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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion tiene como finalidad disefiar un Modelo de Gestion de Capacitacion
aplicable a los procesos de empresas consultoras pequeias y medianas, las cuales buscan impartir en
sus clientes programas formativos que refuercen habilidades duras y blandas. En ese sentido, el estudio
inicia analizando la problematica y la relevancia del tema tratado, para después definir los objetivos y

la justificacion del mismo.

En el Capitulo II, la investigacion se enfoca en el desarrollo del marco teoérico desprendido de
la problemética previamente analizada. Como primer punto, describe la relevancia del Area de
Recursos Humanos (RH) y detalla las funciones que le son asignadas dentro de esta gestion;
posteriormente se enfoca en definir a detalle cada una de las etapas que conforman el proceso de
capacitacion organizacional, y por ultimo delimita la importancia de la actividad de medicion en todo
sistema de gestion a través del uso de indicadores. Este ultimo punto es incluido como parte

introductoria al Tablero de Control de Indicadores propuesto como parte del modelo de gestion.

En el Capitulo 111 se realiza una descripcion del sector Outsourcing a nivel general, para luego
enfocarse en el mercado peruano. De este analisis previo, se desprende el marco contextual, interno y

externo, de las unidades de estudio seleccionadas.

En el Capitulo IV, se procede a describir el disefio metodologico considerado para el logro de
los objetivos propuestos; con disefio metodoldgico se hace referencia a la definicion del alcance y al
enfoque de la investigacion, asi como a la descripcion de los pasos y técnicas a emplear para la
recoleccion y andlisis de la informacion. El resultado de este proceso de investigacion se plasma en el
Modelo de Gestion de Capacitacion YM, el cual es expuesto en el Capitulo V. Este modelo busca
combinar la teoria recopilada, con las buenas practicas ejercidas por las unidades de estudio, de manera
que la propuesta pueda ser replicada en sus estructuras y similares; de forma adicional se presenta
como herramienta de medicion, un Tablero de Control de Indicadores, el cual permite monitorear el
nivel de cumplimiento de las actividades propuestas y de esta manera evaluar el servicio brindado por

las consultoras.

Finalmente, en el Capitulo VI se exponen las conclusiones mas relevantes obtenidas en el
proceso de investigacion previamente realizado, de modo que estos hallazgos puedan ser considerados

para investigaciones futuras.

xi



INTRODUCCION

El contexto globalizado al que nos enfrentamos genera en las organizaciones una imperante
necesidad por contar con personal calificado que sea capaz de responder a funciones o tareas que son
la via para el logro de los objetivos estratégicos de cada unidad. Estas funciones requieren de
habilidades duras y blandas, que, si bien pueden ser desarrolladas con el tiempo y la experiencia en el
puesto, muchas veces se valen de programas formativos que permiten la reduccion de la brecha del

conocimiento o habilidad en un corto tiempo.

Estos programas formativos pueden ser impartidos y gestionados por la organizaciéon o por
empresas externas a través de una prestacion de servicio u outsourcing. Si bien el optar por una gestion
interna le permite a la empresa controlar todo el proceso de capacitacion y administrar adecuadamente
el know-how; optar por los servicios de un tercero, le permite enfocarse en aquellas actividades que
forman parte de su core bussiness, invirtiendo solo una pequefia parte de su tiempo en tareas de
validacion. Estas tareas de validacion involucran evaluar el nivel de cumplimiento y la calidad de los

procesos desarrollados, asi como el logro de los objetivos propuestos.

La investigacion aborda la tematica de capacitacion organizacional a través del nuevo Modelo
de Gestion de Capacitacion YM, el cual fue disefiado en base a las perspectivas de diferentes
expertos, tres empresas de outsourcing (unidades estudio) con sus respectivas empresas clientes. Asi,
se busca brindar al lector un marco completo que comprenda los pardmetros a considerar para el
disefio, ejecucion y evaluacion de los procesos de capacitacion en empresas consultoras pequefias y

medianas del Pert.

En esta linea, en la etapa inicial se encontraron factores (internos y externos) de influencia que
impactan de forma directa e indirecta en la capacitacion, y que por tanto requieren ser analizados por
la organizacion, y considerados por la empresa de outsourcing. Posterior a esta etapa, el modelo
considera un proceso de deteccion de necesidades, que no se centra en la labor de deteccion per se
sino en la validacion de las necesidades ya levantadas por la empresa cliente (RH). Una vez que se
tienen de forma explicita, los objetivos y los beneficios que se pretenden alcanzar con la capacitacion,
es necesario identificar y planificar los principales recursos y elementos que se requeriran para
implementar la misma, y asi finalmente proceder con su ejecucion y posterior evaluacion del alcance
de objetivos. Por ultimo, el Modelo de Gestion de Capacitacion YM propone un tablero de
indicadores, que pretende controlar el avance de la administracion del programa, proporcionando
métricas que permitan evaluar cuantitativamente la calidad del servicio ofrecido por la consultora, asi

como el grado de cumplimiento del macro proceso en general.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problema de investigacion

En el Siglo XXI nos encontramos en un entorno altamente cambiante e innovador, en el que
numerosos estudiosos y empresarios afirman que la ventaja competitiva basica de las empresas en el
mundo globalizado no radicara en sus recursos materiales o financieros, sino definitivamente, en el

nivel de formacion y gestion del talento humano (Cuesta, 2010).

Sin embargo, ;qué entendemos por “talento humano”? Segtin Ulrich (2007), “talento humano”
es todo aquel profesional que cuenta con tres caracteristicas elementales: Competencia, referida a los
conocimientos, habilidades y valores que se requieren para realizar el trabajo y obtener resultados
superiores; Compromiso para cumplir con sus objetivos, y Contribucioén, entendida como encontrar
el proposito del trabajo, el cual es el motor de las dos caracteristicas anteriores; estos tres requisitos
son el aporte que el colaborador confiere a la organizacion. En respuesta, la organizacion le debe
proveer de las herramientas y recursos necesarios que no solo le permitan llegar a la meta, sino que
promuevan su desarrollo y potencien sus habilidades (Isracelite, 2009). Con esto, el area de Recursos
Humanos (RH), que inicialmente se encargaba de la gestion del factor humano, ahora asume una
funcién mucho mas retadora: la gestion del talento humano, y con ello se posiciona dentro de la
empresa como una unidad estratégica de soporte que maximiza la creacion de valor y en algunos casos

minimiza costos, generando asi una ventaja competitiva (Chiavenato, 2009).

En este sentido, segin Barney (1991), el talento humano es fuente de ventaja competitiva
sustentable porque cumple con los cuatro principios que propone dentro de su teoria de recursos y
capacidades: (1) Valioso, (2) Raro, (3) Imperfectamente imitable, y (4) Sin sustitutos estratégicamente
equivalentes. Se afirma que el talento humano es valioso, porque es el portador del capital intelectual
(Bontis, 2000) y conocimiento (Grant, 1996) que le permite a la empresa alcanzar sus objetivos
estratégicos, este recurso incrementa su valor conforme encuentra un mayor sustento en habilidades
especificas, aun cuando las habilidades generales son necesarias para mantener la paridad competitiva
(Barney y Wright, 1998). Se considera rara la particular mezcla que el talento humano conforma junto
con el capital fisico y organizacional, ya que la ventaja competitiva sostenida se fortalece mas en
sistemas que en actividades particulares; esto porque la interrelacion entre los componentes del mismo,
hacen que la ventaja sea imperfectamente imitable (tercera caracteristica), considerando que los
competidores se encontraran con barreras de ambigiiedad causal y condiciones historicas imposibles
de replicar (Barney, 1991). Por ultimo, el talento humano no tiene sustitutos estratégicamente

equivalentes, porque si bien el competidor puede buscar duplicar la ventaja competitiva de la otra



empresa tratando de imitar su equipo de trabajo, este no terminara siendo exactamente equivalente por

los factores mencionados anteriormente (Barney, 1991).

Considerando estas premisas que validan al talento humano como fuente de ventaja
competitiva sostenible, no es extrafio que se produzca una guerra por atraer, comprometer y retener a
este recurso, ya que en la medida en que una empresa sea capaz de crear valor para ellos, serd capaz
de crear valor para sus clientes (Chambers, 1998). Este término “guerra”, hace referencia a la
competencia por el talento que se gesta en el mercado donde se desenvuelven las empresas, el cual se
ve impactado por factores como la tecnologia, la globalizacion, los cambios sociales y econdmicos, la
competitividad y el incremento de la rotacion de personal (Chambers, 1998). En esta linea, segiin un
estudio realizado por Manpower (2016), consultora especializada en gestion humana, durante el 2015,
el 38% de ejecutivos a nivel mundial se enfrent6 con la dificultad de encontrar talento idoneo para sus
organizaciones, esta fue la mayor cifra obtenida en los ultimos siete afios. El estudio consider6 las
opiniones de mas de 40,000 directivos que operaban en 42 paises; en América Latina la proporcion
fue del 42% y en Asia del 48%, la unica region situada por debajo de esta proporcion fue EMEA

(Europa, Oriente y Africa), con seis puntos porcentuales debajo (32%).

La situacion en Pert no tiene un panorama diferente: el ultimo estudio de Manpower aplicado
en el 2017, afirma que el 46% de empleadores presentaron la misma dificultad. Los principales
causantes de dicha escasez eran: falta de experiencia (35%), falta de habilidades duras o competencias
técnicas (20%), falta de candidatos disponibles (17%), busqueda de compensacion mas alta que la
ofrecida (12%), y la falta de habilidades blandas o competencias en el trabajo (8%). Ante esta
necesidad, los gestores tomaron medidas alternativas como: entrenar y desarrollar al talento interno
(56%), ofrecer beneficios adicionales (36%), explorar estrategias alternativas de abastecimiento de
talento (30%), cambiar su modelo actual de trabajo (21%), ofrecer salarios mayores al mercado (20%),
reclutar fuera de fuentes de talento convencionales (19%) y, por ultimo, acudir al outsourcing o

tercerizacion (7%).

Otra fuente importante que refleja esta problematica es el IMD World Talent Ranking 2017,
el cual es un reporte anual que evalua la capacidad de los paises participantes (63) para desarrollar,
atraer y retener talento dentro de las empresas que operan en ellos. Perti, para el 2017, se ubica en la
casilla 57, dos puestos por encima en relacion a la posicion obtenida en el 2016 (59). Aun asi, ocupa
los ultimos lugares a nivel Latinoamérica, logrando superar solo a paises como Venezuela, situada en
el puesto 63. Este informe evalta tres pilares: la inversion y desarrollo, atractivo y preparacion. El
pilar inversion y desarrollo, analiza factores como el gasto publico de cada pais en educacion, la

cantidad de alumnos por profesor, la fuerza laboral femenina y la capacitacion de los empleados,



representando este ultimo nuestra mayor debilidad (puesto 61). Dentro del pilar atractivo, nuestras
fortalezas estan representadas por factores como el costo de vida, la presencia en el pais de personal
extranjero altamente calificado, las remuneraciones y las tasas tributarias efectivas a los ingresos
personales; y como factor negativo, la atraccion y retencion del personal (puesto 61). Por ultimo, se
tiene el pilar de preparacion, referido directamente al sistema educativo y la capacitacion de la fuerza
laboral de cada pais; dentro de este aparecen como debilidades los factores de acceso a mano de obra
calificada (puesto 57) y las habilidades en lenguas (puesto 58). Como podemos ver, en los tres pilares,
los items referidos a procesos formativos muestran deficiencias durante la evaluacion, reafirmando

una vez mas la importancia de las capacitaciones en las organizaciones.

Ahora, como ya se mencion6 anteriormente, ante esta debilidad, una de las medidas que esta
siendo adoptada por los gestores de talento (el 56% durante el 2017), es la de fortalecer sus programas
de desarrollo interno. Profundicemos un poco mas en la definicion de este concepto: “desarrollo” es
un sub-proceso de la gestion del talento que permite alinear la formacion del colaborador con la
estrategia organizacional (Ulloa, 1999), de forma que el incremento en su productividad se traduzca
en beneficios para €l y la empresa. Asi también, facilita la formacion de relaciones interpersonales
mas eficientes, promueve un ambiente flexible y adaptable en un mercado de constantes cambios, y

ayuda a los administradores a realizar sus actividades con mayor eficacia (Guizar, 2013).

“Desarrollo”, como sub-area, contempla tres procesos de gestion. Estos son: desarrollo
personal, desarrollo organizacional y capacitacion (Siliceo, 2004). Estos procesos constituyen la parte
central de un esfuerzo continuo, disefiado para mejorar la competencia de los colaboradores y su
desempefio organizacional. Mientras que la capacitacion proporciona el conocimiento y las
habilidades necesarias para desempefiar alguna funcion, el desarrollo (personal y organizacional)
implica un aprendizaje con enfoque a largo plazo, que no busca necesariamente satisfacer una
necesidad actual. Ambas actividades no solo permiten que los colaboradores estén alineados con las
estrategias corporativas, sino también que mejoren su moral, y, en consecuencia, que se generen tasas
de retencion mas altas, tasas de rotacion mas bajas (factores que se buscan atender en el pilar atractivo
segun el IMD 2017), mejora en las contrataciones, y, el efecto méas importante: la satisfaccion de los

colaboradores, que concluye con la satisfaccion de los clientes (Mondy, 2005).

El desarrollo interno enfocado en los procesos de capacitacion y formacion, genera otros
beneficios adicionales como: incremento en la productividad, menor necesidad de supervision,
reduccion en las tasas de errores y accidentes, generacion de talento, descubrimiento del potencial de
los colaboradores, incremento en el indice de satisfaccion laboral, reduccion del porcentaje de

ausentismos, desarrollo de habilidades y optimizacion en el uso de recursos (Qureshi, 2017). Afiadido



a esto, se suma la gestion del conocimiento, a través de la creacion e intercambio de informacion; este
es un tema que muchas veces se da por sentado en las organizaciones, a pesar de que forma parte de
su vision estratégica, y se deja de poner atencion a factores como el aprendizaje individual y
organizacional, los cuales son sumamente relevantes si se desea conservar el know how de la empresa
(Brix y Lauridsen, 2012). Esto nos permite afirmar que la capacitacion no es una actividad que genera
gastos, sino una inversion que agrega valor tanto para el inversionista como para los empleados al
constituirse como una de las principales fuentes de mejora del desempefio organizacional (Mincer,
1962). Finalmente, estas afirmaciones ratifican los resultados de un estudio presentado por IPSOS en
el afio 2015, en el que la capacitacion se alinea con uno de los principales objetivos estratégicos del

area de RH: la retencion de talento.

Como vimos, el talento humano es un recurso valioso para las organizaciones y cada vez va
tomando mas protagonismo dentro de nuestro entorno, un marco donde las empresas tienen como
proposito el crecimiento interno y el fortalecimiento de su competitividad. Por ello, las organizaciones
se encuentran constantemente en la busqueda de nuevas estrategias para obtener mejores resultados,
lograr su insercion en nuevos mercados y mantener su presencia en los mercados actuales. Con el fin
de lograr estos objetivos, las empresas estan altamente interesadas en concentrar todas sus actividades
en el core business del negocio, pero sin dejar de lado funciones importantes como la Gestion del
Talento Humano, para lo cual se apoyan en agentes externos o servicios de outsourcing especializados

que atienden algunas de sus actividades subsidiarias (Romeo, 2012).

Pero, concretamente, ;a qué llamamos outsourcing?, este proceso es definido como cualquier
externalizacion de actividades por parte de la empresa, ya fuesen estas desarrolladas o no previamente
dentro de la organizacion (Rivo, 1999). Esta caracterizado por ser una herramienta de gestion, que
desarrolla su core business en las funciones que ha adquirido de la empresa cliente, mejorando asi el
servicio ofrecido en esta area. El outsourcing le permite a la empresa ganar en flexibilidad, capacidad

y recursos, de modo que se pueda centrar en lo realmente importante (IESE IRCO, 2002).

Quintana (s/f), sostiene que las tendencias de crecimiento dentro de la Gltima década para esta
clase de servicios se deben principalmente a razones tacticas y estratégicas. En cuanto a las razones
tacticas, se proponen oportunidades como el ahorro en costes (34%), conversion de costes fijos en
variables (14%), mejora en la eficiencia operativa (8%), acceso a tecnologia avanzada (8%), y control
de recursos (1%). Asimismo, en el estudio publicado por el IESE IRCO (2002), se remarcan como
razones estratégicas otros conceptos ligados a la generacion de ventajas competitivas, como
concentracion de recursos en actividades medulares (35%), el acceso a expertise o especializacion

(18%), flexibilidad (12%), mejora en la calidad del servicio (8%), y promocion interna (4%). En



contraparte, las desventajas que se afrontan estan relacionadas con una posible pérdida de control del
know- how que tenia la empresa, asi como posibles variaciones (negativas) en la calidad del producto
o servicio otorgado al cliente final. Esta disparidad en la cantidad de ventajas y desventajas, nos
permiten considerar al outsourcing como una estrategia que las organizaciones pueden ejecutar para

replantear el valor afiadido de sus propias funciones y las de su departamento.

Jill McGinn, Vicepresidenta de RH en ADP Employer Services International, sustenta la
importancia del outsourcing al afirmar que al externalizar el trabajo administrativo es posible dedicar
mayores esfuerzos a las prioridades de la organizacion, impulsando asi la estrategia de crecimiento
del negocio. Asi, y en busca de ventajas competitivas, existe una gran cantidad de empresas que optan
por tercerizar algunos de los procesos alineados con la Gestion de Recursos Humanos. Uno de los
estudios que visibiliza este resultado pertenece a la consultora Hewit Associates donde se muestra que
el 93% de las compaiiias ya realiza esta actividad; asi mismo, en el HR Forum (Foro de Recursos
Humanos) del afio 2000, se revel6 un resultado similar, puesto que, de las 314 compaiiias evaluadas,

el 62% optaron por externalizar actividades del area en mencion (Quintana, s/f).

Esto nos permite reconocer que un gran numero de organizaciones confian parte de sus
procesos de RH a consultoras especializadas, las cuales juegan un rol importante en el valor agregado
que le aportan a las mismas, ya que se encargan de la gestion de uno de sus recursos mas valiosos.
Precisamente, uno de los procesos que se busca tercerizar es el de las capacitaciones; segun dos
estudios realizados, uno en Estados Unidos (American Management Association, 1997) y otro en
Europa (Vernon, Philips, Brewster, Ommeren, 2000), de un total de 4000 compaiias encuestadas, el
75% de ellas realiza outsourcing de una o dos funciones de recursos humanos, y de esta proporcion,

el 77% lo hace de procesos de formacion y desarrollo humano (Quintana, s/f).

Ahora, es necesario conocer que la tendencia del outsourcing en el Pert también se encuentra
presente y que va en incremento; segun el ultimo estudio del Global Research Marketing, el 86% de
empresas terceriza procesos que no forman parte del core de su negocio. De este total, el 54.9% lo
hace con el objetivo de optimizar su productividad, el 21.4% con la finalidad de automatizar y agilizar
sus procesos, el 8.1% para reducir costos y 4% lo percibe como una oportunidad de actualizacion. Asi,
para escoger una empresa tercerizadora, el 65.5% de las compaiiias considera como un punto relevante
el precio, el 57.5% considera significativo el entendimiento del negocio, el 50.5% se basa en la
experiencia de 5 afios a mas en el mercado y el 49% lo hace por la rapidez de respuesta (Gestion,

2018).



El servicio de consultoria en RH no se encuentra ajeno a este incremento, ya que podemos ver
que mas empresas utilizan los servicios de consultoras para asi poder apoyarse y obtener mejores
resultados. Segun el INEI (2018) acerca de la demanda de servicios, afirma que el rubro de Actividades
profesionales, cientificas y técnicas, en el cual se ubican los servicios vinculados con el rubro de
gestion empresarial en sus diversas ramas de la organizacion (administrativa, recursos humanos,
comercial, financiera, marketing y logistica), reporta en promedio un notable aumento del 2.5% en
comparacion a los primeros meses del afio anterior. En esta misma linea, la importancia del rol que
juegan las empresas consultoras de RH en nuestro pais, también se sustenta en un estudio realizado
por Hernandez y Jauregui (2012) a 24 importantes compaiiias peruanas, donde los resultados muestran
que actualmente existen pocos colaboradores en el area de capacitacion, en comparacion con otras
areas de Recursos Humanos, optando asi la mayoria por recurrir a consultoras para el disefio y
ejecucion de los procesos formativos. En cuanto al nimero de personas que trabajan en el area de RH,
se encontro que solo el 11% estaban exclusivamente involucrados en la gestion de las capacitaciones;
el otro 89% de las personas se encargaban del resto de procesos del area. Esta proporcion revela que
el numero de colaboradores designados para trabajar en el area de entrenamiento es bastante limitado

en comparacion al asignado para otros procesos del area.

Considerando la informacion previa, podemos deducir que las personas dentro de una
organizacion son altamente valiosas debido al poder econémico y productividad, que, gracias a su
nivel de conocimiento, generan en la empresa (Rodriguez, 2005). Esto origina, como ya se menciond,
que el 53% de empresas estudiadas contraten a consultoras especializadas en procesos de capacitacion
(Hernandez y Jauregui, 2012), confiando asi tareas de formacion y transmision del know how hacia
sus colaboradores, mientras ellos se enfocan en las funciones nucleares del negocio. Esta es la razon
que nos induce a visualizar la necesidad de que estas empresas consultoras cuenten con las mejores
practicas y herramientas, las cuales garanticen un 6ptimo resultado y una cultura de mejora continua,
considerando procesos muy bien disefiados, planificados, ejecutados y evaluados, para asi poder evitar
que existan desviaciones en cuanto a la consecucion de los objetivos que persigue cada organizacion

cliente de sus servicios.

2. Objetivos de investigacion

2.1. Objetivo general

Disefiar un modelo de gestion del proceso de capacitacion en empresas consultoras del area

de Recursos Humanos que brinden servicios formativos en el Peru.



2.2. Objetivos especificos

e Identificar los factores que influyen en los programas de capacitacion en las unidades de
estudio.

e Identificar los mecanismos de levantamiento de las necesidades de capacitacion.

e Identificar los principales elementos de planificacion de las capacitaciones.

o Identificar los elementos de ejecucion de las capacitaciones utilizados en las unidades de
estudio.

e Analizar los sistemas de evaluacion de las capacitaciones.

e Proponer un modelo de gestion del proceso de capacitacion aplicable a las unidades de

estudio considerando la informacion recopilada.

3. Justificacion

Se considera que el estudio tiene relevancia social, porque los beneficiarios no solo seran
aquellas empresas que participaron como unidades de estudio, sino todas aquellas del mismo rubro
que deseen incluir y replicar el modelo de gestion propuesto en sus organizaciones, de manera que sus

capacitaciones se gestionen y desarrollen de forma mas eficiente.

Asimismo, la investigacion encuentra utilidad metodologica, ya que, al extraer las mejores
practicas de los modelos evaluados se permitira que las unidades estudio potencien sus propios
prototipos, ya sea modificando actividades que presentan oportunidades de mejora, o perfeccionando

otras a partir de la inclusion de las mejores practicas encontradas.

En esta linea, si bien se tiene un gran nimero de investigaciones, articulos y papers dedicados
al estudio de una o mas partes del proceso de capacitacion, estos se basan en métodos tradicionales ya
establecidos y muchas veces no consideran los nuevos puntos de vista de los actores principales del
modelo: participante, jefe directo del participante (gerencia) y consultor/capacitador. Estas
percepciones son las que se pretenden incluir como parte de la propuesta, de forma que, al ser aplicada,

responda a necesidades reales y no solo teoricas.

Por otra parte, también se considera que la propuesta es valiosa porque el modelo propuesto
puede ser implementado considerando diversos grados de dificultad y alcance, lo cual quiere decir que
es aplicable tanto a procesos sencillos de capacitacion (centrados s6lo en la ejecucion), como a

procesos complejos (que requieren completar todos los niveles de evaluacion).



Finalmente, se pudo encontrar que la mayor parte de fuentes bibliograficas estudian de forma
individual cada actividad y/o herramienta del proceso de capacitacion, y no sostienen una perspectiva
global de todo el funcionamiento del sistema. Esto genera que se fortalezcan algunas actividades mas
que otras, y que las actividades no estén interrelacionadas entre si; este es el fundamento que refuerza

la propuesta de incluir de todas las etapas de capacitacion en la investigacion.

4. Estado del arte

Durante la revision del estado del arte se pudo verificar la escasez de investigaciones centradas
en el disefio y propuesta de modelos de capacitacion complejos, mas si se encontraron gran variedad
de estudios que analizaban de forma individual cada una de las actividades que componen todo el
proceso. Es necesario poner énfasis en este punto, ya que consideramos que el aportar un modelo
completo y no fraccionado, en base a referencias teoricas y practicas es un insumo que le aporta valor

a la investigacion.

De todas las btisquedas aplicadas, se seleccionaron 3 fuentes bibliograficas, cuyos objetivos

estan intimamente relacionados con los de esta investigacion. Las detallamos a continuacion:

a. Design an effective model for training the trainers (Hu,2004).

Esta tesis se enfoca en el estilo del docente para analizar los procesos formativos, aseverando
que el éxito de una capacitacion depende en gran medida de la metodologia de quien ejecuta el
programa. En esta linea intenta analizar los diferentes roles que se le confiere a este actor dentro de la
empresa para después desarrollar un modelo formativo que incremente la efectividad en la aplicacion

del programa y le permita a la organizacion lograr sus objetivos.

Durante el proceso de disefio se priorizan 3 frentes: lograr que el capacitador comprenda e
interiorice las diferentes etapas del ciclo de capacitacion, generar cambios o modificar las
responsabilidades asignadas al capacitador en las diferentes etapas del ciclo, y desarrollar un marco
de trabajo que mejore la efectividad del programa. Asimismo, el disefio estd basado en estudios

teodricos y practicos, y en la combinacion y complementacion de los mismos en campo.

Este aporte fue muy importante para nuestra investigacion desde el punto de vista
metodologico, ya que nos ayudo con la definicion en el orden de actividades a ejecutar para el

desarrollo del estudio. Por tltimo, la relevancia que le otorga a la funcion del docente es sumamente



valorada y compartida, siendo esta una de las razones por las que se priorizo la percepcion y opinion

de los capacitadores dentro del estudio.

b. Diagnéstico y propuesta de mejora al proceso de capacitacion en una empresa de

servicios petroleros (Elias, 2011).

En esta investigacion si bien no se desarrolla una propuesta de modelo de capacitacion, se
diagnostica y mejora uno ya existente en una empresa de servicios petroleros. Considerando el
desarrollo actual del proceso y en base a la teoria recopilada propone mejoras en la gestion de la
capacitacion para cada una de las fases. Asimismo, identifica el contexto actual y politicas que

impulsaran o limitaran la aplicacion de mejoras.

La propuesta presentada es interesante porque se enfoca en 3 aspectos: organizacional, de
recursos, y procedimientos, lo cual genera que el modelo se adapte al contexto actual de la

organizacion y que con ello se convierta en una herramienta directamente aplicable.

Una de las diferencias mas resaltantes en comparacion con la tesis presentada, es el nivel de
alcance que ambos estudios tienen; mientras Elias centra el estudio en una unidad organizacional, esta
investigacion, dada su flexibilidad propone un modelo aplicable a distintas empresas del mismo rubro.
En este punto es importante resaltar que en el primer caso la unidad estudio es una empresa privada
cuyo giro de negocio no es el de capacitacion, por lo que el nivel de especializacion es un tanto menor
que en el del segundo caso, donde las empresas consultoras participantes tienen como actividad core
la propuesta y ejecucion de servicios formativos, siendo en ellas la necesidad de gestion mucho mas

imperante.

Creemos que la propuesta de Elias es valiosa, porque brinda pautas generales sobre como
llevar a cabo un proceso analitico de este tipo, que no pierda de vista las necesidades de la empresa

beneficiaria.

C. Developing Training Material Guide. Karlstad (Hamza, 2012).

En esta investigacion el autor desarrolla un proceso de gestion de capacitacion que involucra
las siguientes etapas: (1) Coordinacion, (2) Deteccion de la necesidad, (3) Disefio, (4) Desarrollo, (5)

Entrega del programa, y (6) Evaluacion.
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La primera etapa considera un pre planeamiento, que permite identificar y coordinar los roles
y responsabilidades antes de iniciar con las demas fases, y un checklist que permite controlar el paso
a paso de la capacitacion y otros detalles adicionales que se requieran conocer para llevarla a cabo

(caracteristicas del local, generacion de invitaciones, y registro de participantes).

La segunda etapa busca responder 4 preguntas antes de iniciar con el disefio: ;Para quién esta
dirigida la capacitacion?, ;Cuales son los roles actuales o posiciones de los participantes?, ;Cuales
son las brechas de conocimiento que se buscan subsanar?, ;El entrenamiento ayudara a subsanar estas
brechas? Esta seccion lista algunos principios que deben ser considerados como parte del aprendizaje
en adultos y propone formas de abordar estas conductas: A los adultos les preocupa verse débiles a
nivel profesional y personal, los adultos generan muy buenas experiencias de aprendizaje, los adultos
son tomadores de decisiones y directores de su propio aprendizaje, los adultos se encuentran
motivados por informacién y tareas que encuentran valiosas, y al tener muchas responsabilidades, los
adultos se sienten impacientes cuando sienten que su tiempo es desperdiciado. De forma adicional
menciona los tipos de aprendizaje que se desprenden de cada individuo, resaltando 4 de ellos: Los que
sienten, los que hacen, los que piensan, y los que observan, esta clasificacion permite que las

metodologias implementadas generen un mayor impacto.

La tercera etapa, o etapa de disefio, se enfoca en 5 componentes de entrenamiento: Resultados
de aprendizaje (qué se espera que los participantes hagan después de la intervencion), Materiales de
aprendizaje, Capacitadores y disefiadores de material, Métodos de entrenamiento, y Logistica. En la
cuarta etapa o etapa de desarrollo, se consideran las especificaciones generadas en la tercera etapa
para finalmente obtener el material de capacitacion. La quinta etapa o etapa de entrega, busca definir
los métodos informativos, actitudinales, conductuales y de planeamiento para el establecimiento de
las actividades de aprendizaje. Asimismo, propone una serie de habilidades de comunicacion efectivas
que el capacitador puede desarrollar para generar una atmosfera de aprendizaje, entre ellas se incluyen:

Soporte constante, Escucha, Respeto, Claridad, entre otras.

Finalmente, en la etapa final o de evaluacion, se proponen ciertas actividades y herramientas
que, dependiendo del programa de capacitacion, pueden ser aplicadas; se recomiendan también

procesos de asesoria y feedback.

Creemos que el aporte de Hamza es sumamente valioso porque brinda una perspectiva
conductual, con un enfoque mas arraigado en el individuo. La propuesta en general se centra en
materiales y técnicas de aprendizaje que pueden ser aplicadas durante el proceso formativo. A

diferencia de la investigacion planteada, no tiene un enfoque relevante en la gestion de la capacitacion,
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vista como un sistema con actividades interconectadas, ya que cada una de las etapas propuestas es
analizada de forma individual y con las consideraciones propias. Asimismo, la cuarta, quinta y sexta
etapa no se enfocan en los procesos de ejecucion y evaluacion per se, sino en aquellas metodologias

que al ser aplicadas pueden mejorar los resultados de aprendizaje en el participante.

A continuacion, se resumen algunas investigaciones adicionales que influyeron en el presente

estudio:

d. Training needs assessment: Methods, tools, and techniques (Barbazette, 2006).

Esta investigacion provee de modelos y herramientas a los capacitadores para convertirse en
actores estratégicos, enfocados en el logro de mejores resultados. Se centra en la etapa inicial de
proceso formativo, denominada deteccion de necesidades de capacitacion, y pretende conducir este
analisis de forma apropiada, de manera que el programa formativo se enfoque en la necesidad principal
del negocio. Divide el proceso de deteccion en 3 etapas: (1) Recoleccion de informacion, (2) Analisis
de informacion, (3) Creacion o disefo del plan de capacitacion. El primer punto se centra en aportar
técnicas de recoleccion que le permitan al capacitador descubrir cuales son las barreras que impactan
el rendimiento del colaborador (a nivel fisico, emocional ¢ intelectual). Con esta informacion elabora
un analisis de desempefio con el que se identifica en qué actividad el trabajador tienen un rendimiento
deficiente, y si esto es causado por la ausencia de conocimiento, de habilidad, o de algin otro factor.
Finalmente, con estos resultados se desarrolla y presenta un plan de capacitacion denominado "Ten -
Part" Training Plan, el cual involucra las siguientes actividades: Definicion del topico de capacitacion,
Comparacion del topico de capacitacion VS Necesidad real, Acuerdo con los responsables o lideres
de los participantes (generacion de compromiso), Identificar o establecer los estandares en el
desempefio del trabajador, Establecer los objetivos de entrenamiento y los resultados, Definir el monto
de inversion (costo del programa), Seleccionar y Desarrollar el Programa de Entrenamiento, Definir

el cronograma y Evaluar los resultados.

Como podemos ver, el modelo que propone Barbazette (2006) se enfoca en la fase inicial del
proceso (Deteccion y Disefio), dejando de lado las etapas de Ejecucion y Evaluacion, fases que
también creemos importantes para la implementacion de cualquier programa formativo. Lo mas
interesante en este aporte, no solo es la cantidad de herramientas que te brinda para abordar el proceso
de deteccion, sino también la identificacion de barreras con las que se debe lidiar en el proceso de
recoleccion, como, por ejemplo: reserva en el manejo de informacidn, demostracion de la utilidad en
la aplicacion del programa, escaza intervencion de los participantes e interrupciones continuas, entre

otros.
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€. Factores contingentes que condicionan el nivel de desarrollo de las herramientas de

aprendizaje en las organizaciones (Martinez y Ruiz, 2002).

En esta investigacion Martinez y Ruiz (2002), analizan el aprendizaje del participante a nivel
individual y organizacional; se enfocan en analizar todos aquellos factores que lo afectan y la relacion
que existe entre ambos niveles. A nivel individual presentan como factores de influencia generales:
los conocimientos y habilidades (adquiridas como producto de actividades formativas y experiencia
laboral), los valores, la actitud, capacidad de aprendizaje, y los estilos de aprendizaje. Asi también
mencionan que la capacidad de comunicarse y la tecnologia aplicada en el proceso formativo son dos
puntos que llegan a influir positivamente en el participante. A nivel organizacional, presentas 3
factores de influencia: Formacion y Capacitacion, Transferencia de informacion (entendido como el
caracter comunicacional que permite compartir conocimiento y no solo disponer de bases de datos) y

Cultura de Aprendizaje.

Martinez y Ruiz (2002), concluyen en su obra, que la relacion entre el Aprendizaje Individual
y el Aprendizaje Organizativo es fuerte y determinante, debido a que el aprendizaje organizativo se
basa inicialmente en el aprendizaje individual de las personas que forman parte de la organizacion,

siendo estos agentes activos de dicho proceso.

Este aporte es de gran utilidad porque le permite al docente establecer las diferencias entre el
aprendizaje a nivel individual y organizacional, de manera que tanto la eleccion de la metodologia
como el disefio de herramientas y/o materiales se genere considerando estas especificaciones. Este
contenido parte de la propuesta tedrica de McGehee y Thayer (1961) y Chiavenato (2009) y lo

complementa.

f. Training needs assessment (Miller y Osinski, 2002).

En esta investigacion, Miller y Osinki (2002) estudian la etapa inicial de deteccion a detalle,
y afiaden como factores de influencia en el aprendizaje a nivel organizacional: los cambios en la
economia y mercado, asi como algunas caracteristicas organizacionales (clima laboral y alta
direccion). Asi también, descompone el nivel individual en dos andlisis: (1) Analisis de la tarea,
permite comparar los conocimiento y habilidad existentes vs los requeridos para asi detectar brechas
de conocimiento. Las diferentes fuentes de las que se pueden recopilar datos son: descripcion del
trabajo, Analisis KSA (Knowledge, Skills y Abilities), estandares de desempefio, cuestionarios,
literatura, entre otros. (2) Analisis individual, el cual examina la forma en la que un trabajador realizar

su trabajo a través de entrevistas, cuestionarios o pruebas de habilidad o conocimiento.
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Al igual que el estudio desarrollado por Martinez y Ruiz (2002), este contido es
complementario al desarrollado por McGehee y Thayer (1961) y Chiavenato (2009).

0. The Manual of Learning Styles, Peter Honey Associates (Honey y Mumford, 1986).

En este estudio, Honey y Mumford (1986) abordan los diferentes estilos de aprendizaje a
través del modelo LSQ. Este modelo describe a 4 tipos de aprendices: (1) Activistas, los que aprenden
de la experiencia, (2) Reflexivos, quienes aprenden a través de la observacion reflexiva, (3) Teoricos,
que aprenden a partir de experiencias de asociacion e interrelacion, y (4) Pragmaticos, los que
aprenden haciendo o practicando cosas con nuevos resultados. Este modelo ha sido aplicado en areas
gerenciales y de negocio; los autores desarrollaron un cuestionario que permite analizar las tendencias

conductuales del participante.

Aunque este aporte no se considera explicitamente como fuente bibliografica en la
investigacion, nos sirve como base para incluir la etapa de evaluacion dentro de las fases iniciales de
planeamiento. Esto porque, si bien el modelo LSQ es uno de los mas referidos en el contexto, se
pueden encontrar otras herramientas actuales y rapidas que proporcionen resultados similares. Al no

ser este el objetivo del estudio, se optd por no profundizar en este contenido.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El segundo capitulo pretende dar a conocer las actividades clave que enmarcan un proceso de

capacitacion, asi como definir las principales variables de analisis.

Para ello, primero debemos relacionarnos con el Area de Recursos Humanos y definir el valor
agregado que aporta dentro de los objetivos estratégicos de la empresa, para asi analizar
posteriormente aquellos conceptos propios de Desarrollo, Capacitacion y Disefio de procesos

formativos.

1. Area de Recursos Humanos (ARH)

La disciplina que estudia las relaciones de las personas en las organizaciones, las causas y
consecuencias de los cambios en ese ambito y la relacion con la sociedad, recibe el nombre de

Recursos Humanos (Maristany, 2000, p.1).

Segiin Chiavenato (2009) el ARH, estd definida como la cumplidora de la “funcién
administrativa dedicada a la adquisicion, entrenamiento, evaluacion y remuneracion de los
empleados” (p. 6). Para Dessler y Varela (2004) la administracion de recursos humanos esta referida
a las practicas y politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones
personales de la funcion gerencial; en especifico, se trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, y

ofrecer un ambiente seguro, con un codigo de ética y trato justo para los empleados de la organizacion.

Asimismo, William Werther y Keith Davis (2008) aportan que “el propdsito del area es el de
mejorar las contribuciones productivas del personal a la organizacién, de manera que sean
responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social” (p. 44). Ambos autores senalan que
“los objetivos del ARH no sdlo reflejan los propositos e intenciones de la cupula administrativa, sino

que consideran tres tipos de desafios enmarcados en objetivos:

Objetivos corporativos: Buscan “contribuir al éxito de la empresa, a través de su estrategia
corporativa, impulsando el uso optimo del talento y contribuyendo a los resultados

financieros, valores organizacionales y cultura” (Werther y Davis, 2008, p.10).

Objetivos funcionales: Se fundamentan en que el deber de una organizacion es el de
“mantener la contribucion del departamento de capital humano en un nivel apropiado a las

necesidades de la organizacion (...). Estos objetivos buscan evitar la pérdida de recursos
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debido a una inadecuada adaptacion entre la administracion de recursos humanos y las

necesidades de la organizacion” (Werther y Davis, 2008, p.10).

Objetivos personales: Ambos autores afirman que “en la medida en que el logro contribuye
al objetivo comuin de alcanzar las metas de la organizacion, el departamento de capital humano
reconoce que una de sus funciones es facilitar las aspiraciones de quienes componen la
empresa; de no ser éste el caso, la productividad de los empleados puede descender” (Werther

y Davis, 2008, p.10).

1.1. Funciones del ARH

Se tienen varias clasificaciones propuestas para el conjunto de funciones que realiza el ARH.
Por ejemplo, mientras Werther y Davis (2008) las enmarcan en un primer grupo de funciones
esenciales (centradas en el establecimiento de jerarquias de puesto) y en un segundo grupo de
funciones de servicio, Chiavenato (2009), por su parte, las divide en funciones técnicas externas
(Reclutamiento, Seleccion, Sindicatos, Investigacion del mercado laboral, entre otras), y funciones
técnicas internas (Descriptivos de puestos, Capacitacion, Evaluacion de desempefio, plan de carrera,

Planeamiento de carrera, entre otras).

Para esta investigacion, se utilizara la clasificacion desarrollada por Wayne Mondy (2005),

quien considera que son cinco las funciones esenciales del area:

a. Dotacion de personal: Segin Mondy (2005), este proceso le asegura a la organizacion contar
siempre con el nimero adecuado de empleados con las habilidades apropiadas en los trabajos
correctos y en el momento indicado, de manera que esto le permita alcanzar sus objetivos.

Abarca cuatro subprocesos:

e Analisis de puestos: Permite determinar las habilidades, los deberes y los conocimientos
necesarios para el desarrollo de los puestos de una organizacion.

e Planeacion de Recursos Humanos: Permite hacer coincidir de forma anticipada, la oferta
interna y externa de personas con los puestos de trabajo en una organizacion a lo largo de
un periodo especifico.

e Reclutamiento: Proceso encaminado a atraer a individuos solicitados por la organizacion,
de manera oportuna, en cantidades suficientes y con las cualidades apropiadas.

e Seleccion: Proceso de elegir a partir de un grupo de solicitantes, a aquel individuo que se

ajusta mejor a un puesto en particular y a la organizacion.
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b. Desarrollo de Personas: Mondy (2005) la describe como una funcion fundamental del ARH
que no solo consiste capacitar, sino también en planear la carrera del colaborador, administrar

y evaluar su desempefio, funciones que tienen un enfoque a largo plazo.

¢. Remuneracion: Mondy (2005) incluye en este concepto todas las recompensas que se les
otorga a los empleados a cambio de sus servicios. Se tienen tres tipos de remuneracion no
excluyentes: Financiera directa (salarios, comisiones y bonos), Financiera indirecta
(vacaciones, feriados, descansos y seguros médicos), y No financiera (satisfacciéon generada

por el ambiente psicologico o fisico en el que trabaja).

d. Seguridady Salud: Mondy (2005) hace referencia a la proteccion que se le otorga al trabajador
frente a lesiones ocasionadas por accidentes relacionados con el trabajo, asi como de

enfermedades fisicas y/o emocionales.

e. Relaciones con empleados y relaciones laborales: Las empresas estan obligadas por ley a
reconocer a un sindicato y a negociar con €l con buena fe si los empleados de la empresa

desean que ese sindicato los represente (Mondy, 2005).

1.2. De “Recursos Humanos” a “Talento Humano”

Chiavenato (2009) sefiala lo siguiente:

El socio mas intimo de la organizacion es el empleado: estd dentro de ella y le da vida y
dinamismo (...). Ellos son el capital intelectual que representa a la organizacion, son los
proveedores de conocimientos, habilidades, capacidades indispensables y, sobre todo, de la
inteligencia, que permite tomar decisiones racionales e imprime significado y rumbo a los

objetivos generales (p. 5).

Es asi como el término “recurso” cominmente utilizado por las organizaciones, se denomina

ahora “talento”.

Pero, jqué es “talento”? Dave Ulrich (2007) define al “talento” como el conjunto de
competencias, compromiso y contribucion de un trabajador. Competencias definidas como aquellos
conocimientos, habilidades y valores aplicables a la labor que perduran en el transcurso del tiempo.
Asimismo, se puede deducir que, si un trabajador es competente, pero no tiene compromiso, su
contribucién o accion no reflejara el valor esperado. Segin Ulrich (2007), el compromiso esta
representado por la voluntad de poner la energia necesaria para la consecucion de la prosperidad de la
empresa; de esta misma forma, el empleado debe recibir una contribucion por parte de la organizacion,
cuyo alcance o impacto considere siete aspectos: vision, oportunidad, incentivo, impacto, comunidad,

comunicacion y flexibilidad. En consecuencia, y tal como lo propone Chiavenato (2009), si una
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organizacion quiere alcanzar sus objetivos de la manera mas optima, debe canalizar los esfuerzos de
las personas para que ellas también puedan alcanzar sus objetivos individuales, asi contara con un
personal mas comprometido y calificado. Segtin el mismo autor, la organizacion debe considerar tres

manifiestos para lograr comprender a un trabajador como talento:

e “Los colaboradores con talento son seres humanos”, cada uno cuenta con una
personalidad, conocimientos y habilidades diferentes, y cada una de estas tres
caracteristicas son indispensables para la gestion adecuada de los recursos
organizacionales.

o “Los colaboradores con talento son activadores inteligentes de los recursos
organizacionales” debido a su renovacion constante.

e “Los colaboradores con talento son socios de la organizacion y como tales, son capaces
de conducir a las organizaciones al éxito” invirtiendo esfuerzo, tiempo y compromiso,

con el fin de recibir retribucion ser retribuidos.

2. Gestion del Talento Humano (GTH)

Israelite (2009) define a la GTH como el conjunto de acciones que las compaiiias realizan para
ayudar a los empleados a alcanzar un desempefio 6ptimo en base a sus metas y objetivos, los cuales
deben estar alineados con los de la compaiiia. Afiade, que esta tarea no le pertenece solo al
departamento de RH sino a todas las personas que laboran en la organizacion, por tanto, su definicion

debe ser accesible y entendible para todos ellos.

