.

e Rotacién de personal

e No se da aplica lo que se espera del
trabajador después de las
capacitaciones

Fuente: Elaboracion propia
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Area Financiera

e Empresa bien posicionada con buenos

ingresos en utilidades.

e Oportunidad de crecimiento en la

region.

o Fortalecimiento de estrategias a largo

plazo.

e Trabajo en equipo

Expansion

Alta credibilidad y confianza en la region.

Oportunidad de implementar un extenso

programa de capacitacion

o Falta de aplicacion de los recursos
financieros en programas de largo

plazo.

e Falta de inversidn en una evaluacion
integral del impacto de las

capacitaciones.

Alta competencia en el mercado

regional

Actualizacion en el programa de
capacitaciones por parte de la

competencia.

Fuente: Elaboracion propia

62



Diagrama efectuado con las aéreas evaluadas en el proyecto

Recursos Humanos Gerencia

/

Falta de coordinacion
con la gerencia para
el seguimiento del aprendizaje

de las capacitaciones/v

Fala de seguimiento para
la evaluacién del desempeiio.

Coordinacion con

/ Falta de apoyo para
implementar nuevas ideas. / Recursos Humanos.

/

Falta de verificacion en
en cuanto al aprendizaje
de las capacitaciones.

/

Inversion en
en programas a
largo plazo.

Area Financiera

Fuente: Elaboracion propia

Inversion en una
metodologia de evaluacion
de impacto de capacitaciones.,

Falta de vigilancia en el \

cumplimiento de Aplicacion del

procedimientos. \/v aprendizaje en las

capacitaciones.

Area Administrativa
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Anexo 3

gl Universidad Panamericana de Guatemala
éﬁﬂ é Sede Regional Zacapa

v Facultad de Ciencias Economicas
Qa.-.’ J/ Administracion de Empresas

Entrevista dirigida a Capacitadores
de la Agencia Bancaria, S.A. para la region VII Zacapa
Instrucciones: A continuacion se le presenta una serie de preguntas relacionadas con la
implementacién de una metodologia adecuada para la evaluacion del impacto de las
capacitaciones de la empresa Agencia Bancaria, S.A., del area de Zacapa. Responder y marcar

con una “X” en la respuesta que crea conveniente.

I. Informacién general
Puesto que ocupa: Capacitador

I1. Informacion empresarial:

1. Considera usted que el programa de capacitaciones llena las expectativas de ensefianza y

aprendizaje necesarios lograr un buen desempefio de los trabajadores?

si @ No @D

Por qué?

2. Existe un sistema de capacitacion que se aplica al programa de acuerdo al tiempo de
laborar y de las funciones de los trabajadores?

si @D No @

Por que?
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3. Quienes son los destinatarios de la capacitacion?

Nivel jerarquico
Niveles medios

Nivel operativo

4. Se realizan evaluaciones de impacto sobre los trabajadores durante o después de

impartidas las capacitaciones?

si) N @

Por qué?

5. Qué mecanismos emplean para evaluar las actividades de capacitacion?

Encuestas
Cuestionarios
Entrevistas
Informacidn empirica
Otros

o ~ W e

6. Se aplica algun tipo especifico de metodologia para evaluar el impacto de la

capacitacion?

Sio Noo

Cual?;
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\l

. Cuéles son los objetivos de la evaluacion de impacto de las capacitaciones?

Reaccién
Aprendizaje
Conducta

Resultados

S

Costo beneficio.

8. De resultados obtenidos se consideran que son los esperados por parte de la empresa

segun los objetivos de la capacitacion?.
i @ v @

9. De acuerdo con la evaluacién, las capacitaciones otorgan a la empresa el entrenamiento y

desarrollo de personal contra los costos que generan?

si @D No@D

Como?:

10. De la informacién obtenida en las evaluaciones, se analizan modificaciones en cuanto al programa

de capacitaciones?

si @) No@D

Gracias por su colaboracion: con su ayuda, se lograra un cambio para la institucion.
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Anexo 4

égdy é Universidad Panamericana de Guatemala

Sede Regional Zacapa
\ // Facultad de Ciencias Econémicas
&= Administracion de Empresas

Entrevista dirigida a colaboradores
de la Agencia Bancaria, S.A. para la region VII Zacapa
Instrucciones: A continuacion se le presenta una serie de preguntas relacionadas con la
viabilidad para la creacion de un centro de capacitacion en la sede de Recursos Humanos para la

Region VII del departamento de Zacapa. Responder y marcar con una “X” en la respuesta que
crea conveniente.

I. Informacion general
Puesto que ocupa: Receptor Pagador o Secretaria

Il. Informacion empresarial:

1. Considera usted que la capacitacion recibida ha cubierto sus expectativas en relacién a los

objetivos planteados por los capacitadores?

si@ No @D

Por qué?
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2. Los programas de estudios desarrollados respondieron a la calidad, al contenido y al nivel de la

especializacion que usted aspiraba recibir?

si@» No @D

Por qué?

3. Los capacitadores estuvieron a la altura académica de las expectativas de la capacitacion a que

usted aspiraba en relacion a los temas de su especializacion?

si @ N @

Por qué?

4. Considera usted que hay aspectos que se deben mejorar en las capacitaciones?

si @D No @D

Por qué?
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5. Considera usted que los conocimientos, aptitudes y habilidades que en su especializacion ha
adquirido o ampliado con motivo de la capacitacion recibida son suficientes para realizar sus

funciones?

Sio No O

Por qué?

6. Le interesaria profundizar algunos de los temas especificos relacionados con la capacitacion

recibida?

si @ N @

Por qué?

7. Considera usted que todo lo que se recibe en las capacitaciones son esenciales para que se

mejoren las atribuciones labores que realiza?

si @) No @

Por qué?
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8. Cree usted que existen factores que favorecen u obstaculizan la aplicacion de los

conocimientos adquiridos con motivo de la presente capacitacion?

Sio No o

Por qué?

9. Existe seguimiento por parte de la empresa en verificar si lo aprendido en las capacitaciones es

utilizado eficientemente en el lugar de trabajo?

si @ N ©

Por qué?

10. Con motivo de su reinserciéon en su lugar de trabajo, considera usted que sera posible

aplicar en su trabajo lo aprendido?

Si o No O

Por qué?