En la misma linea, para Garrow y Hirsh (2008), la GTH consiste en concretar acciones, invertir
recursos para el desarrollo de las personas dentro de la empresa, de modo que esta ayude a construir
y potenciar sus habilidades. Para ambos, la GTH consiste en “atraer de forma sistematica, identificar,
desarrollar, y retener a aquellos individuos con alto potencial particularmente valiosos para una

organizacion” (p. 390).

3. Desarrollo de Personas

Como vimos en el apartado 1.1., Mondy (2005) clasifica las funciones del ARH en cinco:
Dotacion de personal, Desarrollo de Personas, Remuneracion, Seguridad y Salud, Relaciones con

empleados y Relaciones laborales.
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El Desarrollo de Personas, es definido por Pedro Prieto (2013), como aquella funcion
encargada de generar que “el individuo crezca y se perfeccione de acuerdo con sus expectativas
laborales, [...] se mantenga activo, interesado, satisfecho y en constantes capacitaciones o

mejoramiento de procesos que incurran en el alcance de la meta fijada” (p.45).

Chiavenato (2009), también aporta a la definicion, y nos dice que desarrollar a las personas
no implica so6lo proporcionarles de aquella informacion que les tener aprender nuevos conocimientos,
habilidades y destrezas, sino también de aquella que les permitird adquirir nuevas actitudes,
soluciones, ideas y conceptos, para que modifiquen sus habitos y comportamientos, siendo mas

eficientes en lo que hacen (p. 366).

Chiavenato (2009) también afirma que los procesos de desarrollo incluyen tres estratos que
superponen: capacitacion, desarrollo de las personas y desarrollo organizacional; mientras los dos
primeros generan aprendizaje a nivel individual con enfoque a corto plazo (aplicado en las funciones
que se desarrollan dia a dia), el ultimo es mas amplio y extenso (enfoque a largo plazo) porque abarca

sub procesos de aprendizaje y desarrollo en razén del cambio y la innovacion (p. 366).

El primer estrato: Capacitacion, sera desarrollado con mas detalle en los siguientes apartados.

3.1. Capacitacion
Segtn Dessler y Varela (2004), la capacitacion es un proceso educativo con objetivos a corto
plazo, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y

competencias en funcion de objetivos definidos.

(Por qué es importante trabajar en este estrato? Castillo (2009) afirma que la formacion
continua es importante no solo porque sirve como herramienta de motivacion y retencion del talento
humano, sino también porque reduce los fallos profesionales. Es decir, a través de la formacion
continua ensefianza-aprendizaje se cometen menos errores en el desempeio de las tareas, ya que se
conoce bien como realizarlas. Como beneficio adicional, aumenta la satisfaccion de los clientes; si se
tienen colaboradores altamente capacitados y entrenados, los clientes lo detectaran inmediatamente,
ya que los trataran correctamente, y les transmitiran seguridad, experiencia y soluciones. Asi, es como

se fideliza ambas partes (p. 49).

(Cuando es necesario capacitar a la gente? Segun la International Training and Education

Center for Health (I-TECH, 2013), se vuelve necesario capacitar a la gente cuando se generar nuevos
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programas, habilidades o practicas introducidas, se tienen brechas conductuales, de tipo cognitiva,
afectiva o psicomotora, o cuando se tienen brechas conductuales generadas por un problema en el
sistema o proceso aplicado; y en contraparte, no se vuelve necesario ante carencias de recursos o

sistemas, o por la falta de iniciativa por parte de la organizacion para un correcto desempeiio de tareas.

3.1.1. Enfoque y objetivos de la capacitacion

Segun Chiavenato (2009), se enfoca en cuatro factores de cambio de conducta:

e Transmision de informacion: Tiene como fin el aumento del conocimiento de las personas
y es donde se brinda informacién de la organizacion, clientes, productos o servicios,
politicas y directrices de la empresa.

e Desarrollo de habilidades directamente relacionadas con el desempefio del puesto, de
manera que se obtenga la destreza en la realizacion y operacion de tareas, manejo de
equipos y herramientas.

e Desarrollo o modificacion de actitudes y el desarrollo de conceptos: Con esto se busca
cambiar actitudes negativas, adquirir conciencia de las relaciones y mejorar la sensibilidad
hacia las personas.

e Desarrollo de competencias: La capacitacion constituye el nucleo de un esfuerzo continuo
disefiado para mejorar las competencias de las personas, y en consecuencia el desempefio

de la organizacion.

Alineados con estos factores, Chiavenato (2009) establece tres objetivos principales de la
capacitacion: (1) preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del puesto,
(2) brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo, (3) cambiar la actitud de las personas.
Esta responsabilidad corresponde a los puestos administrativos de linea, quienes deben brindar una
politica que reconozca el entrenamiento como parte de las funciones de un administrador y/o

supervisor, quienes al ser especialistas pueden brindar una asesoria mas completa.

Finalmente, un punto importante a considerar es que la difusion de las TIC'S en sectores
industriales, a lo largo de diferentes modelos de negocio ha inducido a un cambio en la naturaleza de
las competencias organizacionales (Garrido, Sullivan, Gordon, 2010). Estas nuevas competencias
digitales son definidas por Ferrari (2012) como aquel conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes que son requeridas en el campo tecnoldgico para un mejor desempeiio de funciones, en
cuanto a solucidon de problemas, comunicacion, gestion de la informacidn, colaboracion, eficiencia,
critica, creatividad, aprendizaje y empoderamiento. En esta linea, es necesario que la metodologia de

capacitacion tradicional se vea complementada con la aplicacion de herramientas digitales que
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permitan adquirir dia a dia mas conocimiento (Wroclaw, Poland, Maciaszek L., Cuzzocrea A.,

Cordeiro, 2012).

3.1.2. Factores que influyen en la capacitacion

Wayne Mondy (2005) considera que aquellos factores que influyen en la capacitacion y

aprendizaje son:

I- Apoyo de la alta administracion: La forma mas eficaz de lograr el éxito en una capacitacion

es que los ejecutivos tomen parte activa y brinden los recursos necesarios.

2- Externalidades: Se observan diferentes oportunidades y amenazas que se deben confrontar

con la ayuda del equipo de trabajo.

3- Estilos de aprendizaje: Si el objetivo de la capacitacion es el cambio en el comportamiento de

las personas, las ciencias conductuales relacionadas con los principios de aprendizaje deberian

facilitar este proceso.

A los tres ya mencionados, Frank Yawson (2009) anade un cuarto factor:

4- Funcion de RH: Una administracion efectiva por parte de RH debe iniciar con un diagnostico

inicial de las necesidades de capacitacion, posteriormente definir los objetivos de la

capacitacion, asi como el publico objetivo, y los entrenadores, y luego disefiar el proceso de

capacitacion, considerando aspectos de programacion, comunicacion y logistica. Todas estas

actividades interactian en el proceso de ejecucion, el cual debe ser monitoreado y evaluado

para medir los niveles de aprendizaje generados.

3.1.3. Proceso de Capacitacion

Segun Chiavenato (2009), el proceso o ciclo de capacitacion se asemeja a un modelo de

sistema abierto y tiene como componentes a los insumos, procesos, productos y la retroalimentacion.

Esta conformado por cuatro etapas que las iremos desarrollando mas detenidamente: (1) diagndstico

de necesidades de capacitacion, (2) creacion de un programa de capacitacion para atender estas

necesidades (planificacion), (3) la implementacion o ejecucion del programa de capacitacion y (4)

evaluacion de los resultados.

De otro lado, I-TECH (2013) desarrolla un modelo instruccional conocido como ADDIE,

cuyas siglas en inglés significan: Asesoramiento, Disefio, Desarrollo, Implementacion y Evaluacion.

Este sistema es utilizado por muchos disefiadores instruccionales profesionales para la enseflanza

basada en la tecnologia, y es reconocido por considerar un estandar para los programas de educacion

desarrollados en organizaciones ya sea de forma presencial o a distancia. Si bien la clasificacion de
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las etapas difiere con la propuesta por Chiavenato (2009), el fondo es el mismo, por ello, durante el

desarrollo y analisis de cada una de las actividades, iremos complementando ambos modelos.

a. Deteccion de las Necesidades de Capacitacion (DNC)

Kaufman (1993) define esta etapa como un proceso para identificar diversos requerimientos
formativos y colocarlos en orden de prioridad, segln el costo de satisfaccion de la necesidad versus el
costo de no ser considerado. Este paso inicia con el reconocimiento de una "carencia" que se puede
identificar de varias maneras, pero generalmente se describe como una brecha entre lo que esta

actualmente en funcionamiento y lo que se necesita, ahora y en el futuro.

Segun [-TECH (2013), las brechas conductuales o “Performance gaps” se derivan de tres

posibles causas:

1- Discrepancia cognitiva — psicomotora: Falta de conocimiento o habilidades necesarias
para desarrollar tareas.

2- Discrepancia afectiva: Alineada con temas de motivacion, creencias religiosas o
culturales, valores o actitudes.

3- Discrepancia de sistemas/recursos: Espacio, recursos humanos, supervision y soporte,

equipamiento; y falta de claridad en los roles.

a.1l.Niveles de evaluacion de necesidades
Segun McGehee y Thayer (1961) y Chiavenato (2009), son dos los niveles que se deben

considerar para esta primera evaluacion: organizacional e individual.

Analisis organizacional: Segun Chiavenato (2009) este analisis provee una vision holistica
de la empresa, la cual permite establecer una filosofia de capacitacion general. Para ello,
explica, primero es necesario plantear los objetivos de largo plazo y posteriormente realizar
un analisis organizacional con el que se evaltien factores como costos y/o beneficios esperados
de la capacitacion. Este nivel examina donde la capacitacion es necesaria y bajo qué
condiciones se llevara a cabo el entrenamiento; identifica el conocimiento, competencias y
habilidades que los empleados necesitaran para desempefiarse en la organizacion a futuro y
como sus puestos de trabajo se podrian modificar. Segun Cekada (2011) el andlisis deberia
considerar las habilidades futuras (comunicativas, técnicas e interpersonales) que seran
requeridas por los colaboradores para el logro de los planes a mediano — largo plazo de la
organizacion; aunado a ello es necesario considerar los diferentes grupos de trabajo que se
gestan en la organizacion (por edad, género, area, etc.), asi como también los cambios,

actualizaciones y/o aparicion de nuevas politicas, leyes y regulaciones.
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Sunita y Ajeya (2011) consideran dentro del analisis, dos factores adicionales, el impacto
generado por los cambios en la economia y mercados, asi como las caracteristicas

organizacionales (objetivos, recursos, y clima).

Anadlisis individual: Para Sunita y Ajeya (2011), este nivel de andlisis examina la forma en la
cual un trabajador ejerce su funcion, a través de entrevistas, cuestionarios o pruebas de
habilidad o conocimiento. Las fuentes de informacion propuestas por Cekada (2011) incluyen
la aplicacion de entrevistas 360°, cuestionarios de conocimientos y habilidades, encuestas de

actitud, y evaluaciones de desempefio.

a..2. Pasos para el andlisis de necesidades de capacitacion

Cekada (2011) menciona que la cantidad de tiempo dedicado desarrollar una evaluacion de
necesidades de capacitacion, varia en funcion de la organizacion, recursos, cantidad de tiempo
disponible y compromiso de gestion. Segliin la I-TECH (2013), se deben considerar los siguientes

pasos para realizar esta evaluacion:

1- Definir el rendimiento deseado, en términos de ;qué deberia estar haciendo el publico
objetivo? Responder a esta pregunta con el mayor detalle posible.

2- Describir el desempeiio actual.

3- Realizar un analisis de causa raiz, el cual nos permita determinar el por qué existe una
brecha de rendimiento. Segin Barbazette (2006) un analisis DNC debe responder
preguntas tipicas como: ;Por qué? (validar que las necesidades vayan en linea con los
objetivos), (Quién? (audiencia objetivo), ;Como? (via de formacion adecuada), ;Qué?
(mejor manera de realizar el trabajo), ;Cuando? (definir el mejor momento para realizar
el entrenamiento).

4- Seleccionar cudl es la mejor manera de realizar la intervencion para cerrar la brecha.

b.  Planificacion de la capacitacion

Una vez diagnosticadas las necesidades de capacitacion, se deberd elaborar el plan de
capacitacion. Esta segunda etapa involucra la programacion de actividades que atiendan al qué,
cuando, como 'y quién va a realizarlo (Elias, 2011), para ello es necesario conocer los recursos a
utilizar, plantear objetivos, seleccionar los medios de capacitacion y, lo mas importante, conocer la

predisposicion de los participantes.

b.1. Pasos a seguir
Paso 1 - Planteamiento de los objetivos de aprendizaje: Consiste en escribir una declaracion

del objetivo, ya que es mucho mejor esbozar todo el plan de estudios antes de ir a los detalles.
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Un resultado de aprendizaje es una declaracion de lo que se espera que un alumno sepa,
entienda, o pueda ser capaz de hacer como resultado de un proceso de aprendizaje. Segun la
I-TECH (2013), todo objetivo debe tener las siguientes caracteristicas: estar orientado y
vinculado, ser mensurable, contener declaraciones de comportamiento, ser especifico y

preciso sobre las capacidades involucradas en el puesto de trabajo.

Asimismo, las preguntas a las cuales deberia responder son:

e ;Qué informacion o contenido queremos que aprendan los participantes?

e ;Qué queremos que hagan con esa informacion?

e ;Qué habilidades o competencias queremos que ganen, desarrollen, expandan, o
mejoren?

e ;Qué tipo de pensamiento de alto nivel queremos que tengan?

e ;Como esperamos que los participantes demuestren lo que tienen aprendido?

e ;De qué deberia ser capaz de hacer cuando terminan el entrenamiento?

e Sialguien les pregunta a los participantes qué aprendieron de su entrenamiento, ;como

nos gustaria que respondan?

Paso 2 - Delimitar el alcance de la capacitacion: Consiste en especificar los principales temas
o secciones de la capacitacion a través de una lluvia de ideas. Responde a la pregunta: ;qué

tipo de cosas queremos que los participantes aprendan?

Paso 3 - Identificar los métodos de trabajo: Se busca identificar los sistemas, metodologias

y recursos que seran necesarios durante la implementacion del programa.

o  Sistema de aprendizaje 70-20-10: Charles Jennigs (2016), cofundador del 70:20:10
Institute, nos dice sobre este modelo, que la formacion mas efectiva se produce cuando
la persona dedica el 10% del tiempo a una educacién formal estructurada, el 20% a
aprender de otras personas de su entorno y el 70% del tiempo experimentando en su
puesto de trabajo. Esta propuesta supone pasar de una formacion receptiva a una
formacion vivencial, combatiendo la fatiga que se genera cuando solo se considera una
via de aprendizaje y fomentando una cultura colaborativa, agil y flexible. Una de las
observaciones generadas por Jennings (2016), es que las proporciones 70:20:10 no son
exactas, y que varian dependiendo de las actividades que se desarrollan en la empresa;
por ejemplo, en una organizacion de un sector cientifico-técnico, se recomienda ajustar

el modelo a un 50:25:25.
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Meétodos de aprendizaje en la capacitacion: Los formatos o métodos de capacitacion son
aquellas actividades y recursos que participan de los sistemas de capacitacion como
vehiculos de transporte de conocimiento. Harvey Singh (2003) subdivide los métodos en
tres grupos:

1-  Formatos fisicos sincronizados: Desarrollados cara a cara en un tiempo y lugar
establecido. Ej. Clases y lecturas desarrolladas por instructores, practicas, talleres
grupales y estudios de caso, etc.

2-  Formatos en linea sincronizados (e-learning): Desarrollados y difundidos con ayuda
del Internet, considerando un determinado tiempo y lugar. Ej. Meetings virtuales/
Clases virtuales/ Seminarios virtuales y Broadcasts.

3-  Formatos en linea no sincronizados: También denominados formatos autodidactas,
ya que ponen a disposicion del colaborador materiales formativos, que pueden ser
consultados en cualquier lugar y a cualquier hora. Ej. Documentos y paginas web,

Modulos de entrenamiento, y Plataformas web, Assessments, etc.

Adicionalmente, Gutiérrez y Cifuentes (2017) mencionan diferentes tipos de TICs las
cuales pueden ser utilizadas en capacitaciones que cuenten con formatos en linea
sincronizados y no sincronizados; los autores recomiendan que para seleccionar la
herramienta TIC adecuada se debe de considerar el impacto y las potencialidades que
cada una de ellas ofrece a los participantes. La primera de ellas se denomina E-learning
o Electronic learning, y basicamente consiste en la capacitacion que se desarrolla a través
de internet (online), mediante el uso de diversas herramientas informaticas (aulas
virtuales, y herramientas informaticas). El segundo tipo de tecnologia se denomina
Mobile Learning, y hace referencia a aquellos sistemas electronicos portatiles que
promueven, facilitan y enganchan a los participantes con un ambiente interactivo y
colaborativo, asi como acceder, descubrir, discutir y compartir conocimientos a través de
mensajes multimedia, mensajes de textos, correo electronico, etc. Ambos sistemas se
enfocan en la flexibilidad de las estrategias de entrega de informacion,

independientemente de la hora y lugar.

Asi también, en linea con los formatos descritos actualmente las organizaciones estan
optando por poner en practica los tres métodos mencionados de forma conjunta o
combinada. A esta opcion, se le denomina Método Blended y se define como aquel
programa donde se utiliza mas de un canal de aprendizaje con el objetivo de optimizar
los resultados del proceso y el costo del mismo. Esta metodologia se enfoca en cumplir

las metas propuestas en el momento adecuado, a través de la aplicacion de tecnologias
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idoneas las cuales calcen con el estilo de aprendizaje del individuo y con sus habilidades

(Bryan y Volchenkova, 2016).

En el contexto actual la intervencion de las TICs en este método es obligatoria, ya seaa
través de plataformas virtuales, paginas web institucionales, foros virtuales, correo
electronico, entre otros. Es por este ultimo punto, que segin Gonzales, Perdomo y
Pascuas (2017), el sistema muestra una gran facilidad de apropiacion; algunas de las
ventajas que se destacan son: adecuacion a la necesidades de cada estudiante, se proponen
gran variedad de recursos para aprender en diversas situaciones y tecnologias, se genera
una mayor igualdad en cuanto a oportunidades de aprendizaje, y se orienta al desarrollo
del pensamiento critico y toma de decisiones, gracias a la cultura colaborativa que

promueve.

Desarrollo del material de capacitacion: Hamza (2012) considera que cuando el buen
contenido se combina con un disefio apropiado, incluso los documentos mas complejos
se vuelven atractivos, creibles y faciles de leer. De hecho, los estudios han demostrado
que el uso de los elementos de disefio correctos puede tener un impacto positivo en la
forma en que los lectores entienden el material. Por ello, se considera que todo material
de capacitacion y plan de estudio deberia incluir por lo menos antecedentes e informacion

descriptiva del programa, asi como formularios de planificacion y/o listas de verificacion.

Metodologia y herramientas de evaluacion: Estos deben medir:

a. Proceso: Retroalimentacion inmediata sobre la experiencia del taller (utilidad y
calidad del contenido, amabilidad del capacitador) y experiencia pertinente
(adecuacion de materiales, instalaciones, registro / preparacion de talleres, etc.).

b. Resultado: Medicion inmediata del conocimiento, actitud o comportamiento de los
participantes (cuestionarios o pruebas previas y posteriores a la capacitacion,
preguntas abiertas, entrevistas, ejercicios). En relacion a este punto, Gutiérrez y
Cifuentes (2017) sostienen que la utilizacion de una plataforma TIC durante la etapa
de evaluacidon, ayudaria para medir el cumplimiento de los objetivos de la
capacitacion, y, ademas, seria un mecanismo por el cual se pueda retroalimentar al
participante para que se logren las metas propuestas.

c. Impacto: Medicion de resultados de capacitacion a mas largo plazo (pautas para
realizar entrevistas de seguimiento, procedimientos de visita al sitio y sugerencias

de marcadores).
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Paso 4 - ;Como tangibilizar el aprendizaje?: En este paso se piensa sobre como los

participantes pueden demostrar lo que aprendieron, cuanto, y qué tan bien lo hicieron.

Paso 5 - Definir los recursos de la capacitacion: Una vez identificados los métodos de trabajo
y evaluacion, se deben detallar aquellos recursos que se necesitaran para la ejecucion de la
capacitacion. Estos son de 3 tipos (ITECH, 2013): el recurso tiempo, donde se determina la
duracion del programa considerando la disponibilidad de los participantes; los recursos
humanos, donde se selecciona al experto que disefiard y desarrollard los contenidos, y al
entrenador, de quien se evaltia su experiencia, disponibilidad y costo; y, por ultimo, los
recursos materiales, referidos a la definicion de la ubicacion, del edificio (configuracion fisica
del lugar e infraestructura adecuada para el uso de TICs), y de los materiales necesarios

(manuales, equipos, comida, softwares, etc.).

c. Ejecucion de la capacitacion
Los pasos mencionados anteriormente son subsidiarios; finalmente, en lo que deberia
enfocarse el capacitador es en la metodologia de ejecucion, y lamentablemente el 80% de los
entrenadores es aqui donde falla. El criterio fundamental para seleccionar un método en particular

deberia ser su adecuacion a los objetivos de aprendizaje, para esto se deben conocer los métodos

disponibles y su idoneidad (Hu, 2004).

c.1. Etapas de ejecucion
Es muy importante considerar que los adultos aprenden a través de la experiencia. Las cuatro

etapas de este aprendizaje experiencial son (Hu, 2004):

1-  Experimentando. Esta es la fase inicial y esta estructurada para permitir a los alumnos
involucrarse activamente en la tarea, algo que incluye una gama de actividades como
conferencias, casos de estudio, simulaciones, juegos de rol, juegos, practica de
habilidades, etc.

2-  Tratamiento: Durante esta fase, los participantes reflexionan sobre actividades
emprendidas en la fase anterior y comparten sus reacciones de una manera estructurada
con otros participantes. Los entrenadores intentan vincular estos pensamientos con algo
significativo, conceptualizando las reflexiones para que se puedan generar conclusiones.

3-  Generalizando: El capacitador impulsa a que los participantes piensen de forma critica
para generar conclusiones que pueden aplicarse a la vida real. El entrenador se asegura
de que todos estén en condiciones de contribuir, de modo que se puedan comparar

diferentes conclusiones e identificar patrones.
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4-  Aplicando: Usando las ideas, conceptos y conclusiones extraidas, los participantes
identifican como usar estos nuevos conocimientos en su vida cotidiana y compartirlos
con otros. El entrenador debe ayudar a los participantes a ser tan especificos como sea

posible en el desarrollo de sus planes de accion.

c.2. Recomendaciones
Segun Hu (2004), el aprendizaje no es automatico ya que requiere el procesamiento mental de

la persona. Al respecto, recomienda lo siguiente:

Al iniciar la presentacion: En lugar de ahondar en el contenido del curso, el capacitador debe
fomentar el interés y participacion de la persona. Se pueden considerar las siguientes técnicas:
ejercicios introductorios, anécdotas o historias relacionadas con el tema, exposicion de un

problema inicial, preguntas de prueba, entre otros.

Durante la presentacion: Se cree que no importa cudn brillante sea su presentacion, los
participantes estan todavia ubicados en un papel pasivo. Se consideran las siguientes
sugerencias como medidas para obtener la participacion del grupo:

1- Funciones del oyente: El capacitador debe asignar a los participantes la responsabilidad
de escuchar activamente las conferencias, de modo que se generen debates, preguntas para
aclarar, resumen de contenidos, etc.

2- Toma de notas guiadas: Esto con el objetivo que los participantes puedan escribir sobre
reacciones o ideas que van mas alla de lo que se ha presentado.

3- Desafios puntuales: El capacitador debe interrumpir la conferencia peridodicamente y
desafiar a los participantes a dar ejemplos de los conceptos presentados hasta el momento
o responder preguntas de prueba puntuales.

4- El aprendizaje sinérgico: El capacitador debe proporcionar informacion diferente a los
diferentes participantes, permitirles que comparen notas y ensefien brevemente unos a
otros.

5- Ejercicios de iluminacion: A lo largo de la presentacion, el capacitador debe intercalar
actividades breves que complementan la informacion, las ideas y las habilidades que se

presentan.

Después de la presentacion: Al completar la conferencia, el comportamiento convencional
deberia consistir en resumir los puntos principales y formular una pregunta. Se recomienda
analizar el periodo de respuesta. Existen algunas formas emocionantes y activas de informar
y reforzar lo que se ha resuelto, se pueden considerar: rondas de preguntas, sesiones de
procesamiento grupal en las que los participantes reflexionan sobre las implicancias de la

capacitacion, problemas de caso posterior, los cuales consisten en proponer un problema

28



basandose en la informacion desarrollada en el programa, y por ultimo la revision del
contenido por parte de los participantes de forma que se memorice lo mas importante.
Gutiérrez y Cifuentes (2017) sostienen al respecto que el uso de plataformas tecnoldgicas
durante la ejecucion de las capacitaciones, pueden optimizar el trabajo colaborativo entre los
participantes, ya que brindan un espacio interactivo en el que el docente y el participante
pueden intercambiar archivos, mensajes, etc. De igual manera, se optimizan las actividades
del entrenador en la medida que ayuda a gestionar su informacidn, notas, apuntes, sesiones,

etc.

d. Evaluacion de la capacitacion
La evaluacion de la capacitacion es la tltima etapa del proceso. Esta debe incluir dos aspectos:
constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones deseadas en la conducta y verificar si los
resultados tienen relacion con la consecucion con los objetivos estratégicos de la empresa. Asi
también, se debera constatar si las técnicas de capacitacion son eficaces para alcanzar los objetivos

propuestos (Chiavenato, 2009).

Sin bien existe una gran variedad de métodos para determinar el grado de cumplimiento de
los objetivos trazados en la capacitacion, todos involucran el analisis de aquellos aspectos que influyen
en el aprendizaje del colaborador, en el comportamiento laboral y en el desempefio final de la
organizacion (Bohlander, 2007). Esta investigacion adoptara el Modelo Kirkpatrick (2016), ya que

actualmente es el mas utilizado en las organizaciones.

e. Modelo de Kirkpatrick
El Modelo Kirkpatrick (2016) mide cuatro niveles: reaccion, aprendizaje, comportamiento y
resultados. Seglin este modelo (Figura 1), la evaluacion se debe realizar siempre de manera
consecutiva, empezando desde el primer nivel y luego ir subiendo hacia los demas. En esencia, cada
nivel evaluado de forma exitosa, si bien representa con mas precision la efectividad del programa de

entrenamiento exige un analisis mas riguroso que implica mayor tiempo.
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Figura 1. El Nuevo Modelo de Kirkpatrick

Adaptado de: Kirkpatrick (2016).

e.1. Nivel 1 — Opiniones de los participantes (Reaccion):

Segun Kirkpatrick (2016), este primer nivel nos permite conocer las primeras reacciones que
provoca el programa de capacitacion. A través de él se conocen las opiniones de los participantes sobre
los instructores, los contenidos y las técnicas empleadas, logrando obtener una respuesta a nivel
satisfaccion. En esta linea se busca responder preguntas como: ;Les gusto el programa? ;El material
les parecid relevante para su trabajo? (El facilitador ejercid correctamente su funcion? ;Los ejercicios
les parecieron los adecuados? (El contenido del curso te parecid relevante? ;Con qué metodologia

aplicada te sientes mas relacionado?, etc.

Jim Kirkpatrick (2016), hijo de Donald Kirkpatrick, desarrolla el modelo inicialmente
propuesto por su padre, y propone un sistema de evaluacién mas completo. El analisis deberia abarcar

tres ejes:

1- Compromiso: Referido al grado en el que los participantes se muestran activamente
inmersos en la sesion y contribuyen en la experiencia de aprendizaje. El nivel de
compromiso tiene efectos directos en el nivel de aprendizaje.

2- Relevancia: Es el grado en el que los participantes tienen la oportunidad de aplicar lo
aprendido en el trabajo, esto es importante porque ain el mejor entrenamiento es una
pérdida de recursos si no se puede aplicar el contenido a una actividad tangible.

3- Satisfaccion del cliente.
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e.2. Nivel 2 — Alcance del aprendizaje
Para el segundo nivel, el Nuevo Modelo de Kirkpatrick (2016) hace referencia a la cantidad
y el tipo de aprendizaje que los participantes han adquirido durante la formacion. En esta linea,

propone analizar cinco dimensiones:

Conocimiento / Habilidades: El conocimiento es el grado en que los participantes conocen
sobre determinada informacion, y las habilidades es el grado en el que dicho conocimiento

puede es convertido en algo tangible.

Confianza: Definida como: “Creo que puedo aplicar lo aprendido en mi trabajo de forma
satisfactoria”, y esto porque algunos participantes tienen la percepcion de que su entrenador

no conoce las funciones ni tareas que ellos deben realizar en su puesto de trabajo.

Compromiso: Simboliza la disposicion por tratar de aplicar lo aprendido en el lugar de trabajo.
A pesar de que este compromiso puede estar presente, el participante puede tener s6lo una
pequefia intencion de aplicabilidad, y esto se puede deber a un soporte inadecuado por parte
del supervisor, o porque no se tienen consecuencias ante la no aplicabilidad de los

conocimientos, entre muchas otras razones.

Actitud: Grado en el que los participantes creen que vale la pena implementar lo aprendido

durante la sesion de aprendizaje.

Por tanto, como definicion final del nivel 2, del Nuevo Modelo de Kirkpatrick (2016), la

formula seria:

Conocimiento + Habilidades + Confianza + Compromiso + Actitud

e.3. Nivel 3 — Cambio en el comportamiento
El tercer nivel esta relacionado con los efectos de la capacitacion en el desempefio laboral.
Segiin Arredondo (2009), este nivel permite identificar qué situaciones y bajo qué condiciones los
participantes han aplicado lo aprendido en el puesto de trabajo. Este autor considera que la mejor
demostracion de valor ocurre cuando el aprendizaje se traduce en un cambio de comportamiento

duradero.

El nuevo modelo de Kirkpatrick (2006) propone evaluar los siguientes factores en el puesto

de trabajo:
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Conductas criticas: Son aquellas pocas acciones concretas, las cuales si se realizan de forma
consistente en el trabajo tendran un mayor impacto en los resultados. Los indicadores de estos
comportamientos son una declaracion de una o varias acciones que se esperarian observar

cuando una persona utiliza con €xito una competencia para realizar un trabajo.

Drivers requeridos: Los drivers son procesos y sistemas que refuerzan, monitorean, alientan
y recompensan un adecuado desempefio a través de conductas criticas en el trabajo. Los
drivers son la clave para lograr una correcta aplicacion de lo aprendido en las tareas diarias,
disminuyen la probabilidad de que las personas fallen al momento de ejercer conductas

criticas.

Aprendizaje en el puesto de trabajo: Se reconoce que mas del 70% del aprendizaje se genera
en el puesto de trabajo, y que la responsabilidad y motivacion del personal son dos factores

claves para un rendimiento dptimo.

e.4. Nivel 4 — Logro de objetivos (Resultados)

El ultimo nivel es el de resultados, aqui los gestores de la capacitacion deben demostrar que
sus programas producen resultados netos, considerando los beneficios y costos de inversion que
genera la misma (Bohlander, 2007). Considerado frecuentemente como el resultado final, este nivel
mide el éxito del programa de cara a gerentes y ejecutivos, con la finalidad de que ellos perciban un
incremento positivo en las métricas asociadas con la cantidad, calidad, tiempo, costo y requisitos
relacionados con el servicio al cliente (Rothwell y Kazanas, 1998). Desde una perspectiva comercial
y organizacional este es el motivo de la existencia de un programa de capacitacion. Sin embargo,
vincular los resultados financieros con el proceso de entrenamiento no es una tarea sencilla
(Kirkpatrick, 2016). Ahora, para que esta particular tarea genere sentido, es necesario traer a colacion
una premisa vista anteriormente: los resultados (financieros o de cualquier indole) se logran a través
de la realizacidon de ciertas tareas laborales que requieren de ciertas caracteristicas personales,
sentimientos y acciones, denominadas competencias; por tanto, sin competencias no hay resultados, y

sin resultados no hay organizacion (Dubois y Rothwell, 2004).

Segun Jim Kirkpatrick (2016), este nivel tiende a ser el mas incomprendido de los cuatro; una
aplicacion incorrecta comiin ocurre cuando los profesionales o departamentos funcionales definen
resultados en términos del 4rea donde se aplica la capacitacion, y no de forma global, a nivel de toda
la compaiiia. Esto es importante si consideramos que el resultado de toda organizacion es critico ya
que involucra el proposito y mision de la misma. En una empresa con fines de lucro esto implica
entregar un determinado producto o servicio de forma rentable; mientras que, en una organizacion

gubernamental, significa cumplir la mision.
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Cuando los objetivos organizacionales se expresan en términos mensurables, estos pueden
vincularse con los resultados del trabajador, y por consiguiente con aquellas competencias que este
debe poseer para la generacion de los mismos. Es importante no confundir las competencias laborales
o funcionales con las competencias centrales de la empresa; estas tltimas segiin Prahalad y Hamel
(1993) son el aprendizaje colectivo que trata de armonizar flujos de tecnologia, informacién y entrega
de valor, y genera una comunicacion, participacion y profundo compromiso de trabajo a través de los
limites de la organizacion. Una competencia central es la fortaleza estratégica que a nivel
organizacional afecta a muchos de los productos y servicios, y brinda una ventaja competitiva en el
mercado; a nivel individual puede ser considerada como la fortaleza estratégica que, distingue algunas

personas talento de otras (Dubois y Rothwell, 2004).

Jim Kirkpatrick (2016) recomienda la aplicacion de una pregunta que me permita validar un
correcto resultado de medicidn, tal como: ;Lo que la organizacion planea hacer, deliberar o contribuir
concuerda con su razén de existencia? Si bien esta definicion es sencilla, existe una aparente
incapacidad para relacionar una sola clase de entrenamiento con una misidon organizacional. En este
sentido, todas las empresas continuamente buscan establecer indicadores que les permitan cerrar las
brechas entre iniciativas individuales, esfuerzos y resultados organizacionales; estos en su mayoria
incluyen ratios de satisfaccion del cliente, compromiso de empleados, volumen de ventas, reduccion

de costos, calidad y cuota de mercado.

e.5. Nivel 5 — ROI (Return on Investement)
Si bien este nivel no esta definido dentro del Modelo de Kirkpatrick, es considerado por el Dr.

Jack Phillips (2009), como uno de los nuevos retos dentro del proceso de evaluacion.

Las siglas ROI hacen referencia al Ratio Costo — Beneficio, métrica que busca cuantificar la
relacion entre los beneficios y los costos de un programa de capacitacion, con la finalidad de ayudar
en la toma de decisiones de inversion, estableciendo prioridades de financiacion. La formula que se

maneja es la siguiente:

BCR = Beneficio del programa / Costo del programa

Segtin Phillips (2009), cuando el BCR es mayor a 1, los beneficios son mayores que los
costos y el programa es considerado un éxito. En contraparte, cuando el resultado es menor a 1, los
costos exceden a los beneficios e indican que probablemente se tengan que realizar algunos cambios

y mejoras para justificar la continuacion del programa.
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Asimismo, con el objetivo de aplicar el concepto de retorno sobre la inversion
especificamente en el proceso de capacitacion, es necesario que la ecuacion propuesta se vea
modificada, ya que el entrenamiento por si mismo no produce un retorno tangible (econémico), sino
probablemente genere un incremento en el retorno o reduzca costos (Danziger, Jennings, Park, 1999).
Por tanto, primero es necesario determinar el tipo de beneficio obtenido, asi como el monto invertido

en el programa de manera que se pueda generar la siguiente variacion en el modelo inicial:

ROIT = (ARetorno — ACostos) / Inversion en capacitacion

Danziger, Jennings y Park (1999), denominan a esta nueva ecuacion: Retorno a la Inversion
en Capacitacion (ROIT, siglas en inglés). El costo de la capacitacion es perfectamente cuantificable,
e incluye el costo por el servicio prestado, mas el material utilizado; muchas empresas han
implementado iniciativas de aprendizaje a distancia (no presencial) a través del uso de internet y otras
herramientas tecnoldgicas, de manera que a la par se reduzca la inversion inicial. Aun asi, los autores
recomiendan que esta reduccion debe ser analizada y comparada con los resultados obtenidos en

relacion con otras metodologias de capacitacion.

Lo mas complicado es medir el retorno o la reduccion de costos como parte del resultado de
capacitacion; en esta linea Danzinger, Jennings y Park (1999), se basan en la herramienta de Kaplan
y Norton (1996), denominado Balanced Scorecard. Este modelo se enfoca en la vision y estrategia de
la empresa desde 4 perspectivas: Financiera, Cliente, Proceso, Aprendizaje y Desarrollo; esta tltima
perspectiva es la que debe ser analizada para clarificar los montos de retorno y/o reduccion
mencionados, ya que representa la base o infraestructura que permitird alcanzar los objetivos de las
otras 3 perspectivas (Kaplan ;y Norton?, 1996). A esto, los autores acotan que los elementos que
componen la cuarta perspectiva son: infraestructura tecnologica, competencias organizacionales y
clima para la accion. La primera de ellas determina cuan vital es la informacion de los clientes que
fluye a través de la organizacion, y tiende a ser el drea de mayor inversion; presta atencion particular
en las decisiones sobre procura e implementacion del nuevo hardware y software. La segunda
perspectiva, se refiere al conocimiento del colaborador, habilidades, y atributos en un contexto
tecnologico; las competencias se actualizan constantemente y con esto los procesos de capacitacion
se vuelven mas continuos. Una capacitacion efectiva en competencias tecnoldgicas no solo incrementa
la productividad sino también la calidad del trabajo, generando valor y con ello “retorno”. La tercera
perspectiva, o clima para la accion, es critica en cuanto al desarrollo de las competencias en el puesto
de trabajo; afecta directamente en la motivacion del trabajador, empoderamiento y alineamiento, a
través de la introduccidn o generacion de estrategias en la solucion de problemas (Danzinger, Jennings,

Park, 1999). Las empresas que invierten en capacitacion tecnoldgica enriquecen el trabajo del
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colaborador ya que le permiten crecer y aprender mientras se incorporan nuevos tipos de

conocimiento.

En esta linea, segin Danzinger, Jennings y Park (1999), se pueden identificar un singular
numero de formas en las que las TIC"s generan beneficios (retorno), entre ellas: Empoderamiento al
trabajador y con ello incremento en su rendimiento y eficiencia, un mayor acceso a los recursos de
informacion que al ser aplicados correctamente contribuyen también a la mejora en el rendimiento,
destruye habitos de ineficiencia, mejora la capacidad de aprendizaje y apropiacion de competencias
tecnologicas con la finalidad de usar cada vez mas herramientas similares, se genera una cultura
colaborativa y de mayor interaccion, etc. Estos beneficios no sélo generan un incremento en el retorno
percibido, sino también una reduccidn en los costos. Aqui es importante acotar que también se generan
costos adicionales propios de la capacitacion, horas hombre invertidas, errores y/o pérdida de tiempo
generada al inicio del uso de las nuevas herramientas, asi como una probable disrupcion del proceso
normal. Aun considerando todos estos casos, tratar de conectar todos los beneficios generados con una
causa especifica como la capacitacion, se vuelve dificil o practicamente imposible de demostrar a nivel

empirico (Danzinger, Jennings y Park, 1999).

4. Medicion como parte de control de procesos

La medicion es una actividad nuclear dentro de cualquier organizacion la cual se encuentra
dentro del proceso de control. La importancia de la medicion nace del vinculo que esta guarda con la
planificacion estratégica, ya que permite comparar una magnitud con un patréon preestablecido,
observando asi el grado de cumplimiento y alcance de objetivos propuestos dentro de un proceso
especifico; esto incide directamente en la planificacion y posibilita tomar decisiones con mayor certeza
y confiabilidad. Un sistema de control de gestion deberia facilitar informacion oportuna y efectiva
sobre el comportamiento de las variables criticas del negocio a través de indicadores de gestion
definidos, de forma que se garantice que la informacion tendrd un impacto en las decisiones

organizacionales (CONEVAL, 2013).

Un indicador de gestion permite establecer el logro y el cumplimiento de la mision, objetivos,
metas, programas o politicas de un determinado proceso o estrategia, por esto podemos decir que son

la informacion que agrega valor y no simplemente un dato. (CONEVAL, 2013).

Segun la Norma Espafiola UNE 66175:2003 del Sistema de Gestion de la Calidad (2003), son

cinco los criterios que se deben considerar para la construccion de buenos indicadores:
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e [Especificos, tienen un propdsito especifico de medicion.
e Mensurables o medibles.

e Alcanzables.

e Relevantes, alineados con el éxito de la organizacion.

e Temporales, deben medirse en funcidén a un periodo de tiempo predefinido.

4.1. Medicion en RH

El dudoso reconocimiento que el area de RH tiene en algunas compaiiias se debe a que no ha
sabido demostrar su contribucion en términos cuantitativos a los objetivos estratégicos de la empresa.
Es por ello que nace la importancia de medir cuantitativamente el impacto economico generado por

una adecuada direccidén de personas, demostrando asi, su valor estratégico en la empresa (Castillo,

2009).

Segun Castillo (2006), las razones de esa insatisfaccion convergen en la falta de focalizacion
en lo auténticamente relevante. Entonces, el proceso de medicion s6lo cobra relevancia si con ello
obtenemos informacion util para la toma de decisiones; en este sentido la medicion debe atender a la
evaluacion de la eficiencia de programas y practicas de gestion (ligados con el uso adecuado de
recursos), a la evaluacion de la eficacia de los programas y practicas para producir mejoras en los
conocimientos, habilidades y conductas, y a la evaluacion del impacto de estas mejoras sobre los

resultados de la empresa.

4.1.1. Indicadores dentro del Proceso de Capacitacion de RH

Segun Mazabel (2015), la capacitacion y el desarrollo del recurso humano forma parte de la
estrategia empresarial, que debe acompanar a los demas esfuerzos de cambio que las organizaciones
sigan. Por ello, las areas de RH necesitan indicadores de gestion de procesos, areas y puestos
claramente definidos, para medir el impacto de la capacitacion en el desempefio de las personas y

conocer el grado de eficacia y retorno la inversion del proceso.

Mazabel (2015) identifica algunos indicadores generales (Ver Anexo A) que deberian guiar
todo proceso de capacitacion, estos en su mayoria fueron cubiertos por el Tablero de Indicadores

YM propuesto en acépites posteriores.

En esta misma linea, Phillips (2009) ha sugerido medidas para los procesos de capacitacion
relacionadas con la productividad, calidad, costo, tiempo y datos blandos, los cuales se observan en el

Anexo B.
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Segun Srimannarayana (2011), actualmente las organizaciones aun no miden de forma
rutinaria el impacto del entrenamiento, es asi que existen algunos intentos por identificar medidas de
entrenamiento que se consideran para evaluar la efectividad de los programas de capacitacion como

una funcidén integral de la gestion de recursos humanos en las organizaciones.

En esta linea, el Instituto Saratoga (1994) también propone de forma indistinta algunos
indicadores o métricas, ligados al aspecto econdémico, que pueden ser utilizados para la evaluacion del
programa: Numero de dias de entrenamiento y programas realizados por afio, Costo por participante
por hora, Porcentaje de los empleados involucrados en la capacitacion, Cantidad de cursos impartidos
por asignatura, Porcentaje de colaboradores que cuentan con un plan de desarrollo, Porcentaje del
presupuesto gastada en capacitaciones, Gastos de némina por empleado. Comparacion de numero de
colaboradores que asistieron y no a la capacitacion, Tiempo para el disefio de nuevos programas de
capacitacion, Porcentaje de nuevo material de los programas de capacitacion cada afio, Eficiencia del

registro de capacitacion.

En otro estudio realizado por Bersin (2007), con la ayuda de expertos en temas de
Capacitacion y Desarrollo en Norte América, pudo identificar métricas relacionadas con: los indices
de inscripcion a los programas de capacitacion, porcentajes de cumplimiento, el numero de horas
estudio invertidas, los porcentajes de satisfaccion obtenidos por parte de los alumnos y personal
directivo, el costo de desarrollo del programa, asi como su costo de entrega, el impacto generado a

nivel funcion y de forma general en el negocio, entre otros tantos.

Como podemos apreciar, la mayoria de estudios s6lo se enfocan en medir el estdndar de las
operaciones a nivel de inscripcion, y finalizacion del curso (Nivel I — Satisfaccion); solo un tercio de
las organizaciones consideran métricas relacionadas con el costo del programa (Srimannarayana,

2011).

En el estudio realizado por Srimannarayana (2011), participan 105 profesionales en formacion
de RH que vinieron trabajando, durante el tercer trimestre del 2009, en diferentes sectores de empleo
en la India. Ellos tenian que decidir cuales mediciones consideraban extremadamente valiosas dentro
del proceso de entrenamiento y desarrollo. Alrededor de las tres cuartas partes (>75%) de los
encuestados consideran que la mejora de rendimiento es una medida extremadamente valiosa dentro
del proceso de entrenamiento, esto seguido por la transferencia de aprendizaje adquirido con un
70.48%. El aprendizaje de los participantes durante las capacitaciones y el nimero de dias de

entrenamiento, fueron considerados como aspectos relevantes de medicion para el 62% de los
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encuestados. Asimismo, mas de la mitad de los encuestados (53.33%) consideraron las medidas de
analisis de costos y beneficios del programa como algo valioso, seguido por un 49.52%, quienes

optaron por priorizar la evaluacion de la satisfaccion de gerentes.

Es entonces que los hallazgos indican que la gran parte de profesionales considera que las
medidas correctas son valiosas para las organizaciones, siendo necesaria su utilizacion para la gestion
exitosa de los programas de capacitacion. Por ende, se demuestra la necesidad de formulacion de
indicadores que ayuden con esta tarea y se enfoquen en lo realmente importante, el impacto.
Igualmente, se muestra necesario medir los subprocesos de evaluacion de necesidades, disefio y
entrega apropiada de las capacitaciones, pues estos son requisitos previos para medir impacto de la
capacitacion y el desarrollo. Estas deben complementarse con el conocimiento, habilidades y

orientacion de los profesionales de RH en la medicion de la capacitacion (Srimannarayana, 2011).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Analisis del Sector de Outsourcing en el Peru

Las empresas peruanas consideran la capacitacion y las otras tareas de recursos humanos de
vital importancia, estando seguros de que estos agregan gran valor a la organizacion. dentro de los
temas que mas prioriza las empresas, la capacitacion ocupo el primer lugar en el 2016, y en tercer

lugar en el 2017 (El Comercio, 2017).

Por ese motivo, las organizaciones prefieren en muchas ocasiones contratar empresas terceras
especializadas para realizar esas tareas con mayor eficacia, dejando asi a la empresa centrarse en sus
actividades core. Tal como lo menciona el ltimo estudio de Global Research Marketing, cerca del
90% de empresas terceriza sus operaciones. De estas, los servicios que mas se tercerizan son
actividades relacionadas a la gestion de RRHH (62.4%), administraciéon de comedores (29.5%),
operacion de y administracion de almacenes (20.2%), servicios de trademarketing o BTL (15%), entre

otros (Gestion, 2018).

Asi mismo, las empresas mediante la tercerizacion no solo buscan la optimizaciéon y
productividad (55%), sino también existen tres motivos adicionales por las que las empresas peruanas
contratan estos servicios: Automatizacion de servicios que agilicen procesos (21.4%), rebajar los

costos (8,1%) y oportunidad de actualizacion (4%) (Gestion, 2018).

En cuanto a los sectores que demandan mas el servicio de tercerizacion en Peru, el primer
lugar lo ocupa el sector Minero con un 50%, seguido por el Sector Retail con un 30% y finalmente
con un 20% los demas sectores como construccion, manufactura, farmacia, banca y otros. Ademas,
debido a las positivas expectativas economicas para los proximos afios en el pais, se estima que la

tercerizacion creceria en un 5% finales del 2018 (Gestion, 2018).

Segtin la Guia del Capital Humano (s/f), una plataforma virtual la cual nos brinda una vista
mas reciente y cercana de la situacion de las consultoras en el Peru, se identifica que en la actualidad
existen aproximadamente 133 consultoras especializadas en brindar servicios relacionados a la
Gestion del Talento Humano, de las cuales existen algunas brindan mas de un tipo de servicio. Se
puede verificar que el 41% del total de consultoras se especializan en ofrecer servicios de Seleccion
del Personal, mientas que los procesos de Capacitacion y Formacion son realizados por el 30% del
total de las consultoras. A continuacion, se presenta la Tabla 1, en la cual se brinda mas detalle de las

consultoras de RH diferenciadas segtin el tipo de actividad en la cual se especializa.
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Tabla 1. Métricas y Analisis de Recursos Humanos

Tipo Numero %
Outplacement 2 1.4%
Psicologia Laboral 2 1.4%
Clima Organizacional 3 2.1%
Seguridad Laboral 4 2.8%
Analisis, Descripcion y Evaluacion de Puestos 5 3.4%
Gestion del Talento 5 3.4%
Servicios de Némina y Planilla 8 5.5%
Coaching 12 8.3%
Capacitacion y Formacion 44 30.3%
Seleccion de Personal 60 41.4%

Fuente: Guia de Capital Humano (s/f)

Figura 2. Numero de Consultoras segun Actividad

Fuente: Guia de Capital Humano (s/f)

En el entorno politico y legal, se pueden verificar que los regimenes tributarios con los que
cuentan las consultoras, son las mismas que aplican para todas las compaiias. Bajo esto, como se
menciona en el portal web de la SUNAT (s/f), el impuesto a la renta de cada empresa consultora sera
correspondiente al régimen tributario en el que se encuentre. Igualmente, se considera un 18% de
Impuesto General a las Ventas (IGV). Adicionalmente cabe mencionar que los canales de contratacion
de los servicios de consultoria difieren entre el sector privado y el sector publico. En cuanto al privado,
el principal canal es la venta directa, elaborando una propuesta para ser presentada a los clientes;
mientras que, en el sector publico, las contrataciones de consultorias responden a necesidades
estructurales y la decision sobre los proveedores se lleva a cabo mediante procesos publicos

(adjudicaciones y licitaciones) regidos por la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado. Para
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poder participar en los procesos de contratacion de servicios de consultoria por parte del Estado, es
necesario que la empresa consultora se inscriba en el Registro Nacional de Proveedores, denominado

RNP (Romero, 2012).

En cuanto al entorno econémico, segin el INEI (2018), el 2017 el PBI peruano crecié un
2.5%, del cual se aprecia que el sector servicios constituye mas de la mitad (56%) de la producciéon
total (CIA, s/f); justamente, es en este sector econémico en donde encontramos la presencia del
subsector de la consultoria. Asimismo, en abril del 2018 existidé un incremento de un 2,91% del sector
de actividades profesionales, cientificas y técnicas comparado con el mismo periodo del afio anterior.
Uno de los factores de influencia, es el crecimiento del rubro de consultoria de gestion empresarial
por asesorias en las diversas ramas de la organizacion (administrativa, recursos humanos, comercial,
financiera, marketing y logistica) e implementacion de nuevas areas para el desarrollo y

competitividad de las empresas (INEI, 2018).

En el entorno social, se reconoce que las empresas pertenecientes a los estratos de mediana y
gran empresa fueron las que requirieron una mayor contratacion de personal (aprox. 32%, 7 de cada
10). Sin embargo, el 30% de empresas que requirieron contratar personal han presentado dificultades
con esta actividad, siendo este porcentaje mayor en el estrato de gran empresa. Asimismo, el 35% de
ellas manifesté que el personal mas dificil de conseguir y contratar son los operarios calificados
seguido de los técnicos (Produce, 2017). Adicionalmente, cabe mencionar que en el 42.2% de las
empresas, los trabajadores recibieron algun tipo de capacitacion en el 2014, mientras que el 57.8% no
la recibieron. Entre los principales motivos para no capacitar a sus trabajadores estd la escasez de
recursos (14.8%), la falta de tiempo porque los trabajadores deben cumplir con sus labores (7.6%), no
encuentra el tipo de capacitacion que requiere el personal (7.2%), no conoce entidades o cursos de

capacitacion (5.1%), entre otros (Produce, 2017).

En cuanto a las tendencias de demanda de consultoria, se puede evidenciar que estas difieren
segun el tipo de cliente. Segin Romero (2012), las grandes empresas demandan principalmente
consultoria estratégica o de negocio (incluido el area de Tecnologias de la Informacién) con la que
intentan mantener o incrementar su competitividad; consultoria especializada (transporte maritimo,
ingenieria, etc.); y consultoria en recursos humanos. Por otro lado, las pequenas y medianas empresas
tienen otras necesidades, dirigidas sobre todo al area tributaria. De igual manera, se reconoce que la
gran mayoria de empresas consultoras y consultores independientes se encuentran ubicados en la
ciudad de Lima, debido a su concentracion de actividades empresariales. La apertura de oficinas en

otras provincias esta relacionada con el area de actividad de la consultora, segin la necesidad de
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cercania con el cliente y el caracter permanente o esporadico de los servicios prestados (Romero,

2012).

Por ultimo, en el entorno tecnolédgico, se reconoce que, en el afio 2014, respecto a las diversas
tecnologias de informacion y comunicacion a las que tuvieron acceso las empresas, el 93.5% de las
empresas tuvo acceso a internet, resultando que el 90% de las microempresas si cuenta con acceso a

internet mientras que, en las otras clases de empresas, el porcentaje bordea el 100% (Produce, 2017).

Adicionalmente, en el estudio realizado por Hernandez y Jauregui (2012), en el 33% de las
empresas encuestadas, las capacitaciones brindadas por estas entidades estan vinculadas con la
implementacion de la tecnologia y la retencion de personal competente en la empresa. Segun los
resultados de la Encuesta Econémica Anual 2016 (INEI 2018), el 14,1% de las empresas informaron
que capacitaron a su personal ocupado en el uso de TICs, lo que les pudo haber permitido a los
trabajadores aumentar sus capacidades, productividad y eficiencia laboral; sin embargo, el 85,9% de

empresas no lo hicieron.

De manera mas especifica, se pudo reconocer que, del total de empresas dedicadas al rubro de
la ensefianza privada, el 40,9% capacitd a sus trabajadores en temas relacionados a las TICs. Por otra
parte, la actividad de suministro de electricidad capacitd al 36,0% de su personal, mientras que el
sector de informacion y comunicaciones capacito al 23,8%. Se observa que las actividades donde se
advirtieron los menores porcentajes de capacitacion a los trabajadores fueron las actividades
inmobiliarias (5,7%), de construccion (10,4%) y de comercio al por mayor y al por menor (11,7%)
(INEL2018). En consideracion al tamafio de la empresa, el INEI (2018), reconoce que, del total de
grandes empresas, un 31,7% realiz6 una inversion en la capacitacion sobre TIC's de sus trabajadores.
En las medianas empresas, el 21,5% les brindo la oportunidad a sus trabajadores de poder capacitarse,
mientras que solo el 11,4% de las pequenas empresas accedieron a capacitar a sus trabajadores. De
igual modo, la informacion muestra que del total de empresas que capacitaron a su personal ocupado,
el 36,4% lo hizo en operaciones de banca electronica, el 26,2% en ofimatica, el 25,3% en redes
sociales, el 20,5% en transacciones comerciales con proveedores por internet, el 18,6% en disefio de
pagina web, el 17,7% en operaciones con instituciones publicas, el 10,4% en transacciones
comerciales con compradores por internet y el 9,9% en otro curso o capacitacion sobre TICs (INEI,

2018).

42



2. Descripcion de Unidades de Estudio

Esta investigacion se centrara en estudiar a tres consultoras peruanas categorizadas como
Mypes!. Para entender el contexto y conocer a detalle el perfil con el que cuenta cada una de ellas
(creacion, mision, vision, valores, FODA, principales clientes, servicios ofertados y su actual proceso
de capacitacion) se realizo una entrevista introductoria a los Gerentes de dichas consultoras, los cuales
fueron: el Gerente General de Consultora X2, Hector Nopo (Gerente general de Value Hunter) y
Roberto Herrera (Gerente General de Promanagement Consultores). A continuacion, se realiza una
presentacion de cada consultora en base a la informacion levantada y analizada de las entrevistas

mencionadas.

2.1. Consultora X
Consultora X es una consultora con mas de 10 afios de experiencia en el mercado. Nacié como
una empresa familiar, la cual ha podido desarrollarse manteniendo su esencia a través de los afios.
Tiene como objetivo principal el de ofrecer soluciones para que las organizaciones desarrollen o
fortalezcan su cultura de calidad e implementen un sistema de gestion integrado que les otorgue
beneficios econdomicos tangibles. Ademas, mantiene alianzas estratégicas con algunas de las mejores
organizaciones relacionadas a la calidad y comercio a nivel mundial. La consultora mantiene los

siguientes valores: Calidad, Integridad, Innovacion, Enfoque en el cliente, Pasion y Colaboracion.

!'Segtin la clasificacion realizada por la SUNAT, las Mypes (Micro y Pequefias Empresas) son consideradas todas aquellas
empresas que cumplan con las siguientes caracteristicas: Las Microempresas, deben de contar con un rango de (1) hasta diez
(10) trabajadores o/y ventas anuales de hasta el monto maximo de 150 Unidades Impositivas Tributarias (UIT). En caso de
las Pequefias Empresas, estas deben de contar con un rango de (1) hasta diez (100) trabajadores o/y ventas anuales de hasta
el monto maximo de 1,700 Unidades Impositivas Tributarias (UIT).

2 Por confidencialidad la Consultora X, no brindard su nombre legal ni el nombre de sus representantes.
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a. Analisis FODA

Tabla 2. FODA de Consultora X

FORTALEZA DEBILIDAD

e Experiencia en disefio de servicios tanto a e Poca presencia de la marca en el mercado
organizaciones publicas como privadas. e Necesidad de mas personal de apoyo para las
[l Gran equipo profesional con amplia experiencia capacitaciones.
en el mercado. e Dependencia de ingresos en personas clave (dos
[] Servicio a la medida y alineados a los intereses capacitadores principales).

de la empresa cliente.

OPORTUNIDAD AMENAZA

e Oportunidad de incursion en plataformas | ¢ Alta presencia de competidores (empresas

digitales para optimizar los  procesos consultoras) en el sector.
formativos. e Ingreso de Universidades e Institutos en el sector
e Posibilidad de expansion geografica, debido al de servicios formativos para organizaciones.

crecimiento del interés en procesos formativos | ¢  Existencia de consultoras con malas practicas que
en provincia. afectan la reputacion de las demas consultoras del
e Incremento de la importancia en temas de sector.

gestion del talento en las empresas peruanas.

b. Principales Clientes: Dentro de los rubros a los que se dirige los servicios que ofrece,
60% se dirige al sector produccion y 40% al sector servicios. La lista de clientes esta
conformada por empresa como: Universidad de Lima, Calidda, PUCP,

Municipalidad de San Borja, Isotool, Ac Farma, Quad Graphics, Mepsa S.A., etc.

c. Descripcion de los servicios: Brindan servicios de capacitacion y consultoria hacia
empresas. Se enfocan en la mejora de procesos y calidad. Algunos de los temas en
los que se especializa son los siguientes: Estrategia y Planeamiento, Sistemas de
Gestion, Gestion de la calidad, Modelo de prevencion y gobierno corporativo, Disefio
de procesos, Gestion de clientes, Mejoras de procesos Lean Six Sigma y Control

interno, riesgos y auditoria.

d. Servicio de capacitacion: Brindan capacitaciones internas a empresas,
especializandose en formar a los colaboradores en habilidades duras, siendo sus tres
principales temas los de: Sistemas ISO, Lean Manufacturing, Gestion por Procesos y
Gestion de Riesgos. El equipo de capacitadores esta conformado por tres
capacitadores principales, dos de ellos son capacitadores senior y uno es consultor

junior. Mensualmente se brindan en promedio dos capacitaciones internas.
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e. Detalle del proceso:

e Diagnostico de Necesidades: En cuanto a las capacitaciones internas, los clientes ya
tienen una necesidad identificada, en muchos casos se asesora a los clientes sobre los
paquetes completos que podrian complementar su necesidad.

e Elaboracion de Material: Cuenta con material predefinido el cual cambia seglin las
variaciones de capacitacion de cada cliente.

e Ejecucion: Se realiza la capacitacion y se realiza una encuesta de satisfaccion para
evaluar el servicio de la empresa consultora (docente, metodologia, material).

e Elaboracion y presentacion del Informe final y feedback al cliente: Este se puede
realizar de manera formal mediante un documento o mediante llamada telefonica. Se

pueden incluir los resultados de la encuesta de satisfaccion si el cliente lo solicita.

2.2. Value Hunter
Se crea en el 2009 teniendo como director y actual consultor principal a Hector Nopo Aguilar.
Nace con el objetivo de poder crear valor a través de las personas y que llegue a tener un alcance en
Perti y en Latinoamérica. Actualmente tiene actividades de consultoria y desarrollo de capacidades en

empresas tanto en Lima como en provincia.

a. Analisis FODA:

Tabla 3. FODA de Value Hunter

FORTALEZA DEBILIDAD

e Enfocado en brindar productos de calidad a sus e Marca poco reconocida en el mercado.
clientes. e No cuenta con pagina web oficial, pudiendo
e Liderazgo en costos comparado con servicios generar percepciones negativas en potenciales
ofertados por la competencia. clientes.

e Experiencia en la personalizacion de los servicio | ¢ Dependencia en una persona clave para la

basados en necesidades de los clientes. generacion de ingresos (1 consultor principal).

OPORTUNIDAD AMENAZA

e Oportunidad de incursion en plataformas | ¢ Alta presencia de competidores (empresas
digitales para optimizar los procesos formativos. consultoras) en el sector.

e Posibilidad de expansion geografica, debido al | ¢ Ingreso de Universidades e Institutos en el sector

crecimiento del interés en procesos formativos de servicios formativos para organizaciones.

en provincia. e Existencia de consultoras con malas practicas que
e Incremento de la importancia en temas de afectan la reputacion de las demas consultoras del

gestion del talento en las empresas peruanas. sector.
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b. Principales Clientes: Dirige sus capacitaciones hacia empresas y organizacion de
cualquier sector. Dentro de su cartera de clientes se puede identificar a los siguientes:
Etna, Indecopi, Cofopri, Osce, Cinfo, Clinica Ortega, Clinica San Juan de Dios,

Universidad Continental, Caja Huancayo, etc.

c. Descripcion de los Servicios: Su servicio llega a ciudades como Lima, Arequipa,
Trujillo y Huancayo. Realizan consultoria y capacitaciones en basados en tres ejes
primordiales: Gestion de estrategia e innovacion, Gestion de procesos y calidad.
Gestion de proyectos. Dentro de estos ejes se tienen los siguientes temas especificos:
Desarrollo de un Plan estratégico (Balance Score Card), Implementacion de Control de
Gestion, Disefio y evaluacion de Indicadores, Metodologia para la Gestion de
Proyectos, Mejoramiento del disefio organizativo y procesos, Implementacion del CMI,
Implementar Sistemas de Gestion y preparacion para certificaciones ISO. Ademas,
realizan cursos virtuales para participantes de todo Pert y Latinoamérica mediante su

pagina de Facebook. Cuentan actualmente con tres capacitadores.

d. Servicio de capacitacion: Se encargan del desarrollo de habilidades duras en las
organizaciones. Los programas de capacitacion internos, pueden ser parte del paquete
de consultoria o pueden realizarse de manera individual. Pueden existir dos
modalidades, presencial y virtual, utilizando para este ultimo plataformas especiales y
las redes sociales como Facebook. Los programas presenciales pueden tener las
siguientes tematicas: Gestion basada en indicadores, Sistema de Gestion de calidad,
Disefio organizacional optimo, Técnicas y herramientas Lean y Agiles para mejora
continua y Metodologias y técnicas para la innovacion de procesos. En cuanto a las
tematicas de programas virtuales son Gestion estratégica, Gestion basada en procesos
y Pensamiento basado en riesgos. Actualmente, la consultora cuenta con dos
capacitadores principales, y segin la capacitacion se puede requerir contratar
capacitadores adicionales de manera temporal. Asimismo, en un mes Value Hunter

realiza de dos a tres capacitaciones.

e. Detalle del proceso:

o Diagnostico de necesidades: El cliente solicita la capacitacion en un tema especifico
segun sus necesidades; asimismo, la consultora puede dar su opinioén sobre este. La
mayoria de las capacitaciones vienen incluidas en el servicio de consultoria, por ello

los temas a desarrollar ya estan predefinidos.
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e Planificacion: Al tener ya el tema identificado, la consultora prepara el material. Este
ya cuenta con material predisefiado y es modificado segun las condiciones y
caracteristicas del cliente.

e Desarrollo: Se pueden realizar en el mismo espacio del cliente o en un espacio de
coworking gestionado por la consultora. Al final de cada capacitacion se realiza una
encuesta de satisfaccion.

e FEvaluacion: Se le entrega un informe final con lo realizado en la capacitacion y si el
cliente lo solicita se incluye los resultados de la encuesta de satisfaccion.
Adicionalmente, Value Hunter tiene en consideracion dos indicadores de medicion cada
vez que culmina un proceso de capacitacion: “Nivel de satisfaccion global” y

“Rentabilidad del Curso Taller o Curso Virtual”.

2.3. Pro Management Co
Es una empresa de Consultoria en Efectividad Organizacional y Gestion Humana creada en el
2016. Se especializan en la Gestion Estratégica de Recursos Humanos a partir de la Planificacion y
Decodificacion de la estrategia del negocio, la Gestion del Desempefio y el Clima Organizacional, la
Gestion del Talento y el Desarrollo de las Competencias, Capacitaciones y el Coaching Ejecutivo.
Menciona que agregan valor a sus clientes porque se involucran en el proceso operativo de su
organizacion para, a partir de un profundo entendimiento, brindar soluciones que mejoren el

desempefio organizacional ¢ incrementen sus indicadores financieros.
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a. Analisis FODA:

Tabla 4. FODA de Pro Management Co

FORTALEZA DEBILIDAD

e Excelente relacion de confianza con los clientes | ¢  Cuenta con un staff reducido de capacitadores (2
durante y post servicio. capacitadores principales).

7 Resalta la importancia del monitoreo de cada | ¢  No cuenta con plataforma web oficial, generando

detalle de sus procesos, para obtener servicios perspectivas negativas sobre potenciales clientes.
de calidad e  Actualmente, cuenta con poca presencia en el

[] Su enfoque se basa en generar valor a sus mercado.
clientes.

OPORTUNIDAD AMENAZA

e Oportunidad de incursion en plataformas | ¢ Alta presencia de competidores (empresas

digitales para optimizar los procesos consultoras) en el sector.
formativos. e Ingreso de Universidades e Institutos en el sector
e Posibilidad de expansion geografica, debido al de servicios formativos para organizaciones.

crecimiento del interés en procesos formativos | e  Existencia de consultoras con malas practicas que
en provincia. afectan la reputacion de las demas consultoras del
e Incremento de la importancia en temas de sector

gestion del talento en las empresas peruanas.

b. Principales Clientes: Tienen como clientes a algunas de las més importantes empresas
del pais, con las que han desarrollado una sociedad estratégica de mutuo beneficio. Se
especializa en clientes® de gran tamafio y con un buen posicionamiento en el mercado,

pertenecientes a los sectores de mineria, produccion y servicios.

c. Descripcion del servicio: Desarrollan capacitaciones internas, que son ad hoc a las
necesidades de los clientes. Los ejes en los que se basan son los siguientes: Gestion
Estratégica de Recursos Humanos, Coaching Ejecutivo, Gestion del Desempeiio,
Gestion del Talento, Gestion del Clima Organizacional, Desarrollo de Habilidades
Gerenciales, Gestion por Competencias, Gestion por Objetivo, e-Learning, y entre

otros.

d. Servicio de capacitacion: Se especializa en la capacitacion de habilidades blandas a

cualquier nivel organizacional de la empresa. Uno de los programas mas importantes

3 Por confidencialidad, la consultora Pro Management Co, no brindaré el nombre de las empresas que conforman su cartera
de clientes.
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de entrenamiento es el de Coach Ejecutivo. En promedio al mes realiza entre cinco a

ocho capacitaciones.

Detalle del proceso:

Diagnostico de necesidades: Se realiza mediante entrevistas a los colaboradores del area
respectiva de la empresa, asi se identifica la causa principal del problema para poder
planificar las capacitaciones.

Evaluacion inicial: Las causas identificadas pueden o no coincidir con la originalmente
propuesta por el cliente, por ello se realiza un informe inicial detallando el diagnostico
realizado.

Disefio de material acorde a la metodologia: Puede ser que propongan una metodologia,
pero también el cliente puede proponer y recomendar respetar la metodologia ya
utilizada en la empresa. Muchas veces ambas opciones coinciden (metodologia 70-20-
10). Siempre suelen consideran los diferentes estilos de aprendizaje (quinestésico,
visual y auditivo) para generar el material.

Ejecucion: Se desarrolla el programa de capacitacion, y al final de este se realiza una
encuesta de satisfaccion. Los resultados de esta encuesta se manejan de manera interna
por la consultora para realizar mejoras sobre el servicio para futuro.

Evaluacion: Se realiza una retroalimentacion al cliente si este lo solicita, este puede ser
a manera de informe o por via telefénica. Ademas, si el cliente lo requiere se le brinda
el resultado de las encuestas de satisfaccion.

Evaluacion post o Desempefio: Ya que la consultora puede realizar varios programas
de capacitacion en una misma empresa, este puede observar si los colaboradores aplican
lo aprendido en capacitaciones previas mediante los proyectos que les delega la

organizacion.
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CAPITULO 4: DISENO METODOLOGICO

En este capitulo se detallaran los aspectos metodologicos de la investigacion realizada para la
creacion y propuesta del Modelo de Gestion del Proceso de Capacitacion YM. Asimismo, se
determinaran las fuentes de informacion externas e internas que fueron necesarias para el estudio, y la

manera en que estas fueron recopiladas.

1. Alcance

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) afirman que el alcance de la investigacion resulta de
la revision de la literatura y de la perspectiva del estudio, y que, la manera en que se combinan estos
elementos, depende de los objetivos del investigador. De esta forma, y bajo la premisa de que todo
Alcance depende de la estrategia de investigacion a emplear, se considera que el presente estudio es

de tipo descriptivo — exploratorio.

En primera instancia, el estudio tiene un alcance descriptivo ya que busca definir a
profundidad el rol estratégico de cada uno de los actores que participan de la capacitacion (sea una
persona, grupo o comunidad), asi como las propiedades y caracteristicas de cada una de las etapas y/o
fases intervinientes. Es decir, se pretende medir o recoger informacion de manera independiente o
conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren (Hernandez, Fernandez & Baptista,

2014).

Asimismo, el alcance exploratorio tiene como objetivo examinar un tema de investigacion
poco estudiado; es decir, indagar un area considerando nuevas perspectivas o puntos de vista. Los
estudios exploratorios sirven para obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa respecto de un contexto particular, indagar nuevos problemas, identificar
conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones futuras, o sugerir
afirmaciones y postulados (Hernandez et al., 2014). En esta linea, se considera que el estudio cuenta
con un alcance exploratorio ya que, durante la etapa de revision teodrica, no se encontr6 alguna fuente
que intente describir un modelo de gestion de capacitaciones similar con el nivel de detalle que se
propone en el presente estudio, considerandose asi un tema poco estudiado y profundizado. Por lo
tanto, existe la posibilidad de identificar nuevas variables y conceptos durante el analisis de la

informacion recolectada.

Al finalizar este estudio, y habiendo detallado cada una de las variables dada la naturaleza del

alcance descriptivo, se propondra un modelo de gestion que se ajuste con las necesidades de los

50



procesos de capacitacion que las consultoras vienen desarrollando, cumpliendo asi con el alcance

exploratorio de la investigacion.

2. Enfoque

En esta investigacion se aplicard un enfoque cualitativo, ya que existen varias realidades que
se pretenden estudiar, las cuales varian en forma y composicioén. Tal como mencionan Hernandez et
al., (2014) este enfoque tiene como objetivos primordiales el describir, comprender e interpretar los
fenomenos, a través de percepciones y significados producidos por las experiencias de los
participantes, lo cual va en linea con la finalidad del presente estudio: identificar y comprender el
proceso de capacitacion de las empresas consultoras estudiadas para asi, tras un analisis minucioso,

proponer un modelo de gestion de esta actividad.

Otro punto a destacar del enfoque cualitativo es que tiene un proceso inductivo, es decir,
primero se procede con la exploracion y descripcion del fendmeno de evaluacion, para luego generar
perspectivas teoricas ajustadas al contexto del negocio evaluado. Por ello el proceso cualitativo es el
que va mas acorde a nuestro estudio: considerando lo mencionado por Hernandez et al., (2014), en un
proceso cualitativo no existe un plan detallado y se encuentra sujeto a las circunstancias de cada

ambiente en particular.

Asimismo, nuestro interés se centra en las vivencias de todos los implicados en el proceso de
capacitacion, tal como fueron sentidas y experimentadas (Sherman y Webb, 1988). Es de esta manera
que la recoleccion de datos se ve fuertemente influida por las experiencias y prioridades de los
participantes de la investigacion, mas que por la aplicacion de un instrumento de medicién

estandarizado, estructurado y predeterminado (Grinnell, 1997).

3. Diseifio

La metodologia a utilizar en la presente investigacion, es el estudio de casos, la que se define
como una estrategia de investigacion empirica, intensiva y en profundidad, que tiene como principal
caracteristica el estudio amplio de un aspecto de la realidad en su contexto real, relativamente
delimitado y con patrones identificables, y que utiliza diversas fuentes de informaciéon como la
revision de documentos, entrevistas, encuestas, observacion directa, etc. (Mendoza y Llaxacondor,

2016).
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Los estudios de caso pueden ser utilizados en investigaciones con alcances exploratorios,
descriptivos y explicativos, ya que son utiles para proporcionar respuestas a las siguientes incognitas:
“ipor qué?” o “;como?” La pregunta “;como?” es la que se pretende responder en esta investigacion:
(Como se desarrolla cada etapa del proceso de capacitacion en cada una de las consultoras
participantes? ;Como se deberia desarrollar cada etapa del proceso de capacitacion considerando la
opinidén de un experto en el drea? Sus respuestas nos llevaran a disefiar un modelo de gestion de
capacitacion que converse con las actividades descritas en un contexto real y tedrico (Castro, 2010).
Asimismo, y segun lo expuesto por Yin (2009), la utilidad que presentan los estudios de caso para
refinar, confirmar la teoria, y producir conocimiento, se ve plasmada en el estudio a través de la
validacion de si el proceso de capacitacion descrito en la teoria se desarrolla de forma similar a los

procesos gestados en las unidades estudio.

El tipo de “estudio de caso” a utilizar es el de “caso multiple”, ya que, en comparaciéon a un
estudio de “caso individual”, se podra realizar un analisis mas profundo, riguroso, y potente con la
informacioén levantada, lo que ayudara a la construccion un modelo de gestion de las capacitaciones
enfocado no solo en incrementar la eficiencia y los resultados en las consultoras estudiadas, sino
también, en servir como base y/o ejemplo para replicar la metodologia en otras organizaciones

semejantes.

Adicionalmente, Yin (2009) propone que este tipo de disefio de investigacion debe considerar

ciertos componentes, los cuales son cumplidos en su totalidad por el presente estudio:

e Las preguntas del estudio: Se cuenta con preguntas de investigacion que intentan
responder ;Quién participa del proceso de capacitacion descrito? ;Qué actividades
engloba el proceso de capacitacion? ;Donde se realizan las actividades descritas? ;Como
se realizan las actividades descritas?

e Las proposiciones del estudio: Esta investigacion cuenta con variables y sub variables
definidas, las cuales direccionan el estudio.

e Las unidades de analisis del estudio: Los casos estudio que fueron seleccionados se
dedican al desarrollo de programas formativos o de capacitacion, los cuales estan
directamente relacionados con el estudio.

e Lalogica que une los datos a las proposiciones: Son las distintas maneras mediante las
cuales la informacion recopilada del caso se vincula con los temas estudiados. En el
estudio se realizaran dos procesos de codificacion de la informacion levantada basandose

en las variables propuestas.
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e  Los criterios para interpretar los hallazgos: Los hallazgos encontrados seran contrastados
con el marco tedrico correspondiente, con la finalidad de utilizar estos resultados para la

generacion y propuesta de un Modelo de Gestion de Capacitacion.

4. Muestreo

Para los estudios de caso multiples, la eleccion de las unidades de estudio es de manera
especifica y no aleatoria, buscando restringir las variaciones externas y focalizando los esfuerzos en
escoger casos utiles para el fin de la investigacion. La eleccion de los casos define la extension y
limites de la investigacion y depende en gran medida de los objetivos que estas se hayan propuesto

(Mendoza y Llaxacondor, 2016).

Mendoza y Llaxacondor (2016) sustentan que la eleccion de los casos se hace a juicio del
investigador, y no responde a un muestreo estadistico, sino mas bien al criterio de qué casos permiten
una mayor oportunidad de aprendizaje. Con respecto al nimero de casos en una investigacion con
multiples casos, este es discrecional, teniendo en cuenta que se podran obtener conclusiones de mejor

calidad mientras mayor sea el nimero de casos.

Por lo tanto, teniendo en consideracion la calidad de los resultados de la investigacion,
alineacion con los objetivos determinados, y el disefio de la investigacion (caso multiple), para el
presente trabajo se escogera a tres empresas consultoras peruanas para su estudio a profundidad: Value

Hunter, Consultora X y Pro Management Co.

Estas consultoras fueron seleccionadas considerando los siguientes criterios:

e Experiencia del Gestor: Se seleccionaron consultoras pequefias peruanas, donde sus
respectivos gestores tienen mas de 10 afios de experiencia en el rubro.

e Naturaleza de la Capacitacion: Se seleccionaron consultoras que brindan servicios de
capacitacion en temas de habilidades blandas (Promanagement Co.) y habilidades duras
(Consultora X y Value Hunter), ya que se pretende que el modelo de gestion propuesto sea
aplicable en consultoras con ambos tipos de servicio.

e Publico objetivo: Las consultoras seleccionadas brindan servicios de formacion a medianas y
grandes empresas peruanas.

e Factibilidad: Las consultoras seleccionadas se encuentran dispuestas a participar, y cuentan

con el tiempo necesario para realizar las entrevistas y consultas que correspondan. Esta
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predisposicion, incluye también, el brindar informacion confidencial sobre sus

procedimientos y clientes.

Considerando lo mencionado y con la finalidad de que la informacion presentada cumpla con
el requisito de validez, se consideraran los aportes de tres actores intervinientes en el proceso de
capacitacion por cada unidad de estudio: un consultor principal, un consultor asociado y un integrante
del equipo de RH de la Empresa Cliente, que participé de manera directa en el proceso formativo
brindado por la Consultora. Esto ayudara a incluir y plasmar diferentes puntos de vista y/o perspectivas
de los procesos de capacitacion realizados en el modelo de gestion propuesto. A continuacion, en la

Tabla 5 se presentan los actores que participaran de la investigacion:

Tabla 5. Actores de Estudio

Detalle

Actor Value Hunter Pro Management Co. Consultora X

Hector Nopo Roberto Herrera Gerente General

Ivan Saavedra Geraldin Ramirez Consultor Asociado

 Consultor principal principal
Consultor asociado

Hector Ausejo

Estefany Caballero Stephanie Caceres
Representante de (Director lider del Sistema , ,
(Miembro del Area de (Miembro del Area de
Empresa Cliente de Gestion de Calidad en la
RH de Minsur) RH de Metso)

Institucion Educativa C)

Adicionalmente, por la naturaleza del objetivo principal de la investigacion (generacion de un
modelo), se considera relevante la participacion de expertos en capacitacion, quienes estan en la
capacidad de brindar una opinién imparcial basada en su especializada formacion académica en el

tema y su amplia experiencia profesional. Bajo esta premisa, se seleccionaron cinco expertos:

1- Kevin Ryan: Bachiller en Economia por la Universidad de York y Magister en Learning
and Consulting por la Universidad de Lancaster. Cuenta con mas de 20 afios de experiencia
en el rubro de capacitaciones y actualmente se viene desempefiando como Consultor
Asociado en People Vision, una consultora de RH especializada en brindar servicios

formativos ubicado en Inglaterra.

2- Arnaldi Paredes: Bachiller en Psicologia por la PUCP y MBA en Administracion y Gestion
de Personas por la Hult International Business School. Cuenta con mas de cinco afios de

experiencia ocupando cargos relacionados a la Gestion de Personas, Mejora
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Organizacional y Capacitacion. Actualmente se viene desempefiando como Change

Management Expert en BREIN, empresa parte del grupo Breca.

3- Roger Ruiz: Cuenta con un Master en Administraciéon por IESA, un doctorado en
Organizacion Industrial por la Universidad Politécnica de Madrid, Certificado de Auditor
Lider ISO 9000. Cuenta con amplia experiencia desempefiando cargos gerenciales y mas
de 15 afios en el rol de consultor. Actualmente, es Gerente de la consultora ROI, la cual

brinda servicios de Consultoria y Capacitacion.

4- Jesus Soto: Licenciado en Administracion y Logistica Organizacional y Abogado por la
Universidad de Santa Maria en Venezuela. Cuenta con mas de 20 afios de experiencia en
Administraciéon Empresarial y de Proyectos, experto en Gerencia de Capital Humano.

Actualmente es Director de Mars Consultores S.A. (Ecuador).

5- Gloria Gutiérrez Villa: Licenciada en Psicologia Educacional por la PUCP y Magister en
Cognicion, aprendizaje y desarrollo por la PUCP. Tiene mas de cinco afos de experiencia
en temas de formacion docente. Actualmente se desempefia como Coordinadora del Area

de Formacion en el Instituto de Docencia PUCP.

5. Técnicas de recoleccion

Las herramientas que se utilizaran para la recoleccion de datos cualitativos seran las
entrevistas a profundidad. Se elaboran tres tipos diferentes de entrevista segun el perfil de la persona
a ser entrevistada. Primero, se realizara una entrevista a expertos, posteriormente se realizaran
entrevistas de manera individual a consultores principales y asociados, y finalmente se validara la

informacién presentada con algun representante de las empresas cliente.

En cuanto al modelo de entrevista, se utilizaran entrevistas semi-estructuradas, las cuales
manejaran un guion de preguntas previamente establecidas, de caracter abierto y flexible con la
finalidad de enriquecer la respuesta y obtener mayor informacion sobre los puntos que se consideren

pertinentes.

a. Entrevista a expertos: Esta investigacion considerara la opinidén de cinco expertos en temas de
Recursos Humanos, desarrollo organizacional y capacitacion, con la finalidad de obtener una
perspectiva externa empirica de las variables consideradas en el presente estudio. La guia de
entrevista para expertos se presenta en el Anexo D, asi mismo, cabe menciona, que se cuenta
con el consentimiento informado de cada uno de los entrevistados.

b. Entrevista a consultoras: Se realizara una entrevista al Consultor principal y otra al Consultor

asociado, sumando un total de seis entrevistas (3 unidades de estudio). La guia de entrevista
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considera dos secciones: (1) primero se recogera informacion general sobre el entrevistado y
la consultora, asi como su opinion sobre la importancia del servicio de capacitacion; y (2) se
recogera informacion especifica sobre las variables y sub variables del estudio. Esta guia de
entrevista se encuentra en el Anexo E, asi mismo, cabe menciona, que se cuenta con el
consentimiento informado de cada uno de los entrevistados.

c. Entrevistas a empresas clientes: Se realizard una entrevista por cada representante de la
empresa cliente que viene participando o que particip6 en la gestion de las capacitaciones
brindadas por la empresa consultora; se realizaran un total de tres entrevistas. Puede
considerarse como representante al Lider de area solicitante de la capacitacion dentro de la
empresa o a un miembro del area de RH. La guia de entrevista para expertos se presenta en el
Anexo F, asi mismo, cabe menciona, que se cuenta con el consentimiento informado de cada

uno de los entrevistados.

6. Técnicas de analisis de datos

En la investigacion cualitativa, el analisis de los datos, considerada la accion esencial, consiste
en recibir datos no estructurados, a los que cada investigador les proporciona una estructura particular.
Los datos son muy variados, pero en esencia consisten en observaciones del investigador y narraciones

de los participantes (Hernandez et al.,2014).

Para fines de este estudio se utilizara la técnica denominada “codificacion”, la cual nos
permitira desarrollar y refinar las interpretaciones de la informacion proporcionada en las entrevistas.
El proceso de codificacion incluye la reunion de todos los datos mediante técnicas de recoleccion
cualitativa para luego, durante su revision, clasificar la informacion en unidades de analisis (variables
y sub variables), identificando temas o segmentos dentro de las notas de entrevista (transcripciones)
que tengan patrones comunes. Posteriormente se categorizaran y codificaran para asignar significados
potenciales seglin la unidad de analisis a la que fueron clasificados. Finalmente, al analizar cada
categoria se generan los reportes finales, de modo que las ideas iniciales e intuiciones vagas se refinen,

expandan, descarten o desarrollen por completo (Hernandez et al.,2014).

Por lo tanto, en la busqueda de una mejor calidad en el andlisis y considerando la cantidad de
informacion recolectada, el estudio contara con dos codificaciones. Para este fin, primeramente, se
debera realizar las transcripciones de todas las entrevistas realizadas para asi posteriormente iniciar
con la primera codificacion, la cual se centrard en identificar y clasificar la informacion segin las
cuatro etapas del proceso de capacitacion: DNC, Planificacion, Ejecucion y Evaluacion, y toda

informacion que no se considere dentro de estas cuatro categorias, se asignara a la seccion “Otros”.
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Después de cerrada esta etapa, se iniciara con la segunda codificacion, la cual tiene como objetivo
utilizar la codificacion previa para poder sub clasificar la informaciéon segun las variables y
subvariables establecidas al inicio de la investigacion. Vale remarcar que la informacion inicialmente
asignada a la seccion Otros buscara nuevamente ser ubicada, de no encontrarse una variable que se
ajuste con sus caracteristicas, y considerando la incidencia que el mismo item genera a nivel global
(en todas las entrevistas), se procedera a crear una nueva variable que formara parte del Modelo de

Gestion de Capacitacion propuesto.

Finalmente, la informacion organizada facilitard el reconocimiento de las partes relevantes

que se utilizaran para el disefio y creacion del Modelo de Gestion de Capacitaciones propuesto.

7. Matriz de Consistencia

La Matriz de Consistencia (Ver Anexo G), es una herramienta que permite verificar la
correspondencia y coherencia entre los elementos clave del proceso de investigacion (Cuya, 2016),

los cuales fueron mencionados en secciones previas. Los elementos claves son los siguientes:

Problemas de Investigacion: Aqui se plasma el problema general y los cinco problemas
especificos que se identificaron dentro del Capitulo 1 (Problema de Investigacidon). Estos son

enunciados en forma de pregunta.

Objetivos de Investigacion: Para cada pregunta de investigacion se plantea un objetivo. Por
ello, cuando se logra cumplir con los objetivos propuestos, automaticamente se resuelven las preguntas
que dieron origen a la investigacion. Los objetivos son detallados en el Capitulo 1 (Objetivos de

Investigacion), y estan conformados por un objetivo general y cinco objetivos especificos.

Marco Teorico: Estos hacen referencia a las fuentes bibliograficas y otros materiales que son
revisados, de donde se extrae y recopila la informacion relevante y necesaria para enmarcar cada
objetivo de investigacion (Hernandez et al.,2014). Asi mismo, todas las fuentes bibliograficas

revisadas se encuentran en el Capitulo 2 del presente estudio (Marco Tedrico).

Variables: Posteriormente de la revision tedrica, se reconocen las variables que seran medidas
y cuyos resultados ayudaran a la consecucion de los objetivos de investigacion. Cada objetivo cuenta
con una o mas variables, teniendo en el presente estudio un total de 16. Asi mismo, cabe resaltar que
el objetivo general y el objetivo especifico nimero seis mencionados en el Anexo G, no cuentan con

variables debido a la naturaleza de sus objetivos de investigacion.

Subvariables: Con el objetivo de operacionalizar las variables y hacer mas precisas su
medicion, es necesario dividir estas en subvariables. En el presente estudio se cuenta en total con 46

subvariables para ser analizados.
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Técnicas Aplicadas: Se definen las técnicas de recoleccion de informacion a utiliza para medir
las subvariables identificadas. Las técnicas elegidas deben estar alineada a cumplir con su objetivo

respectivo. Al ser el presente estudio, una investigacion cualitativa, la técnica a utilizar es la entrevista.

Muestra: Se refiere a las unidades de estudio en las cuales se realizara la medicion de las
subvariables. Dentro de la investigacion se consideran tres grupos de estudio: Expertos en el Proceso

de Capacitacion, Empresas Consultoras y Empresas Clientes.

8. Descripcion del Proceso de Investigacion

Tomando en cuenta las etapas de desarrollo del estudio de caso propuestas por Mendoza y
Llaxacondor (2016), en la Figura N°3 se detallan las fases del proceso de investigacion con las que

contara la presente investigacion:

Figura 3. Diagrama de proceso de investigacion

A continuacion, se describe cada una de las etapas:

1- Planteamiento del problema: Corresponde a definicion de los problemas y objetivos de
la investigacion.

2- Desarrollo del Marco Tedrico: Se refiere a la construccion del marco tedrico y la
identificacion de posibles unidades de estudio. En esta etapa, con la informacion obtenida
se realiza la Matriz de Consistencia, la cual refleja de manera consolidada los elementos
clave del proceso de investigacion.

3-  Eleccion de Casos de Estudio: Se refiere a la eleccion de consultoras que seran parte de

la investigacion como unidades de estudio, asi como la seleccion de los tres diferentes
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actores intervinientes en el proceso de capacitacion por unidad seleccionada: Consultor
principal, Consultor asociado, y cliente. En este punto se debera validar también la
participacion de los expertos.

Entrevista Introductoria: Se realiz6 una entrevista informal inicial a los consultores
principales de cada unidad, esto con el fin de conocer a detalle el perfil de cada una de
sus organizaciones (creacion, mision, vision, valores, FODA, principales clientes,
servicios ofertados y su actual proceso de capacitacion). Asimismo, mediante esta
entrevista se compartié6 con ellos el propdsito de la investigacion y se valido su
participacion en el proceso de investigacion, remarcando puntos como: acceso a
informacion confidencial e informacion de clientes. La guia de entrevista respectiva se
encuentra en el Anexo C.