Gracias por su colaboracion: con su ayuda, se lograra un cambio para la institucion.
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Anexo 5
Ejecucidn a la propuesta

Implementacion de una metodologia adecuada para la evaluacion del impacto

de las capacitaciones de la empresa Agencia Bancaria S.A. del area de Zacapa.

Para tomar las decisiones correctas en cuanto a qué programas de capacitacion requieren los

colaboradores, y con la finalidad de no convertir a la capacitacion en un gasto sino en una

inversion, debemos realizar previamente las siguientes actividades:

v’ Elaborar una descripcion de todo el puesto de trabajo

v Realizar una evaluacién de las necesidades de capacitacion

v Darle seguimiento en cuanto al desempefio y ejecucion de lo que se aprende en las
capacitaciones.

v" Implementar una metodologia para evaluar el impacto de las capacitaciones a largo plazo.

Si la capacitacion fue efectiva, se podra observar:

o Cambio de conducta en el personal
« Impacto positivo en la productividad de la empresa
o Mejoria en el desempefio después de la capacitacion.

La evaluacion de desempefio se realiza a todos los empleados de la compafiia cada seis meses. El
sentido de realizar la evaluacion en este periodo de tiempo es poder corregir los problemas

encontrados.

Por tal razon se es necesaria la implementacion de una metodologia que evalle el impacto de las
capacitaciones y corregir si es necesario los errores de las capacitaciones y que estas sean

realmente aprovechadas por el personal de la empresa.

Se evallan conocimientos, actitudes y habilidades. Se busca averiguar en qué grado se produjo la

transferencia de los conocimientos y si la capacitacion agrego valor a su desempefio. La

71



evaluacion de impacto se realiza a través de la evaluacion de desempefio, en referencia a los
objetivos planteados, como resultados de desempefio a alcanzar. Se trabaja con autoevaluacion, y
con la observacion de los jefes, considerada “la evaluacién por excelencia, ya que es el que

observa cual es el impacto de la capacitacion en el sujeto”.

El procedimiento de evaluacion se aplica a traves de Internet: Primero se auto evalla el empleado
a través de una planilla estandarizada a través de Internet. El evalia su avance en las
competencias estandarizadas para toda la empresa. Esta evaluacion pone de manifiesto qué
competencias debe mejorar la persona. Una vez completada por el empleado, el jefe inmediato
superior evalta al empleado sobre la planilla del evaluado. Luego, se retnen los dos y acuerdan

la evaluacion.

Objetivo general

Presentar una metodologia adecuada para evaluar el impacto de las capacitaciones que se realizan
al personal de la empresa Agencia Bancaria S.A. y que se pueda analizar los resultados para
determinar el beneficio de las capacitaciones para la institucion.

Obijetivos especificos

v" Implementar una metodologia que evalle el impacto de las capacitaciones en el personal de la

empresa Agencia Bancaria S.A. para verificar la efectividad de las mismas.

v Evaluar el impacto que resulta de las capacitaciones implementando una metodologia de
evaluacion que proporcione informacion para realizar un analisis de acuerdo a los resultados

obtenidos.

v’ Verificar los resultados obtenidos de la evaluacion de impacto de las capacitaciones para
analizar si el programa de capacitaciones es el adecuado.
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Alcance

Este serd para todos los colaboradores que conforman la region del departamento de Zacapa,

integrado por las agencias del municipio de Zacapa, Estanzuela, Santa Cruz, Rio Hondo y

Gualan, se llevara a cabo en las instalaciones de mega plaza Estanzuela, en la cual se realizard

una cotizacion sobre la implementacién en cuanto a una metodologia adecuada para evaluar el

impacto de las capacitaciones que seran utilizados en le empresa, quedando a criterio del gerente

de la institucion financiera, decidir si toma en consideracion la necesidad de crear dicha

metodologia en la Region de Zacapa.

Beneficio

Para la empresa

Que se pueda contar con una adecuada metodologia para evaluar el impacto de las
capacitaciones que se imparten al personal de la empresa.

Obtener informacion importante para posteriormente analizar los resultados y confirmar el
alcance y efectos de las capacitaciones.

Verificar si ha sido rentable para la empresa las capacitaciones de su personal y que la
inversion realizada pueda retornar con ganancias.

Confirmar si la rentabilidad de la empresa es debido a la capacitacion del personal o se deriva

de variables externas a las mismas.

Para los trabajadores

Que la metodologia de evaluacion de impacto proporcione informacion que pueda servir para
orientar al area de Recursos Humanos a establecer un adecuado programa de capacitaciones
de acuerdo a las necesidades de los trabajadores.

Que se pueda reducir los errores operativos implementando un mejor programa de

aprendizaje de mayor y mejor formacion para los trabajadores.

73



v La evaluacion de las capacitaciones servira para verificar conocimientos, actitudes y
habilidades de los trabajadores para que el area de Recursos humanos pueda promocionarlos

para el crecimiento laboral en la empresa.
e Para los capacitadores

v Con la evaluacion de impacto los capacitadores podran confirmar los efectos y alcances que
las capacitaciones tienen sobre los trabajadores y asi establecer el beneficio que se obtiene de
las mismas para la empresa.

v' Podran implementar una metodologia adecuada par analizar variables que proporcionen
importante informacion que pueda ayudar a orientar un adecuado programa de capacitaciones

en el futuro.

Analisis administrativo

La implementacién

La implementacion de una metodologia adecuada para evaluar el impacto de las capacitaciones
tiene que estar orientada a analizar el alcance y objetivos de la empresa. El area encargada de
implementar esta metodologia es usualmente la de Recursos Humanos, quien recabara la

informacion para su posterior anélisis.

Para aplicacion de esta metodologia dependera del grado de interés que tenga la empresa por
conocer el impacto que las capacitaciones tienen sobre los trabajadores y saber si se estan

haciendo las gestiones correctamente.

Aplicar un programa que oriente una metodologia adecuada para evaluar el impacto de las
capacitaciones, requiere de un trabajo coordinado entre el area de gerencia y el area de Recursos

Humanos, solo asi va ser posible obtener resultados esperados en la aplicacion de la metodologia.

Lo primero es comprender porque es necesaria la implementacion de la metodologia y los

beneficios que ésta proporcionara a la empresa, a los trabajadores y a los capacitadores; para que
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se le dé el interés debido y que se pueda optimizar la ensefianza y aprendizaje por medio de las

capacitaciones.

Metodologia para la evaluacién del impacto de las capacitaciones en la

empresa Agencia Bancaria S.A. Metodologia de Kirkpatrick

Antes de aplicar la metodologia de Kirkpatrick se realiza con los que estan por recibir la
capacitacion la técnica de pretest — postet, la cual mide los cambios en el aprendizaje. EI primer
paso es el pretest, donde se aplica un cuestionario o prueba de habilidades para medir la situacion
actual del trabajador antes de iniciar el curso. El segundo paso es el postest, consiste en aplicar el
mismo cuestionario o prueba después de la culminacion del programa de capacitacion. La
diferencia entre el pretest y el protest ensefia el cambio logrado por la aplicacion de la

capacitacion y estos datos sirven para compararlos con los objetivos del programa.
Dirigido al personal capacitado
Medicién de aprendizaje Pretest

Se aplicaré la evaluacion pretest a los trabajadores de la institucion Agencia Bancaria S.A. con la
cual se pretende conocer cudl es el conocimiento que tienen los participantes previo a la
capacitacion que recibirdn, si han desarrollado nuevas habilidades con las capacitaciones
anteriores, si el conocimiento adquirido ha permanecido, si se les ha facilitado las funciones

laborales en el area de trabajo.

Los resultados que se obtendran de la evaluacion pretest son basicos y generales, no
profundizando en conocimientos muy especificos; los resultados de una evaluacion pretest es
para comparar y analizar posteriormente con la medicion del nivel 2 de la metodologia de
evaluacion de impacto, para relacionar el conocimiento que se tiene de la capacitacion antes de

recibirla y el conocimiento posterior a ella.
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Tabla Pretest

Instrucciones: a continuacion se presenta una serie de preguntas relacionadas con (tema de
capacitacion), encerrar en un circulo la respuesta y describa detalladamente donde considere

necesario en el espacio en blanco.

CONOCIMINETOS PREVIOS SOBRE EL CONTENIDO DE LA CAPACITACION

CUESTIONARIO

RESPUESTAS

1. Qué conocimiento tiene usted de la
capacitacion que se va a impartir?

Amplio --- Regular ---- Ninguno

2. Cuéntas capacitaciones ha recibido en
relacion al curso que se impartira?

1--2 -- 0 ---- mas ---Ninguno

3. Considera usted que ha aplicado en el
area de trabajo, todo lo aprendido con
anterioridad sobre el tema de
capacitacion?

Si -

No, Por qué?

4. Ha contado con las facilidades para la
aplicacion de los  conocimientos
obtenidos de las capacitaciones en el
area de trabajo?

Si

No, Por qué?

5. Creé usted que ha permanecido con el
tiempo el conocimiento que ha adquirido
en las capacitaciones?

Si

No, Por qué?

6. Considera usted que ha obtenido
nuevas habilidades para facilitar el
desarrollo de sus funciones?

Si --- No, Por que?

Fuente: Elaboracion propia.
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Medicion del grado de satisfaccion: Nivel 1

En el nivel 1 se medira el grado de satisfaccion de los participantes, se pide la opinion de los
capacitados sobre los elementos evaluados. La clasificacion general del curso se mide de pobre
a excelente. Con ello se pretende analizar si la metodologia que se utiliza en las capacitaciones es
la adecuada, si los participantes se sienten satisfechos en la manera en que se les capacita.
Ademas se pretende establecer si hay necesidad de fortalecer los contenidos del curso, asi como

conocer si el capacitador ha realizado de manera satisfactoria su labor.

Esta evaluacion se realiza mediante la metodologia de la escala de Likert, con la aplicacion de
cinco elementos de tipo Likert los cuales evaluaran aspectos sobre el contenido del curso,
clasificacion general del curso, organizacion, utilidad, capacitador, entre otros. Cada elemento
tiene cinco niveles de respuesta la cual tendran un valor asignado para determinar el promedio de
una forma cuantitativa. En esta ocasion para el andlisis de los trabajadores de la Agencia
Bancaria S.A. el valor de cada nivel serd para pobre 1 punto, para falto desarrollo 2 puntos,

cumplié 3 puntos, muy bueno 4 puntos y para excelente se le asignara un valor de 5 puntos.

Nota: el ranking va de 1 a 5, donde 1 = “inaceptable” y 5 = Excelente.
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Tabla Nivel 1

Instrucciones: Responda con una “X” en el espacio donde considere necesario, en cada una de

las actividades realizadas en el desarrollo de la presente capacitacion.

CLASIFICACION DE ACTIVIDADES DE CAPACITACION

Pobre

Falto
desarrollo

Cumplio

Muy
bueno

Excelente

1. Contenido del curso

2. Clasificacion general del curso

3. Organizacion (logistica)

4 Utilidad (aplicabilidad en el trabajo)

5. Con instructores calificados y
preparados

6 De valor para el desarrollo del
negocio.

7 Con excelente uso del tiempo.

8 Orientada a la accién.

Fuente: Elaboracion propia-
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Medicion del grado de aprendizaje: Nivel 2
Dirigido a la gerencia

El segundo nivel es una medicion a libro abierto. Va dirigido a la gerencia o jefes inmediatos de
los capacitados, se le llama libro abierto porque en el test los entrevistados pueden ampliar
comentarios importantes sobre el desenvolvimiento en el trabajo del personal capacitado, esta
informacidn nos medira el grado de aprendizaje y la posterior aplicacion de lo aprendido de las

capacitaciones.

A esta medicién también se le aplica la metodologia de evaluacion de Likert de un item,
asignandosele un valor a cada nivel del elemento. Esta medicién nos permite conocer de manera
cuantitativa si las capacitaciones han desarrollado las habilidades y conocimientos en el
capacitado para mejorar sus obligaciones y aumentar la rentabilidad de la Agencia Bancaria S.A.
A cada elemento se le asigna cinco niveles el cual tendran una valoracién de 1 a 5, en el cual 1

representa al nivel “muy pobre” y 5 al nivel “excelente”.
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Tabla Nivel 2

Instrucciones: Responda con una “X” en el espacio donde considere necesario, en cada una de

las siguientes preguntas.