Desarrollo del Marco Contextual: Este acapite registra la informacion levantada en las
entrevistas introductorias con los consultores principales.

Elaboracion de instrumentos: Al considerar un enfoque cualitativo, se procederan a
disefiar y generar las guias de entrevista segun el perfil del entrevistado.

Entrevistas a Expertos: Se iniciara con la entrevista a los cinco expertos anteriormente
mencionados, esto con el fin de acoplar la teoria desarrollada en la fase 2, con las
experiencias y recomendaciones recogidas. Este andlisis previo permitira consolidar el
conocimiento sobre el tema estudiado de modo que la capacidad de recoleccion de
informacién de entrevistas semi-estructuradas, aplicadas a consultores y clientes sea atin
mayor.

Entrevistas a Consultores principales y asociados: Se podran realizar paralelamente,
segun la disponibilidad de los mismos.

Entrevista al representante de la empresa Cliente: Estas entrevistas tendran como fin,
validar la informacion expuesta por los consultores principales y asociados, asi como
recoger nuevas perspectivas y necesidades que se generen por parte de este actor en
relacion a la dotacion del servicio de capacitacion. Con estas entrevistas se concluye el
trabajo de campo.

Primera codificacion de datos: Se realiza esta primera clasificacion, basandose en las
etapas del proceso de capacitacion: DNC, Planificacion, Ejecucion y Evaluacion y Otros.
Segunda Codificacion de Datos: Referida a una segunda clasificacion de datos, basados
en las variables y subvariables establecidas al inicio de la investigacion.

Contraste con la literatura: Con la informacion recolectada, se realizara un contraste con
la teoria previa creacidon del Modelo de Gestion de Capacitacion. Este se hace con el fin
de alinear las variables con la teoria y estandarizar conceptos.

Generacion del Modelo de Gestion de Capacitacion: Se elabora la propuesta del Modelo

de Gestion de Capacitacion y adicionalmente se elabora un Tablero de Control que
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ayudara a consultoras y clientes con el proceso de evaluacion del grado de cumplimiento
del modelo.

Presentacion final del Modelo de Gestion de Capacitacion: Se realiza una presentacion
de la propuesta del Modelo de Gestion de Capacitacion hacia dos expertos en el area de
RH, los cuales ademas de contar con una amplia experiencia en el tema, sean potenciales
usuarios del modelo por contar con consultoras propias. Esta presentacion se realizara de
manera adicional y se encuentra fuera del alcance de los objetivos propuestos en el
presente trabajo de investigacion, sin embargo, se considera importante recibir la opinion
y posibles recomendaciones sobre la aplicacion del Modelo de Gestion de Capacitacion.

Conclusiones y Recomendaciones: La investigacion culminara con la elaboracion de
conclusiones sobre el tema investigado. Asi mismo, se realizardn las recomendaciones
finales sobre la aplicacion del Modelo de Gestion de Capacitacion considerando la
opinidn y retroalimentacion recibidas por los expertos durante la presentacion final de

dicho modelo.
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CAPITULO 5: PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION DE
CAPACITACION YM

A continuacion, se presentan los resultados de la investigacion en base a la informacion
recopilada de Expertos, Consultoras y Clientes, la cual fue analizada a través de técnicas de
codificacion primaria / secundaria, y contrastada con el marco tedrico expuesto en el Capitulo 2. Este
proceso comparativo, permitié generar el Modelo de Gestion de Capacitacion YM, que incorpora
no solo los conceptos estudiados inicialmente, sino también una serie de factores extrinsecos, afectos
a la realidad de cada unidad de estudio y al contexto actual del sector de la Capacitacion.
Adicionalmente, al finalizar el presente capitulo, se propone un Tablero de Indicadores de Control
(presentado a detalle en el Anexo H), el que facilita a la empresa consultora y a la empresa cliente
monitorear el desarrollo de sus procesos de capacitacion considerando cada fase contemplada en el
modelo. Asi mismo, se presenta una Guia de Uso del Tablero de Indicadores (Ver Anexo 1), el cual

describe a detalle el uso e interpretacion de cada uno de los indicadores del tablero.

Antes de iniciar con el analisis de los resultados, conviene explicar como es que se origino la
estructura del Modelo de Gestion de Capacitacion YM propuesto. Se partié del planteamiento de
Chiavenato (2009), quien dividi6 el proceso formativo en cuatro etapas: (1) Diagnostico de Necesidad
de Capacitacion, (2) Planificacion, (3) Ejecucion y (4) Evaluacion. Conforme se realizo el analisis de
la informacion recolectada, fue necesario generar una etapa previa denominada “Factores de
influencia”, la cual hace referencia a todos aquellos elementos que impactan de forma negativa o
positiva en la capacitacion y que requieren ser evaluados para aprovechar las fortalezas o contrarrestar
las debilidades que se tienen a nivel organizacional. Considerando esta nueva estructura pasaremos a
analizar con mas detalle los resultados generados para cada una de las etapas, las cuales se muestran

de forma grafica en el Figura 4.

61



Figura 4. Flujo del Modelo de Gestion de Capacitacion YM

1. Factores de Influencia

Segtin lo expuesto por Mondy (2005) y Yawson (2009), son cuatro los factores de influencia
a considerar en esta primera etapa (Figura 5), estos fueron corroborados por los expertos entrevistados

y reconocidos como elementos criticos por las consultoras y sus clientes.

Figura 5. Factores de influencia

1.1. Apoyo de la alta administracion

Los tres grupos de entrevistados concordaron en la importancia del rol de la Alta
Administracién como ente de soporte durante todo el proceso de capacitacion, validando la inclusion
del primer punto de influencia planteado por Mondy (2005). En esta linea, Roberto Herrera

(comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), expuso al respecto:

Aca hay un tema que es muy importante que entendamos: en la medida de lo posible el
consultor debe llegar hasta el gerente general, asi haya sido contactado por el de gestion

humana, porque necesita recoger las expectativas que tiene ¢l como estratega de la empresa.
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Eso es muy importante porque, finalmente, el cliente por excelencia de una empresa es el

gerente general.

En este extracto se puede observar la importancia estratégica que la alta administracion tiene
en la formulacion de los objetivos y alcance de la capacitacion, los cuales deben estar alineados con
los objetivos estratégicos organizacionales. Es importante remarcar que Mondy (2005) considera el
rol de la alta administracion como principal provisor de recursos, y no lo menciona como actor
estratégico. Este hallazgo de la investigacion es importante, pues permitidé incluir en el modelo
propuesto, una sub variable adicional denominada “Nivel de Participacion”, la cual abarca actividades
enmarcadas en el conocimiento, promocidn y participacion que todo lider del area solicitante del

servicio formativo debe tener en el proceso de capacitacion (Figura 6).

Figura 6. Factores de influencia — Definir Apoyo de la Alta Administracion

1.2. Externalidades

Segiin Mondy (2005), aqui se hace referencia a aquellas oportunidades y amenazas de la
organizacion, que afectan el proceso y/o resultados del programa formativo (Figura 7). Como parte
de este punto, Ivan Ledn, afirma que las oportunidades de aprendizaje se generan a raiz de las
constantes actualizaciones en temas regulatorios, tendencias, normatividad, entre otras necesidades,

que emergen en el mercado.
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Figura 7. Factores de influencia — Evaluar externalidades

1.3. Estilos de aprendizaje

Mondy (2005) nos dice que las ciencias conductuales deberian poder aportar principios de
aprendizaje que faciliten el proceso de ensefianza, en esta linea se incluye en el Modelo de Gestién
de Capacitacion YM un diagnostico previo de estilos de aprendizaje (Figura 8). Arnaldi Paredes

(comunicacion personal, 15 de agosto, 2018), aporta lo siguiente al respecto:

Hay una responsabilidad de quien ve y disefia las capacitaciones de entender qué estilos
de aprendizaje tiene la gente y estructurar capacitaciones que enganchen con esos estilos de
aprendizaje, entonces creo que la mirada es distinta, no es que hay que ensefiarle a la gente a
aprender distinto, sino es que hay que entender como aprende la gente y desarrollar programas

que atiendan a ese tipo de estilos.

Para poder atender a esta definicion de estilos, Jesus Soto (comunicacion personal, 22 de
setiembre, 2018), recomienda aplicar el Test de Kolb y definir con estos resultados un disefio capaz
de atacar los tres canales de aprendizaje: visual, auditivo y kinestésico. Como este, se podrian aplicar
otros tipos de test que ayuden a la consultora a identificar los estilos de aprendizaje de los participantes,

y permita alinear el disefio de la capacitacion a los mismos.

Figura 8. Factores de influencia — Diagnoéstico de estilos de aprendizaje.
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1.4. Funcion de Recursos Humanos

Este cuarto factor, propuesto por Yawson (2009) se enfoca en aquellas actividades,
responsabilidad del area de Recursos Humanos, las cuales permiten contribuir con el éxito del
programa de capacitacion (Figura 9). Si bien estas ya fueron listadas en el marco teérico, en esta

seccion seran refrendadas con lo expuesto por los entrevistados.

Figura 9. Factores de influencia — Funciones de Recursos Humanos

1.4.1. Diserio del Plan de Capacitacion
En este punto, el Modelo de Gestion de Capacitacion YM propone analizar dos factores:
Gestion de fuentes de informacion, donde se hace referencia a las fuentes de las que se pueden extraer
necesidades de capacitacion, y los Niveles de validacion del Plan de Capacitacion, donde se detallan
las premisas econdmicas (o de presupuesto), de tiempo y evolucion (o progreso) que permitiran validar

el plan propuesto.

1.4.2. Definicion de objetivos de capacitacion
Aqui todos los entrevistados remarcaron la importancia de la definicion y difusion de los
objetivos y beneficios que tiene la capacitacion, esto con el objetivo de concientizar a los participantes

y reforzar su intervencion en el programa.

1.4.3. Definicion del publico objetivo
Segun Sthefani Caceres, una de las funciones de gestion humana es la de delimitar el alcance
de la capacitacion a través de metodologias de segmentacion que consideren, nivel educativo, area,
experiencia, entre otros. Esto con el objetivo de generar programas que estén alineados con las

necesidades de los participantes.
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1.4.4. Definicion de entrenadores

En este punto, Roger Ruiz (comunicacion personal, 23 de agosto, 2018), advierte de la
importancia de los criterios de evaluacion para la contratacion de una consultora. Nos dice, que los
términos de referencia deben ser precisos y que, de ser posible, en el proceso de seleccion debe también
participar el area solicitante. En el modelo propuesto se organiza la informacion recopilada en relacion
a este punto en cinco grandes factores de evaluacion: Precio, Experiencia, Formacion (referido al
aspecto metodoldgico), Referencias, y Propuesta Formativa. En este tltimo punto, tanto expertos
como consultores recomiendan considerar el siguiente contenido: Objetivo y Alcance propuesto,
Meétodos (presencial, online, blended), Herramientas y Materiales de Capacitacion, Definicion de las

S5W’sH, Procesos a desarrollar, Rol de la empresa y Rol de la consultora, Cronograma de actividades.

1.4.5. Gestion del proceso de capacitacion
Esta sub variable tiene como objetivo monitorear dos frentes: programacion y logistica de la
actividad formativa (aplicable en capacitaciones de formato fisico sincronizada). El primer factor:
Programacion, pretende validar la disponibilidad de invitados, reduciendo al méaximo la cantidad de
inasistencias. El segundo factor, procura generar una experiencia vivencial agradable para el cliente.

Arnaldi Paredes (comunicacion personal, 15 de agosto, 2018), acota lo siguiente al respecto:

La gente tiene que entrar a un espacio listo para iniciar la capacitacion, igual con el facilitador,
tiene que estar por lo menos media hora antes, la presentacion no se puede estar corrigiendo
mientras que la gente llega, el espacio fisico tiene que ser lo suficientemente amplio para
albergar a todos los asistentes, la actstica, los coffee breaks, y para los espacios fuera de aula

tener por lo menos una persona que pueda dar soporte a los participantes.

1.4.6. Monitoreo y ejecucion de la capacitacion
Si bien, esta etapa es desarrollada a profundidad en el apartado “Ejecucion” analizando el rol
consultor, vale la pena resaltar su importancia dentro de las funciones asignadas al area de RH. Segun
Roger Ruiz (comunicacion personal, 23 de agosto, 2018), esta unidad debe validar continuamente el
avance del facilitador considerando la malla curricular propuesta y el cronograma establecido. De
manera adicional, aspectos como el control de asistencias y tardanzas, levantamiento de percepciones
(feedback), actitud y predisposicion grupal, entre otros, son temas que pueden evaluar

progresivamente durante el desarrollo del programa.
1.4.7. Evaluacion del nivel de aprendizaje

Este item sera analizado a detalle en el apartado Evaluacion, sin embargo, en este punto

conviene resaltar la labor que el area de RH llega a cumplir con las evaluaciones de los Niveles 4 y 5
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descritos en los Modelos de Kirkpatrick y Jack Phillips respectivamente. E1 Modelo de Gestion de
Capacitacion YM propuesto, define la responsabilidad del area de RH, solo sobre estos dos niveles

por las siguientes razones:

e En general, las consultoras reportaron que el nivel de dificultad y analisis de la medicion
es alto, asi como también la cantidad de informacion confidencial requerida para esto.

e No todos los impactos generados son cuantificables, se tienen enfoques cualitativos que
analizan mas el enfoque conductual del participante (Arnaldi Paredes). Se deduce con ello
que, entre situacion actual y resultado deseado, se considera un periodo de tiempo de
evaluacion mas amplio (Jesus Soto).

e La mayoria de las empresas clientes no tienen interés en llegar a este nivel de medicion

ya que no cuentan con los recursos econémicos y humanos requeridos (Geraldin Ramirez).

2. Deteccion de Necesidades

Para Barbazette (2006) esta etapa inicial de recoleccion de informacion (Figura 10) debe
responder a cinco preguntas tipicas: jPor qué? ;Quién? ;Como? ;Qué? y ;Cuando?, estos insumos
son los que permitiran elaborar el plan de capacitacion posterior. Esta metodologia de recoleccion es
validada por Kevin Ryan (comunicacion personal, 16 de agosto, 2018), quien afirma que el consultor
debe enfocarse en obtener las repuestas a estas cinco preguntas (a las que denomina las SW’sH por
sus siglas en inglés) durante la primera reunion de triangulamiento de informacion con el area de RH
y el area solicitante. Vale recalcar que la informacion recopilada en esta primera reunion, servira para
formular la propuesta formativa de la consultora (5to factor de evaluacion en la etapa Definicion de

entrenadores).

Posteriormente, se recomiendan tener una serie de reuniones adicionales, las cuales ayudaran
a cubrir el andlisis a nivel organizacional e individual propuesto por McGehee y Thayer (1961). Si
bien todos los entrevistados validaron la importancia de estos, se generaron algunas diferencias en

términos de contenido que seran detalladas en los proximos acapites.
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Figura 10. Deteccion de Necesidades

2.1. Analisis Organizacional
Chiavenato (2009) considera que este nivel (Figura 11) deberia proveer una vision holistica
de la empresa la cual permita establecer una filosofia de capacitacion general. Para ello, explica, se
deben tener en claro los objetivos estratégicos a largo plazo, para posteriormente evaluar los costos y
beneficios esperados de la capacitacion, actuales y a futuro. Con este objetivo, Cekada (2011), Sunita
y Ajeya (2011) proponen como factores de analisis: habilidades futuras, leyes y regulaciones,
cambios en las politicas, economia y mercados, y caracteristicas organizacionales (aspectos

previamente evaluados en la seccion “Factores de Influencia”™).

En este punto, se genera una diferencia con el Modelo de Gestién de Capacitacion YM, ya
que, si bien expertos y consultores resaltan la importancia de conocer a nivel holistico la organizacion,
su finalidad es otra: dotar al facilitador del conocimiento suficiente para implementar con éxito el
programa formativo. En esta linea recomiendan considerar los siguientes factores de analisis: FODA
(fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion), estructura oganizacional
(referida a niveles organizacionales, mapas de roles y funciones, organigramas), procesos

(relacionados con el tema de capacitacion), cultura y clima organizacional.

Figura 11. Deteccién de Necesidades — Analisis organizacional

2.2. Analisis Individual
Para Sunita y Ajeya (2011) este nivel examina la forma en la cual un trabajador ejerce su
funcidn. Las fuentes de informacion que los entrevistados consideraron relevantes fueron subdivididas

en dos grupos: Perfil actual del participante y Evaluacidon de conocimientos (Figura 12).
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Figura 12. Deteccion de Necesidades — Analisis Individual

2.2.1. Perfil del participante actual:
Se basa en los resultados de Evaluaciones 360°, Evaluaciones de desempefio, y Encuestas de
Motivacion y Actitud. Arnaldi Paredes (comunicacion personal, 15 de agosto, 2018), enfatiza lo

siguiente en relacion a este punto:

Un factor individual importante es entender si la persona tiene la motivacion de desarrollar
nuevas habilidades y si tiene la capacidad en términos de personalidad y de aptitud para
desarrollar nuevas habilidades, eso es algo a nivel individual importante, que condiciona el

comportamiento... las caracteristicas individuales.

2.2.2. Evaluacion de conocimientos (habilidades duras y blandas):
Resultados pueden ser usados como un medio de segmentacion o con el objetivo de conocer
el nivel de preparacion y/o expertis que los participantes tienen en un determinado tema, de manera

que el facilitador sepa adecuar el alcance del contenido de la capacitacion.

2.3. Validacion
A dos niveles de analisis expuestos, el Modelo de Gestion de Capacitacion YM le afiade
una etapa de validacion (Figura 13), en la cual, la empresa consultora presenta al cliente (empresa)
sus principales hallazgos a nivel organizacional e individual, con el objetivo de validar, refutar o
ajustar la necesidad inicialmente expuesta. Esta redefinicion es muy importante ya que, segin lo
comentado por Arnaldi Paredes (comunicacion personal, 15 de agosto, 2018), la necesidad inicial

tiende a esconder un problema aun mayor:

La primera necesidad esconde un problema mucho mas grande, cuando una empresa
solicita a una consultora un programa de capacitacion es porque ya no puede mas,
porque ya el problema es tan grande que necesitan hacer algo, entonces hay un montén

de cosas detras, normalmente la primera necesidad es la punta de iceberg y se
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esconden problemas mucho mas grandes. Hay una responsabilidad de la consultora

de tomarse un tiempo de profundizar.

Figura 13. Deteccion de Necesidades — Validacién de DNC

3. Planificacion

Elias (2011) menciona que una vez diagnosticada la necesidad inicial, es necesario
armar un plan de capacitacion que responda a estos resultados, y programar las actividades
requeridas para que se lleven a cabo. En esta linea, el Modelo de Gestion de Capacitacion
YM detalla una serie de pasos a seguir, que fueron previamente validados por los

entrevistados. (Figura 14).

Figura 14. Planificacion

3.1. Identificacion de los objetivos de capacitacion

Se consider6 la declaracidon de objetivos a nivel general y especifico (Figura 15).

El objetivo general esta directamente relacionado con el diagndstico inicial del cliente, y debe
plantearse considerando los objetivos estratégicos de la empresa, del area, y del puesto (Roger Ruiz).
Para ello, segin Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), es fundamental que
el facilitador se pueda reunir con el lider del area para recoger expectativas y/o visualizar resultados
considerando su estrategia. El objetivo general debera responder a la pregunta ;Qué se esta tratando
de lograr? (desarrollar habilidades o competencias, capacidad para realizar alguna funcion, expandir

alglin tipo de pensamiento, entre otros).
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Los objetivos especificos, por otra parte, segiin Gloria Gutiérrez (comunicacion personal, 22
de agosto, 2018), deben ser formulados en base a lo que se pretende lograr en cada una de las etapas

subsecuentes, de modo que:

e O.E. Etapa de Planificacion, se resalte la consistencia existente entre el objetivo, la
metodologia de aprendizaje, la metodologia de evaluacion, y los resultados.

e O.E. Etapa de Ejecucion, se incluyan indicadores de asistencia, participacion,
cumplimiento del desarrollo de contenidos propuestos (curriculo), entre otros.

e O.E. Etapa de Evaluacion, se incluyan indicadores de logro (aprendizaje y efectividad de

ensefianza), que respondan al diagnostico inicial realizado y sean validados por el cliente.

No olvidar, que todo objetivo (independientemente del alcance) debe ser alcanzable, medible

y real.

Figura 15. Planificacién — Identificar los objetivos de capacitacion

3.2. Delimitacion del alcance de la capacitacion

Después de identificar los objetivos de capacitacion se procede con la delimitacion del
alcance de la capacitacion (Figura 16). En esta actividad se pretende delimitar el temario de la
capacitacion, de modo que pueda ser validado con el area de RH y con los lideres del area solicitante.
Segun el consultor asociado de la Consultora X (comunicacion personal, 5 de setiembre, 2018), es
necesario que la propuesta curricular sea validada paulatinamente por el cliente, de modo que se le

brinde la oportunidad de modificar, anadir o retirar aquellos contenidos que crea pertinentes.
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Figura 16. Planificacién — Delimitar el alcance de la capacitacion

3.3. Identificacion de los métodos de trabajo
Este paso comprende la definicion de los métodos de trabajo, métodos de evaluacion, y

recursos requeridos para la implementacion (Figura 17).

Figura 17. Planificacién — Identificar sistemas y métodos de trabajo adecuados

3.3.1 Diseiio metodologico
Considerando la informacion recopilada en las entrevistas, se procedid con el planteamiento

de una serie de etapas, las cuales, segun el alcance y complejidad de la capacitacion, se recomienda

sean desarrolladas.

a. Determinacion del modelo de aprendizaje: El primer paso, y el mas relevante segun expertos,
es la determinacion del modelo de aprendizaje a utilizar en el proceso. Si bien, se tienen varias
metodologias a disposicion, el Modelo de Gestion de Capacitacion YM recomienda la
Metodologia 70-20-10, por ser el principal referente en todas las entrevistas considerando el
contexto profesional en el que se desarrolla el programa. Seglin expertos, la parte mas atractiva
del modelo, es el 70% de aprendizaje generado a partir de la practica. Jesus Soto

(comunicacion personal, 22 de setiembre, 2018), comparte al respecto:

Considero que deberiamos trabajar con neuroasociacién o neuroaprendizaje, porque en
el subconsciente esta toda la clave del comportamiento humano, el 95% de los
pensamientos yacen ahi. Cuando trabajas con esta técnica, el anclaje del conocimiento es

mucho mas poderoso, independientemente de la tecnologia que utilices.
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Neuroaprendizaje es lograr que en el proceso de aprendizaje se tengan procesos quimicos
o eléctricos que generen conexion neural... Entonces los docentes deben estar buscando
continuamente maneras de asociar lo que les estan ensefiando con algo que se vive a

diario, para que realmente se ancle el conocimiento.

Esto con el objetivo de definir la proporcion de actividades que estaran alineadas, al tema

experimental (70%), de acompafiamiento (20%), de aprendizaje formal (10%).

Diserio de la presentacion y material teorico: Una vez definido el modelo de aprendizaje, se
procede a disefar y/o adaptar la presentacion y el material teorico a utilizar. Para esto, el
Modelo de Gestion de Capacitaciéon YM recoge algunas recomendaciones por parte de los

entrevistados:

e Es necesario solicitar a la empresa informacion relativa al tema, o cualquier insumo
contribuya con el disefio del material (Héctor Nopo).

e Se sugiere adaptar los materiales y talleres que se tienen a los procesos de la empresa,
considerando factores como: nivel organizacional del publico objetivo, nivel de
conocimiento del piiblico objetivo, y n° de personas que lo componen (Héctor Nopo).

¢ Es importante entender el lenguaje de la empresa y estandarizar el dialogo de modo que se

adapte con el publico objetivo (Ivan Saavedra).

Pre-Work y Post-Work: Segun el alcance de la capacitacion, los entrevistados proponen el
desarrollo de 2 tareas o actividades para el participante, una que debe ser asignada antes de
iniciar con la capacitacion, y otra asignada al culminar la misma. Mientras el Pre work tiene
como objetivo introducir al participante en el tema a tratar, el Post Work pretende consolidar
el conocimiento adquirido en el taller y plasmarlo a través de una tarea o proyecto. Cuando
ello no sea posible, Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018),
recomienda cerrar el taller con un plan de accidon compuesto por 2 0 3 compromisos que
delimiten: qué se hara desde el dia de hoy, qué cosas se seguiran haciendo, qué cosas se dejaran
de hacer. El monitoreo del cumplimiento de estas actividades, segin afirma, es funcion de la

empresa.

Diserio de actividades o dinamicas: Segun JesGs Soto (comunicacion personal, 22 de
setiembre, 2018), un correcto diagndstico de los estilos de aprendizaje le permitira definir al
capacitador, los canales mas adecuados para el desarrollo de estas experiencias (visual,
kinestésico, o auditivo). Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018),
afirma que alrededor del 70% del tiempo del curso/taller debe ser empleado en la ejecucion

de dinamicas de juegos de roles y aplicaciones, el 20% del tiempo en fortalecer la parte
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conceptual, y finalmente el 10% del tiempo en actividades de sensibilizacion. Después de cada
dinamica se recomienda generar alguna reflexion que relacione el concepto con la actividad

desarrollada.

3.3.2. Validacion metodologica
Esta actividad basicamente consiste en validar lo propuesto en la seccion precedente. Se

recomienda que esta tarea esté a cargo del area solicitante con apoyo del area de RH.

3.4. Disefio de métodos de evaluacion
Una vez identificados los sistemas y métodos de trabajo adecuados, es necesario elegir el
método mas adecuado de evaluacion (Figura 18). Para ello, se debera triangular la informacion
obtenida de 3 fuentes: propuesta previamente aprobada en la cual se present6 la alternativa inicial de
medicion, metodologia utilizada, contenidos desarrollados (lo evaluado no puede sobrepasar lo
desarrollado); considerando estos inputs se puede proceder con el disefio de la herramienta de

evaluacion.

Figura 18. Planificacion — Disefio de métodos de evaluaciéon

Gloria Gutiérrez (comunicacion personal, 22 de agosto, 2018), nos dice al respecto:

Para medir el aprendizaje, puedes tomar desde una prueba, hasta preguntar qué
consideran que han aprendido en el taller, depende de qué quieres evaluar. Puedes hacer
un juego de roles si es que es algo aplicativo, y si es algo mas reflexivo, de repente
preguntar, qué se aprendio en el taller y analizar si las respuestas estan relacionadas o no

con los objetivos.

Asimismo, Geraldin Ramirez (comunicacion personal, 1 de octubre, 2018), recomienda
aplicar las evaluaciones no solo al finalizar el programa, sino también al iniciar con el curso
subsiguiente, de manera que se pueda medir el anclaje del conocimiento. Algunos consultores

resaltaron en esta etapa la importancia del uso de herramientas tecnoldgicas, como instrumentos
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generados en Google Forms, o aplicaciones que permitan atender a una evaluacion de conocimientos
en tiempo real. Por Ultimo, es necesario considerar que la metodologia de evaluacion a emplear

también debera ser validada por el cliente.

3.5. Recursos de capacitacion

Finalmente es necesario planificar los recursos que seran requeridos para la capacitacion

(Figura 19).

Figura 19. Planificacion — Planificar recursos

El Modelo de Gestion de Capacitacion YM considera tres tipos de recursos:

3.5.1. Recursos de Tiempo
Se considera la definicion de la duracion de todo el curso/taller, la programacion de cada
sesion, asi como el planeamiento de actividades por cada sesion. Los facilitadores esperan de los
participantes, disponibilidad de tiempo para cumplir con las actividades a desarrollar, asi como
asistencia y puntualidad en aquellos cursos con modalidad presencial; estos son indicadores que deben

ser responsabilidad del area de RH y el area solicitante.

3.5.2. Recursos Humanos
En este punto se busca dimensionar el numero de consultores y asistentes asignados a la
capacitacion, considerando el alcance del publico objetivo, asi como cualquier participante adicional

del equipo de consultoria que colabore con el disefio del programa.

De forma adicional, como se mencion6 en secciones anteriores, la presencia de personal del
area de RH también es un punto a considerar dentro del requerimiento final. Cuantificar el costo que
representa el tiempo de participacion de cada uno de los colaboradores en el taller, ayudara a

tangibilizar la inversion total que representa la implementacion del programa en términos de recursos
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humanos. Roger Ruiz (comunicacion personal, 23 de agosto, 2018), nos ayuda a precisar la idea en

el siguiente enunciado:

La capacitacion es una inversion que se hace con el objetivo de que el trabajador mejore sus
niveles de productividad, calidad de servicio, reduccion de costos, mejora de procesos, entre
otras cosas... cuando ocurre eso, podemos decir que la capacitacion ha sido util, pero cuando

no vemos un cambio en el trabajador eso puede ser considerada un gasto.

3.5.3. Recursos materiales
Aqui se delimitan las herramientas y materiales a considerar para el desarrollo de las
actividades planificadas. En comparacion con el marco teodrico, en esta seccion no se incluye la
definicion de las instalaciones a utilizar para el desarrollo de la capacitacion, puesto que la funcién ya
fue incluida dentro de las tareas asignadas al equipo de RH. Tanto consultores como clientes validaron
la responsabilidad por parte del facilitador en cubrir la conformidad de este ultimo punto. Roger Ruiz
(comunicacion personal, 23 de agosto, 2018), intenta adaptar este ultimo requerimiento con la

necesidad de la empresa por gestionar el conocimiento a nivel organizacional:

Considero que todo capacitado debe archivar el material proporcionado en el sistema de
gestion de conocimiento de la empresa, es decir poner lo aprendido a disponibilidad de quienes

les interesa, otra opcion es filmar o grabar la charla.

4. Ejecucion

Hu (2004) considera cuatro etapas dentro de proceso de ejecucion (Figura 20) para lograr un
aprendizaje experiencial: (1) Experimentando, (2) Tratamiento, (3) Generalizando, (4) Aplicando. A

raiz de las entrevistas, se pudieron identificar 2 etapas adicionales: (0) Pre — Ejecucion, y (6) Cierre.

Figura 20. Ejecucion

4.1. Etapa 1- Pre Ejecucion

Esta sub variable incluye cinco actividades (Figura 21), las cuales se pudieron validar en las
entrevistas realizadas: (1) Pre work, (2) Validacion de condiciones fisicas, (3) Validacion de recursos

materiales, (4) Tomar lista de asistencia, (5) Recomendaciones previas.
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Figura 21. Ejecucion — Pre Ejecucion

4.1.1. Pre-work
Como se mencioné en la etapa de planificacion y segun la experta Gloria Gutiérrez
(comunicacion personal, 22 de agosto, 2018), es necesario realizar actividades previas que permitan
lograr un cuestionamiento de la ausencia de conocimiento, generando la predisposicion de los

participantes al aprendizaje.

4.1.2. Validacion de condiciones fisicas optimas para la capacitacion
La mayoria de entrevistados consideran importante realizar esta actividad. Como lo
recomienda Sthefani Caceres (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), con ella se busca que
capacitador y el personal de apoyo se familiaricen con el lugar de capacitacion de manera anticipada
(por lo menos dos horas). Asi mismo, los entrevistados recalcan la importancia de que en ese tiempo
la consultora verifique la disposicion del mobiliario, asegure una correcta iluminacion, disponibilidad
de laptop, proyector, ecran, prueba del equipo de sonido y valide la entrega del coffee break por parte

de la empresa cliente.

4.1.3. Validacion de recursos materiales completos
En este punto todos los entrevistados coinciden con la importancia de asegurar la presencia
de los recursos materiales necesarios el dia de la capacitacion, los cuales incluyen: presentacion o
diapositivas, materiales impresos, files, banners, plumones, papelotes, cintas, etc. Para el consultor
asociado de la Consultora X (comunicacion personal, 5 de setiembre, 2018), es recomendable que el

capacitador realice un pre-ensayo de la exposicion. Asi mismo en caso de alglin incidente con el
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material, Roberto (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), menciona, que el capacitador debe

estar preparado y debe saber manejar la situacion.

4.1.4. Tomar lista de asistencia
Como afirma Geraldine Ramirez (comunicacion personal, 1 de octubre, 2018), es importante
contar con una lista de asistencia, la cual debera tomarse al inicio de la sesion, brindando de 15 a 20
minutos de tolerancia. Del mismo modo, ella afirma que este item puede ser considerado un input para

generar indicadores de inasistencia y cumplimiento.

4.1.5. Presentacion y Recomendaciones previas
Consiste en presentar al expositor, y la hoja de vida del mismo, esta introduccion
generalmente es realizada por el Area de RH. Posterior a ello, el capacitador procede a realizar algunas
recomendaciones antes de iniciar con la sesion; el consultor asociado de la Consultora X

(comunicacidon personal, 5 de setiembre, 2018), recomienda lo siguiente al respecto:

El expositor pide que los participantes dejen sus celulares, laptops o similares para que tengan

atencion completa en la charla.

4.2. Etapa 2 - Experimentando o de apertura

Segun Hu (2004), esta etapa les permite a los alumnos involucrarse activamente en la tarea,
a través de conferencias, casos de estudio, simulaciones, juegos de rol, juegos, practica de habilidades,
etc. El Modelo de Gestion de Capacitacion YM considera 6 sub etapas (Figura 22) que tienen como
objetivo reforzar la comunicacion entre el capacitador y el participante, a través del reforzamiento de

objetivos, beneficios y demas caracteristicas del programa.
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Figura 22. Ejecucion - Experimentando

4.2.1. Desarrollo de dinamicas de generacion de confianza
Se recomienda empezar contando una anécdota o hacer una dindmica con el fin de generar
conexion, interaccion, y participacion grupal. Aqui, se resalta la importancia de sensibilizar a los

participantes, tal como lo menciona Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018):

El expositor primero realiza una dinamica rompe hielo, donde se sensibiliza y se genera
confianza, tiene que haberla, porque empezar en frio nunca funciona, siempre tienes que
dedicarle un pequefio tiempo a hacer una sensibilizacion, y a plantear en qué se beneficia la

gente.

4.2.2. Consulta sobre expectativas de los participantes
Se refiere a que el facilitador debe recolectar las expectativas sobre la capacitacion y sobre
los temas que los participantes desean aprender, para que el capacitador no los excluya y enfatice en
ellos. Esta actividad ayuda a que los participantes se sientan mas involucrados en la capacitacion ya
que tal como sostiene Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), a los

participantes les gusta sentir que sus expectativas son tomadas en consideracion.

Estefany Caballero (comunicacion personal, 27 de setiembre, 2018), también considera que
esta actividad es importante ya que el expositor mediante la participacion de los asistentes puede

evaluar el grado de conocimiento del tema y palpar como la gente se siente durante la capacitacion.
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4.2.3. Comunicacion de objetivos de capacitacion
Como lo menciona Gloria Gutiérrez (comunicacidén personal, 22 de agosto, 2018), es
necesario comunicar los objetivos a los participantes para que sean conscientes del motivo de la

capacitacion.

4.2.4. Comunicacion de beneficios de capacitacion
Segun Geraldine Ramirez (comunicacidén personal, 1 de octubre, 2018), es importante
clarificar y demostrar los beneficios y mejoras en el trabajo que los participantes obtendran luego de

realizado la capacitacion. Se recomienda incluir este detalle en el material de capacitacion.

4.2.5. Comunicacion del temario a desarrollar
Posterior a lo ya comunicado, Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre,

2018) recomienda que se debe delimitar el temario a los participantes.

4.2.6. Resumen de lo desarrollado en sesiones previas

Geraldine Ramirez (comunicaciéon personal, 1 de octubre, 2018) y Roger Ruiz
(comunicacion personal, 23 de agosto, 2018) recomiendan que siempre al inicio de cada sesion debe
existir una retroalimentacion de lo visto previamente. Adicionalmente, ella menciona que la primera

sesion debe estar dirigida a explicar el contenido del programa de capacitacion:

Cuando es un programa de capacitacion, siempre comienzo con lo que yo le llamo un quick
off, donde les explico que es lo que se va a hacer, en qué va a consistir, por qué estan ahi,
qué es lo que queremos lograr con ellos, como vamos a trabajar estos temas con ellos, en
qué consiste el programa, cuales son las fechas de las sesiones, como voy a evaluar cada
sesion, qué trabajos van a tener que presentar al momento de la evaluacion, y finalmente,

cuando vamos a emitir los informes.

4.2.7. Atencion de consultas de sesiones previas
Roger Ruiz (comunicacion personal, 23 de agosto, 2018) considera que adicionalmente
al realizar el resumen de la sesion previa, se deber de utilizar un tiempo para atender posibles consultas

que pudieran surgir sobre esta.

4.3. Etapa 3-Tratamiento
Una vez que se introdujo a los participantes en el tema, se procede con el desarrollo de todos

los conceptos y generacion de dinamicas de aprendizaje que vinculen la teoria con las situaciones
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significativas reales a las que se enfrentan los participantes. Esta etapa se denomina “Tratando”

(Figura 23), y abarca 5 sub-etapas que seran desarrolladas a continuacion.

Figura 23. Ejecucion —Tratando

4.3.1. Desarrollo conceptual/tedrico
Geraldine Ramirez (comunicacion personal, 1 de octubre, 2018), menciona que en esta
primera etapa se debe de realizar la exposicion tedrica del tema y el analisis de caso utilizando los
materiales preparados previamente. Asimismo, el consultor asociado de la Consultora X
(comunicacion personal, 5 de setiembre, 2018), agrega que el capacitador debe conectar y leer a los

participantes, recogiendo inputs que podran ser tomados en cuenta para las siguientes actividades.

4.3.2. Receso/ Coffee break
Se debe de brindar un espacio intermedio de 15 a 20 minutos por cada cuatro horas de

capacitacion brindada. Este espacio los ayudara a los participantes a despejarse.

4.3.3. Feedback 1 - Observador RH
La mayoria de entrevistados menciona la importancia de que algiin miembro del equipo de
RH se encuentre presente durante la ejecucion de la capacitacion, recogiendo de primera mano
informacion referente a las participaciones, quejas, reclamos, y realice un monitoreo del avance

programado para la sesion. Bajo esto, recomiendan que con esta informacion se brinde un primer
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feedback al capacitador durante el receso/coffee break para que este pueda aplicarlo durante la segunda

parte de la sesion o en sesiones futuras.

4.3.4. Desarrollo de dinamicas grupales
Geraldine Ramirez (comunicacion personal, 1 de octubre, 2018) menciona que la segunda
parte de la etapa de capacitacion debe enfocarse en realizar dinamicas. Esto también es sustentado por

Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), quien menciona:

Se realizan las dinamicas, las interacciones, los juegos, incluyendo videos, haciendo
reflexiones, es importante que se peguen estas ideas en las paredes para que los

participantes vean un avance.

4.3.5. Vinculacion de conceptos y dinamicas con algo significativo
Todas las actividades deben estar relacionadas con algo que el participante considere
significativo (funciones, proyectos, objetivos, etc.), asi el conocimiento se fija de forma mas rapida y
se vuelve sostenible en el tiempo. Esto es mencionado por, Jesus Soto (comunicacion personal, 22 de

setiembre, 2018), especialista en temas de capacitacion, quien afirma:

Considero que deberiamos trabajar con técnicas neuroasociacion y neuroaprendizaje, en el
subconsciente estd toda la clave del comportamiento humano, el 95% de los pensamientos
estan ahi, cuando ta trabajas con esto el anclaje del conocimiento es mucho mas poderoso,
independientemente de la tecnologia que utilices. Entonces los docentes deben estar buscando
continuamente maneras de asociar lo que les estan ensefiando con algo que lo vienen viviendo

a diario para que realmente se ancle ese conocimiento.

4.4 Etapa 4-Generalizando
En esta etapa se procede a recoger primeramente las conclusiones individuales de los
participantes, para posteriormente generar un resumen de la sesion y conclusiones generales (Figura

24). Roger Ruiz (comunicacion personal, 23 de agosto, 2018), hace referencia a lo expuesto:

Al finalizar la clase, uno hace un resumen de lo que ha tratado, entonces en la primera parte
hemos visto tal cosa, hemos llegado a tales conclusiones, en la segunda parte hemos hecho
esto, la tercera parte es un poquito mas dificil ;Han comprendido? —si- a ver explicame tu,

{,como has comprendido? .
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Figura 24. Ejecucién- Generalizando

4.5. Etapa 5 — Aplicando

Una vez generadas las conclusiones del programa, se procede a diagnosticar y reforzar la
aplicabilidad de conceptos desarrollados, y posteriormente a determinar cuales son los flujos de
transmision de conocimiento ideales para generar un mayor alcance € impacto en los colaboradores.

Esta etapa recibe el nombre de “Aplicando” (Figura 25).

Figura 25. Ejecucion -Aplicando

83



4.5.1. Diagnostico de aplicabilidad de nuevos conocimientos
Como menciona Sthefanie Caceres (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), el
capacitador debe busca reforzar en el participante la utilidad de los conceptos aprendidos en sus tareas

diarias, por lo que nos brinda un ejemplo de una buena practica:

Deben dar herramientas o solicitar que se ponga alrededor de las oficinas algunas actividades
o dinamicas qué hicieron los participantes para que se acuerden, eso es lo que vamos haciendo

dindmicamente porque todo es bastante memoristico y visual.

4.5.2. Diagnostico de las vias de transmision de conocimiento
En este punto Ivan Ledn (comunicacion personal, 20 de setiembre, 2018) hace referencia a
que el facilitador debe promover y sugerir dindmicas que permitan transmitir el conocimiento hacia

los demas colaboradores.

4.6. Etapa 6- de Cierre
Después de finalizar el programa de capacitacion, el facilitador debera atender las consultas
de los participantes. En base a la informacion recopilada en las entrevistas, se recomienda que los
participantes reciban alguna asignacion que les permita reforzar los conceptos ya aprendidos; de parte
del equipo de RH se espera un feedback final y un analisis de cumplimiento del cronograma general

propuesto. Estas actividades conforman lo que se denomina la etapa de “Cierre” (Figura 26).

Figura 26. Ejecucion — Cierre
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4.6.2. Atencion de consultas finales
Segun menciona Roger Ruiz (comunicacion personal, 23 de agosto, 2018), se debe realizar

la atencion de consultas finales sobre el tema de la sesion.

4.6.3. Post-Work
Segun Arnaldi Paredes (comunicacion personal, 15 de agosto, 2018), los post-work son
asignaciones que permiten consolidar lo aprendido, por lo que él recomienda que debe existir una
medicion del nivel de cumplimiento y una nota de las actividades del Post-work asignadas. Esta

funcién debe estar monitoreada por los capacitadores en coordinacion con el area de RH.

4.6.4. Feedback 2 (Observador RH)
El integrante del equipo de RH que estuvo presente durante toda la capacitacion debe brindar
un feedback final al facilitador culminada la sesion, de modo que las recomendaciones generadas

puedas ser consideradas para programas futuros.

4.6.5. Cumplimiento del cronograma general
Roger Ruiz (comunicacion personal, 23 de agosto, 2018), hace referencia a este punto

mencionando lo siguiente:

Es necesario validar continuamente el avance del facilitador considerando la malla curricular

propuesta y el cronograma establecido.

Por ende, si se considera importante que alguien del Area de RH de la empresa solicitante, se
encuentre monitoreando que el facilitador cumpla en su totalidad con el desarrollo de los temas en el
tiempo y fecha establecidos. Asi mismo, Stephanie Caceres (comunicacion personal, 19 de setiembre,
2018), hace mencion a que la consultora debe manejar adicionalmente un programa estructurado y
cumplir con el horario establecido, comunicando a la empresa cliente en caso exista alguna

modificacion sobre esta.

5. Evaluacion

Finalmente es necesario evaluar el impacto de la capacitacion en sus diferentes niveles
(Figura 27). Esta etapa se basa en la nueva metodologia propuesta por Kirkpatrick (2016), la cual
evaltia 4 niveles: (1) Reaccion, (2) Aprendizaje, (3) Comportamiento, y (4) Resultado. E1 Modelo de

Gestion de Capacitacion YM propuesto, considera una quinta etapa adicional, desarrollada por Jack
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Phillips (2009), (5) Retorno de la Inversion (ROI); y un producto intermedio que se genera entre el
Nivel 2 y 3, el cual es considerado como el entregable final por parte de la consultora hacia la empresa

cliente.

Figura 27. Evaluacion

5.1. Nivel 1 — Satisfaccion

Segun el Nuevo Modelo de Kirkpatrick (2016), este nivel busca evaluar 3 factores: (1) Factor
compromiso, (2) Factor relevancia, (3) Factor Satisfaccion de los participantes. E1 Modelo de Gestion
de Capacitacion YM propuesto, le agrega un cuarto factor: (4) Factor Satisfaccion del area de RH,

tal como se muestra en la Figura 28.

Figura 28. Evaluacion - Satisfaccién

5.1.1. Factor compromiso
En linea a lo sustentado por Kirkpatrick (2016), Kevin Ryan (comunicacion personal, 16 de
agosto, 2018), hace mencion a que la evaluacion del compromiso personal de los participantes es
importante, ya que promueve que los alumnos se apropien del conocimiento impartido en la
capacitacion. El compromiso puede verse reflejado en el nivel de participacion de los asistentes en la
capacitacion, por lo que Sthefanie Céceres (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018),
recomienda que el capacitador, segiin lo observado, brinde los resultados de esta evaluacion a la

empresa cliente:
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Es necesario considerar, una nota y un comentario por cada participante, porque algunas
personas participan mas, dicen cosas que generan valor, otras no tanto y seria también

importante para ver qué tal van las personas en las capacitaciones.