CLASIFICACION DE CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS

Muy pobre

Pobre

Bueno

Muy bueno

Excelente

1. Se aplicé lo aprendido en la
capacitacion.

2. El empleado mejoré en sus
funciones.

3. Lo aprendido y aplicado
permaneci6 con el  tiempo
contribuyendo a los resultados del
negocio.

4 Desarrollo nuevas habilidades
después de la capacitacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Comentario:
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Medicion del grado de efectividad: Nivel 3
Dirigido a la gerencia

Este nivel se trabaja con la observacion por parte de los jefes o gerencias hacia los trabajadores
que han recibido la capacitacion. Se busca informacidn sobre si el empleado aplico en su area de
trabajo lo aprendido en la capacitacién, si mejoré su competencia laboral, y si lo aprendido
permanecio sobre el tiempo, contribuyendo a los resultados del negocio. La aplicacién se traduce
en porcentajes definidos previamente en 5 categorias. Esto permite hacer un seguimiento del
grado de avance de la aplicacion de los conocimientos adquiridos en la capacitacion al puesto de

trabajo.

Este nivel mide la efectividad de la capacitacion con relacion a los efectos superficiales
observados por el jefe o gerente del personal, analizando las mejoras sustanciales en cuanto al
mejoramiento de sus funciones, seguridad en las ejecuciones, habilidad para la toma de

decisiones en aspectos criticos, entre otros.

Con esta evaluacion se pretende que una vez los trabajadores vuelvan a su lugar de trabajo,
cambien su manera de hacer las cosas. Analiza la implementacion de las habilidades aprendidas,
la cual tienen que desarrollar funciones mas ademas de permanecer en el tiempo, ya que no se

tendria que capacitar de nuevo al personal en los mismos aspectos ya capacitados.

La tabla del nivel tres, esta elaborada para medir dicha efectividad, donde cada indicador esta
valorado con un porcentaje que mostrard el promedio de los participantes a criterio del jefe

inmediato en cuanto a los cambios mostrados de acuerdo al desarrollo de sus funciones.
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Tabla Nivel 3

El supervisor no observa mejora en la performance como resultado de la
capacitacion que realizé u observé algunos efectos superficiales o temporarios
que no incidieron finalmente en el desempefio de la competencia.

0a20%

El empleado aplica algunos de los conceptos o destrezas aprendidos, pero
manifiesta inseguridad o vacios en aspectos criticos de la tarea a desarrollar. El
empleado manifiesta inseguridad en algunos puntos que se trabajaron durante la
capacitacion. Necesita refuerzo o realizar nuevamente el curso.

20 a 40%

El empleado aplica conceptos o destrezas aprendidos pero aun manifiesta
inseguridad o vacios en algunos aspectos criticos de la tarea a desarrollar. El
empleado, si bien mejord su desempefio, necesita refuerzo en algunos temas que
debio desarrollar en el curso. Temas

50 a 60%

El empleado aplica mayormente conceptos o destrezas aprendidos con seguridad,
especialmente en aspectos criticos o claves de la tarea. Falta reforzar algunos de
es0s aspectos para que obtenga una total autonomia.

70 a 90%

El empleado manifiesta que aplica lo aprendido a todos los aspectos criticos o
claves de su tarea, demostrando una mejora sustancial en sus funciones, o una
optimacion de las mismas en caso de que ya la realizara con cierta habilidad.

100%

Fuente: Elaboracién propia.
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Medicion del efecto de la capacitacion en la productividad: Nivel 4
Dirigida a la gerencia

Se busca medir en porcentaje y en moneda la incidencia de la formacion en las ganancias del
negocio mediante la metodologia ROI (retorno de la inversién), que consiste en un anélisis de
acuerdo a lo invertido en la capacitacion, la influencia que la capacitacion ha tenido en el negocio
y la utilidad percibida por la capacitacion. Si la capacitacion se midiera sola se produciria un
sobredimensionamiento de la influencia de la misma, por lo tanto se analiza la contribucion de la

capacitacion junto con los otros factores que determinan el negocio.

En la tabla se clasificaron factores que inciden en el negocio, dependiendo de la empresa se
pueden cambiar o agregar otros. El supervisor debe ponderar cada uno de los factores, eso arroja
la incidencia de la capacitacién en el negocio, luego esa informacion se cruza con lo invertido en
dinero en el proyecto de capacitacion y como resultado de este andlisis se obtiene el indice del

ROI (retorno de la inversion en capacitacion).

Tabla Nivel 4
Factores que influyen en el negocio Ponderacion
Publicidad
Tecnologia

Competencia

Apertura de nuevos negocios

Presupuesto interno

Consumo (oferta/demanda)

Produccién

Liderazgo

Condiciones de salud e higiene
ambiental

Servicio al cliente

Fuente: Elaboracién propia.
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Cada supervisor asigna un puntaje. De ese puntaje se obtiene un promedio que se pondera con los

demas. Luego se computa con lo obtenido en el negocio y lo invertido en capacitacion.

Este nivel es en si la evaluacion que mide la influencia de la capacitacion con la productividad. A
cada factor se le asignara una ponderacion las cuales se sumaran todas del test y se realizara un
promedio, posteriormente se realizard un promedio de todas las evaluaciones totales de todos los
participantes, estableciendo la influencia de forma general de la capacitacion sobre los factores

ponderados.

Evaluacion ROI: (retorno de la inversién)

Por ejemplo tomado datos para el afio 2010, los factores tomados en el ejemplo: la publicidad,
tecnologia, competencia, liderazgo, entre otros; estos son influenciados por las capacitaciones
recibidas los cuales aumentan la rentabilidad del negocio, los supervisores le dan una incidencia a
cada factor, ejemplo: publicidad 6%, liderazgo 9%, etc., esto significa que por la capacitacion
recibida, ésta ha influido en un 9% en el liderazgo de la empresa, asi se hace un promedio de
todos los factores en los que la capacitacion ha influido. Para continuar con el ejemplo, la
incidencia en todos los factores en los que la capacitacion ha influenciado genera un promedio de
un 7%, esto se traduce en valor monetario a partir de las ganancias obtenidas en el negocio.
Entonces, sobre un total de Q1,000,000.00 de ganancias, el 7% es atribuida a la capacitacion,
dando una cantidad de Q70,000.00. A este numero se le aplica la formula del ROI, considerando
lo invertido en capacitacion (Q10,000.00 para ese periodo), con lo cual el margen de ganancia en

relacion a la capacitacion del capital invertido es de Q60,000.00

ROI= (Beneficios Netos — Costos) x 100
Costos

ROI= (70,000 —10,000) x100 = ROI =Q 60,000.00 ganancia por capacitacion.
10,000

ROI =60 % ganancia por capacitacion establecido en porcentaje.
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Para este caso el retorno de la inversién en capacitacion de acuerdo a los nimeros es del 60%.
En términos mas claros, el gasto de la capacitacion fue de Q 10,000.00. El beneficio obtenido por
la capacitacion en quetzales es de Q 70,000.00, a esto se le resta el gasto de la capacitacion lo
cual establece una rentabilidad de Q 60,000.00 (Q70,000.00 — Q10,000.00), esta cantidad

representa el 60% de ganancia en relacion a lo gastado en la capacitacion (Q10,000.00).

La evaluacion se hace a través de la observacion. Para ello *'se entrena el 0jo™ del supervisor que

debe estar atento al desempefio de su gente en relacion con los factores ponderados.

Ademas de los resultados tangibles con los que se puede medir la rentabilidad de las
capacitaciones, con esta metodologia se obtiene la informacion de beneficios intangibles
colaterales a la evaluacion que no pueden medirse en valor monetario, pero influyen de manera
positivay permanente para la empresa Agencia Bancaria S.A, como mejora en la imagen publica
de la empresa, mayor satisfaccion del cliente, mayor compromiso personal con la empresa, mayor

sentido de trabajo en equipo, menor estrés, entre otros.

Los siguientes cuadros serviran para realizar las evaluaciones de desempefio de los
colaboradores, con el fin de analizar el desempefio mostrado después de las capacitaciones, el
desarrollo de las habilidades aprendidas y el manejo de los nuevos conceptos. Estas evaluaciones
serviran también para identificar problemas y analizar sus posibles soluciones como por ejemplo,
la participacion en nuevas capacitaciones o la extincion del contrato, la promocion del personal

que ha mostrado alto rendimiento y desarrollo funcional, asi como la renovacion de contrato.
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EVALUACION DE DESEMPENO

PUNTAIJE

CONCEPTO

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

INSATISFACTORIO

1.
PRODUCTIVIDAD,
CALIDAD,

Muy claro en establecer
sus metas de trabajo,
maneja con mucho acierto
el tiempo y los recursos.
Gran capacidad y
habilidad para
implementar politicas de
la organizacion. No quiere

Es eficaz al establecer
prioridades y metas de
trabajo. Hace buen uso del
tiempo vy los recursos. Es
capaz y hébil para
implementar politicas de
la organizacion. Requiere
supervision, asume

Por no tener claras las
prioridades no utiliza bien
su tiempo y sus recursos,
aun cuando tiene mucho
mas capacidad y
habilidad. Eventualmente
comete errores. Requiere
mucha supervision, acepta

Trabaja mucho en las
cosas de forma y no en las
de fondo, pierde tiempo y
desperdicia recursos.
Comete errores. Es dificil
supervisarlo, no acepta
responsabilidades. Es
lento en sus labores y

RESPONSABILIDAD iléﬁ%\r/:;:]oi;’)s y Seas#;zg compromisos y se hace | la responsabilidad hasta | generalmente  incumple
responsable de los | cierto grado. Cumple con | sus funciones.
Y CUMPLIMIENTO. :gzﬂﬁgfjigle ?Ei mISS resultados. Es cumplido | sus labores para salir del
o Y | en sus labores. paso.
cumplido en sus labores.
A() B()C()D() E()F()G() H()
Se anticipa a los Erfg\icﬁa los problemlgz Tiene iniciativa pero la | No tiene iniciativa y
problemas y los resuelve oportuni dades toma limita a las actividades | constantemente debe ser
acertada y oportunamente. port y que selecciona. Su | guiado en sus labores.
2. INICIATIVA - accion. Se compromete :
’ Asume total compromiso con  las oliticas compromiso  con las
LEALTAD con las politicas vy decisiones P de IZ politicas y decisiones de la
INSTITUCIONAL g(:c;iliozr;isién de la organizacién para lograr | °rdanizacion es limitado.
g ' resultados positivos.
A E F G H
0 B()C()D() ()F()G() 0
Excelente  comprension Buen nivel de | Conoce  sus labores | Demuestra
P comprension  técnica y | actuales, pero a veces | desconocimiento de sus

técnica y practica de sus

practica de sus labores

alega  desconocimiento.

funciones, no tiene

3. CONOCIMIENTO L?gg{sidazcmalez Apl:g,: actl_JaIes. Nq siempre | No aplica creativ_idgd de | habilidad para desarrollar
conocimientos  adauiridos aplica creatividad a los | los conocimientos | nuevos conceptos.
DE SUS FUNCIONES en las ca acitaciongs conocimientos adquiridos | adquiridos en las
P ' en las capacitaciones. capacitaciones.
A
O __|BOCODO) EQFO)GO) HO
:Edsentificarq:ili)y fortaleigscaz Identifica fortalezas y | Desea dar resultados en ﬁglo sigue mdmac&ggeserz
necesidades d)e/ necesidades de | trabajo en equipo, pero adecuadamente gara
- - mejoramiento  de  los | falla con los detalles - :
4. COOPERACION ;?aeézrzggfer;to P?’gmuel\c/’: trabajadores. Promueve la | criticos 'y no logra g{asbag;rcigr? equipo. Poca
: exito!s,amenté la apertura apertura hacia el cambio y | cooperacién de los P '
Y TRABAJO EN hacia el cambiopy Ia la participacion de los | trabajadores.
EQUIPO participacion ~ de  los trabajadores en la solucién
trabajadores en la solucion de problemas.
de problemas.
A() B()C()D() E()F()G() H()
Estricto en sus | Cumple con sus | Cumple con sus | Nunca esta dispuesto a
responsabilidades, responsabilidades, responsabilidades cuando | hacer mas de lo que
5. DESEMPENO EN mantiene actitud positiva | mantiene actitud positiva | no actda bajo presion y no | corresponde. No es

EL CARGO Y
RELACIONES
PERSONALES

ante la presion y tiene un
alto grado de discrecion y
lealtad. Mantiene muy
buenas relaciones con sus
superiores.

AQ)

bajo presion y es legal.
Mantiene buenas
relaciones con sus
compafieros y superiores.

BOCODO

es suficientemente
discreto ni leal.

EQOFOGO

discreto ni leal.