5.1.2. Factor relevancia
Esta evaluacion se realiza mediante la encuesta de satisfaccion, y tal como lo menciona
Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), se recomienda medir este item
considerando la percepcion de los participantes sobre la relevancia del contenido tratado, es decir, si

sienten que les agrego valor y si estuvo alineado con las expectativas que ellos tenian.

5.1.3. Factor Satisfaccion de Participantes
Todos los entrevistados coinciden en que este factor se evaliia mediante la realizacion de una
encuesta de satisfaccion formal a los participantes. Stephanie Caceres (comunicacion personal, 19 de
setiembre, 2018), menciona que puede existir dos encuestas, una realizada por la misma consultora y

otra por la empresa cliente, donde se evaliien items distintos pero complementarios.

Los entrevistados coincidieron en que la encuesta de satisfaccion debe centrarse en evaluar
los siguientes puntos:

e  Objetivos del programa: Claridad, Alance y Complejidad.

e  Materiales: Aplicabilidad, Relevancia, Suficiencia y Calidad.

e  Facilitador: Conocimiento tedrico/practico, Desenvolvimiento y Metodologia.

e  Evaluacion: Justa en términos de contenido, y a través de los sistemas y herramientas
adecuados.

e Logistica: Correcto funcionamiento de equipos y sistemas, organizacion adecuada,
instalaciones idoneas, y calidad del coffee break.

e  Cumplimiento del cronograma establecido.

Asimismo, Arnaldi Paredes (comunicacion personal, 15 de agosto, 2018), menciona que
ademas de la encuesta formal, debe existir una encuesta informal, la cual recoja las apreciaciones
personales de los participantes. En esta linea, se recomienda que existan dos feedback informales: (1)
de los participantes hacia el area de RH, y (2) de los participantes hacia la consultora. Por tltimo, para
Geraldine Ramirez (comunicacion personal, 1 de octubre, 2018), ambas encuestas (formal e informal)
deben ser realizadas inmediatamente después de cada sesion, con la finalidad de reflejar de manera

veridica la apreciacion de los participantes.
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5.1.4. Factor Satisfaccion del Area de RH
Segun lo recomendado por Gloria Gutiérrez (comunicacion personal, 22 de agosto, 2018),
ademas de encuestar a los participantes, la consultora debe realizar también una encuesta al Area de
RH de la empresa cliente para poder medir su calidad de servicio, considerando los siguientes
aspectos: Materiales, Facilitador, Cumplimiento de cronograma establecido y Feedback informal al

Capacitador.

5.2. Nivel 2 - Conocimiento
Segun el Modelo de Kirkpatrick (2016), el Nivel 2 — Conocimiento busca evaluar tres factores:
(1) Factor Conocimientos y habilidades, (2) Factor Confianza y (3) Factor Actitudes, tal como se

aprecia en la Figura 29.

Figura 29. Evaluacion — Conocimientos

Esta etapa puede ser realizada tanto por la empresa cliente como por la consultora. Stephanie
Caceres (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), recomienda al respecto, que la consultora
incluya esta evaluacion dentro de sus servicios para aquellas capacitaciones que tengan 8 o mas horas

de duracion.

5.2.1. Factor Conocimiento / Habilidades
Todos los entrevistados coinciden en que se debe realizar esta evaluacion, la cual, segin el
tema tratado, puede darse a través de un informe integral del programa, una prueba de seleccion
multiple o un trabajo aplicativo grupal. Para el caso de programas de capacitacion con mas de una

sesion, Geraldine Ramirez (comunicacion personal, 1 de octubre, 2018), recomienda lo siguiente:
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Se hacen evaluaciones después de cada capacitacion, o se designan trabajos semanalmente

en cada taller para medir que tanto se han mantenido los conceptos.

5.2.2. Factor Confianza
Como sustenta Ivan Saavedra (comunicacion personal, 20 de setiembre, 2018), estas
evaluaciones son mas comunes para capacitaciones de habilidades blandas, por lo cual la mayoria
afirma que evaluar este item es complicado y se puede realizar mediante la observacion de los
capacitadores a los participantes en los juegos de roles; o tal como menciona Geraldine Ramirez
(comunicacién personal, 1 de octubre, 2018), durante la parte practica y aplicativa de la sesion de

capacitacion.

5.2.3. Factor Actitudes
Aligual que la confianza, este factor es complicado de evaluar, por lo que Geraldine Ramirez
(comunicacién personal, 1 de octubre, 2018), aconseja verificar este item mediante el grado de
participacion del colaborador durante la sesion, o aplicando casos practicos, tal como lo recomienda

Estefany Caballero (comunicacion personal, 27 de setiembre, 2018).

5.3. Producto

Esta nueva fase intermedia, propuesta por el Modelo de Gestion de Capacitacion YM, hace
referencia a la devolucion de resultados inmediatos de la consultora hacia la empresa cliente (Figura
30). Esta devolucion, segun entrevistados, comiinmente se realiza por medio de un entregable final y

un soporte post-capacitacion en caso el participante lo requiera.

Figura 30. Evaluacion — Producto
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5.3.1. Entregable Final
Segun lo descrito por la mayoria de los entrevistados, se recomienda que el informe final (de

la consultora a la empresa cliente), considere los siguientes items:

e Resultados de evaluacion del Nivel 1 y Nivel 2: Las fuentes de informacion consideradas
por los consultores son: Encuestas de satisfaccion, Evaluaciones aplicadas y
Observaciones del capacitador.

e Plan de reforzamiento individual y grupal: Stephanie Caceres (comunicacion personal,
19 de setiembre, 2018), remarca este punto, mencionando que el informe deberia incluir
un plan de accion con un andlisis detallado y cualitativo a nivel personal y grupal,
explicando como se puede realizar el reforzamiento a cada persona seglin el nivel de
conocimiento adquirido.

e Incidencias durante proceso de ejecucion: Roberto Herrera (comunicacion personal, 19
de setiembre, 2018) y Geraldine Ramirez (comunicacion personal, 1 de octubre, 2018),
hacen hincapié en incluir adicionalmente la descripcion de reclamos, inquietudes, quejas,
propuestas y problemas.

e  Conclusiones/ Recomendaciones

e Entrega de certificados o constancias

5.3.2. Soporte Post Capacitacion

Los entrevistados hacen mencion a lo siguiente:

e Contacto Consultora- Participante (Después de 1 mes): Como Geraldine Ramirez
recomienda (comunicacidn personal, 1 de octubre, 2018), la consultora debe mantener
contacto con los participantes para realizar un acompafiamiento lejano y preguntar por el
status de los mismos. Asimismo, el consultor asociado de la Consultora X (comunicacién
personal, 5 de setiembre, 2018), menciona que se pueden realizar visitas de seguimiento
mensual con la finalidad de obtener una percepcion de la aplicabilidad de los
conocimientos impartidos.

e Contacto Participante — Consultora (Después de 1 mes): De la misma manera, se
recomienda dejar un contacto de la consultora a los participantes para que ellos puedan

comunicarse en caso existan consultas o dudas referentes al tema tratado.

5.4. Nivel 3 - Transferencia

La mayoria de los entrevistados afirmaron que este nivel de evaluacion (Figura 31) debe ser
realizado por la empresa cliente, ya que se necesita informacion confidencial e histérica de la misma.
Segun el Nuevo Modelo de Kirkpatrick (2016), se pueden identificar tres factores de evaluacion: (1)

Conductas criticas, (2) Drivers requeridos, (3) Aprendizaje en el puesto de trabajo. E1 Modelo de

90



Gestion de Capacitacion YM propuesta considera un cuarto factor, validado en todas las entrevistas,

(4) Gestion del Conocimiento.

Figura 31. Evaluacién — Transferencia

5.4.1. Conductas criticas:

Se consideran dos sub factores de evaluacion:

e  Evaluacion de competencias: Segliin Jestuis Soto (comunicacion personal, 22 de setiembre,
2018), se debe evaluar cuan competente es el participante en su cargo/funcion y si se
generd algun cambio en su trabajo post capacitacion.

e  Empoderamiento: Roger Ruiz (comunicacion personal, 23 de agosto, 2018), recomienda
que el Lider del area solicitante asigne tareas que ayuden a sostener lo aprendido a los
participantes, asi mismo, es necesario analizar, a cual de ellos se les puede delegar nuevas
actividades, ya que como sostiene Arnaldi Paredes (comunicacion personal, 15 de agosto,

2018), los colaboradores pueden contar con distinto nivel de conocimiento adquirido.

5.4.2. Drivers
Son considerados procesos y sistemas que refuerzan, monitorean, alientan y recompensan un

adecuado desempefio (Brinkerhoff, 2006). En las entrevistas se reconocieron los siguientes drivers:

e  Monitoreo post capacitacion: Esto con el objetivo de monitorear el aprendizaje y subsanar
posibles errores (Arnaldi Paredes), asi mismo el Lider del Area debe tener un rol de
acompafiamiento y comprometerse con el desarrollo de sus colaboradores.

e Reforzamiento post capacitacion: Jesis Soto (comunicacion personal, 22 de setiembre,
2018), recalca la importancia de generar reforzamiento post capacitacion a través de los

Tipping Points, participantes que tienen el rol de generar influencia sobre los otros:
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Si no se logro el resultado deseado, se buscan a las personas clave dentro del proceso o
Tipping Point, las que generaron un impacto negativo, y se brinda un reforzamiento

gratuito tipo coaching.

Asimismo, Sthefanie Caceres (comunicacién personal, 19 de setiembre, 2018),
recomienda colocar el material de la capacitacion al alcance del colaborador para generar

reforzamiento y autoaprendizaje.

5.4.3. Aprendizaje en el puesto de trabajo
La mayoria de entrevistados apuntan a la medicién de este item mediante las evaluaciones de
desempefio. Asi, Kevin Ryan (comunicacion personal, 16 de agosto, 2018), menciona que se debe
contar con un marco claro de las competencias a desarrollar, para poder vincularlas a las iniciativas
de aprendizaje y con ello a los indicadores formales de desempefio. Asi también, Arnaldi Paredes
(comunicacion personal, 15 de agosto, 2018) recomienda que, para las capacitaciones de habilidades
blandas, las evaluaciones de desempefio son un buen indicador de como la gente percibe el cambio de

comportamiento en la persona evaluada.

5.4.4. Gestion del conocimiento
Los entrevistados consideraron importante compartir los contenidos, material y demas
herramientas (videos) con todos los interesados que no tuvieron la oportunidad de ser parte del
proceso. Este punto es remarcado por Roberto Herrera (comunicacion personal, 19 de setiembre,

2018), quien menciona lo siguiente:

Se puede hacer que la persona que ha estado en la capacitacion haga una presentacion de lo
que aprendio al resto de colaboradores y que la empresa se encargue de certificar que se ha

hecho la presentacion.

5.5. Nivel 4 — Resultados
La mayoria de los entrevistados mencionaron que la empresa, al ser la encargada de evaluar
el Nivel 4 - Resultados, no la realiza, ya que no se encuentra preparada y no tienen el equipo suficiente
para hacerlo. Sin embargo, no se niega la importancia y las ganas de llegar a este nivel, ya que como
lo afirma Stephanie Caceres (comunicacion personal, 19 de setiembre, 2018), este seria un aporte

valioso para realizar la linea de sucesion e identificar a los colaboradores talento.

Asimismo, segun lo comentado por los entrevistados y en linea al marco tedrico, se deberia

de reflejar el resultado de las capacitaciones en la consecucion de los Objetivos Estratégicos, de Clima
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y Cultura, de Desarrollo y Capacitacion, de Liderazgo, de Motivacion, de Retencion y Marco

Operacional (Figura 32).

Figura 32. Evaluacion — Resultados

5.6. Nivel 5- Retorno de la Inversion

Ninguna consultora/ organizacion entrevistada afirmé haber desarrollado este nivel de
evaluacion, y mencionan que es bastante complicado concretarla. Roger Ruiz (comunicacion personal,
22 de agosto, 2018), recomienda que, para realizar esta etapa, en primera instancia se deben cuantificar
los costos, y posteriormente los beneficios para poder calcular la relacion beneficio/costo. Asimismo,
menciona que es importante considerar el presupuesto (recursos econémicos invertidos) que supone
cada programa, y compararlo con el numero de objetivos alcanzados a partir de la ejecucion del

mismo.
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Figura 33. Evaluacion - Retorno de la inversion

Finalmente, en la Figura 34, se expone toda la estructura del Modelo de Gestiéon de

Capacitacion YM.
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Figura 34. Modelo de Gestion de Capacitacion YM
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6. Tablero de Indicadores de Control YM

Como se menciono a inicio del capitulo, como herramienta completaria al Modelo presentado,
se propone un Tablero de Indicadores de Control (Ver Anexo H), los cuales podran ser utilizados
por las consultoras y las empresas cliente para medir el grado de cumplimiento de cada una de las

etapas del Modelo de Gestion de Capacitacion YM durante su aplicacion.

La definicion y uso de cada uno de los indicadores, asi como la descripcion del calculo de los
puntajes de cumplimiento atribuidos hacia las consultoras y empresas, es detallado en la Guia de Uso
del Tablero de Indicadores (Ver Anexo I). Sin embargo, en las siguientes lineas, se brinda una

descripcion general de Tablero propuesto.

En la primera columna del tablero se considera los procesos detallados en acapites anteriores,
en las siguientes columnas se visualizan las variables y sub variables que componen estos procesos, y

finalmente los factores de evaluacion (Figura 35).
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Figura 35. Estructura del Tablero de Indicadores de Control YM —1

1

Problema
Factores de influencia

Deteccion de Necesidades

Planificacion
Ejecucion
Evaluacion
1 2
Problema Variables

Analisis Organizacional
Deteccion denecesidades Analisis Individual

Validacion de DNC
1 2 3
Problema Variables Subvariables
Andlisis Organizacional Contexto Organizacional

Perfil del Participante actual
Evaluacion de conocimientos

Deteccion de necesidades Anlisis Individual

Validacion de DNC Validacion Final
1 2 3 4
Problema Variables Subvariables Factores de evaluacion

Conocimiento de las fortalezas de la organizacion

Conocimientode lasdebilidadesde laorganizacion
Conocimientode lasoportunidades de laorganizacion
Anélisis Organizacional Contexto Organizacional Conocimientode lasamenazas de laorganizacion
Conocimiento de estructura organizacional
Conomiciento de mapa de procesos
Conocimientode laculturay climaorganizacional

Deteccion de necesidades

Evaluacion 360° / Evaluacion de desempefio
Encuestas de Motivaciony Actitud

Perfil del Participante actual

lisis Individual .y . Evaluacion de habilidades duras
Evaluacion de conocimients - —
Evaluacion de habilidades blandas
Validacionde DNC Validacion Final Validacién del DNC con el area solicitante

La gestion de los factores de evaluacion es responsabilidad de uno o mas actores (Figura 36),

el tablero propuesto reconoce a 4:

e Lider del area, o jefe de los participantes. Cuando el lider sea parte del grupo de
participantes, recibird el nombre de Tipping Point, ya que en su rol es capaz de: generar
la influencia requerida para reforzar la implementacion de los conceptos presentados,
promover la asistencia y participacion al programa, y dar feedback informal al
capacitador durante el proceso de ejecucion (ya que conoce de primera mano la brecha
de conocimiento que se pretende atacar).

e Area solicitante: Referida al area que presenta el requerimiento dentro de su diagnostico

inicial de necesidades de capacitacion; el lider o jefe pertenece a esta unidad. Una de sus
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funciones principales es la de validar que los objetivos y contenidos del programa estén

en linea con lo solicitado.

Area de RH: Se presenta como una unidad de soporte que controla y monitorea todo el

proceso, pero que también interviene en distintas etapas del mismo, ya sea en el rol de

asesor o ejecutor. Su funcidn principal es la de asegurar que los objetivos propuestos del

programa se cumplan en términos de alcance y calidad.

Consultora: Conformado por el equipo de facilitadores y asistentes que se encargaran del

disefio, ejecucion y evaluacion del programa. Trabajaran en conjunto con el Area

solicitante y el Area de RH para el logro de los objetivos de capacitacion.

Figura 36. Estructura del Tablero de Indicadores de Control YM — 11
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Después de definir los responsables, se determinan los indicadores que permitiran medir o

validar la conformidad del factor planteado (Figura 37). Se consideran dos tipos de indicadores:

- A. Indicador basico de conformidad: Responde a un Si cumple/No cumple, aplicado para los

indicadores donde se requiera conocer de forma puntual conocer si se realizd o no una

determinada actividad. Ante Cumplimiento recibe una calificacion del 100%, ante No

Cumplimiento del 0%.

- B. Indicadores con métricas especificas: El analisis entre variables se genera con mas detalle.

Figura 37. Estructura del Tablero de Indicadores de Control YM — I11
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Finalmente, con los resultados de los indicadores, se genera una calificacion final que evalta
el servicio implementado por la consultora. En esta linea, y tomando en cuenta que las conformidades
de los factores no dependen solo de este actor, no todos ellos seran considerados al momento de
calcular la nota. Para esto, la tabla cuenta con una columna adicional denominada “Incidencia” que
establece si la Consultora tiene o no alguna injerencia sobre el factor evaluado; por regla general si la

incidencia es positiva el “Responsable” deberia ser la consultora.

Para aquellas sub variables que contemplen la evaluacion de diversos factores, la calificacion
de la sub variable (considerando la columna incidencia) serd la suma de las notas obtenidas en cada

uno de los factores (Figura 38).

Figura 48. Evaluacion de sub variables — I

Notas:
*Resultado total: 2 de Resultado Sub total

*Resultado subtotal: Resultado del indicador ponderado en un intervalo de (0-25). Considerar que, a mayor
numero de aspectos de evaluacion, el intervalo se reduce. Formula referencial: 100/# de aspectos considerados.

Es importante recalcar que se tienen sub variables, cuyas notas no consideran los resultados
de los factores evaluados, ya que en los mismos la Consultora no tiene incidencia, y son otros factores

los que impactan en ellos (Figura 39).
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Figura 39. Evaluacion de sub variables - I1

Notas:
*Resultado total: Solo Incluye el resultado de uno de los indicadores del Factor relevancia.

*Resultado subtotal: Estos resultados no son considerados para el cdlculo del Resultado Total, ya que las
gestiones de la Consultora no inciden directamente en los mismos.

Finalmente, se tiene una tltima columna denominada “Puntaje”, se cred con la finalidad de
aplicar la metodologia de control de procesos, denominada “Semaforo” (Figura 40). Dependiendo del

“Resultado Final”, asigna a cada uno de los factores evaluados un color: Verde, Ambar, Rojo.

Figura 40. Evaluacion de sub variables — I11
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

Se evidencia que cada consultora cuenta con un modelo de gestion de capacitacion diferente,
pudiendo en algunos casos omitir algunas actividades consideradas relevantes que generan
valor en la empresa cliente. Bajo esta premisa se considera necesario elaborar una nueva
propuesta que incorpore tanto informacién teérica como practica, la cual es denominada

Modelo de Gestion de Capacitacion YM.

Es muy importante que en la etapa inicial denominada Factores de Influencia se establezca el
apoyo de la alta administracion y se delimiten las funciones del area de Recursos Humanos y

de la Consultora dentro del proceso de capacitacion.

En la segunda fase, denominada Deteccion de Necesidades se considera necesario que la
consultora valide si las necesidades descritas en el plan de capacitacion coinciden con las
necesidades reales diagnosticadas a nivel organizacional e individual; en caso ambas fuentes

de informacion no converjan la consultora debe proponer replantear o alinear las mismas.

En la tercera fase se resalta la importancia de identificar y disefiar de forma adecuada la
metodologia de capacitacion y herramientas de trabajo, de forma que ambos estén alineados
con los estilos de aprendizaje previamente detectados. Asimismo, es necesario plantear los
objetivos del programa los cuales deben estar alineados con las necesidades reportadas por la

empresa.

Es muy importante que durante la etapa inicial de Ejecucion el capacitador genere confianza
con el participante y transmita los objetivos y beneficios que se obtendran del programa, de
esta forma se podra reforzar su participacion durante el proceso. Asimismo, es fundamental
que el docente establezca claramente hacia el final de la sesion, de qué forma los conceptos

estudiados pueden ser aplicables en las tareas de cada colaborador.

Finalmente, en la etapa de evaluacion, el consultor debe desarrollar como minimo los dos
primeros niveles (Satisfaccion y Conocimientos), y plasmar los resultados en un entregable
final que sera presentado al area de RH. En este punto es importante recalcar que las empresas
no tienen interés por realizar la evaluacion de los niveles restantes (Transferencia, Resultados,

y ROI), ya que esta tarea requiere de una inversion adicional de recursos (tiempo y dinero).
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CAPITULO 7: RECOMENDACIONES

En la presentacion final del Modelo YM realizado a los expertos, Jestis Soto (comunicacion
personal, 2 de marzo, 2019) recomendd que en la en la etapa inicial (Factores de Influencia),
al momento de establecer el apoyo de la Alta Gerencia y las funciones del 4rea de RH, se deba
de enfatizar y aclarar los canales de comunicacioén a utilizar en el proceso. Asi también,
preciso que es importante que el area de RH implemente politicas de capacitacion y

lineamientos que faciliten la gestion y la toma de decisiones.

Asi mismo, ambos expertos indicaron que en caso exista diferencias entre el plan de
capacitacion provisto por la empresa y la deteccion de necesidades realizada por la consultora,
esta ultima deberd proponer el replantear las necesidades de capacitacion. Roger Ruiz
(comunicacion personal, 2 de marzo, 2019) indico que, los expertos de ser factible, en esta
etapa se deban de consideren temas claves adicionales como programas de lineas de carrera 'y

programas de sucesion.

Para la planificacion del disefio metodologico, Jesus Soto (comunicacidon personal, 2 de
marzo, 2019) recomienda considerar fuentes adicionales de informacion que describan el
perfil de los participantes, como, por ejemplo, diagndstico de temperamentos y evaluacion de

arquetipos a nivel individual.

Durante la etapa de Ejecucion, los expertos recomiendan realizar actividades con el fin de
concientizar a los participantes sobre la brecha de conocimiento que poseen al iniciar la
capacitacion. Jesus Soto (comunicacion personal, 2 de marzo, 2019), comparte al respecto, lo

siguiente:

En la etapa inicial de ejecucion, el capacitador concientice al participante sobre la

brecha de conocimiento que posee y sobre el aprendizaje que se pretende alcanzar.

Asimismo, los expertos acotaron que es necesario que el personal de recursos

humanos monitoree la consecucion de objetivos durante la ejecucion del programa.

Con respecto a la etapa de Evaluacion, ambos expertos (comunicacion personal, 2 de marzo,
2019) sugirieron que de obtener resultados negativos en el Nivel 5 (Retorno de la Inversion),
se retorne al Nivel 3 (Transferencia) para validar cuales son aquellas conductas criticas y
funciones en el puesto de trabajo que a la fecha ain muestran deficiencias (brechas de

conocimiento).
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6. Finalmente, Roger Ruiz (comunicacion personal, 2 de marzo, 2019), enfatizo en la necesidad
de manejar por lo menos un indicador de calidad por cada una de las etapas que componen

todo el proceso.
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ANEXOS

ANEXO A: INDICADORES PARA DIFERENTES ASPECTOS DE LOS

PROGRAMAS DE CAPACITACION

INDICADORES CONCEPTO

Aprobacion del plan de desarrollo

Indica el nivel de aprobacién del programa y presupuesto de

capacitacion y desarrollo propuesto.

Costo de programa de induccion

Refleja el costo de induccion por participante.

Necesidades de capacitacion

Este indicador mide el universo de colaboradores que necesitan

capacitarse.

Inversion de capacitacion por

area

Mide la inversién econdmica realizada en la capacitacion por area

organizacional.

Presupuesto de capacitacion

Establece una relacion entre la capacitacion y los ingresos por ventas,

y su impacto econémico.

Capacitacion externa e interna

Mide el balance de capacitaciones que se realizan de forma externa e

interna en la empresa.

Cumplimiento de la capacitacion

Mide el cumplimiento del programa de capacitacion (aprobado y
ejecutado). Este indicador es viral y debe administrarse a lo largo del

afo.

Horas hombre de capacitacion

Mide la cantidad de horas desarrolladas en los programas de

capacitacion el total de colaboradores (horas hombre).

Efectividad de la capacitacion

Mide el grado de efectividad de los programas de capacitacion. Es
importante utilizar este indicador para evaluar la inversion que se
realiza de acuerdo al rendimiento y desarrollo potencial del

colaborador.

Capacitacion dentro y fuera de la

jornada laboral

Mide la proporcionalidad o el balance de tiempo empleado en

capacitacion dentro y fuera de la jornada laboral.

Versatilidad y polifuncionalidad

Mide la potencialidad de nuestro personal para asumir otros puestos de

trabajo dentro de la organizacion.

ROI de la capacitacion

Mide el impacto y el retorno de la inversion en programas de

capacitacion y desarrollo humano.
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Satisfaccion de capacitacion

Este indicador mide el nivel de satisfaccion del personal por la

capacitacion recibida.

Capacitacion e impuesto a la

renta

Este indicador mide el efecto de la exoneraciones del impuesto a la
renta en la capacitacion (ley 29498, de Promocion en la Inversion en

Capacitacion: 5% de Impuesto a la Renta).

Capacitacion y cambio de actitud

Este indicador mide los niveles o grados de cambio de actitud de los

colaboradores después de la capacitacion.

Tasa de sucesion

Este indicador nos muestra que porcentaje de nuestros colaboradores
pueden reemplazar a las posiciones estratégicas y posiciones criticas,
los identifica para estas competencias y los declara aptos para la

sucesion.

Promocion de personal

Mide la disposicion y preparacion de las empresas para desarrollar,
reconocer y motivar al personal interno a través de promociones y

asensos.

Fuente: Indicadores de Recurso Humanos, Mazabel C. (2015).
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ANEXO B: MEDIDAS PARA LOS PROCESOS DE CAPACITACION
SEGUN PHILIPS

CLASE DETALLE

Pueden ser de dos tipos:

- Medidas de rendimiento: Relacionadas directamente a los outputs del

Productividad participante en unidades realizadas de productos o servicios.

- Medidas de proceso: Incluyen el nimero total de empleados
capacitados, porcentaje de los empleados que reciben una

capacitacion particular y horas totales de capacitacion por empleado.

Calidad - Incluyen tasas de rechazo, reelaboracion, tasas de error, defectos y

tiempo de inactividad.

Pueden ser de dos tipos:

- Medidas de rendimiento: incluyen reducciones de costos logradas por

Costo los participantes, y aplicacion de métodos de control de costos
aprendidos en las capacitaciones.

- Maedidas de proceso: Incluye indicadores relacionados a los costos

incurridos en la capacitacion.

Pueden ser de dos tipos:

Medidas de ) o ) )
) - Medidas de rendimiento: como mejoras en el tiempo fruto de algunos
tiempo o
programas de capacitacion.

- Medidas de proceso que indican si es el tiempo invertido fue

necesario para el entrenamiento.

Datos Relacionado a los comentarios de los participantes, su aprendizaje y

blandos medidas que incluyen la aplicacion de habilidades.

Fuente: Measuring Training y Development, Srimannarayana M. (2011)
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ANEXO C: ENTREVISTAS INICIALES - CONTEXTO

“Disefio de un modelo de gestion del proceso de capacitacién en empresas consultoras
de RH que brinden servicios formativos en el Peru”

DATOS GENERALES

Entrevista N° Duracion total
Hora de inicio Hora de fin
Entrevistado
Observaciones

Entrevistador

4

GUIA DE ENTREVISTA

1. INTROD 10

Buenos dias , mi nombre es , soy estudiante
de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la Pontificia Universidad Catolica. Actualmente con
, venimos desarrollando una investigacion como parte de nuestro proceso de
titulacion, la cual tiene por objetivo disefiar un modelo de gestion adhoc con los procesos de
capacitacion dictados como parte de su propuesta formativa. Es por ello, que, en esta primera etapa,
nos gustaria conocer de forma mas profunda la naturaleza de la consultora, tipos de servicio que ofrece,
principales actividades y tipos de clientes.

La informacion brindada en la entrevista es de caracter confidencial, sin embargo, requerimos autorice
la grabacion de la misma con fines netamente académicos. {Estd de acuerdo con dicho requerimiento?

2. INTRUCCIONES

Para cumplir con los objetivos académicos de la entrevista, le pedimos que por favor responda
siguientes preguntas con la mayor claridad y honestidad posible, dando a conocer todos los detalles
que usted crea sean necesarios para la compresion de sus procesos.

3. SECUENCIA DE PRE TAS Y REPRE TA

L PREGUNTAS INICIALES — GENERACION DE CONFIANZA CON EL
ENTREVISTADO.

e ;Me podria dar su nombre completo? / ;Cuanto tiempo ya lleva trabajando en la consultora?
/ { Afios atras trabajo en alguna empresa de similares caracteristicas?

e ;Por qué considera que los programas de capacitacion en los colaboradores son importantes?
/ ¢Ha sido parte de algin impacto/resultado positivo gracias a la implementacion de un
programa de capacitacion? O en contraparte ;Considera que la falta de las capacitaciones
puede considerar un impedimento para el uso de ciertas herramientas?

e ;Qué valor agregado considera que la consultora les brinda a sus clientes? ;Qué ventajas
considera que se generan para la empresa, al contratar un servicio de capacitacion y no
gestionarlo por su propia cuenta? ;Piensa que su oferta actual podria ser complementada con
alglin servicio adicional?

IL. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA CONSULTORA

L. (Como nace/se crea la consultora? Coméntanos un poco sobre su historia.

2 (Cuales fueron los retos mas importantes con los que se tuvo que lidiar? ;Cuales considera
que son las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas del negocio?

3. (Cual es la mision/vision de la empresa?

4. (Qué tipos de servicio ofrece la consultora? (corporativos, abiertos al publico)
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10.

II1.

1.

(Su oferta se enfoca en el desarrollo de habilidades duras o blandas? ;Cuales son las
tematicas principales que cubren estos programas de capacitacion?

(Cuales son los programas mas complejos en términos de contenido que les ha tocado
dictar? ;Cuales son los programas mas complejos en términos de evaluacion que les ha
tocado dictar?

(La consultora cuenta con algun tipo de certificacion? (Si: ;Cual es? ;Qué aspectos les
fueron evaluados? / No: (No han pensado en participar de algun programa de
certificacion?)

(Quiénes son sus principales clientes o publico objetivo? (rubros) ;Cual es el rubro mas
complicado con el cual les ha tocado trabajar? ;Por qué?

(Como se compone su staff de docentes? ; Apoyan de forma eventual o estan contratados?
(Como se divide su staff de docentes? (por especialidad, campo de accidn) ;Los docentes
reciben algun tipo de evaluacion/ capacitacion / actualizacion?

(Cuantas capacitaciones en promedio dictan al mes? (programas abiertos/ cerrados)

GESTION DE PROCESOS DE CAPACITACION

(Qué etapas abarca su proceso de capacitacion?

(Qué tareas/actividades realizan para detectar las necesidades del cliente?

(Qué tareas/actividades realizan para planificar y disefiar la implementacion del
programa?

(Como se inicia/desarrolla/culmina con un proceso de capacitacion?

(En qué consiste su proceso de evaluacion? ;Qué considera podria mejorar del mismo?
(Considera importante realizar algiin proceso de seguimiento post implementacion?
(Ustedes realizan esta tarea?

(Qué herramientas considera indispensable para el desarrollo de una capacitacion?

(Qué informacion de entrada gestionan? (nimero de alumnos, nombres, especialidad) ;Qué
informacién de salida proveen? (notas, asistencia, feedback personalizado) ;Qué indicadores
generan con la informacidn procesada? (satisfaccion, logistica, evaluacion del docente).

(En los ultimos afios tuvo que considerar algiin cambio dentro de sus procesos de capacitacion
debido a alguna critica constructiva por parte del cliente? ;Nos podria comentar mas al
respecto?
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ANEXO D: PROCESO DE ENTREVISTAS - EXPERTOS

“Disefio de un modelo de gestién del proceso de capacitacion en empresas consultoras
de RH que brinden servicios formativos en el Peru”

DATOS GENERALES

Entrevista N° Duracion total
Hora de inicio Hora de fin
Entrevistado
Observaciones

Entrevistador

4

GUIA DE ENTREVISTA
4. INTRODUCCION

Buenos dias , mi nombre es , soy estudiante
de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la Pontificia Universidad Catolica. Actualmente con
, venimos desarrollando una investigacion como parte de nuestro proceso de
titulacion, la cual tiene por objetivo disefiar un modelo de gestion alineado con los procesos de
capacitacion que se desarrollan en consultoras especializadas en brindar algun servicio formativo. En
esta linea, nos gustaria conocer de forma mdas profunda algunos conceptos de Capacitacion que
venimos desarrollando en la primera etapa de investigacion y que ahora debemos poder poner en
practica.

La informacion brindada en la entrevista es de caracter confidencial, sin embargo, requerimos autorice
la grabacion de la misma con fines netamente académicos. {Estd de acuerdo con dicho requerimiento?

5. INTSR IONE

Para cumplir con los objetivos académicos de la entrevista, le pedimos que por favor responda
siguientes preguntas con la mayor claridad y honestidad posible, dando a conocer todos los detalles
que usted crea sean necesarios para la compresion de sus procesos.

6. SECUENCIA DE PRE TAS Y REPRE TA

IV. PREGUNTAS INICIALES — GENERACION DE CONFIANZA CON EL
ENTREVISTADO.

e /Me podria dar su nombre completo? / ;Cuanto tiempo se viene desarrollando en el area de
Capacitacion y Desarrollo? ;Nos puede comentar un poco acerca de su experiencia? ;Como
es que nace esta pasion por temas de Capacitacion?

V. AREA DE CAPACITACION Y DESARROLLO

e Desde tu experiencia, ;Qué aporta el area de Capacitacion y Desarrollo en la empresa? ;Qué
otros procesos y/o sistemas se ven afectados por el area o por sus resultados? ;Qué posicion
consideras que deberia ocupar el area en la estructura organizacional? ;En qué fortalezas y/u
oportunidades consideras que deberia enfocar sus acciones?

e /Qué diferencias podemos encontrar entre las areas de Capacitacion y Desarrollo de diferentes
empresas?

e El contar con empresas consultoras que realicen programas de capacitacion en temas
puntuales es una decision que esta volviendo mas comun en los ltimos afios. ;Cual crees que
es el mayor aporte de valor en esta decision? ;Cuales consideras que son los principales
entregables o productos de la consultora? ;Qué factores crees que se deban tener mapeados
o controlados si se decide contar con este servicio? ;Desde tu experiencia, lo recomiendas?
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VL

VIL

Desde tu perspectiva ;Qué aporta el conocimiento/ know how a la empresa? ;Coémo los
procesos formativos ayudan a gestionar este recurso?

APRENDIZAJE GRUPAL Y ORGANIZACIONAL

(Como consideras que se deberia actuar a Nivel Individual en Adultos, Grupal y
Organizacional para alcanzar un mayor nivel de aprendizaje? ;Se deberia priorizar alguno de
los 3 niveles? ;Por qué?

(Qué factores consideras afectan el proceso de aprendizaje individual en adultos/ grupal/
organizacional? ;Qué aspectos deberia tomar en cuenta la empresa para paliar los efectos de
los mismos? / En contraparte ;Qué factores consideras que facilitan el proceso de aprendizaje
individual/ grupal/ organizacional? ;Qué aspectos deberia tomar en cuenta la empresa para
potenciar los efectos de los mismos?

(Existen técnicas para medir el nivel de aprendizaje organizacional? ;Qué técnicas son estas?
(Qué recomiendas para lidiar con las diferencias de estilos de aprendizaje entre las diferentes
empresas?

(Qué efectos positivos/ negativos consideras que los programas de formacion tienen sobre el
trabajador?

PROCESO DE CAPACITACION

En relacion al proceso de capacitacion: Deteccion de Necesidades, Planificacion, Ejecucion,

y Evaluacion.

I- (Qué consideraciones debe tener la etapa de deteccion de necesidades? ;Existe alguna
metodologia recomendable para desarrollar esta etapa? ;Cual debe ser el papel de la
empresa / consultora en este primer paso? ;Qué informacion relevante se debe considerar?
(Qué informacion relevante se debe levantar? ;Qué indicadores se pueden generar?

2- ;Qué consideraciones debe tener la etapa de planificacion? ;Existe alguna metodologia
recomendable para desarrollar esta etapa? ;Cual debe ser el papel de la empresa /
consultora en este primer paso? ;Qué informacion relevante se debe considerar? ;Qué
informacién relevante se debe levantar? ;Qué indicadores se pueden generar? ;Qué
sistemas de aprendizaje consideras que son los mas efectivos? ;Por qué un sistema
blended tiene mas acogida? ;Cuales consideras que son los formatos mas efectivos
(¢fisicos, en linea sincronizados, en linea no sincronizados)? ;Qué es importante
considerar al momento de desarrollar el material de capacitacion?

3- (Qué consideraciones debe tener la etapa de ejecucion? ;Existe alguna metodologia
recomendable para desarrollar esta etapa? ;Cudl debe ser el papel de la empresa /
consultora en este primer paso? ;Qué informacion relevante se debe considerar? ;Qué
informacion relevante se debe levantar? ;Qué indicadores se pueden generar?

4- ;Qué consideraciones debe tener la etapa de ejecucion? ;Cual debe ser el papel de la
empresa / consultora en este primer paso? Considerando la metodologia de Kirkpatrick:

e ;Qué consideraciones tener en cuenta para el Nivel 1: Reaccion? ;Qué
informacion levantar? ;Qué informacion suministrar de cara al cliente? ;Cual/es
consideras que son los indicadores mas importantes en esta etapa?

e Qué consideraciones tener en cuenta para el Nivel 2: Aprendizaje? ;Qué
informacion levantar? ;Qué informacion suministrar de cara al cliente? ;Cual/es
consideras que son los indicadores mas importantes en esta etapa? - ;Consideras
importante evaluar la confianza y el compromiso de los participantes en el
proceso?

e ;Qué consideraciones tener en cuenta para el Nivel 3: Comportamiento? ;Qué
informacion levantar? ;Qué informacion suministrar de cara al cliente? ;Cual/es
consideras que son los indicadores mas importantes en esta etapa? ;Como evaluar
las conductas criticas con el sistema de gestion por competencias?

e ;Qué consideraciones tener en cuenta para el Nivel 4: Resultados? ;Qué
informacion levantar? ;Qué informacion suministrar de cara al cliente? ;Cual/es
consideras que son los indicadores mas importantes en esta etapa?
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6-
7.

e ;Qué consideraciones tener en cuenta para el Nivel 5: ROI? ;Qué informacion
levantar? ;Qué informacién suministrar de cara al cliente? ;Cual/es consideras
que son los indicadores mas importantes en esta etapa?

Consideras necesaria alguna etapa de seguimiento o control, posterior a la evaluacion final
del programa ;Qué nos permitiria desarrollar este paso? ;Qué beneficios se generarian?
(Cuales serian los mayores retos o dificultades con los que nos enfrentariamos?

Desde tu punto de vista ;Cudl es la parte mas importante del proceso de capacitacion?
(Qué rol toma la tecnologia en el proceso de aprendizaje? De los procesos analizados ;En
cual crees que la tecnologia deberia ocupar un rol estratégico?
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ANEXO E. PROCESO DE ENTREVISTAS - CONSULTORAS

“Disefio de un modelo de gestién del proceso de capacitacion en empresas consultoras
de RH que brinden servicios formativos en el Peru”

DATOS GENERALES

Entrevista N° Duracion total
Hora de inicio Hora de fin
Entrevistado
Observaciones

Entrevistador

a

GUIA DE ENTREVISTA
7. INTRODUCCION

Buenos dias , mi nombre es , soy estudiante
de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la Pontificia Universidad Catolica. Actualmente con
, venimos desarrollando una investigacion como parte de nuestro proceso de
titulacion, la cual tiene por objetivo disefiar un modelo de gestion de capacitaciones adhoc con los
procesos que se vienen desarrollando como parte de la propuesta formativa de las consultoras
participantes. En este sentido, y siendo ustedes , a través de la siguiente entrevista
pretendemos levantar la mayor cantidad de informacion posible en relacion a los procesos que vienen
ejecutando actualmente.

La informacion brindada en la entrevista es de caracter confidencial, sin embargo, requerimos autorice
la grabacién de la misma con fines netamente académicos. ¢ Esta de acuerdo con dicho requerimiento?

8. INSTR IONE

Para cumplir con los objetivos académicos de la entrevista, le pedimos que por favor responda
siguientes preguntas con la mayor claridad y honestidad posible, dando a conocer todos los detalles
que usted crea sean necesarios para la compresion de sus procesos.

9. SECUENCIA DE PREGUNTAS Y REPREGUNTA

VII. PREGUNTAS INICIALES — GENERACION DE CONFIANZA CON EL
ENTREVISTADO.

e ;Me podria dar su nombre completo? / ;Cuanto tiempo se viene desarrollando en el area de
Capacitacion y Desarrollo? ;Nos puede comentar un poco acerca de su experiencia?

o El contar con empresas consultoras que realicen programas de capacitacion en temas
puntuales es una decision que esta volviendo mas comun en los tltimos afios. ;Cual crees que
es el mayor aporte de valor que la consultora le brinda a la empresa?

e Desde tu experiencia ;Qué factores consideras que afectan el proceso de capacitacion de
forma recurrente? /En contraparte ;qué factores facilitan el proceso?

IX. PREGUNTAS DEL PROCESO DE CAPACITACION

e En relacion al proceso de capacitacion: Deteccion de Necesidades, Planificacion, Ejecucion,
y Evaluacion.
8- Si tuvieras que dividir el proceso de capacitacion, en una serie de pasos o etapas
determinadas ;cuales serian ellos?
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9- (De qué forma ustedes realizan el levantamiento de necesidades de capacitacion en sus
empresas clientes? ;Qué informacion relevante le solicitan a la empresa? ;Generan algun
indicador con ella?

10- ;Como se planifica la capacitacion? ;Tienen personal abocado exclusivamente a este

paso?
a.

(La consultora / empresa les exige algunos pardmetros para el desarrollo? ;Coémo
interviene la empresa? ;Qué informacion consideran? ;Generan algun indicador
en esta etapa?

(Qué sistemas de aprendizaje consideran? ;Qué metodologias de aprendizaje
consideran? ;Qué formatos utilizan? ;Quién estd a cargo del desarrollo del
material de capacitacion?

11- Imagina que hoy iniciards con alguna capacitacion ;De qué forma o qué pasos
considerarias para ejecutar la capacitacion?

(Quiénes son tus principales fuentes de apoyo para desarrollar con éxito la
capacitacion? ;Cuales son los principales recursos con los que deberias contar
para desarrollar con éxito la capacitacion? ;Cual es el rol de la empresa en esta
etapa? ;Recuerdas alguna experiencia muy negativa que tuviste que afrontar?
(Como la afrontaste?

Sin considerar la etapa de evaluacion ;{Manejan alglin formato en particular que
les ayude a relevar algin tipo de informacion? ;Qué tipo de informacion de
caracter informal levantan? ;De qué manera utilizan la misma?

12- Después de haber implementado la capacitacion es momento de evaluar el nivel de
servicio y el nivel de aprendizaje. ;Coémo se realiza esta tarea? ;Qué informacion es
importante levantar? (ya sea por requerimiento personal / de la consultora / de la empresa)
Desde tu perspectiva ;Como se podria mejorar esta etapa? ;Cual crees que es el rol de la
empresa en esta etapa?

({Conoces el Modelo de Evaluacion de Kirkpatrick? - Explicar brevemente en qué

consiste:

Adaptado de: Kirkpatrick (2016).

En esta linea:

Para el Nivel 1: Evaluacion de la Reaccion, y considerando los factores indicados
en la metodologia: Compromiso, Relevancia y Satisfaccion, ;Cuales de ellos
logran medir? Si la respuesta es afirmativa ;Qué metodologia utilizan? ;Qué
formatos de levantamiento de informacion consideran?

Para el Nivel 2: Evaluacion del Aprendizaje, y considerando los factores
indicados en la metodologia: Conocimiento, Habilidades, Actitudes, Confianza,
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y Participacion, ;Cudles de ellos logran medir? Si la respuesta es afirmativa ;Qué
metodologia utilizan? ;Qué formatos de levantamiento de informacion
consideran?

e Para el Nivel 3: Evaluacioén del Comportamiento, y considerando el tnico factor
indicado en la metodologia: Aprendizaje en el trabajo, ;Logran evaluar o medir
este ultimo factor? Si la respuesta es afirmativa ;Qué metodologia utilizan? ;Qué
formatos de levantamiento de informacioén consideran?

e Para el Nivel 4: Evaluacion de Resultados, y considerando el tinico factor de
evaluacion: Impacto en el negocio con algln tipo de resultado directo sobre los
indicadores de desempefio, ;Logran evaluar o medir este ultimo factor? Si la
respuesta es afirmativa ;Qué metodologia utilizan? ;Qué formatos de
levantamiento de informacion consideran?

e ;Como consideras que se podria mejorar esta etapa de evaluacion?

13- ;{Todo termina con la evaluacion o realizan alglin tipo de seguimiento post? ;En qué
consiste? ;Qué informacion se podria extraer de esta tltima etapa?

14- Desde tu punto de vista ;Cual es la parte mas importante del proceso de capacitacion?