H(Q)

Fuente: Elaboracion propia.
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RESUMEN DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

NOMBRE COMPLETO DEL EVALUADO

SALARIO ACTUAL CARGO ACTUAL

UNIDAD O AREA LABORAL

ESTA CONFORME CON SU EVALUACION NO ESTA CONFORME CON SU EVALUACION, DE SUS
RAZONES:

SI( ) NO( )

Fecha: /| | Firma

JEFE INMEDIATO JEFE INMEDIATO SUPERIOR
Nombre NOMBRE
Firma FIRMA
RECOMENDACIONES  SI NO S| NO OTROS ESPECIFIQUE
CAPACITACION () ( )ESTIMULO( ) ()
ASCENSO () ( ) ROTACION ( ) ()

INSTRUCCIONES:

Procure ser justo e imparcial
No se deje llevar por factores ajenos a su trabajo
La presente evaluacion refleja el rendimiento laboral

ASENENEN

La hoja de rendimiento laboral constituye un
documento confidencial. RECURSOS HUMANOS
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EVALUACION DE DESEMPENO LABORAL

NOMBRES Y APELLIDOS

FUNCION

UNIDAD

PERIODO DE EVALUACION

CUADRO DE EVALUACION

FACTORES DE EVALUACION CRITERIOS DE EVALUACION
A B C
D E F G H
CONCEPTO (17- | (13- | (10-
7- - -4)|(1-2)|(0-1
No. 20) 16) 12) ( 9) (5 6) (3 ) ( ) (0 )

PRODUCTIVIDAD, CALIDAD,
RESPONSABILIDAD Y
CUMPLIMIENTO.

INICIATIVA, LEALTAD
2 | INSTITUCIONAL

CONOCIMIENTO DE SUS
3| FUNCIONES

COOPERACION Y TRABAIJO
4| EN EQUIPO

DESEMPENO EN EL CARGO
Y RELACIONES PERSONALES

PROMEDIO FINAL EN NUMEROS

RECOMENDACIONES DEL EVALUADOR
a) Prorroga o renovacion: ()
b) Extincién del contrato: ()
c) Capacitacion: ()
d) Otros, especificar:

FECHA DE EVALUACION: _ /|
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Propuesta mercadoldgica

El objetivo principal que se propone a la empresa Agencia Bancaria S.A. al implementar una
metodologia para la evaluacidn de impacto de las capacitaciones, es determinar la efectividad de

las mismas mediante dos aspectos principales:

v' Determinar hasta que punto el programa de capacitacién produjo en realidad las

modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados.

v Demostrar si los resultados de la capacitacion presentan relacién con la consecucién de las

metas econdmicas de la empresa.

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados obtenidos, mediante
el proceso se puede responder a las siguientes preguntas: ;Qué estamos obteniendo de los
programas de capacitacion?. ¢Estamos usando productivamente nuestro tiempo y nuestro

dinero?. ;Hay alguna manera de demostrar que la formacion que impartimos es la adecuada?.

La capacitacion debe evaluarse para determinar su efectividad. La experiencia suele mostrar que
la capacitacion muchas veces no funciona como esperan quienes creen e invierten en ella. Los
costos de la capacitacion siempre son altos en términos de costos directos y, aun mas
importantes, a falta de una evaluacion, los resultados de la capacitacién suelen ser ambiguos,

lentos y dudosos.

Po tal motivo, se propone a la empresa Agencia Bancaria S.A. la implementacion de una
metodologia que pueda evaluar el impacto de las capacitaciones sobre su personal, y asi,
determinar si los costos de inversion en sus cursos de capacitacion tienen una incidencia en la

productividad de la empresa.

Para ello, es necesario también suministrar a los participantes un examen anterior a la
capacitacion, la comparacién entre ambos resultados permitird verificar los alcances del

programa. Si la mejora es significativa se habran alcanzado los objetivos de la capacitacion.
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Las normas de evaluacion seran las siguientes:
v’ Examen anterior al curso

v' Empleados capacitados

v Examen posterior al curso

v Transferencia al puesto de trabajo

v’ Seguimiento

Los criterios (niveles) que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion, de acuerdo

con Kirkpatrick, se basan en los resultados que se refieren a:

e Reacciones: Cuanto gusto el programa a los participantes.

e Aprendizaje: Que y cuanto aprendieron los participantes.

e Comportamiento: Que cambios de conducta de trabajo has resultado del programa.
e Resultados: Cuales fueron los resultados tangibles del programa.

e ROI: El retorno de la inversién, a través de la cual se mide la relacion costo — beneficio de un

programa de capacitacion.

Momentos en que se realiza la metodologia

Se evalia a todo el personal, el pretest se realiza antes de empezar la capacitacion.
Posteriormente la evaluacion de opinidén y aprendizaje o nivel 1 se realiza al finalizar la
capacitacion. La evaluacion de aprendizaje o nivel 2 con la medicion de la efectividad o nivel 3
se aplica tres meses después de la capacitacion, y la evaluacion de impacto o nivel 4 se aplica
terminando el afio fiscal de la empresa. La evaluacién esta enfocada a obtener resultados. Los

esfuerzos estan puestos de acuerdo con los entrevistados en valorar y ver logros, para saber donde
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focalizar los procesos de mejoras, estando atentos a nuevas necesidades que surgen de la practica

cotidiana y de cada capacitacion en particular.
Plan de implementacién de la metodologia de evaluacion de impacto

La metodologia de evaluacién de impacto de las capacitaciones es un instrumento muy
importante en toda institucion que pretende saber si su programa de capacitaciones esta siendo
eficaz en el aprendizaje y desarrollo de su personal. Ademas de proporcionar informacién si el

costo de la inversion que realiza en las capacitaciones esta retornando a la empresa.

Esto ayudard en muchos aspectos también a la empresa, servird para promocionar a su personal
que esta aplicando lo que recibe de las capacitaciones, y que sus funciones han mejorado creando
habilidades para alcanzar mayor productividad.

Persona

El colaborador de una empresa es la persona fisica que requiere la empresa para realizar trabajos
subordinados empleando su capacidad y eficacia en las funciones asignadas. Por tal motivo es
importante que dicho personal este capacitado para ejercer sus obligaciones de una mejor manera

y con ello la empresa obtenga productividad y rentabilidad en sus actividades comerciales.

Estrategias

Existen diferentes metodologias que pueden evaluar el impacto de las capacitaciones de acuerdo
con las necesidades de la empresa o la clase de capacitaciones que se imparten. La aplicacion de
la metodologia adecuada para la empresa Agencia Bancaria S.A. se basdé de acuerdo a las

necesidades de capacitacion de su personal y las actividades de su negocio.

Para implementar la metodologia de evaluacion de impacto se necesitan estrategias adecuadas
que puedan ser préacticas y sencillas de ejecutar, ademas del compromiso de las personas que

obtendran la informacion para posteriormente evaluar dicho impacto.
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La propuesta presentada esta basada en la recopilacion teodrica y de campo de la informacion. Los
programas de recursos humanos deben de ser claros y especificos, haciendo un diagnostico de
necesidades de capacitacion, planificar las capacitaciones para contrarrestar el problema, efectuar
evaluaciones, antes, durante y después del programa, elaborar presupuesto y medir el retorno de

la inversion de las capacitaciones.

Para su implementacidn se necesitan de las siguientes estrategias:
e Coordinacion entre los jefes de personal y el area de Recursos Humanos.

e Aplicacion de las técnicas de recoleccion de la informacién en los periodos propuestos en la
metodologia para que los resultados sean procesados para su analisis en tiempos que pueden

ser (tiles.

e Analizar los factores que influyen en la rentabilidad de la empresa para que estos
proporcionen informacion importante y adecuada para el analisis de la rentabilidad que tienen

las capacitaciones en el negocio.

e Crear una cultura de evaluacion de impacto permanente dentro de la empresa para que

constantemente se verifique la efectividad de las capacitaciones.

Producto

Tomando en cuenta la importancia que tiene realizar una evaluacion de impacto de las
capacitaciones en una empresa, se hace necesaria la implementacién de una metodologia para
analizar los resultados de los cursos de capacitacion y el alcance efectivo de las mismas, por tal
motivo se propone la “Implementacion de una metodologia adecuada para la evaluacion del

impacto de las capacitaciones de la empresa Agencia Bancaria S.A. del area de Zacapa”.
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Precio

La metodologia de evaluacion de impacto de las capacitaciones para la Agencia Bancaria S.A.
tiene como finalidad conocer la influencia y aprovechamiento del programa de capacitaciones de
la empresa, si su inversion esta siendo retornada y si estas cumplen con las expectativas de
aprendizaje y desarrollo del personal, por tal motivo la implementacion debe ser analizada
juntamente con la inversidén econdmica de la misma. La implementacion de una metodologia para
la evaluacion de impacto de las capacitaciones que se propone a la empresa Agencia Bancaria
S.A., tiene un costo de implementacion de Q. 8,500.00, y un plan de seguimiento semestral de Q.
7,335.00.

Promocion

La implementacion de la metodologia de evaluacion de impacto le corresponde al departamento
de Recursos Humanos para que de alli se emitan las estrategias de adaptacion y aplicacion

juntamente en coordinacién con los jefes de personal o gerencias.

La herramienta a utilizar para dar a conocer la implementacién de esta nueva metodologia, sera
a través de correos electronicos enviados desde el departamento de Recurso Humanos de acuerdo
con las fechas en que se programen las capacitaciones, seran dirigidos a las direcciones de
correos internos de los gerentes de cada agencia bancaria, quienes deberan trasladar la
informacién al personal que tienen a su cargo, en dicho correo se pretende insertar una invitacion
convocando a los colaboradores de una forma motivacional, en la que el colaborador observe la
diferencia desde ese momento, con el fin de que asistan con la actitud cien por ciento positiva a

las capacitaciones.

Los instrumentos seran proporcionados antes de las capacitaciones para que los encargados de las
capacitaciones proporcionen a los participantes un cuestionario pretest, ademas de los materiales
para la medicion nivel 1, con lo que se pretende obtener la informacion posteriormente de

impartir la capacitacion.
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El material para la medicion del nivel 2, 3 y 4, estara a cargo del personal de recursos humanos,
el cual estardn entregando a las gerencias para su contestacion en los plazos ya indicados. La
informacion recaudada de las mediciones también deberd tabularla y registrarla el area de

recursos humanos.

Plaza

La aplicacion de la implementacion de metodologia para la evaluacion de impacto de las
capacitaciones estar4 a cargo del departamento de Recursos Humanos y las gerencias de las
agencias, los cuales aplicaran las técnicas establecidas (cuestionarios, entrevistas, observacion)

para la obtencion de la informacion y su posterior analisis.

Anadlisis financiero

Es importante para la implementacion de una metodologia de evaluacion de impacto de las
capacitaciones realizar un analisis costo beneficio, la cual se presenta en forma de grafica dichos

aspectos.

A continuacion encontrard detalladamente los gastos que incurriran para la implementacion total

de la propuesta.
Financiero

Para hacer rentable la implementacion de una metodologia adecuada para evaluar el impacto de
las capacitaciones se debe analizar el importe o costo que tendréd dicha implementacion para la

empresa y su beneficio posterior y el retorno de la inversion.

Por tal motivo, para que tenga éxito la implementacion de la metodologia se debe hacer con
anticipacion un analisis del aspecto financiero que nos proporcionara informacion adecuada para

verificar la rentabilidad de la misma.
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La empresa Agencia Bancaria S.A. tiene un alto porcentaje de rentabilidad por el comercio de sus
productos financieros, por tal motivo no seria un problema implementar la metodologia de
evaluacion de impacto de las capacitaciones, ademas, esta metodologia no implica una elevada

inversion si se coordinan adecuadamente las &reas que estarian encargadas a ejecutarlo..

Presupuesto para la implementacion de la metodologia de impacto de las capacitaciones

Cuestionarios, Serviran para recolectar
cuadros y la informacion.
entrevistas
125 Q.25.00 Q.3,125.00
Lapiceros Serviran para apuntes y
observaciones
obtenidas de las
técnicas de recoleccion
de la informacion 25 Q. 5.00 Q. 125.00
Manual de | Servird para que el
procedimiento para | personal de Recursos
la implementacion | Humanos y jefes de
de la metodologia | personal tengan una
de evaluacion de | guia de como recolectar
impacto y procesamiento de la
informacion. 10 Q. 25.00 Q. 250.00
Capacitador Ademas de realizar la
capacitacién, estara a
cargo de la entrega del
cuestionario pretest y el
material para la
medicion del nivel 1. 1 Q.5,000.00 | Q.5,000.00
Implementacion TOTAL
Q.8.500.00

Fuente: Elaboracién propia
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Para confirmar las evaluaciones de impacto de las capacitaciones es necesario formular un plan
de seguimiento de manera semestral. Con esto se pretende seguir evaluando al personal
capacitado y confirmar los resultados de las anteriores evaluaciones. Posteriormente a la primera
evaluacion de impacto de las capacitaciones, se iniciara la en el mes inmediato siguiente la
evaluacion del primer nivel.