15- {Qué rol toma la tecnologia en el proceso descrito anteriormente? ;En qué etapa del
proceso crees que el recurso se vuelve mas importante?
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ANEXO F. PROCESO DE ENTREVISTAS - CLIENTES

“Disefio de un modelo de gestién del proceso de capacitacion en empresas consultoras
de RH que brinden servicios formativos en el Peru”

DATOS GENERALES
Entrevista N° Duracion total
Hora de inicio Hora de fin
Entrevistado
Observaciones
Entrevistador

a

GUIA DE ENTREVISTA
10. INTRODUCCION

Buenos dias , mi nombre es , soy estudiante
de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en la Pontificia Universidad Catolica. Actualmente con
, venimos desarrollando una investigacion como parte de nuestro proceso de
titulacion, la cual tiene por objetivo disefiar un modelo de gestion adhoc con los procesos de
capacitacion que se desarrollan en consultoras que ofrecen servicios formativos. En esta linea nos
gustaria recoger informacion de parte del publico objetivo a quienes ellas atienden para conocer de
cerca sus expectativas, necesidades y requerimientos al decidir contar con este servicio.

La informacion brindada en la entrevista es de caracter confidencial, sin embargo, requerimos autorice
la grabacion de la misma con fines netamente académicos. {Estd de acuerdo con dicho requerimiento?

11. INSTR IONE

Para cumplir con los objetivos académicos de la entrevista, le pedimos que por favor responda
siguientes preguntas con la mayor claridad y honestidad posible, dando a conocer todos los detalles
que usted crea sean necesarios para la compresion de sus procesos.

12. SECUENCIA DE PREGUNTAS Y REPREGUNTAS

X. PREGUNTAS INICIALES — GENERACION DE CONFIANZA CON EL
ENTREVISTADO.

e /Me podria dar su nombre completo? / ;Cuanto tiempo se viene desarrollando en el area de
Capacitacion y Desarrollo? (Nos puede comentar un poco acerca de su experiencia?

e ;/Qué nombre lleva el Area de Capacitacion en la empresa? ;Qué posicion ocupa el 4rea en la
estructura organizacional? Desde tu perspectiva, ;Cuales son los principales aportes que
realiza el area en la empresa? Y ;Como crees que estos aportes tienen efectos
positivos/negativos sobre las demas areas? ;Cuales son los objetivos del area?

e El contar con empresas consultoras que realicen programas de capacitacion en temas
puntuales es una decision que esta volviendo mas comiin en los tltimos afios. Considerando
tus experiencias previas ;Cuales crees que son las principales ventajas y desventajas de
tercerizar el servicio de capacitacion? ;Cuales crees que deberian ser son los principales
entregables o productos de la consultora? ;Qué factores se deben tener mapeados si se decide
contar con este servicio? ;Desde tu experiencia, lo recomiendas? Si no es el caso ;De qué otra
forma se podria responder a los requerimientos formativos?

e ;Qué factores has podido observar que afectan el proceso de aprendizaje tanto a nivel
individual como organizacional? ;Qué medidas toma la empresa para tratar de reducir al
minimo estos efectos? / En contraparte ;Qué factores consideras que facilitan el proceso de
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aprendizaje individual y organizacional? ;Qué medidas toma la empresa para potenciar estos
efectos?

En relacion al proceso de capacitacion y considerando las etapas de: Deteccion de
Necesidades, Planificacion, Ejecucion, y Evaluacion.

16- ;Como consideras que se deberia llevar a cabo el primer paso de Deteccion de

18

19

Necesidades? ;Qué aspectos se deben tener en cuenta? ;Cudl debe ser el rol de la empresa
y de la consultora en este primer paso? ;Qué esperan de las consultoras en este primer
paso? ;Qué informacion relevante deben levantar? ;Qué indicadores ustedes esperan que
se genere durante este primer paso?

(Como consideras que se deberia desarrollar el segundo paso de Planificacion? ;Qué
consideraciones se deben tener? (; Con cudles sistemas de aprendizaje prefieren trabajar?
¢ Con qué metodologias de aprendizaje prefieren trabajar? ;Qué le exigen a la consultora
al momento de desarrollar el material de capacitacion?) {Cual crees que deberia ser el
rol de la empresa y el rol de la consultora en este segundo paso? ;Consideran necesario
algin entregable puntual por parte de la consultora en esta etapa? ;Qué informacion
relevante deben levantar? ;Qué indicadores ustedes esperan que se genere durante este
paso?

(Como consideras que se deberia desarrollar el tercer paso de Ejecucion? ;Qué
consideraciones deberia tener la consultora? (relacionadas con sus politicas de
capacitacion) ;Qué papel crees que desempefia la empresa en este tercer paso?

- Imagina que hoy es el primer dia de capacitacion de algiin programa ;Qué o como
esperas que la consultora ejecute la capacitacion?

- Sin considerar la etapa de evaluacion ;Qué informacién relevante deberia
levantar la consultora? ;Qué indicadores ustedes esperan que se genere durante
este tercer paso?

En el cuarto paso: Evaluacion, ;Qué esperas de una etapa de evaluacion? Tomamos como
metodologia de analisis el Modelo de Evaluacion de Kirkpatrick, el cual se traduce en 4
etapas que iremos desarrollando a continuacion:

- Para el Nivel 1: Evaluacion de la Reaccién, y considerando que los factores
indicados en la metodologia son: Compromiso, Relevancia y Satisfaccion,
(Cuales se logran medir actualmente de manera eficiente? ;Cuales de ellos
deberian ser medidos de forma obligatoria?

- Para el Nivel 2: Evaluacién del Aprendizaje, y considerando que los factores
indicados en la metodologia son: Conocimiento, Habilidades, Actitudes,
Confianza, y Participacion, ;Cuales se logran medir actualmente de manera
eficiente? ;Qué metodologia utilizan o a través de qué instrumentos lo hacen?
(Cuales de ellos deberian ser medidos de forma obligatoria?

- Para el Nivel 3: Evaluacion del Comportamiento, y considerando el tnico
factor indicado en la metodologia: Aprendizaje en el trabajo, ;Las consultoras
logran evaluar o medir este Gltimo factor? ;Con qué departamentos o unidades de
negocio es sencillo aplicar esta medicion? jAlguna vez lo intentaron? (Nos
podrias comentar un poco acerca de los resultados?

- Para el Nivel 4: Evaluacion de Resultados, y considerando el unico factor de
evaluacion: Impacto en el negocio con algin tipo de resultado directo sobre los
indicadores de desempefio, ;Las consultoras logran evaluar o medir este Gltimo
factor? ;Utilizan algin formato de levantamiento de informacion?

- Considerando que en los dos ultimos niveles evaluados se requiere de fuentes de
informacion primaria por parte de la empresa para poder generar un analisis mas
profundo (Ustedes como clientes estarian dispuestos a proporcionarle a la
consulta la informacidon requerida necesaria para hacer tal medicién? O
consideras que, al ser informacion de caracter confidencial, estos dos ultimos
puntos deberian quedar a cargo del dpto. de capacitacion de la empresa.

20- En el quinto paso: Seguimiento, el cual se genera con el objetivo de asegurar que la

transferencia de conocimiento sea perdurable en el tiempo. ;Consideras que este ultimo

122



paso deberia estar incluido dentro de la propuesta formativa de las consultoras o en
contraparte es una evaluacion que deberia ser desarrollada por la empresa?

21- ;Ustedes tienen alguna forma de medir el aprendizaje organizacional? ;Qué metodologia
/ indicadores utilizan?

Desde tu punto de vista ¢Cudl es la parte mas importante del proceso de capacitacion?
(Qué rol toma la tecnologia en el proceso de aprendizaje? De los procesos analizados ;En
cual crees que la tecnologia deberia ocupar un rol estratégico?
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Problema

Objetivo
General

ANEXO G. MATRIZ DE CONSISTENCIA

Marco Teorico General

Variables
Principales

Sub- variables

Técnica Aplicada

Muestra

Central

(Qué modelo de
gestion se sugiere
para el proceso de

capacitacion en

empresas
consultoras de RH
que brinden
servicios formativos
en el Pera?

Disefiar un
modelo de
gestion del
proceso de
capacitacion en
empresas
consultoras de
RH que brinden
servicios
formativos en el
Pert

*Generalidades/Definiciones Area
de RRHH (Wayne Mondy, 2005),
(Chiavenato, 2009), (Maristany,
2000), (Werther y Davis, 2008).
*Gestion del Talento humano y
funciones (Ulrich, 2007),
(Chiavenato, 2019), (Prieto, 2013).
*Generalidades/Definiciones
Capacitacion y Desarrollo (Wayne
Mondy, 2005), (Chiavenato, 2009),
(Dessler & Varela, 2004), (I-
TECH, 2013)

No tiene variables

En base a la teoria
recopiladayala
informacion levantada en el
proceso de investigacion se
procederd a evaluar los
modelos de gestion de las
capacitaciones dentro de
las unidades de estudio,
para posteriormente
proponer un nuevo modelo
que complemente la teoria
recopilada y las mejoras
practicas que son
actualmente aplicadas.




Problema especifico

1

(Cuales son los
factores que influyen
en los programas de

capacitacion
impartidos por las
unidades de estudio?

Objetivo
Especifico 1

Identificar los
factores que
influyen en los
programas de
capacitacion
impartidos por
las unidades de
estudio.

Marco teorico especifico

* Factores que influyen el
programa de capacitacion (Wayne
Mondy, 2005), (Frank Yawson,
2009)

Variables especificas

Apoyo en la alta
administracion

Sub- Variables

-Nivel de
participacion
- Provisionamiento de
recursos

Externalidades

-Oportunidades
- Amenazas

Estilo de aprendizaje

-Activistas
-Reflexivos
-Teoricos
-Pragmaticos

Funciones de
recursos humanos

- Disefio del plan de
capacitacion
- Definicién de
objetivos de
capacitacion
- Definicion de
publico objetivo
- Definicion de
entrenador(es)
- Gestion del proceso
de capacitacion
- Monitoreo de la
ejecucion de la
capacitacion
- Evaluacion del nivel
de aprendizaje

Técnica aplicada

*Entrevista a consultores
expertos
*Entrevista a consultores
de las unidades de estudio
*Entrevista a empresas
clientes de las unidades de
estudio

Muestra

* 5 expertos en
procesos de
capacitacion:
Gloria
Gutierrez,
Kevin Ryan,
Roger Ruiz,
Arnaldi Paredes,
Jesus Soto

* 2 consultores

de cada unidad

de estudio
* 3 clientes
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Problema especifico

2

Objetivo
Especifico 2

Marco teorico especifico

Variables especificas

Sub- Variables

Técnica aplicada

Muestra

(Cuales son los
mecanismos de
levantamiento de
necesidades de
capacitacion?

Identificar los
mecanismos de
levantamiento
de las
necesidades de
capacitacion.

*Deteccion de las necesidades de
capacitacion (Kaufman, 1993),
(McGehee y Thayer, 1961),
(Chiavenato, 2009), (Cekada,
2011), (Sunita y Ajeya, 2011), (I-
TECH, 2013)

Analisis
Organizacional

FODA

Analisis Individual

- Evaluacion del
desempefio y
conocimientos

- Observaciones del

comportamiento

- Encuestas de actitud

*Entrevista a consultores
expertos
*Entrevista a consultores
de las unidades de estudio
*Entrevista a empresas
clientes de las unidades de
estudio

* 5 expertos en
procesos de
capacitacion:
Gloria
Gutierrez,
Kevin Ryan,
Roger Ruiz,
Arnaldi Paredes,
Jesus Soto

* 2 consultores

de cada unidad

de estudio
* 3 clientes
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Problema especifico

3

Objetivo
Especifico 3

Marco teorico especifico

Variables especificas

Sub- Variables

Técnica aplicada

Muestra

(Cuales son los
principales
elementos de
planificacion de las
capacitaciones?

Identificar los
principales
elementos de
planificacion de
las
capacitaciones.

*Planificacion de la capacitacion
(Elias, 2011), (Hamza, 2012),
(ITECH, S/f), (Dessler y Varela,
2014), (Hamza, 2012), (Charles
Jennigs, 2016), (Harvey Singh,
2003), (Bryan y Volchenkova,
2016), (Gutiérrez y Cifuentes,
2017)

Objetivos de
capacitacion

*QObjetivos Generales
*QObjetivos
Especificos

Alcance de la
capacitacion

Criterios para definir
el nivel de alcance
(funciones, sub-areas,
especializacion).

Metodologia de la
capacitacion

*Modelo de
Aprendizaje 70-20-10
*Métodos de
aprendizaje
*Material de
Capacitacion
*Metodologia y
herramientas de
evaluacion

Recursos

*Recursos Humanos
*Recursos Materiales
*Recursos de Tiempo
*Recursos Financieros

*Entrevista a consultores
expertos
*Entrevista a consultores
de las unidades de estudio
*Entrevista a empresas
clientes de las unidades de
estudio

* 5 expertos en
procesos de
capacitacion:
Gloria
Gutierrez,
Kevin Ryan,
Roger Ruiz,
Arnaldi Paredes,
Jesus Soto

* 2 consultores

de cada unidad

de estudio
* 3 clientes
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Problema especifico
4

Objetivo
Especifico 4

Marco teorico especifico

Variables especificas

Sub- Variables

Técnica aplicada

Muestra

(Cuales son los
elementos de
ejecucion de las
capacitaciones
utilizados en las
unidades estudio?

Problema especifico

5

Identificar los
elementos de
ejecucion de las
capacitaciones
utilizados en las
unidades de
estudio.

Objetivo
Especifico 5

*M¢étodos de aprendizaje (Hu,
2004), (Gutiérrez y Cifuentes,
2017), (Chiavenato 2009).

Marco teorico especifico

Etapas de ejecucion

Variables especificas

- Etapa
“Experimentando”

- Etapa “Tratamiento”
- Etapa
“Generalizando”

- Etapa “Aplicando”

Sub- Variables

*Entrevista a consultores
expertos
*Entrevista a consultores
de las unidades de estudio
*Entrevista a empresas
clientes de las unidades de
estudio

Técnica aplicada

* 5 expertos en
procesos de
capacitacion:
Gloria
Gutierrez,
Kevin Ryan,
Roger Ruiz,
Arnaldi Paredes,
Jesus Soto

* 2 consultores

de cada unidad

de estudio
* 3 clientes

Muestra

(,Como se
desarrollan los
sistemas de
evaluacion de las
capacitaciones?

Analizar los
sistemas de
evaluacion de
las
capacitaciones.

*Evaluacion de las Capacitaciones
(Kirkpatrick, 2016), (Phillips,
2016), (Bohlander, 2007),
(Kirkpatrick, 2006), (Dubois y
Rothwell, 2004), (Danziger,
Jennings, Park, 1999), (Rothwell y
Kazanas, 1998).

Nivel 1: Satisfaccion

-Compromiso
-Relevancia
-Satisfaccion del
cliente

Nivel 2:
Conocimientos

-Conocimiento
-Habilidades
-Confianza
-Actitudes

*Entrevista a consultores
expertos
*Entrevista a consultores
de las unidades de estudio
*Entrevista a empresas
clientes de las unidades de
estudio

* 5 expertos en
procesos de
capacitacion:
Gloria
Gutierrez,
Kevin Ryan,
Roger Ruiz,
Arnaldi Paredes,
Jesus Soto

* 2 consultores

de cada unidad

de estudio
* 3 clientes
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Problema especifico
6

Objetivo
Especifico 6

Marco teorico especifico

Nivel 3:
Transferencia

- Conductas criticas
-Drivers
-Aprendizaje en el
trabajo

Nivel 4: Resultados

Evaluacion de la
influencia de la
formacion sobre los
principales
indicadores de la
organizacion

Nivel 5: Retorno
de inversion

Variables especificas

Evaluacion del
impacto de la
capacitacion en
términos econdémicos

en los resultados de la

organizacion

Sub- Variables

Técnica aplicada

Muestra

(Qué modelo de
gestion del proceso
de capacitacion se
recomienda?

Proponer un
modelo de
gestion del
proceso de

capacitacion

aplicable para
las unidades de
estudio.

No tiene variables

Se procedera a comparar
las fuentes tedricas con los
resultados obtenidos a raiz

de las entrevistas,
encuestas, y focus group
realizados.
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Problema

FACTORES DE
INFLUENCIA

Variables

Subvariables

Factor

Nivel de Participacion

ANEXO H. TABLERO DE INDICADORES DE CONTROL- YM

Responsable

Indicadores

Indicador basico de

Métrica

Ponderacion

100%

Generacién de DNC Lider del area . Si cumple/ No cumple 20%
conformidad
Conocimiento de los Indicador bésico de
programas de capacitacion y | Lider del area . Si cumple/ No cumple 20%
. conformidad
sus beneficios
P Ir\?v_el d‘?, Promocion de la
articipacion T . -
participacion en los procesos Lider del 4rca Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 20%
de capacitacion por parte del conformidad
lider del area solicitante
Promocioén de la
Apoyo de la Alta pal‘tICIPaSDIOI’} ’en los procesos Area de RH Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 20%
Administraciéon de capacitacion por parte del conformidad
lider del 4rea de RH
Generacion de feedback a los Indicador bésico de
participantes post- Lider del area . Si cumple/ No cumple 20%
oy conformidad
capacitacion
Aprovisionamiento de
recursos
. . Area Monto asignado a la capacitacion /
Aprovisionamiento Recursos Economicos solicitante / % de cobertura del costo total | monto requerido para realizar la 50%
de recursos Area de RH capacitacion
# de horas invertidas en capacitacion
Recursos de Tiempo . . % de horas invertidas por de los participantes / # de horas o
(Participantes) Lider del drea Participantes totales de lanorales de los 30%
participantes
Externalidades Oportunidades Oportunidades




Amenazas

Amenazas

Presencia de nuevas

Incremento % de nuevas

. # capacitaciones generadas por
necesidades de conocimiento | ; Influencia de aspectos - . o
Area de RH . . aspectos regulatorios o normativos / 33%
por aspectos regulatorios/normativos .
regulatorios/normativas # total de capacitaciones generadas
Generacion de nuevas # capacitaciones generadas por
necesidades de conocimiento | ¢ Influencia de p S 8 as pe o
Area de RH L . nuevas tendencias y actulizaciones / 33%
por actualizaciones/tendencias N
actualizaciones/tendencias # total de capacitaciones generadas
Enfoque en actividades core Area de RH % de capacitaciones # de capacitaciones externas / # total 339,
. . . . 0
de la empresa tercearizadas de capacitaciones planificadas

(# de consultoras en la actualidad - #

mercado

Diagndstico de estilos

precio oferta

Cumplimiento de evaluacion

Consultora consultoras con mismo de consultoras al inicio del periodo) / 50%
consultoras . . o .
publico objetivo # de consultoras al inicio del periodo
Regulacion de precios en el Consultora Relacion precio demanda / Precio demandado por la empresa / 50%

Precio ofertado por la consultora

# de evaluaciones formales aplicadas

EStﬂO. de_ Diagné.stico de Evaluacion formal de estilos éﬁ;gﬁo}:f / formal de estilos de / # total de participantes de la 50%
aprendizaje estilos aprendizaje capacitacion
Evaluacion informal de Area de RH / Cumphmlento Fle evaluacion | # d.e evaluaciones 1nfonngl§s ,
. informal de estilos de aplicadas / # total de participantes de 50%
estilos Consultora . o
aprendizaje la capacitacion
Validacion del Disefio del
plan de capacitacion
Funciones de Gest?én de fllt.!l,ltes de 50%
recursos Disefio del plan de informacion
humanos en capacitacion # de necesidades de capacitacion
capacitacion . L. . . detectadas en el plan estrategico
Fl: Plan estratégico Area de RH Alineamiento con el Plan incluidas en el plan de capacitacion / 13%

organizacional

estratégico organizacional

# de necesidades de capacitacion
detectadas en el plan estratégico
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Alineamiento con el

# competencias desarrolladas por
participante / # competencias

Definicion de
objetivos de
capacitacion

F2: Perfiles de puesto Area de RH Cumplimiento de perfiles de : 13%
requeridas para el puesto del
puesto L
participante
# de necesidades de capacitacion
F3: Evaluaciones de 0 Alineamiento con la detectadas en .la ED incluidas en el o
~ Area de RH . ~ plan de capacitacion / # de 13%
desempefio Evaluaciones de desempefio . .
necesidades de capacitacion
detectadas en la ED
Fa: H1_st0r_1co de Area de RH Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 13%
capacitaciones conformidad
Niveles de validacion del 50
Plan de Capacitacién °
N1: Consgde.racmnes Area de RH Consideraciones econémicas Costo real de la capamtampn/ .C,osto 17%
econdmicas Presupuestado de la capacitacion
# de capacitaciones planeadas por
N2: Consllderacmnes de Area de RH Consideraciones de tiempo partlclpant’e en el perlofio /#de 17%
tiempo intervalos 6ptimos de tiempo
identificados en el periodo
# capacitacitaciones de temas de
N3: Consideraciones de Area de RH Consideraciones de progreso | nivel superior en el periodo/# 17%

progreso o evolucion

Definicion de objetivos de

capacitacion

Definicion de objetivos de
capacitacion

Area de RH

0 evolucion

Si cumple/ No cumple

capacitaciones de nivel inferior en el
periodo anterior

Si cumple/ No cumple

50%

Definicion de
publico objetivo

Definicion de beneficios de
capacitacion

Definicion de publico

objetivo

Segmentacion por nivel
organizacional

Area de RH

Area de RH

Si cumple/ No cumple

Nivel de Segmentacion por
nivel organizacional

Si cumple/ No cumple

# Segmentaciones de capacitaciones
por nivel organizacional / # de
capacitaciones

50%

33%
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Nivel de Segmentacion por

# Segmentaciones de capacitaciones

Definicion de
entrenador(es)

Segmentacion por area Area de RH . p L 33%
area por area / # de capacitaciones
.y . . .y # Segmentaciones de capacitaciones
t 1 ; Nivel t . .y
Segmentacion por nivel de Area de RH ivel de Segmentacion por por nivel de conocimiento/ # de 33%

conocimiento

Definicion de

entrenador(es)

nivel de conocimiento

capacitaciones

C1: Precio 4%
L, # presupuestos por etapa de proceso
Presupuestar §1 programa de Consultora Realizacion del presup.uesF(r) de capacitacion / # de etapas del 1%
capacitacion del programa de capacitacion o,
proceso de capacitacion
# de consultoras competidoras
Benchmark con otras Consultora Realizacién bechmark ut111;adas para comparacion de 1%
consultoras precios/ # de consultoras
competidoras en el sector
# precios por etapa de proceso de
Precio por etapas de Pricing por etapas de capacitacion incluidos en la o
desarrollo Consultora desarrollo propuesta/ # de etapas del proceso de 1%
capacitacion
Precio acorde al presupuesto Consultora Pricing acorde al presupuesto | Presupuesto de la empresa/ Costo de 1%
de la empresa de la empresa la consultora
C2: Experiencia del 4%
capacitador
Indicador basico de . 0
Aspecto general Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 1%
Aspecto espec1ﬁco: sector a Consultora Indlcadolr basico de Si cumple/ No cumple 1%
capacitar conformidad
Metodologia de capacitacion | Consultora Ind1cado.r bisico de Si cumple/ No cumple 1%
conformidad
C3: Formacién de 4%

capacitadores
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Indicador basico de

del procesos

Creacion de una base de
datos de potenciales
consultoras

Area de RH

Indicador basico de

conformidad

propuesta/ # de etapas del proceso de
capacitacion

Si cumple/ No cumple

. .y : 0,

Tema de capacitacion Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 2%

Metodologia de capacitacion | Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 2%
conformidad

C4: Referencias 4%

Resul'tados'c’le encue'stas de Consultora Indlcado'r basico de Si cumple/ No cumple 2%
satisfaccion anteriores conformidad

Recomendacmqes de clientes Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 2%
previos conformidad

CS: Presentacion de perfil 4%

Descripcion del Objetivo Consultora Indlcado'r basico de Si cumple/ No cumple 0%
Propuesto conformidad

Descripcion del Alcance | Consultora Indlcado'r bisico de Si cumple/ No cumple 0%
conformidad

Descripcion de sistemas Indicador basico de . o

(presencial, online, blended) Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 0%

Descripcion de Herramientas | Consultora Indlcado'r bisico de Si cumple/ No cumple 0%
conformidad

Descripcion Qe Mgterlal de Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 0%
Capacitacion conformidad

Descripcion de las Sws Consultora Indlcado'r bisico de Si cumple/ No cumple 0%
conformidad

Descripcion de procesos a Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 0%
desarrollar conformidad

Descripcion de roles de la Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 0%
empresa/consultora conformidad

# etapas del proceso de capacitacion
Presentacion de cronograma Consultora Realizacion del cronograma cronogramadas dentro de la 0%
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Gestion del proceso
de capacitacion

Involucramiento del area
solicitante en el proceso de
seleccion

Involucramiento del area
de RH en la seleccion de la
consultora

Costo de oportunidad del
participante

Gestion del proceso de

Lider del
area

Area de RH

Area de RH

% de asistencia del area a
reuniones con la consultora

% de asistencia del area de
RRHH a reuniones con la
consultora

Costo de capacitacién por hr
por participante vs Costo
hr-hombre

# asistencias del lider del drea a
reuniones programadas para la
seleccion de la consultora/ # de

reuniones programadas para la
seleccion de la consultora

# asistencias del area de RH a
reuniones programadas para la
seleccion de la consultora/ # de
reuniones programadas para la
seleccion de la consultora

Costo de capacitacion por hr por
participante/ costo hr-hombre por
participante

.y 100%
capacitacion
Pr_ogrz.\'macwn y 50%
comunicacion de agendas
Programacion de agenda con Area de RH Indlcado'r bésico de Si cumple/ No cumple 8%
la consultora conformidad
Programacion .d? agendas Area de RH % Disponibilidad de invitados # d? 1ny1tac1one§ aceptadas/ # de 8%
con los participantes invitaciones enviadas
Comunicacion .de la agenda Area de RH Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 8%
de capacitacion conformidad
Comunlcacwn'de g}ajetlvos Area de RH Indlcado'r basico de Si cumple/ No cumple %
de capacitacion conformidad
Comunicacion de los ; Indicador basico de . o
beneficios de la capacitacion Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple 8%
Presentacion de la consultora | Area de RH Indlcado'r bisico de Si cumple/ No cumple 8%
conformidad
Logistica 50%
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Indicador basico de

Monitoreo de la
ejecucion de la
capacitacion

. H A : 0
R1: Espacio/lugar Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple 6%
R2: Coffee Break Area de RH Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 6%
conformidad
R3:Moviliario Area de RH Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 6%
conformidad
R4: D1.str1bu01on de sala Area de RH Indlcadolr basico de Si cumple/ No cumple 6%
(Sillas y mesas) conformidad
RS: Proyector Area de RH Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 6%
conformidad
R6: Ecran Area de RH Ind1cado.r bisico de Si cumple/ No cumple 6%
conformidad
. . . ‘ Indicador bésico de . o
R7: Equipo de sonido Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple 6%
R8: [luminacion Area de RH Indicador bisico de Si cumple/ No cumple 6%

Monitoreo de la ejecucion

de la capacitacion

Control de asistencia de los

conformidad

# de tomas de asistencia durante la
capacitacion/ # de tomas de

Evaluacién del nivel
de aprendizaje

. Area de RH Toma de asistencia . . 25%
participantes asistencia programadas durante la
capacitacion
# de temas desarrollados en la
Valldaglon del desarrqllo de Area de RH Vah@acmn del desarrollo de la | capacitacion/ # total de temas 259
la curricula del capacitador curricula programados a desarrollar en la
capacitacion
Control de avance v tiempos | « # de temas desarrollados dentro del
ey P Area de RH Control de avance y tiempos | tiempo establecido/ # total de temas 25%
del capacitador d ey
€ capacitacion
Feedback del desempefio del Area de RH Realizacion de Feedback Si cumple/ No cumple 25%

capacitador

Evaluacion del nivel de

aprendizaje

Evaluacion del Nivel 4:
Resultados

Area de RH/
Consultora

Indicador basico de
conformidad

Si cumple/ No cumple

50%
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DETECCION DE
NECESIDADES

Evaluacion del Nivel 5: Areade RH/ | Indicador basico de Si cumple/ No cumple 50%
Retorno de la inversion Consultora conformidad P P ’
Contexto Organizacional 100%
Conocimiento de las Areade RH/ | Indicador bésico de Si cumple/ No cumple 14%
fortalezas de la organizacion | Consultora conformidad P P ?
Conocimiento de las 0 . L.
debilidades de la érena dli IiH / Ini?ﬁ’;dbzswo de Si cumple/ No cumple 14%
organizacion onsuttora conto a
Con001@ento de las Areade RH/ | Indicador basico de Si 1o/ N 1 14%
Analisis Contexto oportumdade_s’de la Consultora conformidad 1 cumple/ No cumple ()
Organizacional Organizacional organizacion
Conocimiento de las Areade RH/ | Indicador bésico de .
R . Si cumple/ No cumple 14%
amenazas de la organizacion | Consultora conformidad
Conocimiento de estructura | Area de RH/ | Indicador basico de . o
. . Si cumple/ No cumple 14%
organizacional Consultora conformidad
Conocimiento de mapa de | Area de RH/ Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 14%
procesos Consultora conformidad
Conocimiento de la culturay | Area de RH/ | Indicador basico de . o
. N . Si cumple/ No cumple 14%
clima organizacional Consultora conformidad
Contexto Organizacional 100%
Perfil del Evaluacion 360° / Areade RH/ | % de evaluaciones 360° # de evaluaciones 360° realizadas / # 50%
Participante actual Evaluacion de desempefio | Consultora realizadas de evaluaciones 360° programadas ’
Encuestas de Motivaciony | Areade RH/ | % de encuestas de actitud # de cuestionarios realizados / # de 50%
Andlisi Actitud Consultora realizadas cuestionarios planeados ’
nalisis
Individual Contexto Organizacional 100%
. . 0 . # de participantes que fueron
.y )
conocimientos # de participantes de la capacitacion
Evaluacion de habilidades | Area de RH/ | % de evaluaciones de # d? P e:lrtlmp aﬁt?ﬂge dﬁleg(l)n das/ # 50%
blandas Consultora habilidades blandas realizadas | " o o> ¢ habiiidades blandas ¢

de participantes de la capacitacion
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Validacion de Validacion Final Validacién del DNC con el Area de RH/ | Indicador basico de Si cumple/ No cumple
DNC area solicitante Consultora conformidad P P
Objetivos general . &l
(Ol3[SiYXEES:IMl correlacionado con la DNC Consultora Indlcadolr basico de Si cumple/ No cumple
q conformidad
del cliente
Objetivo Especifico
Objeti.vos. fie Objetivos espec.lﬁcos. fie la Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 33%
capacitacion etapa de planificacion conformidad
Objetivo Especifico Objetivos especificos de la Indicador bésico de . o
. - Consultora . Si cumple/ No cumple 33%
etapa de ejecucion conformidad
Objetivos espemﬁco_s' de la Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 339
etapa de evaluacion conformidad
Alcance de la capacitacién 100%
Delimitar temario de # de topicos incluidos en el temario/
L Consultora Delimitacion del temario # de topicos solicitados por la 33%
capacitacion
empresa
Alcange dp la Alcange dp la # de reuniones de validacion de
PLANIFICACION capacitacion capacitacion Validacié’n de temario con el Consultora Yalidacién de temario con el | temario rgalizadas con ére.:arl deRH/ 33%
area de RH area de RH # de reuniones de validacion de
temario planeadas con area de RH
Vahdac:lon de Femarlo con el Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 33%
area solicitante conformidad
Disefio metodoldgico ‘ 100%
Determu}ar.el modelo de Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 14%
aprendizaje adecuado conformidad
Delimitar los' mgtqd(?s ovias | - - ltora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 14%
, de aprendizaje idoneos conformidad
Métodos de - .
. Disefio metodolégico
trabajo
Disefio de Presentacion Consultora Disefio de Presentacion # d'e presentac10n§s pr f:paradas/ # de 14%
sesiones de capacitacion
Disefio de Material Teérico | Consultora Disefio de Material Teorico # de toplyos.t? dricos/ # de sesiones 14%
de capacitacion
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# de actividades pre- work

Validacion
metodologica

Disefio de Pre-Work Consultora Disefio de Pre-Work disefiadas/ # total de actividades 14%
disefiadas
# de actividades post- work
Disefio de Post-Work Consultora Disefio de Post-Work disefiadas/ #total de actividades 14%
disefiadas
Disefio de actividades/ Consultora 9% de dindmicas desarrolladas # de dinamicas planificadas/ # total 14%

dinamicas

Validacion metodoldgica

Validacion del modelo de

Lider del area

Indicador basico de

de actividades disefiadas

Métodos
evaluativos

Disefio de métodos
de evaluacion

N / Area de RH / . Si cumple/ No cumple 20%
aprendizaje propuesto conformidad
Consultora
Validacion del/de los Lider del area Indicador bésico de
métodos de aprendizaje / Area de RH / . Si cumple/ No cumple 20%
L, conformidad
idoneos Consultora
e, Lider del area . L
Validacion ff!e la / Area de RH / Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 20%
presentacion conformidad
Consultora
., . Lider del area . -
Vahdacmt} Qe material / Area de RH / Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 20%
teorico conformidad
Consultora
e Lider del area . .
yg}hdacmn _de' lgs / Area de RH / Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 20%
actividades/ dinamicas conformidad
Consultora
Diseiio de me.tf)dos de 100%
evaluacion
F1: Propuesta previamente Consultora Indlcadolr basico de Si cumple/ No cumple 20%
aprobada conformidad
F2: Metodologia utilizada | Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 20%
conformidad
. Indicador basico de .
F3: Contenidos desarrollados | Consultora . Si cumple/ No cumple 20%
conformidad
Disefio de Herrqrymentas de Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 20%
evaluacion conformidad
Validacion de Herramientas Lird er del drea Indicador basico de .
oy / Area de RH / . Si cumple/ No cumple 20%
de evaluacion conformidad
Consultora
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Recursos

Recursos de Tiempo

Recursos de Tiempo

Lider del area

Indicador basico de

100%

Recursos Humanos

Recursos Materiales

Programacion de sesiones |/ Area de RH/ . Si cumple/ No cumple 25%
conformidad
Consultora
Programacion dg ?ct1V1dades Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 25%
por sesion conformidad
Cons1der_acmn de _fechas y | Areade RH/ Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 25%
horarios especiales Consultora conformidad
Conforrn}('iad con la Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 25%
programacion generada conformidad
Recursos Humanos 100%
. 0 L .
Consultores 2.151g.n,ados ala Consultora % de participacion de # de consultores asignados / X total 20%
capacitacion consultores de consultores
Asistentes aglgge}dos ala Consultora A).de participacion de # (_16 asistentes asignados/ X total de 20%
capacitacion asistentes asistentes
Disefiadores de contenidos % de participacion de # de disefiadores asignados/ X total o
. o Consultora . L 20%
asignados a la capacitacion disefiadores de disefiadores
P'ersonal del drea d_e RH Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 20%
asignado a la capacitacion conformidad
# de colaboradores planificados a
.. o S participar en capacitaciones /#
Parct;m:sirtl;e;é(ile la Consultora c/:)]i%gfar(tjlsrlg:mon de colaboradores que fueron 20%
P identificados en la DNC que
requieran capacitacion
Recursos Materiales \ 100%
Herramlentg§ de Consultora Ind1cado.r bisico de Si cumple/ No cumple 25%
presentacion conformidad
Herramientas de actividades | Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 25%
conformidad
Materiales Impresos Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 25%
conformidad
Certificados o Constancias | Consultora Indicador bisico de Si cumple/ No cumple 25%

conformidad
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EJECUCION

Proceso

Etapa 1:
Pre-Ejecucion

Validacion de
cumplimiento de Etapa
Pre-Ejecucion

Al: Pre- work

Nivel de cumplimiento del

% de cumplimiento del pre-

# de personas que presentaron el pre-

0,
Pre-work propuesto Consultora work propuesto work / total de participantes 10%
R . ¥ de notas de evaluacion obtenidas
Nivel inicial de la Consultora Nota promedio generada en el del pre-work / # de personas que 10%

competencia desarrollada

A2: Validacion de
condiciones fisicas 6ptimas

para la capacitacion

Pre-work

presentaron el pre-work

. . Areade RH/ | Indicador bésico de . o
C1: Espacio/lugar Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 3%
C2: Coffee Break Area de RH / Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 3%
Consultora conformidad
C3: Distribucion de sala Area de RH/ Indlcado'r bisico de Si cumple/ No cumple 3%
Consultora conformidad
. . - Areade RH/ | Indicador béasico de . o
C4: Equipos de proyeccion Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 3%
. . . Areade RH/ | Indicador bésico de . o
C5: Equipos de sonido Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 3%
C6: Iluminacion de sala Area de RH / Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 3%
Consultora conformidad
A3: Validacion de recursos
5 20%
materiales completos
R1: Herramientas de Areade RH/ | Indicador bésico de .
-, . Si cumple/ No cumple 4%
presentacion Consultora conformidad
R2: Herramientas para Areade RH/ | Indicador bésico de . o
actividades Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 4%
) . Areade RH/ | Indicador bésico de . 0
R3: Materiales Impresos Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 4%
R4: Certificados o Areade RH/ | Indicador bésico de Si cumple/ No cumple 4%
Constancias Consultora conformidad P p ’
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Etapa 2:
Experimentando
o de Apertura

RS5: Lista de asistencia Area de RH / Indlcado‘r bisico de Si cumple/ No cumple 4%
Consultora conformidad
A4: To.mar lfsta de 20%
asistencia
Nivel de concurrenciaala |AreadeRH/ |, . . # inicial de participantes / # de o
N % de asistencia .. . 7%
capacitacion Consultora participantes invitados

Tardanzas reportadas Area de RH/ % de tardanzas reportadas # de. t{irdanzas /# inicial de 7%
Consultora participantes

Retiros reportados Area de RH/ % de retiros reportados # ﬁr}a} de participantes /# inicial de 7%
Consultora participantes

AS5: Presentacion y
Recomendaciones previas

Validacion de
cumplimiento de Etapa
Experimentando

Area de RH /
Consultora

Indicador basico de
conformidad

Si cumple/ No cumple

20%

100%

Etapa 3:
Tratamiento

Al: Desarrql,lo de dinamicas Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 14%
de generacion de confianza conformidad
A2: Consulta sobre Indicador basico de
expectativas de los Consultora . Si cumple/ No cumple 14%
.. conformidad
participantes
A.3 g Comun103019n de Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 14%
objetivos de capacitacion conformidad
Ad: Comunlcacpn d?, Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 14%
beneficios de capacitacion conformidad
AS: Cgmumcacwn de Consultora Indlcado.r bésico de Si cumple/ No cumple 14%
temario a desarrollar conformidad
A6: Resumen de lo . -
. Indicador bésico de .
desarrollado en sesiones | Consultora . Si cumple/ No cumple 14%
. conformidad
previas
AT: Aten(;lon de cogsultas de Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 14%
sesiones previas conformidad

Validacion de

cumplimiento de Etapa
Tratamiento
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Al: Desarrollo

Indicador basico de

1 0,
conceptual/tedrico Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 20%
A2: Receso/ Coffee break Area de RH/ Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 20%
Consultora conformidad
A3: Feedback 1 - ; Indicador basico de . o
Observador RH Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple 20%
A4: Desarrollo de dinamicas Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 20%
grupales conformidad
AS: Vinculacién de Indicador basico de
conceptos y dinamicas con | Consultora Si cumple/ No cumple 20%

algo significativo
Validacion de

cumplimiento de Etapa
Generalizando

conformidad

Etapa 4: Al: Recojo de conclusiones Indicador basico de
. : i 0
Generalizando individuales Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 50%
AZ: Desaﬁollo de Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 50%
conclusiones generales conformidad
Validacion de
cumplimiento de Etapa
Aplicando
. Al: Diagnostico de . -
Eta}pa > aplicabilidad de nuevos Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 50%
Aplicando conocimientos conformidad
AZ: Diagn OSU.C(? ’de las vias Indicador bésico de .
de trasmision de Consultora . Si cumple/ No cumple 50%
e conformidad
conocimiento
Validacion de
cumplimiento de Etapa
Cierre
Etapa 6:
de Cierre Al: Atencion de consultas Indicador basico de

finales

A2: Post-Work

Consultora

conformidad

Si cumple/ No cumple
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Nivel de cumplimiento del

% de cumplimiento del post-

# de participantes que presentaron el

EVALUACION

Nivel 1:
Satisfaccion

-Compromiso
-Relevancia
-Satisfaccion del
cliente

o,
Post-work propuesto Consultora work propuesto post-work / # total de participantes 13%
(X de notas de evaluacion generadas
Nota parcial de la Consultora Nota promedio parcial en el post-work / # de personas que 13%

competencia desarrollada

A3: Feedback 2
(Observador RH)

A.4. Cumplimiento de
cronograma general

Validacion de
cumplimiento de
evaluacion de N1

Al: Evaluacién del factor
compromiso

Factor compromiso

A2: Evaluacion de factor
relevancia

Factor relevancia

A3: Evaluacion del factor

satisfaccion - Participantes

Area de RH

Area de RH

Consultora

generada en el Post-work

Indicador basico de
conformidad

% de actividades
desarrolladas segiin
cronograma

% de participantes que
completaron el programa

presentaron el post-work)/nota
maxima de calificacion

Si cumple/ No cumple

# de actividades desarrolladas
segilin cronograma / total de
actividades desarrolladas

#de participantes que completaron el
programa / # de inscritosal programa

100%

Consultora

% de personas que
participaron activamente del
programa

# de personas que participan
activamente del programa / # total de
participantes

9% de participantes que # de participantes que validaron
Consultora ocep pamics 4 aplicabilidad en los contenidos / total 8%
validaron aplicabilidad ..
de participantes
% de participantes con # de participantes con asistencia
Consultora asistencia obligatoria obligatoria programada / # total de 8%
programada participantes
(Z de ptjes de relevancia reportados
0, o ..
Consultora % de rele\{an.ma reportado en | en el rgqgerlmle:to) / #'de N 8%
los requerimientos requerimientos)*100/ptje maximo de
relevancia
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Objetivos del programa

3%

Objetivos claramente

Indicador basico de

1 o,
definidos Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 1%
Objetivos cubiertos | Consultora Indlcado-r bisico de Si cumple/ No cumple 1%
conformidad
Grado de complejidad Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 1%
adecuado conformidad
Materiales 3%
Fécilmente aplicables | Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 1%
conformidad
Relevante para las . -
funciones que me son Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 1%
; conformidad
asignadas
Cantidad suficiente Consultora Ind1cado.r bisico de Si cumple/ No cumple 1%
conformidad
(Z de ptjes del sub factor de calidad
o S .
Calidad adecuada Consultora % de Val}dacmn de la calidad | reportados en la encuesta) / # de 1%
de material encuestas aplicadas)*100/escala
maxima del sub factor calidad
Facilitador 3%
(Z de ptjes del sub factor
N Sy conocimiento tedrico reportados en
Conocimiento teérico | Consultora o de Yal}dacmn d .el la encuesta) / # de encuestas 1%
conocimiento teorico . o
aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor conocimiento tedrico
(= de ptjes del sub factor
0 o conocimiento practico reportados en
Conocimiento practico | Consultora o de Yal}da010n fie]. la encuesta) / # de encuestas 1%
conocimiento practico . .
aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor conocimiento practico
(Z de ptjes del sub factor
Desenvolvimiento % de conformidad con el desenvolvimiento reportados en la o
Consultora encuesta) / # de encuestas 1%

durante la sesion

desenvolvimiento del docente

aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor desenvolvimiento
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(Z de ptjes del sub factor
metodologia reportados en la

Metodologia/ Estilo de % de conformidad con la o
~ Consultora , ~ encuesta) / # de encuestas 1%
ensefianza metodologia de enseflanza . .
aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor metodologia
Evaluacion 3%
(Z de ptjes del sub factor
_ ,Contemdo de_ la o4 de validacién del conocimiento tedrico reportados en
evaluacion VS Contenido del | Consultora conocimiento teérico la encuesta) / # de encuestas 2%
Programa aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor conocimiento tedrico
(Z de ptjes del sub factor
Sistemas y herramientas % de validacion del conocimiento tedrico reportados en o
. - Consultora . s la encuesta) / # de encuestas 2%
suficientes de evaluacion conocimiento tedrico . g
aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor conocimiento tedrico
Logistica 3%
. . Indicador bésico de . o
Equipos y Sistemas | Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 1%
Organizacion Consultora Ind1cado.r bisico de Si cumple/ No cumple 1%
conformidad
Instalaciones Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 1%
conformidad
Coftee Break Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 1%
conformidad
e puntajes del factor de
~ d tajes del factor d
G 2 vl st £ reportados en I ncuests)/  de
P ] Consultora cumplimiento del P ] o 3%
cronograma establecido cronograma propuesto encuestas aplicadas)*100/escala
g prop maxima del sub factor
cumplimiento de cronograma
Feedback informal: Consultora Indicador basico de Si cumple/ No cumple 3%

Participantes - RH

conformidad
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Feedback informal:
Participantes -

Consultora

Indicador basico de

Si cumple/ No cumple

3%

Capacitador conformidad
Materiales 6%
Facilmente aplicables | Consultora iﬁi}i;ﬁ’irdzzswo de Si cumple/ No cumple 2%
Relevante para las . -
funciones que me son Consultora ir(l)ilfc;i(l)irdzzslco de Si cumple/ No cumple 2%
asignadas
Cantidad suficiente Consultora iﬁi}iifgdzzsmo de Si cumple/ No cumple 2%
(= de ptjes del sub factor de caidad
0 D .
Calidad adecuada Consultora % de Val}dacmn de la calidad | reportados en la encuesta) / # de 20,
de material encuestas aplicadas)*100/escala
méxima del sub factor calidad
Facilitador 6%
(Z de ptjes del sub factor
o de validacién del conocimiento tedrico reportados en
Conocimiento teérico | Consultora c:)nocimien to tedrico la encuesta) / # de encuestas 2%
aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor conocimiento tedrico
(Z de ptjes del sub factor
0 Sy conocimiento practico reportados en
Conocimiento practico | Consultora c/fn(lizc‘iﬁilgr?f;onrietlico la encuesta) / # de encuestas 2%
P aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor conocimiento practico
(Z de ptjes del sub factor
Desenvolvimiento % de conformidad con el desenvolvimiento reportados en la o
. Consultora o encuesta) / # de encuestas 2%
durante la sesion desenvolvimiento del docente . " L.
aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor desenvolvimiento
(Z de ptjes del sub factor
Metodologia/ Estilo de % de conformidad con la metodologia reportados en la o
~ Consultora , ~ encuesta) / # de encuestas 2%
ensefianza metodologia de ensenanza

aplicadas)*100/escala maxima del
sub factor metodologia
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Cumplimiento de

% de validacion del

(X de ptjes del factor de
cumplimiento de cronograma
reportados en la encuesta) / # de

- Q
cronograma establecido Clrbylte cumplimiento del encuestas aplicadas)*100/escala 52
cronograma propuesto .
maxima del sub factor
cumplimiento de cronograma
Feedback informal: RH - | Area de RH/ | Indicador basico de Si cumple/ No cumple 6%
Capacitador Consultora conformidad P P ¢

Validacion de

cumplimiento de la
evaluacion de N2

Al: Evaluacion de

Promedio de las notas de

(Z de notas de evaluacion individual
registrada) / # de evaluaciones

L e 1 i0 . . 9
.. Conocimiento / Habilidades Consultora evaluaggn de e aplicadas)*100/escala maxima del 33%
-Conocimiento conocimiento/habilidades -
. . . factor de evaluacion
Nivel 2: -Habilidades —
.. (2 de notas de evaluacion individual
Conocimientos -Confianza .y . . .
. A2: Evaluacion de Promedio de las notas de registrada) / # de evaluaciones o
-Actitudes Consultora . . . 33%
Confianza evaluacion de confianza aplicadas)*100/escala maxima del
factor de evaluacion
(Z de notas de evaluacion individual
A3: Evaluacion de Actitudes | Consultora PI‘OIIled.l(,) de las qotas de reg}strada) [ de evaluagqn s 33%
evaluacion de actitudes aplicadas)*100/escala maxima del
factor de evaluacion
Conformidad con el
contenido del entregable
final
Resultados dp evaluacion del Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 14%
nivel 1 conformidad
Resultados dp evaluacion del Consultora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 14%
nivel 2 conformidad
Entregable final Plan d.e rgf(.)rzamiento Consultora Indicado.r bisico de Si cumple/ No cumple 14%
individual conformidad
. Indicador basico de . o
Plan de reforzamiento grupal | Consultora conformidad Si cumple/ No cumple 14%
Incidencias .durar?t,e proceso | - ltora Indlcado.r basico de Si cumple/ No cumple 14%
de ejecucion conformidad
Conclusmnps/ Consultora IndlcadoAr bisico de Si cumple/ No cumple 14%
Recomendaciones conformidad
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Entrega de certificados o
constancias

Soporte
Post-Capacitacion

Conformidad con el
soporte post - capacitacion

Contacto Consultora-
Participante: Después de 1

Consultora

Consultora

Indicador basico de
conformidad

Indicador basico de

Si cumple/ No cumple

Si cumple/ No cumple

14%

100%

50%

mes

Nivel 3:
Transferencia

- Conductas criticas
-Drivers
-Aprendizaje en el
trabajo
-Gestion del
conocimiento

Validacion de

cumplimiento de la

contactaron al mes

participantes

conformidad
mes
Contacto Participante - 94 de participantes que se # de participantes que se contactaron
Consultora: Después de 1 | Consultora odep p 1 al mes de ejecucion / # total de 50%

evaluacion de N3

#de competencias a largo plazo

capacitacion

conformidad

Areade RH/ | % de competencias cubiertas a | cubiertas con el programa de 8%
Consultora largo plazo capacitacion / total de competencias ’
Evaluacion de competencias a largo plazo
P . #de competencias a largo corto plazo
Areade RH/ | % de competencias cubiertas a | cubiertas con el programa de 8%
Consultora corto plazo capacitacion / total de competencias ’
a corto plazo
- # de participantes que incluyen y
, 0,
E . Areade RH/ 70 de participantes aplican dentro de sus funciones el o
mpoderamiento empoderados que adoptaron . - 8%
Consultora conocimiento adquirido / total de
nuevos proyectos .
participantes
Consultora Indlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple 6%
conformidad
(Promedio de la nota de Ev
. . Desempeiio / Ev360 de los
Monitoreo post capacitacion | % Diferencia de notas de Ev capacitZdos - Promedio de la nota de
Areade RH/ | Desempeiio / Ev360 de los 5 o
. Ev Desempefio / Ev360 de los no 6%
Consultora capacitados VS no . .
capacitados capacitados)/ Promedio de la nota de
Ev Desempefio / Ev360 de los no
capacitados
Reforzamiento post Consultora Indicador bésico de Si cumple/ No cumple 6%
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A3: Aprendizaje en el
puesto de trabajo

Evaluacion de desempeiio

A4: Gestion del
conocimiento

Nivel 4:
Resultados

-Indicadores
principales

Validacion de
cumplimiento de la
evaluacion de N4

Objetivos estratégicos

Area de RH /
Consultora

% del alcance del
reforzamiento generado para
colaboradores Tipping Points

% de jefes que lograron cerrar

# de sesiones de coaching generadas
para colabores Tipping Points / #
total de Tipping Points reportados

# de jefes entrevistados que
concluyen se cerr6 la brecha de

6%

Consultora la brecha conocimiento T . 8%

reportada conocimiento reportada / # de jefes
entrevistados

% de participantes que # de participantes que reportaron

Area de RH mejoraron su desempeflo en la | mejoras en su Evaluacion 360° / total 8%
competencia evaluada de participantes
% de participantes que # de participantes que reportaron

Area de RH mejoraron su desempefio en la | mejoras en su Evaluacion de 8%

Consultora

competencia evaluada

Indicador basico de
conformidad

% de influencia que ejercen
los procesos de capacitacion

Desempeiio / total de participantes

Si cumple/ No cumple

# de indicadores a nivel global que
se ven influidos por procesos de

Motivacion y Retencion

sobre los objetivos

procesos de capacitacion/ # total de

o Area de RH - S ge 179
principales cade sobre los objetivos capacitacion/ # total de indicadores o
estratégicos del area de GH
% de influencia que ejercen | # de indicadores de Clima y Cultura
Objetivos estratégicos de Area de RH los procesos de capacitacion | que se ven influidos por procesos de 17%
. . . ., . (0]
Clima y Cultura sobre los objetivos capacitacion/ # total de indicadores
estratégicos de clima y cultura | de Clima y Cultura
% de influencia que ejercen # de indicadores de Desarrollo y
_ - los procesos de capacitacion | Capacitacion que se ven influidos
Objetivos estratégicos de 0 L o, o
S Area de RH sobre los objetivos por procesos de capacitacion/ # total 17%
Desarrollo y Capacitacion L. e
estratégicos de Desarrollo y de indicadores de Desarrollo y
Capacitacion Capacitacion
% de influencia que ejercen # de indicadores de Liderazgo que se
Objetivos estratégicos de ( los procesos de capacitacion | ven influidos por procesos de o
. Area de RH . . e 17%
Liderazgo sobre los objetivos capacitacion/ # total de indicadores
estratégicos de Liderazgo de Liderazgo
Obictivos estratéeicos de ) % de influencia que ejercen # de indicadores de Motivacion y
) g Area de RH los procesos de capacitacion | Retencion que se ven influidos por 17%
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estratégicos de Motivacion y
Retencion

indicadores de Motivacion y
Retencion

Nivel 5: Retorno
de inversion

Evaluacion del
impacto econdmico
de la capacitacion en
los resultados de la
organizacion

Objetivos estratégicos de
Marco Operacional

Validacion de

cumplimiento de la
evaluacion de N5

Area de RH

% de influencia que ejercen
los procesos de capacitacion
sobre los objetivos
estratégicos de Marco
Operacional

% presupuesto asignado a

# de indicadores del Marco
Operacional que se ven influidos por
procesos de capacitacion/ # total de
indicadores del Marco Operacional

Presupuesto asignado a

17%

Area de RH capacitacion vs presupuesto Capacitacion / Presupuesto total 14%
Cuantificar Costo de la total asignado al area de RH
capacitacion
% presupuesto asignado a . o,
Area de RH capacitacion vs presupuesto Presupuesto asignado a Capacitacion 14%
/ Presupuesto total de la empresa
de RH
% Presupuesto asignado a Presupuesto gmgnado a Capa}mtacmn
) Capacitacién en Clima y que me permite alcanzar algiin
Area de RH objetivo estratégico de Clima y 14%
Cultura vs presupuesto de .
. Cultura / Presupuesto total de Clima
Clima y Cultura
y Cultura
% Presupuesto asignado a Presupue.sto §1§1gnado a programas
) Capacitacién en Desarrollo y de Capacitacion que fortalecen
Area de RH C s, Desarrollo y Capacitacion / 14%
apacitacion vs presupuesto
., Presupuesto total de Desarrollo y
. . de Desarrollo y Capacitacion .
Cuantificar Beneficios Capacitacion
(Objetivos estrateglco§ % Presupuesto asignado a Presupugsto 'fl§1gnado a programas
alcanzados por cada sub area | . ; de Capacitacion que fortalecen o
. Area de RH Capacitacion en Liderazgo vs . 14%
gracias a procesos de . Liderazgo / Presupuesto total de
o presupuesto de Liderazgo .
Capacitacion) Liderazgo
% Presupuesto asignado a Presupugsto g§1gnado a programas
’ Capacitacién en Motivacién y de Capacitacion que fortalecen
Area de RH s, Motivacion y Retencion/ 14%
Retencion vs presupuesto de L
o - Presupuesto total de Motivacion y
Motivacion y Retencion R -
etencion
% Presupuesto asignado a Presupuesto asignado a programas
Area de RH Capacitacion en Marco de Capacitacion que fortalecen 14%

Operacional vs presupuesto de
Marco Operacional

Marco Operacional/ Presupuesto
total de Marco Operacional

151




ANEXO I. GUIA DE USO DEL TABLERO DE INDICADORES DE

CONTROL- YM

Como producto complementario de la investigacion, se presenta el Tablero de Indicadores de

Capacitacion YM, el cual presenta la misma estructura del Modelo de Gestion de Capacitacion

YM.

1.

Descripcion de la Estructura del Tablero

Primero se detalla la unidad de analisis, luego las variables y sub variables que la componen, y

finalmente los factores de evaluacion.

Cada factor de evaluacion estd a cargo de un responsable, la investigacion considera 4 actores:

Lider del area, o jefe del participante: Cuando el lider es un participante mas de la
capacitacion, recibe el nombre de Tipping Point, ya que en su rol es capaz de: generar la
influencia requerida para reforzar la implementacion de los conceptos presentados, promover
la asistencia y participacion al programa, y dar feedback informal al capacitador durante el
proceso de ejecucion (ya que conoce de primera mano la brecha de conocimiento que se
pretende atacar).

Area solicitante: Referida al area que presenta el requerimiento dentro de su diagnostico
inicial de necesidades de capacitacion; el lider o jefe pertenece a esta unidad. Su representante
tiene la funcion de validar que los objetivos y contenidos del programa estén en linea con lo
solicitado.

Area de RH: Se presenta como una unidad de soporte que controla y monitorea todo el
proceso, pero que también interviene en distintas etapas del mismo, ya sea en el rol de asesor
o ejecutor. Su funcion principal es la de asegurar que los objetivos propuestos del programa
se cumplan en términos de alcance y calidad.

Consultora: Conformado por el equipo de facilitadores y asistentes que se encargaran del
disefio, ejecucion y evaluacion del programa. Trabajaran en conjunto con el Area solicitante

y el Area de RH para el logro de los objetivos de capacitacion.

Después de definir los responsables, se determinan los indicadores que permitiran medir o validar la

conformidad del factor planteado. Se consideran dos tipos de indicadores:

Indicador basico de conformidad: Responde a un Si cumple/No cumple, aplicado para los
indicadores donde se requiera conocer de forma puntual conocer si se realizd o no una
determinada actividad. Ante Cumplimiento recibe una calificacion del 100%, ante No

Cumplimiento del 0%.
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- Indicador especifico: Genera un analisis mas detallado de la variable. Contempla dos

métricas (un numerador y un denominador).

Finalmente, con los resultados de los indicadores, se genera una calificacion final que evalua el
servicio implementado por la consultora. En esta linea, y tomando en cuenta que las conformidades
de los factores no dependen solo de este actor, no todos ellos seran considerados al momento de
calcular la nota. Para esto, la tabla cuenta con una columna adicional denominada “Incidencia” que
establece si la Consultora tiene o no alguna injerencia sobre factor evaluado; por regla general si la

incidencia es positiva el “responsable” deberia ser la consultora.

Para aquellos factores, que contemplen sub factores, actividades, fuentes, entre otras consideraciones,
la calificacion del factor (considerando la columna incidencia) sera la suma de las notas obtenidas en
cada uno de estos aspectos (Figura 1I). Es importante recalcar que se tienen factores que no
consideran los resultados de los aspectos evaluados, y s6lo contemplan un indicador basico de
conformidad, haciendo referencia a si la tarea de evaluacion se llego6 a ejecutar, independientemente
de los resultados de la misma. En correlacion con el anterior parrafo, aqui se debe entender, que los
resultados no se ven afectados directamente por la Consultora, y que en realidad dependen de otros

factores.

Figura 1I. Fragmento de Tablero de Control: Factores de Influencia - Apoyo de la Alta

Administracion.

Notas:
*Total: ¥ de Resultado Sub total

*Ponderacion: Resultado del indicador ponderado en un intervalo de (0-20). Considerar que, a mayor nuimero
de aspectos de evaluacion, el intervalo se reduce. Formula referencial: 100/# de aspectos considerados.

Finalmente, se tiene una ultima columna denominada “Puntaje”, se cre6 con la finalidad de aplicar la
metodologia de control de procesos, denominada “Seméforo”. Dependiendo del “Resultado Final”, asigna a cada

uno de los factores evaluados un color:
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Figura 2I. Fragmento de Tablero de Control: Factores de Influencia.

- Rojo: Indicador critico
- Ambar: Indicador promedio

- Verde: Indicador satisfactorio

2. Descripcion de Factores

2.1. Factores de influencia: Referidos a aquellos componentes que impactan positiva o

negativamente en todo el proceso de capacitacion. Se consideraron 4 variables:

2.1.1.

al.

a.2.

a.3.

a.4.

Apoyo de la alta administracion: Evalta el Nivel de Participacion de los lideres de las areas

solicitantes, y el Aprovisionamiento de Recursos de la empresa solicitante.

Nivel de Participacion: Para evaluar estos items, la consultora debera considerar si la empresa
cumple o no con estos requisitos (indicador basico de conformidad); la calificacion final no
afecta la calificacion total del servicio, ya que solo forma parte de la informacion inicial

recopilada por la consultora. Se consideran 4 factores de evaluacion.

Generacion del DNC: Considera el cumplimiento de un diagndstico de necesidades previa
solicitud del proceso formativo, el cual se recomienda esté a cargo del gerente o lider del area

solicitante.

Conocimiento de los programas de capacitacion y sus beneficios: Ese factor hace énfasis en
el conocimiento que el Lider del Area tiene sobre los programas de capacitacion y los

consecuentes beneficios que estos generan sobre los resultados de la empresa.

Promocion de la participacion en los procesos de capacitacion por parte del lider del darea
solicitante: Se recomienda que los lideres de las areas participantes refuercen y comuniquen
constantemente a los participantes la importancia de los programas en el desarrollo de sus

competencias.

Promocion de la participacion en los procesos de capacitacion por parte del area de RH:
Considerando que el area de RH es la encargada de gestionar procesos relacionados con el
desarrollo de habilidades y competencias, debe tener una presencia activa en la promocion de
estos programas; para ello se recomienda que refuercen constantemente temas de

participacion, y puntualidad con el cumplimiento de actividades propuestas.

154



a.5. Generacion de feedback a los participantes post-capacitacion: Culminando el programa se
recomienda que los lideres realicen una retroalimentacion grupal a los participantes, de
manera que se puedan implementar nuevas formas de trabajo o mejorar las ya existentes en

base a lo aprendido.

b. Aprovisionamiento de recursos: Para evaluar este item se manejaran indicadores que reflejen
su porcentaje de cumplimiento; la calificacion final no afecta la calificacion total del servicio,
ya que solo forma parte de la informacion inicial recopilada por la consultora. Se consideran

2 factores de evaluacion:

b.1. Recursos economicos: Referido al porcentaje del costo que la empresa esta dispuesta cubrir
versus el costo inicial presupuestado. Esto refleja el grado de interés que el area solicitante

tiene en la ejecucion del programa.

b.2. Recursos de tiempo. Referido al nimero de horas que el area solicitante dispone para el
desarrollo del programa, considerando la relacion del costo-oportunidad de las horas

invertidas por los participantes.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de la variable 1.1. Apoyo de la alta direccion.

Tabla 11: Fragmento del tablero de control de la variable Apoyo de la alta direccion

Indicadores Meétrica

Factor Responsable

Incidencia

Subvariables

Nivel de Participacién
NO Generacion de DNC Lider del area Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
NO Conmimienlo de los programas de capacitacion y sus Lider del drea Indicado.r basico de Si cumple/ No cumple
. - beneficios conformidad
Nivel de Par
Promocion de la participacion en los procesos de . . Indicador basico de .
NO capacitacion por parte del lider del area solicitante Lider del drea conformidad Si cumple/ No cumple
Promocion de la participacion en los procesos de c Indicador basico de .
NO capacitacion por parte del lider del area de RH Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple
i —— . . . . Indicador basico de .
NO Generacion de feedback a los participantes post-capacitacion  |Lider del rea conformidad Si cumple/ No cumple
Aprovisionamiento de recursos
. Area solici A M ig 1 itacio
. . NO Recursos Economicos rea solicitante / Area % de cobertura del costo total onto asignado a la capacitacion /.n'wmo
Apr de de RH requerido para realizar la capacitacion
recursos 9% de horas invertidas por # de horas invertidas en capacitacion de los
NO Recursos de Tiempo (Participantes) Lider del area v P participantes / # de horas totales de lanorales de
Participantes Tos pariei

2.1.2. Externalidades: Evalta las Oportunidades y Amenazas que impactan las actividades de la

empresa solicitante.

a. Oportunidades: Para poder evaluar el grado de cumplimiento de esta subvariable se propone
ciertos indicadores, cuyos resultados no afectan la calificacion total del servicio, por ser un
agente independiente que influye en la generacion de nuevas necesidades de capacitacion.

Este item considera 4 factores de evaluacion.
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a.l. Generacion de nuevas necesidades de conocimiento por aspectos regulatorios/normativas:
Esta referido a la proporcion de necesidades formativas identificadas por la empresa
solicitante que fueron originadas por cambios o modificaciones en los aspectos regulatorios o
normativos que la rigen. Esta evaluacion también puede ser realizada por la consultora,
generando una oportunidad para poder ofrecer ofertas formativas iniciales a distintas empresas

sobre temas relacionados.

a.2. Generacion de nuevas necesidades de conocimiento por actualizaciones/tendencias: Referido
a la proporcion de necesidades formativas identificadas por la empresa solicitante que fueron
originadas por nuevas tendencias que puedan influir de manera positiva en sus actividades.
Esta evaluacion también puede ser realizada por la consultora, generando una oportunidad

para poder ofrecer ofertas formativas iniciales a distintas empresas sobre temas relacionados.

a.3. Enfoque en actividades Core de la empresa: Tiene como objetivo evaluar la proporcion de
capacitaciones que fueron desarrolladas por consultoras externas, versus el total de
capacitaciones desarrolladas. A mayor indice, la empresa refleja un mayor enfoque en sus

actividades core. El area de RH, es el encargado de realizar este analisis.

b.  Amenazas: Para poder evaluar el grado de cumplimiento de esta sub variable se proponen
ciertos indicadores, cuyos resultados no afectan la calificacion total del servicio, por ser un
agente independiente que influye en las actividades de la consultora. Este item considera 2

factores de evaluacion.

b.1. Presencia de nuevas consultoras: Enfocado en verificar el porcentaje de incremento del
numero de nuevas consultoras competidoras en el mercado en comparacion al periodo previo.
Este monitoreo debe ser realizado por la consultora para evaluar aquellos aspectos que pueden

influir en su oferta formativa.

b.2. Regulacion de precios en el mercado: Enfocado en verificar si la empresa solicitante demanda
un precio menor que el precio ofertado por la consultora, pudiendo ser este un limitante para

la eleccion de la oferta formativa. Esta evaluacion la realiza la consultora.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 21: Fragmento del tablero de control de la variable Externalidades

Subvariables Incidencia ac Responsable Indicadores Métrica
Oportunidades
. . s . # capacitaciones generadas por aspectos
G de nuevas dades de por . Influencia de aspectos pact gene P P
NO . . Area de RH . . regulatorios o normativos / # total de
aspectos regulatorios/normativas regulatorios/normativos L .
Oportunidades " . . . # capacitaciones generadas por nuevas
P G de nuevas dades de por . Influencia de P! . g . P
NO L . Area de RH L . tendencias y actulizaciones / # total de
actualizaciones/tendencias actualizaciones/tendencias L N
. c % de capacitaciones # de capacitaciones externas / # total de
NO Enfoque en actividades core de la empresa Area de RH ° ap: AP .
tercearizadas capacitaciones planificadas
Amenazas
Incremento % de nuevas (# de consultoras en la actualidad - # de
Amenazas NO Presencia de nuevas consultoras Consultora consultoras con mismo publico |consultoras al inicio del periodo) / # de
objetivo consultoras al inicio del periodo
., . Relacion precio demanda / Precio demandado por la empresa / Precio
NO Regulacion de precios en el mercado Consultora . P P P!
precio oferta ofertado por la consultora

2.1.3. Estilo de aprendizaje: Evalua la realizacion de un diagnoéstico de estilos de aprendizaje previo

al proceso de capacitacion.

a. Diagnostico de estilos: Se considera que los indicadores planteados para la medicion de esta
subvariable si afectan la calificacion total del servicio brindado por la consultora, ya que se
recomienda que debe ser parte de su oferta formativa por la importancia de los resultados para
el disefo del programa formativo; cabe mencionar, que el area de RH de la empresa solicitante
también puede ser la responsable de realizar este diagndstico. Se consideran 2 factores de

evaluacion:

a.l. Evaluacion formal de estilos: Referido a la verificacion del cumplimiento de la evaluacion
formal de estilos de aprendizaje (pruebas de diagndstico), mediante la medicion del porcentaje
de participantes que fueron evaluados. Dentro de este punto, se resalta un fragmento de la
entrevista a Jesus Soto (comunicacion personal, 22 de setiembre, 2018), un experto en temas

de capacitaciones, quien menciona lo siguiente:

Test de Kolb, ;como la persona aprende?, a través del test ti vas determinando que cantidad
de dinamicas a incluir. La programacion lingiiistica nos da facilidad de poder comunicar a
través de 3 canales, visual, auditivo y kinestésico ... lo que mas nos ha resultado a nosotros es
que la gente viva la experiencia, que genere emociones, que genere a través de la experiencia

emociones y las emociones conectan con cualquier tipo de canal de capacidad de aprendizaje.

a.2. Evaluacion informal de estilos: Referido a la verificacion del cumplimiento de la evaluacion
informal de estilos de aprendizaje (entrevistas u otros), mediante la medicion del porcentaje

de participantes que fueron evaluados.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 31: Fragmento del tablero de control de la variable Estilos de Aprendizaje

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica

Diagnéstico de estilos

Arca de RH / Cumplimiento de evaluacion

P . N . # de evaluaciones formales aplicadas / # total de
St Evaluacion formal de estilos formal de estilos de . . p

L . Consultora L participantes de la capacitacion
Diagnostico de estilos aprendizaje
< Cumplimiento de evaluacion . .
L . Area de RH / L P . # de evaluaciones informales aplicadas / # total
SI Evaluacion informal de estilos informal de estilos de . o as
Consultora o de participantes de la capacitacion
aprendizaje

2.1.4. Funciones de Recursos Humanos: Esta variable abarca las responsabilidades del Area de RH
de la empresa solicitante durante todo el proceso de capacitacion. Incluye 7 sub variables

descritas a continuacion:

a. Disefio de plan de capacitacion: Se considera que el resultado de la evaluacion de
cumplimiento de este item no afecta la calificacion total del servicio brindado por la
consultora, por no ser parte de su oferta formativa. La medicion de todos los factores de esta
subvariable, estan bajo la responsabilidad del Area de RH, quienes tienen acceso a los inputs
necesarios para el desarrollo de las actividades correspondientes. A continuacion, se nombran

sus respectivos factores:

a.l. Gestion de fuentes de informacion: Referido a la verificacion del uso de distintas fuentes de
informacioén internas por parte del area de RH. Este factor es considerado importante debido
a que la revision de distintas fuentes ayuda a interconectar, validar y descubrir posibles
necesidades de capacitacion, asi como generar insumos para la realizacion del disefio del plan
de capacitacion. Se consideran 4 fuentes de informacidn basicas para el analisis.

e Fuente 1 - Plan estratégico organizacional: Es importante alinear los planes estratégicos y
los objetivos organizacionales con los procesos formativos.

o Fuente 2 - Perfiles de puesto: Se analiza el nivel de cumplimiento con el perfil de puesto.
o Fuente 3 - Evaluaciones de desempefio: Se debe de analizar resultados de evaluaciones de
desempefio con el fin de mapear nuevas oportunidades de desarrollo en el colaborador.

e Fuente 4 - Historico de capacitaciones: Es importante verificar la secuencia de

capacitaciones de un periodo a otro, para evitar duplicidad de temas o brechas formativas.

a.2. Niveles de validacion del Plan de Capacitacion: Tiene como objetivo validar que el plan de

capacitacion desarrollado por el Area de RH considere 3 parametros descritos a continuacion.

e Nivel 1 - Consideraciones econdémicas: Consiste en que el presupuesto del plan de
capacitacion se encuentre dentro de los rangos establecidos por la empresa.

e Nivel 2 - Consideraciones de tiempo: Consiste en que el plan de capacitacion debera de

programar las actividades formativas dentro de periodos dptimos y seglin la disponibilidad

identificada.

158



e Nivel 3 - Consideraciones de progreso o evolucion: Se considera que el plan debe ser
consistente y tener una tendencia evolutiva de aprendizaje, en comparacion con periodos

anteriores.

b.  Definicién de objetivos de capacitacion: En este punto se valida si el Area de RH de la
empresa solicitante ha cumplido o no con la definicion de los objetivos de capacitacion; por
lo que el item no afecta a la calificacion final de la consultora. Se consideran 2 factores de

evaluacion.

b.1. Definicién de objetivos de capacitacion: Evalua si el Area de RH cumpli6 con la definicion de

los objetivos del proceso formativo.

b.2. Definicién de beneficios de capacitacion: Evalta si el Area de RH cumplié con la

identificacion de los beneficios del proceso formativo.

¢. Definicion de publico objetivo: Tiene como objetivo determinar la metodologia de
segmentacion que el Area de RH emplea para la definicion del publico objetivo del proceso
formativo. Estas metodologias no son excluyentes, por lo que la medicion de los tres factores
se combina para obtener un Unico puntaje, ademas este item no afecta a la calificacion final

de la consultora.

c.1. Segmentacion por nivel organizacional: Referente al porcentaje de procesos de capacitacion

donde el alcance es definido considerando el nivel organizacional de los participantes.

c.2. Segmentacion por area: Referente al porcentaje de procesos de capacitacion donde el alcance

es definido considerando las areas a las que pertenecen los participantes.

¢.3. Segmentacion por nivel de conocimiento: Referente al porcentaje de procesos de capacitacion
donde el alcance es definido considerando el nivel de conocimiento poseido por los

participantes.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 41: Primer fragmento del tablero de control de la variable Funciones de Recursos

Humanos en la capacitacion

6n del Disefio de e ca
Gestion de fuentes de informacién

# de idades de itacion d das en
NO F1: Plan estratégico organizacional Arca de RH A]inc:fmricnlo con el P]an‘ el plan estryategico inclui&jias en el plan de )
estratégico or, /# de dades de
d das en el plan i
Alineamiento con el # competencias desarrolladas por participante / #
NO F2: Perfiles de puesto Area de RH Cumplimiento de perfiles de  [competencias requeridas para el puesto del
puesto participante
< Alineamiento con la # de idades de itacién d das en
. NO F3: Evaluaciones de desempefio Area de RH . . la ED incluidas en el plan de capacitacion / # de
Disefio del plan de Evaluaciones de desempefio . P
L dades de enla ED
NO F4: Historico de capacitaciones Area de RH [ndl?ado}' bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Niveles de 6n del Plan de C:
NO NI: Consideraciones econémicas Area de RH Consideraciones economicas g:‘:::;:z::;Jﬂd:‘]l;d:;r:cl:igéf):sm
# de capacitaciones planeadas por participante
NO N2: Consideraciones de tiempo Area de RH (Consideraciones de tiempo en el periodo / # de intervalos Optimos de tiempo
identificados en el periodo
) ) . ' Consideraciones de progreso o # capacitacitaciones de temas de nivel superior
NO N3: Consideraciones de progreso o evolucion Area de RH en el periodo/# capacitaciones de nivel inferior

Incidencia

Definicién de objetivos de capacitacién

evolucion

en el periodo anterior

Si cumple/ No cumple

Definicién de objetivos NO Definicién de objetivos de capacitacion Area de RH Si cumple/ No cumple
de i6
NO Definicion de ios de Area de RH Si cumple/ No cumple Si cumple/ No cumple
Definicién de piblico objetivo e
NO én por nivel or Area de RH :‘\:ﬁl de Segme wion por # ones (leg cs por nivel
or
Definicion de publico Nivol de e b - e
objetivo NO Segmentacion por area Area de RH irea P e © pora
; . Nivel % —canaciiaciones vor nivel
NO 6n por nivel de Area de RH livel de en por # de capacita por nivel de
nivel de #de

d. Definicion de entrenador(es): Describe todas las consideraciones que tiene la empresa

solicitante para realizar la seleccion de la consultora.

d.1. Proceso de evaluacion (Consideraciones): Describe los parametros de evaluacion que las

empresas solicitantes pueden considerar para la seleccion de la consultora. Los resultados de

los indicadores de cumplimiento (o indicadores basicos de conformidad) si se consideran en

el puntaje final de la consultora, ya que estas son las responsables de incluir y describir en su

propuesta formativa el detalle de los factores que se presentan a continuacion.

i. Cl: Precio: La consultora debera de fijar un precio Optimo acorde con el servicio

proporcionado. Se recomienda seguir los siguientes criterios:

e Presupuestar el programa de capacitacion: La consultora debera de presupuestar cada una

de las etapas del proceso de capacitacion ofertado, considerando que esta informacion es

interna y sirve como referencia para ofertar un precio por el servicio.

e Benchmarking con otras consultoras: La consultora debera evaluar si el precio que ofertado

se encuentra dentro de los limites que se manejan en el mercado y considerarlo como

referente al momento de la determinacion de la propuesta final.

e Precio por etapas de desarrollo: La consultora debera disgregar el precio de su servicio por

cada etapa del proceso de capacitacion presentando este detalle dentro de la propuesta. Esto
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le permitira a la empresa solicitante elegir hasta que etapa del proceso formativo requerira
los servicios de la consultora.
Precio acorde al presupuesto de la empresa: La consultora debera considerar el presupuesto

con el que cuenta la empresa solicitante al momento de determinar el precio final.

ii. C2: Experiencia del capacitador: Se toman en cuenta los siguientes criterios:

Aspecto general: Hace referencia a si el capacitador cuenta con experiencia previa
brindando servicios formativos.

Aspecto especifico (Sector a capacitar): Hace referencia a si el capacitador cuenta con
experiencia previa brindando servicios formativos dentro del sector al que la empresa
solicitante pertenece.

Metodologia de capacitacion: Referente a si el capacitador cuenta o no con experiencia

aplicando los sistemas y la metodologia propuesta.

iii. C3: Formacion de capacitadores: Se consideran los siguientes criterios:

Tema de capacitacion: Se toma en cuenta la formaciéon académica del capacitador en los
temas a desarrollar.
Metodologia de capacitacion: Considera la formacion académica del capacitador en la

metodologia de ensefianza propuesta.

iv. C4: Referencias: Se toman en cuenta los siguientes criterios:

Resultados de encuestas de satisfaccion anteriores: Se recomienda incluir los resultados de
las encuestas de satisfaccion de servicios similares previos.

Recomendaciones de clientes previos: Se recomienda colocar los datos de los clientes a los
cuales se les haya brindado servicios previos de capacitacion y puedan generar

recomendaciones.

v. C5: Presentacion de perfil: Dentro de este factor la consultora debera profundizar el proceso

de capacitacion, donde se tienen que incluir los siguientes criterios:

Descripcion del Objetivo Propuesto: Descripcion de objetivo general y objetivos
especificos de la capacitacion.

Descripcion del Alcance: Descripeion del temario y publico objetivo.

Descripcion de sistemas (presencial, online, blended).

Descripcion de Herramientas: Consiste en detallar las herramientas a utilizar, como
diapositivas, papelotes, etc.

Descripcion de Material de Capacitacion: Consiste en describir los materiales que se
repartiran a los participantes durante la capacitacion, como files fisicos, fichas, documentos

virtuales, etc.
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e Descripcion de las Sw’s: Describen el Por qué, Como, Cuando, Dénde, Quién del proceso
de capacitacion. Esta informacion se utiliza para poder comprender la necesidad de
capacitacion.

e Descripcion de procesos a desarrollar: Se describe cada etapa del proceso formativo junto
con las actividades que seran desarrolladas.

e Descripcion de roles de la empresa/consultora: Se delimita las responsabilidades de la
empresa consultora y de la empresa solicitante, de modo que cada una conozca su rol dentro
del proceso.

e Presentacion de cronograma: Se debe de brindar un cronograma donde se defina la

duracion de cada etapa del programa.

d.2. Creacion de una base de datos de potenciales consultoras: Este factor hace referencia a que
la empresa solicitante cuenta con una base de datos donde registra potenciales consultores
para procesos de formacion futuros, resultando una herramienta util durante el proceso de
seleccion. Sin embargo, el nivel de cumplimiento no impacta en el puntaje final de la

consultora por ser una actividad del 4rea de RH.

d.3. Involucramiento del area solicitante en el proceso de seleccion de la consultora: Hace
referencia al nivel de participacion del area solicitante en el proceso de seleccion. Este item
no afecta a la calificacion final de la consultora, por ser responsabilidad de la empresa

solicitante.

d.4. Involucramiento del Area de RH en el proceso de seleccién de la consultora: Hace referencia
al nivel de participacion del area de RH en el proceso de seleccion. Este item tampoco afecta

a la calificacion final de la consultora, por ser responsabilidad de la empresa solicitante.

d.5. Costo de oportunidad del participante: Hace referencia al costo de capacitacion por hora por

participante, vs el costo hora hombre del mismo.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 51: Segundo fragmento del tablero de control de la variable Funciones de Recursos

Humanos en la capacitacion

Definicion de
entrenador(es)

CI: Precio
B, # presupuestos por etapa de proceso de
Real: 1 t
SI P el de Consultora calizacion de presup.u < .(? capacitacion / # de etapas del proceso de
del programa de capacitacion B
capacitacion
# de consultoras competidoras utilizadas para
ST Benchmark con otras consultoras Consultora Realizacion bechmark comparacion de precios/ # de consultoras
competidoras en el sector
. # precios por etapa de proceso de capacitacion
SI Precio por etapas de desarrollo Consultora Z:;::illljgr ctapas de incluidos en la propuesta/ # de etapas del
proceso de itacio
st Precio acorde al presupuesto de la empresa Consultora Pricing acorde al presupuesto | Presupuesto de la empresa/ Costo de la
de la empresa consultora
C2: Experiencia del capacitador
Indicador basico de .
SI Aspecto general Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
e . Indicador basico de .
SI Aspecto especifico: sector a capacitar Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
. P Indicador basico de .
SI Metodologia de capacitacion Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
(C3: Formacion de capacitadores
P Indicador basico de .
ST Tema de capacitacion Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
B B Indicador basico de .
ST Metodologia de capacitacion Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
C4: Referencias
ST Resultados de encuestas de satisfaccion anteriores Consultora Ind:cadof bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
ST Recomendaciones de clientes previos Consultora Ind:cado_r basico de Si cumple/ No cumple
conformidad
(C5: Presentacion de perfil
P . Indicador basico de .
ST Descripcion del Objetivo Propuesto Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
o Indicador basico de .
SI Descripcion del Alcance Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
I . . . Indicador basico de .
SI Descripcion de sistemas (presencial, online, blended) Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
SI Descripcion de Herramientas Consultora Indlcado'r basico de Si cumple/ No cumple
conformidad
N Descripcion de Material de Capacitacion Consultora Indlcado'r basico de Si cumple/ No cumple
conformidad
P Indicador basico de .
SI Descripcion de las Sws Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
. Indicador basico de .
SI Descripcion de procesos a desarrollar Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
. Indicador basico de .
SI Descripcion de roles de la empresa/consultora Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
# etapas del proceso de capacitacion
N Presentacion de cronograma del procesos Ci del cr das dentro de la prop #de
etapas del proceso de capacitacion
NO Creacién de una base de datos de potenciales Area de RH lndlcado.r basico de Sl RoEE
consultoras conformidad
# asistencias del lider del drea a reuniones
Involucramiento del drea solicitante en el proceso de 5 q % de asistencia del drea a programadas para la seleccién de la
NO 8 Lider del area b p
seleccion reuniones con la consultora  consultora/ # de reuniones programadas para
la seleccién de la consultora
o 1 1 A # asistencias del drea de RH a reuniones
- - % de asistencia del area de o
Involucramiento del drea de RH en la seleccion de la X . programadas para la seleccion de la
NO Area de RH RRHH a reuniones con la p
consultora consultora/ # de reuniones programadas para
consultora iz
la seleccion de la consultora
Costo de capacitacion por hr Costo de capacitacion por hr por
NO Costo de oportunidad del participante Area de RH por participante vs Costo hr- participante/ costo hr-hombre por

hombre

participante

e. Gestion del proceso de capacitacion: Se considera que esta subvariable tiene como

responsable al area de RH de la empresa solicitante, por lo que los indicadores planteados para

la validacion de cumplimiento no afectan la calificacion total del servicio brindado por la

consultora. Se considera 2 factores de evaluacion:

e.l. Programacion y comunicacion de agendas: Consiste en la planificacion y difusion de las

fechas de capacitaciones tanto con la consultora como con los participantes de la capacitacion.

Se incluye la gestion de los siguientes puntos:
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e  Programacién de agenda con la consultora: Valida si el area de RH, en coordinacion con
la consultora, establecid posibles horarios para el desarrollo de las sesiones. La
evaluacion considera un indicador basico de conformidad.

e  Programacion de agendas con los participantes: Previa coordinacion con el area
solicitante respecto a la disponibilidad de horarios de los participantes, y una vez emitidas
las invitaciones, se calcula el % de disponibilidad de los invitados en base al numero de
aceptaciones de agenda obtenidas. Esto también permite conocer si la labor de
coordinacion entre el area de RH y el area solicitante fue eficiente.

e Comunicacion de la agenda de capacitacion: Valida si el area de RH dio a conocer a los
participantes el detalle de la capacitacion, en términos de estructura y cronograma.

e Comunicacion de objetivos de capacitacion: Valida si el area de RH decanto los objetivos
de la capacitacion con los participantes.

e Comunicacion de los beneficios de la capacitacion: Valida si el area de RH decant6 los
beneficios de la capacitacion con los participantes. Este punto y el anterior, tienen como
objetivo fomentar el interés y promover la participacion de los colaboradores.

e  Presentacion de la consultora: Se recomienda que el area de RH, previo desarrollo del
taller, presente a la consultora y al facilitador/es, de modo que el participante se vaya

involucrando en el proceso.

e.2. Logistica: Se considera que el area de RH debe brindar los siguientes recursos fisicos y

materiales para una Optima realizacion de las capacitaciones programadas:

e RI1 - Espacio/lugar: Se valida el aprovisionamiento de los espacios necesarios para la
capacitacion.

e R2 - Coffee Break: Se valida el aprovisionamiento del niimero de refrigerios necesarios
para la capacitacion.

e R3 — Mobiliario: Se valida el aprovisionamiento del mobiliario requerido para la
capacitacion.

e R4 - Distribucion de sala (Sillas y mesas): Valida si se tiene considerada una distribucion
especifica del mobiliario en la sala.

e RS5 — Proyector: Valida el cumplimiento de la entrega del numero de proyectores
necesarios para la capacitacion.

e R6 — Ecran: Valida el cumplimiento de la entrega del nimero de ecrans necesarios para
la capacitacion.

e (7 - Equipo de sonido: Valida el cumplimiento de la entrega del equipo de sonido

necesario para la capacitacion.
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f1.

£2.

£3.

f4.

e (8 —Iluminacion: Valida el cumplimiento de la entrega de un espacio fisico con una

adecuada iluminacion para la ejecucion de las capacitaciones.

Monitoreo de la ejecucion de la capacitacion: Referida a las actividades realizadas por el area
de RH durante la ejecucion del proceso formativo, por lo tanto, el resultado de las mediciones

de los cuatro factores que conforman este item no afecta a la puntuacion final de la consultora.

Control de asistencia de los participantes: Se considera que se debe hacer un control inicial
de la asistencia de los participantes entre 5 minutos - 10 minutos previos a la ejecucion de las

capacitaciones.

Validacion del desarrollo curricular del capacitador: Valida que un encargado del area de RH
se encuentre presente durante la ejecucion de los programas formativos, para que pueda
monitorear el cumplimiento del temario preestablecido para la sesidn respectiva de

capacitacion.

Control de avance y tiempos del capacitador: Valida que un encargado del area de RH se
encuentre presente durante la ejecucion de los programas formativos, con la finalidad de
realizar un control del cumplimiento del cronograma establecido para la ejecucion de la

capacitacion.

Feedback del desemperio del capacitador: Valida que un encargado del area de RH, durante
el periodo de receso, brinde un feedback al capacitador sobre su desempefio y
desenvolvimiento en la sesion, para que este, en lo que resta del programa, pueda mantener o
mejorar su performance. En caso no se genere este espacio durante la primera etapa, se
recomienda igualmente realizar un feedback final para que sirva de ayuda a la consultora en
servicios futuros. Asi mismo, la consultora debe de tener iniciativa y estar predispuesta a

solicitar feedback en caso la empresa no lo brinde.

Evaluacion de la capacitacion: Se recomienda que los dos niveles finales de evaluacion post
capacitacion, estén a cargo del area de RH de la empresa solicitante. Esto debido al nivel de
complejidad y requerimiento de informacion confidencial para realizar dichas evaluaciones.
En esta linea, se considera que la conformidad en el cumplimiento de ambas evaluaciones no
deberia afectar la puntuacion final de la consultora. Cabe mencionar que la consultora si puede
ejecutar estos niveles de evaluacion, pero debe contar con acceso a la informacion requerida,

asi como con un alto nivel de apoyo de la empresa solicitante.

g.1. Evaluacion del Nivel 4 — Resultados: Se valida que la evaluacion de aprendizaje para el Nivel

4 haya sido realizada (indicador basico de conformidad).
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g.2. Evaluacion del Nivel 5 - Retorno de la inversion: Se valida que la evaluacion de aprendizaje

para el Nivel 5 haya sido realizada (indicador basico de conformidad).

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.