Las evaluaciones del nivel 2 y 3 se realizaran 3 meses después de la evaluacion del primer nivel.
A los 6 meses después de la evaluacion de aprendizaje (nivel 1), se realizara la evaluacién del

impacto de las capacitaciones en referencia de la productividad.

Plan de seguimiento semestral
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 ROI

1. No se aplica debido a que
este mide la satisfaccion
inmediatamente  después de| Mes1l
terminada la capacitacion.

2. Se mide el grado de
aprendizaje de la capacitacion
para analizar los conocimientos Mes 3
adquiridos.

3. se realiza para medir la
efectividad, esta pretende el
analisis de la permanencia de lo Mes 4
aprendido con el tiempo.

4. se analiza nuevamente la
productividad en relacion a la
capacitacion, se comparan los
resultados con los de la primera
evaluacion de impacto.

Mes 6

5. Se aplica la formula del
sistema ROl para establecer
cuantitativamente la
productividad, en relacion a la Mes 6
inversion y utilidad de la
capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion se presenta una tabla con la estimacion del costo que tendria el plan de

seguimiento semestral. El costo de la metodologia se realizaria por el personal del area de

Recursos Humanos, por tal motivo no generaria gastos adicionales en los recursos humanos para

la evaluacion. Los recursos a utilizar son especificamente material de oficina, por lo cual los

costos de seguimiento no son altos.

Los recursos econdémicos para el financiamiento del programa se obtendran mediante el ingreso

en la partida de gastos de operacion proyectados de la empresa para el siguiente afio, el

presupuesto de los costos del programa.

Tabla seguimiento semestral

Costos del plan de seguimiento semestral

Cantidad | Cantidad | Cantidad | Cantidad | Cantidad T_otal Precio Totales en
. . . - cantidad de L
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 ROI unitario | quetzales
recursos
Recursos
Cuestionarios 25 25 25 25 0 100 Q25.00 Q2,500.00
Tablas 25 25 25 25 0 100 Q15.00 Q1,500.00
Formatos 25 25 25 25 25 125 Q15.00 Q1,875.00
Lapiceros 25 25 25 25 2 102 Q500 Q51000
Recursos humanos 0 0 0 0 0 0 Q0.00 Q0.00
Folder 25 25 25 25 0 100 Q7.00 Q700.00
Separadores 25 25 25 25 0 100 QlOO Q].OOOO
Marcadores resaltantes 3 3 3 3 3 15 Q10.00 Q150.00
Totales 153 153 153 153 30 642 Q78.00| Q7,335.00

Fuente: Elaboracién propia.

Para la implementacion de seguimiento de la metodologia de evaluacion de impacto de las

capacitaciones se propone a continuacion un presupuesto de los costos de acuerdo a los gastos

que se realizaran por area y por colaborador para proyectar la inversion a fututo.
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Costos por area (Equipo de ventas, area administrativa, servicio al cliente, area de caja y equipo

de captacion)

Costos del plan de seguimiento semestral por area

=l Area Servicio al | Area | Equipo de Total 5 Precio | Totales en
Recursos de L . - . .. | cantidad de | .. L
administrativa | cliente | de caja | captacion Niveles | unitario | quetzales
ventas recursos
Cuestionarios 5 5 5 5 5 25 125 | Q25.00 | Q3,125.00
Tablas 5 5 5 5 5 25 125 | Q15.00| Q1,875.00
Formatos 5 5 5 5 5 25 125 | Q15.00| Q1,875.00
Lapiceros 5 5 5 5 5 25 125 Q5.00 Q625.00
Recursos 0 0 0 0 0 0 0 Q0.00 Q0.00
humanos
Folder 25 125 Q7.00| Q875.00
Separadores 25 125 Q1.00| Q125.00
Marcadores 1 1 1 1 1 5 15 | Q10.00| Q150.00
resaltantes
Totales 31 31 31 31 31 155 765 | Q78.00 | Q8,650.00

Fuente: Elaboracion propia.

Los recursos que se utilizaran especificados en la tabla, son recursos especificamente de material

de oficina, con la excepcion de los cuestionarios, tablas y formatos de los cuales se incluyeron los

precios de la mejor cotizacion obtenida por varias imprentas del sector. El recurso humano no

tendra ningln costo adicional ya que se estara ejerciendo por personal de Recursos Humanos de

la empresa.

La tabla indica los costos de seguimiento del programa de manera semestral, indicando los gastos

que se efectuaran en cada area, determinando la suma total de los mismos.
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Costos por colaborador

Costos del plan de seguimiento semestral por colaborador

e Cantidad | Cantidad | Cantidad | Cantidad | Cantidad can-{i?jzl(; de Precio Totales en
Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4 ROI unitario quetzales
recursos
Cuestionarios 1 1 1 1 1 5 Q25.00 Q125.00
Tablas 1 1 1 1 1 5 Q15.00 Q75.00
Formatos 1 1 1 1 1 5 Q15.00 Q75.00
Lapiceros 1 1 1 1 1 5 Q5.00 Q25.00
Recursos humanos 0 0 0 0 0 0 Q0.00 Q0.00
Folder 1 1 1 1 1 5 Q7.00 Q35.00
Separadores 1 1 1 1 1 5 Q1.00 Q5.00
Marcadores 1 1 1 1 1 5 Q10.00 Q50.00
resaltantes
Totales 6 6 6 6 6 31 Q78.00 Q390.00

Fuente: Elaboracién propia.

La tabla indica los costos del plan de seguimiento semestral que se efectuaran por colaborador,

con la cual se podra proyectar los gastos en los que incurrird el programa en el futuro, ademas de

ser una fuente de informacién importante si en el inicio del programa la institucién cuenta con

mas personal o con menos personal, facilitando los gastos adicionales ya proyectados por

colaborador.
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