Tabla 6I: Tercer fragmento del tablero de control de la variable Funciones de Recursos

Humanos en la capacitacion

NO

Programacion de agenda con la consultora

Area de RH

Indicador basico de

Si cumple/ No cumple

conformidad
- . i P - # de invitaci das/ # de invi
NO Programacién de agendas con los participantes Area de RH % Disponibilidad de invitados enviadas
NO c icacion de 1 da de capacitacié Area de RH Indicador basico de si le/ N !
‘'omunicacion de la agenda de capacitacion rea de conformidad i cumple/ No cumple
NO c icacion de objetivos d o Area de RH Indicador basico de si le/ N !
omunicacion de objetivos de capacitacion rea de conformidad i cumple/ No cumple
NO Comunicacion de los ¢ ios de la Area de RH ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
. < Indicador basico de .
NO Presentacion de la consultora Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple
Gestion del proceso de
capacitacion NO RI: Espacio/lugar Area de RH ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
: Indicador basico de .
NO R2: Coffee Break Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple
S < Indicador basico de .
NO R3:Moviliario Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple
NO R4: Distribucion de sala (Sillas y mesas Area de RH Indicador bisico de Si cumple/ Ny I
: Distribucion de sala (Sillas y mesas) rea de conformidad i cumpl 0 cumple
NO RS: Proyector Area de RH ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
NO R6: Ecran Area de RH ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
. . < Indicador basico de .
NO R7: Equipo de sonido Area de RH conformidad Si cumple/ No cumple
NO R8: Iluminacién Area de RH Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Monitoreo de la ejecucion de la capacitacion
# de tomas de asistencia durante la capacitacion/
NO Control de asistencia de los participantes Area de RH Toma de asistencia # de tomas de asistencia programadas durante la
Monitoreo de la Validacion del desarrollo de la # de temas desarollados en la capacitacion/ #
cjecucion de la NO Validacion del desarrollo de la curricula del capacitador Area de RH cula total de temas programados a desarrollar en la
itacié currieuta capacitacion
. . R . # de temas desarrollados dentro del tiempo
NO Control de avance y tiempos del capacitador Area de RH Control de avance y tiempos | 110 <104 total de temas de capacitacion
NO Feedback del desemepeiio del capacitador Area de RH Realizacion de Feedback Si cumple/ No cumple
Evaluacién del nivel de aprendizaje
» . . o Area de RH/ Indicador bésico de .
Evaluacion 3cl nAlVC] de NO Evaluacion del Nivel 4: Resultados Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
aprendizaje z - —
. . . Area de RH T a s .
NO Evaluacién del Nivel 5: Retorno de la inversion rea de RH/ ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
Consultora conformidad

2.2. Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC): Referidos a aquellas variables y

componentes que forman parte de esta primera etapa de DNC. Se consideraron 3 variables:

2.2.1. Anadlisis Organizacional: Esta variable hace referencia a toda la informacion que debe ser

analizada por la consultora para poder comprender el contexto, entorno y las actividades de la

empresa solicitante; con el objetivo de utilizarlo como input en las etapas posteriores del

proceso de capacitacion.

a. Contexto Organizacional: Este item debe ser siempre realizado por la consultora con el fin de

conocer a profundidad a la empresa solicitante y poder desarrollar una 6ptima etapa de DNC

amoldando el programa formativo a su entorno. Por ello, los resultados de la medicion de los 7
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factores que conforman esta sub variable son considerados en la puntuacion final del servicio
de la consultora.
a.1. Conocimiento de las fortalezas de la organizacion
a.2. Conocimiento de las debilidades de la organizacion
a.3. Conocimiento de las oportunidades de la organizacion
a.4.Conocimiento de las amenazas de la organizacion
a.5. Conocimiento de estructura organizacional: Con la finalidad de conocer niveles
organizacionales, comunicacion vertical / horizontal, areas, etc.
a.6. Conocimiento del mapa de procesos: Tiene como objetivo conocer las principales actividades
de la empresa.

a.7. Conocimiento de la cultura y clima organizacional

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado

de cumplimiento de esta variable.

Tabla 71: Fragmento del tablero de control de la variable Analisis Organizacional

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica
Contexto Organizacional
s B, Area de RH/ Indicador basico de .
St C de las fortalezas de la or Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
. A o Area de RH / Indicador basico de A
St C de las delaor Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
. L s o Area de RH/ Indicador basico de .
SI C de las opor de la or 6n Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
Contexto Organizacional - - Area de RH Indica K
ontexto Organizacional st C delas delaor . ‘rcd de / nd!cddo.r basico de Si cumple/ No cumple
Consultora conformidad
. L o Arca de RH/ Indicador basico de A
SI Conocimiento de estructura organizacional Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
. Area de RH/ Indicador basico de .
St Conomiciento de mapa de procesos Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
.. . Lo Area de RH/ Indicador basico de .
St Conocimiento de la cultura y clima organizacional Consultora conformidad Si cumple/ No cumple

2.2.2. Anadlisis Individual: Cuenta con dos elementos que conforman los requisitos mas relevantes
para tener una comprension profunda de las necesidades de capacitacion de los participantes.
Se recomienda que este analisis sea realizado por la consultora, de modo que se identifiquen
las brechas de conocimiento actuales, considerando asi los resultados de su medicion dentro
de puntaje total del servicio prestado. Aun asi, este analisis también puede ser realizado por
el area de RH, quien proporcionaria la informaciéon como input, siendo esta validada por la

consultora después de su seleccion.

a. Andalisis del Perfil del Participante: Se consideran tres fuentes importantes para realizar un

analisis de DNC.

a.l. Evaluacion 360°: Da a conocer el porcentaje de evaluaciones realizadas sobre el total de

evaluaciones requeridas. Es imprescindible que se agenden reuniones con los jefes, pares,
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reportes y clientes (en caso aplique). Asi mismo, cuando se realice la entrevista a cada
participante se recomienda que se levante informacion relacionada a motivacion,
personalidad, y estilos de aprendizaje. En cuanto a los métodos de recoleccion se consideran

entrevistas, observaciones, y focus group.

a.2. Cuestionarios que evaluen conocimientos y habilidades: Da a conocer el porcentaje de
pruebas de conocimiento y habilidades aplicadas a los participantes, versus el total de

pruebas planificadas.

a.3. Encuestas de actitud y motivacion (Clima Organizacional): Referido al cumplimiento de la
realizacion de cuestionarios, de manera fisica o virtual, para la evaluacion de actitudes y

motivacion de los participantes.

b.  Evaluacion de desemperio: Se consideran dos fuentes importantes para realizar un analisis
de DNC, las cuales no son excluyentes; el tipo de evaluacion dependera del tipo de brecha
de conocimiento con el que se cuente. La consultora también podria considerar estos
resultados como una prueba de entrada a los participantes, de modo que los resultados

puedan ser aplicados para el disefo de la capacitacion.

b.1. Evaluacion de habilidades duras: Se define como el porcentaje de participantes de la

capacitacion que rindieron las evaluaciones de habilidades duras.

b.2. Evaluacion de habilidades blandas: Se define como el porcentaje de participantes de la

capacitacion que rindieron las evaluaciones de habilidades blandas.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado

de cumplimiento de esta variable.

Tabla 8I: Fragmento del tablero de control de la variable Analisis Individual

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Meétrica

Contexto Organizacional

. . Al RH ¥ luaciones 360° luaciones 360° reali S
Perfil del Participante s1 Evaluacién 360° / Evaluacion de d rea de RH/ % de evaluaciones 360 # d? evaluaciones 60° realizadas / # de
tual Consultora realizadas 360° pr
actu o ; Area de RH/ % de encuestas de actitud | de cuestionarios realizados / # de cuestionarios
SI Encuestas de Motivacion y Actitud

Consultora realizadas planeados

Contexto Organizacional ‘

# de participantes que fueron evaluados en

., . Area de RH / % de evaluaciones de . . L.
Evaluacion de SI Evaluacion de habilidades duras Consultora habilidades duras realizadas hab!l!fiad?? operativas/ # de participantes de la
A . # de participantes que fueron evaluados en
. . Areade RH/ % d I d
sI Evaluacién de habilidades blandas rea de 70 de cvaluaciones de b e blandas/ # de participantes de la
Consultora blandas r .,

c¢. Validacion de DNC: En este punto la consultora deberd validar las necesidades de
capacitacion que se identificaron en comparacion con las necesidades que la empresa

solicitante detectd inicialmente.

168



A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.

Tabla 91: Fragmento del tablero de control de la variable Validacién de DNC

Subvariables Incidencia Responsable Indicadores Meétrica

Area de RH / Indicador bisico de
Consultora conformidad

Validacién Final Validacién del DNC con el area solicitante Si cumple/ No cumple

2.3. Planificacion de la capacitacion: Referidos a aquellas variables y componentes que forman

parte de la etapa de planificacion. Se consideraron 5 variables:

2.3.1. Objetivos de capacitacion: Evalia el planteamiento de objetivos tanto a nivel general como
especifico. El puntaje de los factores de ambas sub variables si se consideran para efectos de
la calificacion final de la consultora ya que es funcion de esta establecer los objetivos con la

informacion recabada en la etapa de DNC.

a. Objetivo General: Referido al grado en que el Objetivo General se desprende y responde a

de las necesidades detectadas en la etapa del DNC.

b.  Objetivo Especifico: Se menciona que deben de plantearse objetivos especificos por cada

una de las etapas de capacitacion.

b.1. Objetivos especificos de la etapa de planificacion: Consiste en validar la existencia de un

objetivo especifico para la etapa de planificacion.

b.2. Objetivos especificos de la etapa de ejecucion: Referido a la validacion de la existencia de

un objetivo especifico para la etapa de ejecucion.

b.3. Objetivos especificos de la etapa de evaluacion: Referido a la verificacion de la presencia de

un objetivo especifico para la etapa de evaluacion.

b.4. Objetivos especificos de la etapa de seguimiento: Referido a la validacion de la presencia de

un objetivo especifico para la etapa de seguimiento.

b.5. Identificar objetivos por sesiones de aprendizaje: Se refiere a la verificacion de la existencia

de objetivos por cada sesion que sea parte del proceso formativo.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado

de cumplimiento de esta variable.
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Tabla 10I: Fragmento del tablero de control de la variable Objetivos de la Capacitacion

Métrica

Incidencia Indicadores

Subvariables Responsable

Indicador basico de
conformidad

Objetivo General Objetivos general correlacionado con la DNC del cliente  Consultora Si cumple/ No cumple

Objetivo Especifico

Indicador basico de

SI Objetivos especificos de la etapa de planificacion Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
Objetivo Especifi i asi
Jetivo Lspecttico SI Objetivos especificos de la etapa de ejecucion Consultora lndlcadof bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
SI Objetivos ificos de la etapa de evaluaci Consultora lndlcadof bisico de Si cumple/ No cumple
N conformidad

2.3.2. Alcance de la capacitacion: Se considera que la medicion y cumplimiento de sus factores
se incluyen para el calculo del puntaje final de la consultora ya que corresponde a una de sus

obligaciones dentro del servicio ofertado. Estos son 3:

a.  Delimitar temario de capacitacion: Este factor valida el porcentaje de inclusion de los temas
solicitados por la empresa que fueron identificados en la etapa de DNC, sobre el total de
temas a tratar en el proceso formativo. Con esta informacion se delimitan los temas a disefiar
y desarrollar.

b.  Validacion de temario con el darea de RH: Referido a la verificacion de la ejecucion de
reuniones con el area de RH, con el fin de que la consultora valide el temario de capacitacion
y continue el proceso.

c. Validacion de temario con el area solicitante.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado

de cumplimiento de esta variable.

Tabla 111: Fragmento del tablero de control de la variable Alcance de la Capacitacion

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica
Alcance de la capacitacién
- . L - . # de topicos incluidos en el temario/ # de topicos
S Delimitar temario de capacitacion Consultora Delimitacion del temario < op P!
solicitados por la empresa
Alcance de la Validacion de temario con ¢l # de reuniones de validacion de temario
capacitacion SI Validacién de temario con el area de RH Consultora realizadas con drea de RH / # de reuniones de
area de RH A . :
validacion de temario planeadas con area de RH
- . . Indicador basico de .
SI Validacién de temario con el area solicitante Consultora . Si cumple/ No cumple
conformidad

2.3.3. Sistemas y Métodos de Trabajo: Consiste en el disefio de los sistemas y la metodologia a

utilizar en la ejecucion de la capacitacion. Se consideran tres sub variables:

a. Disefio metodologico: Valida el cumplimiento de todos los requerimientos necesarios que la
consultora debe de incluir para el disefio de la capacitacion. Por ende, el resultado de las
mediciones de los factores de esta subvariable si afectan la puntuacion final del servicio

brindado. Se consideran 8 factores:
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a.l. Disefio de Presentacion: Se refiere a la validacion del cumplimiento de la preparacion de las

a.2.

presentaciones necesarias para realizar de manera Optima la capacitacion.

Diserio de Material Teorico: Referido al nivel de cumplimiento de la preparacion y
elaboracion de material tedrico para entregarlas durante el proceso formativo a los

participantes.

a.3. Diseiio de Pre-Work: Se refiere al porcentaje de cumplimiento del disefio de actividades Pre-

a.4.

a.s.

a.6.

work dentro de la planificacion del programa de capacitacion. Se recomienda realizar un
examen inicial de conocimientos previo a la ejecucion de la capacitacion para tener una idea

del nivel de conocimiento actual de los participantes.

Diserio de Post-Work: Referido al porcentaje de cumplimiento del disefio de actividades
Post- work a considerar en el plan de capacitacion. Se recomienda realizar preguntas sobre
el conocimiento adquirido durante la capacitacion para generar recordacion en los

participantes.

Diserio de actividades cognitivas: Se refiere al porcentaje de inclusion de actividades

cognitivas en el disefio del programa de capacitacion.

Diserio de actividades conductistas: Referido al porcentaje de inclusion de actividades

conductistas en el disefio del programa de capacitacion.

a.7. Diserio de actividades constructivistas: Se refiere al porcentaje de inclusion de actividades

a.s.

b.1.

b.2.

constructivistas en el disefio del programa de capacitacion.

Diserio de actividades de aprendizaje social: Se refiere al porcentaje de inclusion de

actividades de aprendizaje social en el disefio del programa de capacitacion.

Validacion metodoldgica: Se considera importante realizar una validacion con el area de
RH, y el lider de area solicitante del disefio metodoldgico previamente realizado. Este se da
con el objetivo de contar con el punto de vista de la empresa solicitante y poder realizar
posibles mejoras. Este item es responsabilidad de la consultora, por lo que el resultado es
incluido en la calificacion final del servicio brindado. Dentro de esta subvariable se

consideran 6 factores.

Validacion de la presentacion: Referido al grado de cumplimiento de las 3 validaciones

requeridas (consultora, con el area de RH, con el area solicitante) del disefio de presentacion.

Validacion de material tedrico. Se refiere al grado de cumplimiento de las 3 validaciones

requeridas (consultora, con el area de RH, con el area solicitante) sobre el material tedrico.
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b.3. Validacion de las actividades cognitivas: Referido al grado de cumplimiento de las 3
validaciones requeridas (consultora, con el area de RH, con el area solicitante) sobre el

disefio de las actividades cognitivas.

b.4. Validacion de las actividades conductistas: Referido al grado de cumplimiento de las 3
validaciones requeridas (consultora, con el area de RH, con el area solicitante) sobre el

disefio de las actividades conductistas.

b.5.Validacion de las actividades constructivistas: Referido al grado de cumplimiento de las 3

validaciones requeridas (consultora, con el area de RH, con el area solicitante) sobre el

disefio de las actividades constructivistas.

b.6. Validacion de las actividades de aprendizaje social: Referido al grado de cumplimiento de

las 3 validaciones requeridas (consultora, con el area de RH, con el area solicitante) sobre el

disefo de las actividades de aprendizaje social.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.

Tabla 121: Fragmento del tablero de control de la variable Sistemas y Métodos de Trabajo

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica
Diseiio metodolégico
. o Indicador basico de .
SI Determinar el modelo de aprendizaje adecuado Consultora . Si cumple/ No cumple
conformidad
. - 3 . R 3 Indicador basico de .
SI Delimitar los métodos o vias de aprendizaje idoncos Consultora . Si cumple/ No cumple
conformidad
SI Disefio de Presentacion Consultora Disefio de Presentacion # de p‘rcsgr/ﬁacloncs preparadas/ # de sesiones de
Diseio metodoldgico N Diseiio de Material Teérico Consultora Disefio de Material Teérico # de topicas tebricos/ # de sesiones de
capacitacion
N Disciio de Pre-Work Consultora Disefio de Pre-Work i d.e facuvnda(jles.pre- work discfiadas/  total de
actividades disefiadas
st Disefio de Post-Work Consultora Disefio de Post-Work # de actividades post- work deisefiadas/ ftotal de
actividades
) - L L inamicas planificadas/ # total
SI Disefio de actividades/ dinamicas Consultora % de dinamicas desarrolladas * d.C .dmdmm.ib pamt fcadas/ # total de
actividades disefiadas
Validacién metodolégica
T A Lider del 4rea / Area de |Indicador basico de .
SI Validacion del modelo de aprendizaje propuesto RH / Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
L ) P Lider del 4rea / Area de |Indicador basico de .
SI 'Validacion del/de los métodos de aprendizaje idoneos RH / Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
Validacién metodologica P L Lider del area / Area de |Indicador basico de .
SI Validacién de la presentacion RH/ Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
P . - Lider del 4rea / Area de |Indicador basico de .
SI Validacién de material teorico RH/ Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
P, i A Lider del 4rea / Area de [Indicador basico de .
SI Validacion de las actividades/ dindmicas RH / Consultora conformidad Si cumple/ No cumple

2.3.4. Métodos evaluativos: Consiste en el disefio de métodos evaluativos para ser aplicados

posteriormente a la etapa de ejecucion.

a. Diserio de métodos de evaluacion: Se consideran 4 fuentes de analisis, los cuales forman parte

de la calificacion final de servicio de la consultora:

a.l. Fuentel - Propuesta previamente aprobada: Valida que el método propuesto haya sido

considerado en la propuesta formativa inicialmente presentada a la empresa.
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a.2. Factor 2 - Metodologia utilizada: Valida que el método de evaluacion propuesto esté enlinea

con la metodologia de ensefianza.

a.3. Factor 3 — Contenidos desarrollados: Valida que el método de evaluacidon propuesto esté en

linea con los contenidos desarrollados en el programa.

a.4. Diserio de Herramientas de evaluacion: Consiste en el cumplimiento del disefio de las

herramientas de la evaluacion considerando los 3 factores anteriormente mencionados.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.

Tabla 131: Fragmento del tablero de control de la variable Métodos evaluativos

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica

Diseiio de métodos de evaluacion

. . Indicador basico de .
SI F1: Propuesta previamente aprobada Consultora conformidad Si cumple/ No cumple

SI F2: Metodologia utilizada Consultora lndlcadcf bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad

evaluacion st F3: Contenidos desarrollados Consultora Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad

Disefio de métodos de

SI Disefio de Herramientas de evaluacion Consultora lndlcadcf basico de Si cumple/ No cumple
conformidad

. P . - Lider del 4rea / Area de |Indicador basico de .
SI Validacién de Herramientas de evaluacion RH / Consultora conformidad Si cumple/ No cumple

2.3.5. Recursos: Referido a la planificacion de todos los recursos de tipo tiempo, humanos y
materiales necesarios para una exitosa etapa de ejecucion de la capacitacion. Las tres
subvariables y sus respectivos factores que conforman este item, deben ser gestionados por la

consultora, por lo que el puntaje de medicion de estos se consideran parte de su puntaje final.

a. Recursos de Tiempo. Corresponde a la planificacion del tiempo requerido para la ejecucion de

la capacitacion.

a.l. Programacion de sesiones: Validacion del cumplimiento de programacion de las sesiones de la
capacitacion. Para ello se necesita estar en constante comunicacion con el area de RH y en

algunos casos con el lider del area solicitante de la empresa.

a.2. Programacion de actividades por sesion: Validacion del cumplimiento de programaciéon de

actividades que se realizaran en cada sesion de capacitacion.

a.3. Consideracion de fechas y horarios especiales: Validacion del cumplimiento de programacion
de sesiones considerando fechas y horarios especiales en los que no seria recomendable realizar
las capacitaciones. Se recomienda que los programas formativos no deben de desarrollarse en
los meses finales del afio (noviembre- diciembre) por encontrarse los participantes en su

mayoria en actividades de cierre de periodo; asi mismo este debe ser coordinado con el areade
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RH de la empresa solicitante. Dentro de este punto, se resalta la entrevista a Stephani Caceres,
parte del area de RH de una empresa cliente de Calidar Consultores, quien menciona lo

siguiente:
No das capacitaciones en dias cercanos al dia de la madre, o navidad.

b.  Recursos Humanos: Corresponde a la planificacion del personal necesario que participara en la

sesion de capacitacion.

b.1. Consultores participantes.: Refleja el porcentaje de facilitadores de la consultora que estan

siendo asignados a cada capacitacion.

b.2. Presencia de Asistente de Capacitador: Refleja el porcentaje de asistentes de capacitacion de la

consultora que estan siendo asignados a cada capacitacion.

b.3. Dimensionamiento de apoyo requerido: Referida a la evaluacion de la proporcion de
participantes que estaran a cargo del capacitador o de sus asistentes. Esto se realiza para que
todos los participantes puedan desarrollar las actividades con el mismo nivel de

involucramiento.

¢.  Recursos Materiales: Corresponde a la planificacion de los recursos materiales que deben ser

provisionados de las sesiones de capacitacion.

c.1. Herramientas de presentacion: Hace referencia a la existencia de la planificacion de las
herramientas a utilizar para el desarrollo de la presentacion de la capacitacion. Estas pueden ser

diapositivas, papelografos, material audiovisual, etc.

¢.2. Herramientas de actividades: Se refiere a la existencia de una planificacion de las herramientas

a utilizar durante las distintas actividades programadas de capacitacion.

¢.3. Materiales Impresos: Valida el cumplimiento del desarrollo del contenido e impresion de los

materiales a ser entregados a los participantes.

c.4. Certificados o Constancias: Valida la prevision de la entrega de certificados y constancias post

capacitacion.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 141: Fragmento del tablero de control de la variable Recursos

Subvariables Incidencia 3 r Responsable Indicadores Meétrica

Recursos de Tiempo

Lider del 4rea / Area de |Indicador basico de

ST Programacion de sesiones Si cumple/ No cumple

RH / Consultora conformidad
SI Programacion de actividades por sesion Consultora Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
Recursos de Tiempo S S por ses i conformidad P P
St Consideracion de fechas y horarios especiales Area de RH / Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
Consultora conformidad
. , Indicador basico de .
SI Conformidad con la programacion generada Consultora Si cumple/ No cumple

conformidad

Recursos Humanos

. - % de participacion de # de consultores asignados / X total de
SI Consultores asignados a la capacitacion Consultora 7% de p P | e
consultores consultores
. Lo L % de participacion de . Lo .
SI tent ala Consultora . #de < total de
asistentes
sI Diseiiad de L ionados a la I Consultora % d«.: participacion de #.dc.discﬁadorcs asignados/ X total de
Recursos Humanos disefiadores disefiadores
ST Personal del area de RH asignado a la capacitacion Consultora lndlCZldOF bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
# de colaboradores planificados a participar em
s Participantes de la capacitacion Consultora % de participacion de capacitaciones /# colaboradores que fueron
P P colaboradores identificados en la DNC que requieran

capacitacion

Recursos Materiales

sI Herramientas de presentacion Consultora ndicador biico de Si cumple/ No cumple
conformidad

. SI Herramientas de actividades Consultora ndluado.r bisico de Si cumple/ No cumple
Recursos Materiales conformidad

st Materiales Impresos Consultora ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad

SI Certificados o Constancias Consultora I"dlcadc.r bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad

2.4. Ejecucion: Como parte del proceso de capacitacion, la etapa de ejecucion engloba 6

subprocesos:
2.4.1. Etapa I1: Pre — Ejecucion: Este subproceso, a su vez evalta 5 factores o actividades:

a. Pre-work: En este punto se valida si la empresa consultora, con la finalidad de introducir a los
participantes en el programa, asigna algln trabajo inicial; en esta linea el indicador propuesto
es basico: Si Cumple / No cumple. Aqui, se listan 2 indicadores adicionales que no afectan la

calificacion final del servicio de la consultora:

a.l. Nivel de cumplimiento del pre —work: Se recomienda que la calificacion obtenida forme parte

de la nota de evaluacion final.

a.2. Nivel inicial de la competencia desarrollada: Tiene como objetivo conocer el nivel inicial del

grupo participante.

b.  Validacion de condiciones fisicas optimas para la capacitacion: Este factor abarca los
requerimientos logisticos que se generan en un taller de capacitacion habitual, su validacion
se realiza a través de un checklist, de conformidad. Dependiendo de quien asuma la
responsabilidad por esta gestion (Area de RH o Consultora), el indicador de este item afectara

la calificacion final de servicio. Se recomienda considerar los siguientes factores:

b.1. C1: Espacio/lugar

b.2. C2: Coffee Break

b.3. C3: Distribucion de sala
b.4. C4: Equipos de proyeccion
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b.5. C5: Equipos de sonido

b.6. C6: Iluminacion de sala

¢.  Validacion de recursos materiales completos: Este factor abarca todas aquellas herramientas
y/o materiales con los que se trabajard o que seran proporcionados por la consultora. Al ser
estos, parte de su gestion, los resultados del indicador si influyen en la calificacion final del
servicio. En principio se proponen 5 recursos, y su validacion también se realiza a través de

un checklist de conformidad:

c.1. R1: Herramientas de presentacion
c.2. R2: Herramientas para actividades
¢.3. R3: Materiales Impresos

c.4. R4: Certificados o Constancias

c.5. R5: Lista de asistencia

d.  Tomar lista de asistencia: Se maneja un indicador basico de cumplimiento (Si cumple /No
cumple), y de manera adicional se proponen 3 indicadores que, si bien no influyen en la

calificacion final del servicio, le permiten al capacitador mapear:

d.1. Nivel de concurrencia a la capacitacion
d.2. Tardanzas reportadas

d.3. Retiros reportados

e. Recomendaciones previas: Esta actividad fue una de las mas resaltadas en las entrevistas
generadas a los consultores, y basicamente las recomendaciones se centran en: Uso correcto
de materiales y herramientas, Metodologia del facilitador, y Reglas de conducta. El indicador

de cumplimiento afecta a la calificacion final de servicio.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 151: Fragmento del tablero de control de la variable Etapa 1: Pre - Ejecucién

Subvariables

Incidencia

Factor

Validacion de cumplimiento de Etapa Pre-Ejecucion

Responsable

Indicadores

Meétrica

Etapa 1:
Pre-Ejecucién

SI

Al: Pre- work

Nivel de cumplimiento del Pre-work propuesto

Consultora

% de cumplimiento del pre-
work propuesto

# de personas que presentaron el pre-work / total
de participantes

Nivel inicial de la competencia desarrollada

Consultora

Nota promedio generada en el
Pre-work

A2: Validacion de condiciones fisicas optimas para la
capacitacion

X de notas de evaluacion obtenidas del pre-work
/ # de personas que presentaron el pre-work

Consultora

Area de RH/ Indicador basico de
C1: Espacio/lugar Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
Area de RH/ Indicador basico de .
SI C2: Coffee Break Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
st C3: Distribucion de sala Area de RH / Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
Consultora conformidad
. . Area de RH / Indicador basico de .
ST C4: Equipos de proyeccion Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
. . Area de RH/ Indicador basico de .
ST C5: Equipos de sonido Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
st C6: Iluminacion de sala Area de RH/ Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
Consultora conformidad
A3: Validacion de recursos materiales completos
. L Area de RH / Indicador basico de .
SI R1: Herramientas de presentacion Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
st R2: Herramientas para actividades Area de RH/ Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
Consultora conformidad
. Area de RH/ Indicador basico de .
SI R3: Materiales Impresos Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
. . Area de RH/ Indicador basico de .
ST R4: Certificados o Constacias Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
SI RS5: Lista de asistencia Arca de RH/ Indicador bisico de Si cumple/ No cumple

conformidad

I

. . Area de RH/ . . # inicial de participantes / # de participant
SI Nivel de concurrencia a la capacitacion Cof:;ulelora % de asistencia in:t:?os © participantes © participantes
Area de RH / L -
SI Tardanzas reportadas Coflasuliora % de tardanzas reportadas # de tardanzas / # inicial de participantes
. Area de RH/ R . L -
SI Retiros reportados Consultora % de retiros reportados # final de participantes / # inicial de participantes
Area de RH / Indicador basico d¢
SI AS: Presentacion y Recomendaciones previas C 0::‘“:0“ c:n}z:;i:iad IO Si cumple/ No cumple

2.4.2. Etapa 2: Experimentando o de Apertura: Este subproceso evalua 7 factores o actividades

que son de exclusiva responsabilidad de la consultora y que manejan indicadores de

cumplimiento basico (Si Cumple / No Cumple).

Desarrollo de dinamicas de generacion de confianza: Empleadas con el objetivo de captar
la atencion del participante.

Consulta sobre expectativas de los participantes: Esto permite satisfacer los objetivos de

aprendizaje del participante.

Comunicacion de objetivos de capacitacion: Permite alinear los objetivos de aprendizaje de
los participantes con los objetivos planteados inicialmente como parte del diagnostico de

necesidades.
Comunicacion de los beneficios de la capacitacion.
Comunicacion de temario a desarrollar.

Resumen de lo desarrollado en sesiones previas: De esta manera se consolidan los

conocimientos que se vieron en sesiones previas y que serviran como inputs para desarrollar
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nuevos conceptos, y se promueve la generacion de consultas por parte de los participantes

(punto siguiente).

g Atencion de consultas de sesiones previas: En este punto se puede considerar el indicador
“porcentaje de participacion inicial”, el cual le permitira al capacitador evaluar el nivel de
apertura del grupo participante. Los resultados no son influyentes, mas si se recomienda que

sean considerados para ajustar la metodologia propuesta.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.

Tabla 161: Fragmento del tablero de control de la variable Etapa 2 - Experimentando o de

Apertura

Indicadores Meétrica

Subvariables Incidencia Factor Responsable

Validacion de cumplimiento de Etapa Experimentando
SI Al: Desarrollo de dindamicas de ion de Consultora [“dlcadovr bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
sI A2: Consulta sob {ativas de los participant Consult Indicador bisico de Si cumple/ N 1
: Consulta sobre expectativas de los participantes onsultora conformidad i cumple/ No cumple
. L, L L, Indicador basico de .
Etapa 2: SI A3: C de objetivos de Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
Experimentando . L, . ) L, Indicador basico de .
o de Apertura SI A4: C det de Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
SI AS5: Comunicacion de temario a desarrollar Consultora [ndlcador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
. . Indicador basico de .
N A6: Resumen de lo desarrollado en sesiones previas Consultora . Si cumple/ No cumple
conformidad
. - . . 3 Indicador basico de .
S A7: Atencién de consultas de sesiones previas Consultora ! Si cumple/ No cumple
conformidad

2.4.3. Etapa 3 - Tratamiento: Este subproceso evala 5 factores o actividades que son de
responsabilidad compartida entre el Area de RH y la Consultora. Al igual que las actividades

precedentes manejan indicadores de cumplimiento basico.

a. Desarrollo conceptual/ tedrico: Esta actividad estd a cargo de la consultora y contempla el

desarrollo de la teoria propuesta.

b.  Receso/Coffe break: Se valida que la consultora les proporcione a los participantes de un

intervalo de tiempo para despejarse.

c¢. Feedback 1 — Observador RH: Durante el receso mencionado en la parte superior, se
recomienda que el personal del area de RH que viene supervisando la capacitacion, pueda
generarle al facilitador un corto feedback sobre las oportunidades de mejora vistas, reforzando

también los aspectos positivos de la metodologia empleada.

d.  Desarrollo de dinamicas grupales: Se recomienda que después del receso se desarrollen
dinamicas grupales que reactiven la participacion del grupo; dependiendo del tema y la

metodologia del facilitador estas pueden variar.
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e. Vinculacion de conceptos y dinamicas con algo significativo: Finalmente, todas las
actividades deben estar relacionadas con algo que el participante considere significativo
(funciones, proyectos, objetivos, etc.), asi el conocimiento se fija de forma mas rapida y se

vuelve sostenible en el tiempo.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
Tabla 17: Fragmento del tablero de control de la variable Etapa 3 - Tratamiento:

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica

Validacién de cumplimiento de Etapa Tratamiento

Indicador basico de

SI Al: Desarrollo conceptual/teérico Consultora . Si cumple/ No cumple
conformidad
SI A2: Receso/ Coffee break Area_ de RH/ Indlcadc.r bisico de Si cumple/ No cumple
Consultora conformidad
Etapa 3: Indicador basico de
Tratamiento ST A3: Feedback 1 - Observador RH Area de RH . Si cumple/ No cumple
conformidad
S Indicador basico de .
SI A4: Desarrollo de dinamicas grupales Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
SI éS: Vinal de v con algo Consultora I"dlcadc.' bisico de Si cumple/ No cumple
significativo conformidad

2.4.4. Etapa 4: Generalizando: Este subproceso evalua 2 factores o actividades que son

responsabilidad de la Consultora. Manejan indicadores de cumplimiento basico.

a. Recojo de conclusiones individuales: El facilitador debe asegurarse de recoger las
percepciones finales de cada uno de los participantes y validar que las mismas sean aplicables

a la vida real.

b.  Desarrollo de conclusiones generales: Segun Hu (2004) las conclusiones recogidas se deben

poder comparar para identificar patrones que consoliden todo el conocimiento.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.

Tabla 181: Fragmento del tablero de control de la variable. Etapa 4 - Generalizando

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica

Validacién de cumplimiento de Etapa Generalizando

Etapa 4: st Al: Recojo de conclusiones individuales Consultora Indicador bisico de Si cumple/ No cumple

N conformidad
Generalizando

st A2: Desarrollo de conclusiones generales Consultora Indicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad

2.4.5. Etapa 5: Aplicando: Aqui se evaltan 2 factores que son responsabilidad de la Consultora, se

consideran indicadores de cumplimiento basico.

a. Diagnostico de aplicabilidad de nuevos conocimientos: Esta actividad busca reforzar en el

participante la utilidad de los conceptos aprendidos en sus tareas diarias.

179



b.  Diagnostico de las vias de transmision de conocimiento: El facilitador debe promover y
sugerir nuevas vias que generen un aprendizaje colaborativo y que maximicen el alcance del

conocimiento expuesto.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable:

Tabla 191: Fragmento del tablero de control de la variable Etapa 5 -Aplicando

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica

Validacién de cumplimiento de Etapa Aplicando

Indicador basico de

AE:E-Ipa 5; SI Al: Diagnostico de de nuevos Consultora conformidad

Si cumple/ No cumple

Indicador basico de
conformidad

SI A2: Diagnostico de las vias de trasmision de conocimiento Consultora Si cumple/ No cumple

2.4.6. Etapa 6 - De Cierre: Esta subvariable evalua 4 factores que deben ser desarrollados al final

de la sesion por la consultora.

a. Resumen de lo desarrollado en la sesion: Se enfoca en los puntos claves de los conceptos

expuestos y resalta aquellas ideas principales que seran de utilidad para el participante.

b.  Atencion de consultas finales: Es necesario generar un ultimo espacio para atender consultas

y clarificar algunos conceptos.

¢.  Post—work: Mientras los pre-work, permiten al participante y facilitador ahorrar tiempo para
no partir de “cero”, los post-work son asignaciones que permiten consolidar lo aprendido. Esta

actividad puede considerar 2 indicadores adicionales que evaltien:

¢.1. Nivel de cumplimiento del post work: Esta hace referencia al porcentaje de participantes que

presentaron la asignacion final dentro de fecha.
¢.2. Nota parcial de la competencia desarrollada o nota promedio de evaluacion del grupo.
Los resultados de ambos no deben afectar la calificacion final del servicio.

d. Feedback 2 — Observador de RH: Esta actividad busca brindar una retroalimentacion general
al capacitador sobre su desempefio durante el desarrollo del programa. Est4 a cargo del area
de RH, y su cumplimiento, al igual que los factores anteriores, influira en la calificacion final

del servicio.

e.  Cumplimiento del cronograma general: El area de RH, en su rol de observacion, debe validar
el cumplimiento del cronograma propuesto. Es muy importante que el facilitador sepa

dosificar correctamente los tiempos establecidos para la capacitacion, de manera que no se
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generen retrasos que puedan afectar la calidad del proceso en las tltimas etapas. A
continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable

Tabla 201: Fragmento del tablero de control de la variable Etapa 6: De Cierre

Métrica

Indicadores

Factor

Incidencia Responsable

Subvariables

Validacién de cumplimiento de Etapa Cierre

SI

% de cumplimiento del post-  |# de participantes que presentaron el post-work /

ST Nivel de cumplimiento del Post-work propuesto Consultora work propuesto 4 total de participantes

Elap:’i o . . (2 de notas de evaluacién generadas en el post-
de Cierre Nota promedio parcial
'work / # de personas que presentaron el post-

SI Nota parcial de la competencia desarrollada Consultora d 1 Post. X
generada en ¢l Fost-wor work)/nota maxima de calificacion

SI

SI

2.5. Evaluacion
2.5.1. Nivel 1: Satisfaccion: Se evaluan 4 factores, cuya gestion es responsabilidad de la Consultora.

Se combinan indicadores de cumplimiento basico con algunas otras métricas de medicion.

a. Evaluacion del factor compromiso: Este factor le permite a la consultora medir el nivel de
compromiso y participacion que tuvo la capacitacion, considerando que los resultados deben
ser directamente proporcionales a la evaluacion del Nivel 2: Conocimientos. Al existir
condiciones extrinsecas que motivan al trabajador a tener un rol mas activo, o en contraparte
pasivo durante el desarrollo del programa, se considerd pertinente que los resultados de los

indicadores propuestos no afecten la calificacion final del servicio de la consultora.

b. Evaluacion del factor relevancia: Este factor busca evaluar el nivel de relevancia que los
participantes consideran tiene el programa impartido en sus funciones. Si bien el indicador
general se puede establecer a través de una pregunta de validacion de aplicabilidad, se proponen
otros dos indicadores que también representan fuentes de informacion: Grado de obligatoriedad
con la que se programa la asistencia de cada participante, Relevancia del tema reportada en los

requerimientos iniciales. Estos 2 resultados no son considerados en la calificacion del servicio.
c. Evaluacion del factor satisfaccion — Participantes: Este factor, a su vez, evalta el grado de

conformidad de otros 10 sub-factores que responden a diferentes necesidades, y cuyos

resultados influirdn en la calificacion final del servicio.
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c.1. Objetivos del programa: Claridad, Alance y Complejidad.

c.2. Materiales: Aplicabilidad, Relevancia, Suficiencia y Calidad. Se recomienda que al evaluar la
calidad del material no se utilice un indicador basico de conformidad, sino una escala de evaluacion

likert que proporcione un mayor grado de detalle al respecto.
¢.3. Facilitador: Conocimiento tedrico/practico, Desenvolvimiento y Metodologia.

c.4. Evaluacion: Justa en términos de contenido, y a través de los sistemas y herramientas

adecuados.

¢.5. Logistica: Correcto funcionamiento de equipos y sistemas, organizacion adecuada,

instalaciones idoneas, y calidad del coffee break.

c.6. Cumplimiento del cronograma establecido: Se recomienda que, al culminar la primera parte

de la sesion, el responsable de area de RH también incluya dentro del Feedback 1 este aspecto.

c.7. Feedback informal de los participantes hacia el area de RH: Considera la informacion

recolectada por parte del area de RH a través de canales informales (conversaciones esporadicas).

¢.8. Feedback informal de los participantes hacia el capacitador: Considera informacion
recolectada por parte del facilitador/asistente a través de canales informales (conversaciones

esporadicas).

d. Evaluacion del factor satisfaccion — RH: Contempla la misma estructura de evaluacion de

satisfaccion a participantes, con la diferencia que s6lo considera 4 sub-factores:
d.1. Materiales: Aplicabilidad, Relevancia, Suficiencia y Calidad.
d.2.Facilitador: Conocimiento teorico/practico, Desenvolvimiento y Metodologia.

d.3.Cumplimiento del cronograma establecido: Se recomienda que, al culminar la primera parte

de la sesion, el responsable de area de RH también incluya dentro del Feedback 1 este aspecto.

d.4. Feedback informal del darea de RH hacia el Capacitador.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.

182



Tabla 211: Fragmento del tablero de control de la variable Nivel 1 - Satisfaccion

Subvariables

-Compromiso
-Relevancia
-Satisfaccion del cliente

Incidencia

SI

SI

Factor

Validacion de cumplimiento de evaluacion de N1

Al: Evaluacion del factor compromiso

Factor compromiso

Responsable

Indicadores

Métrica

Consultora % de participantes que #de participantes que completaron el programa /
completaron el programa  |# de inscritosal programa
% de personas que . .
o .p . d # de personas que participan activamente del
Consultora participaron activamente del

programa

A2: Evaluacién de factor relevancia

programa / # total de participantes

% de participantes que #de participantes que validaron aplicabilidad en
SI Consultora . o . ..
validaron aplicabilidad los contenidos/ total de participantes
. —
A)'de palmmpe'lmes ?on # de participantes con asistencia obligatoria
ST . Consultora asistencia obligatoria ..
Factor relevancia programada / # total de participantes
programada
X de ptjes de rel i rtad 1
% de relevancia reportado en (Ede P{es creivancla rép(? adoset e .
SI Consultora . requerimiento) / # de requerimientos)*100/ptje
los requerimientos L. .
maximo de relevancia
ondel factor satisfaccion-Pa pan
Objetivos del programa
. . Indicador basico d .
ST Objetivos claramente definidos Consultora paicador basico e Si cumple/ No cumple
conformidad
Indi —
SI Objetivos cubiertos Consultora ndlcado'r bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
ndi —
ST Grado de complejidad adecuado Consultora ndlcado?' bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Materiales
. . Indicador bésico d .
ST Facilmente aplicables Consultora picador basico e Si cumple/ No cumple
conformidad
. . Indicador basico de .
ST Relevante para las funciones que me son asignadas ~ |Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
ndi —
ST Cantidad suficiente Consultora ndlcado?' bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
(Zdeptjesdel sub factor e caidad reportados
oI Calidad adecuada Consultora % de valifiaci(’)n de la calidad |en .la encuesta) / # de er/lc.uestas
de material aplicadas)*100/escala maxima del sub factor
calidad
Facilitador
(Zdeptjesdel sub factor conocimiento tedrico
- . % de validacion del reportados en la encuesta) / # de encuestas
SI Conocimiento tedrico Consultora . L. ) L.
conocimiento tedrico aplicadas)*100/escala maxima del sub factor
conocimiento teorico
(Zdeptjes del sub factor conocimiento practico
. - % de validacion del reportados en la encuesta) / # de encuestas
SI Conocimiento practico Consultora . L ) .
conocimiento practico aplicadas)*100/escala maxima del sub factor
conocimiento practico
(Z de ptjes del sub factor desenvolvimiento
- . % de conformidad conel  |reportados enla encuesta)/# de encuestas
SI Desenvolvimiento durante la sesion Consultora . ) L.
desenvolvimiento del docente  [aplicadas)¥100/escala maximadel sub factor
desenvolvimiento
(Zdeptjes del sub factor metodologiareportados
. % de conformidad con | 1 ta) / # d t
ST Metodologia/ Estilo de ensefianza Consultora b de conformidad conla | n aencuesta) / de encucsias

metodologia de ensefanza

aplicadas)*100/escalamaximadel sub factor
metodologia
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Evaluacién
(X de ptjes del sub factor conocimiento teérico
% de validacion del reportados en la encuesta) / # de encuestas
si Contenido de la evaluacién VS Contenido del Programa  |Consultora o ce validacion €¢ o ° vesta) /# de encuest
conocimiento tedrico aplicadas)*100/escala maxima del sub factor
i tedrico
(X de ptjes del sub factor conocimiento teérico
. | . . | % de validacion del reportados en la encuesta) / # de encuestas
SI Sistemas y her de Consultora o L. . o N
conocimiento tedrico aplicadas)*100/escala maxima del sub factor
tedrico
Logistica
Indicador basico de
. . . . ,
SI Equipos y Sistemas Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
Indicador basico d
ST Organizacion Consultora ndicador bsico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Indicador basico d
ST Instalaciones Consultora ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Indicador basico d
ST Coffee Break Consultora ndicador basico de Si cumple/ No cumple
conformidad
X de ptjes del factor de cumplimiento de
% de validacion del ¢ 1 5
. . _ cronograma reportados en la encuesta) / # de
SI Cumplimiento de cronograma establecido Consultora cumplimiento del . . P
cronograma propuesto mixima del
= D sub factor cumplimiento de cronograma
Indicador bisico d
s Feedback informal: Participantes - RH Consultora ncieador basico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Indicador bisico d
SI informal: Particil -C C a ndiea 0.' asico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Materiales
-Compromiso SI Facilmente aplicables Consultora ndmado.r bisico de Si cumple/ No cumple
1 : conformidad
-Satisfaccion del cliente Rel Indicador basico de :
ST para las que me son Consultora . Si cumple/ No cumple
conformidad
SI Cantidad suficiente Consultora "d‘md\‘.r bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
(2 de ptjes del sub factor de caidad reportados
st Calidad adecuada Consultora % de val%dacién de la calidad |en l.a encuesta) / # de enc/uejslas
de material aplicadas)* 100/escala maxima del sub factor
calidad
Facilitador
(2 de ptjes del sub factor conocimiento tedrico
.. . % de validacion del reportados en la encuesta) / # de encuestas
N Conocimiento teorico Consultora . - . P
conocimiento tedrico aplicadas)* 100/escala maxima del sub factor
conocimiento tedrico
(Z de ptjes del sub factor conocimiento préactico
. . % de validacion del reportados en la encuesta) / # de encuestas
N Conocimiento practico Consultora . P . P
conocimiento practico aplicadas)* 100/escala maxima del sub factor
conocimiento préctico
(Z de ptjes del sub factor desenvolvimiento
o . ., . % de conformidad con el reportados en la encuesta) / # de encuestas
SI Desenvolvimiento durante la sesion Consultora L. . P
desenvolvimiento del docente  |aplicadas)*100/escala maxima del sub factor
desenvolvimiento
(Z de ptjes del sub factor metodologia reportados
% de conformidad con la en la encuesta) / # de encuestas
SI Metodologia/ Estilo d fi Co It . .
ctodologlal Estilo de ensenanza onsutiora dologia de ensena licadas)*100/escala maxima del sub factor
metodologia
% de validacién del (X de ptjes del factor de cumplimiento de
. . . . cronograma reportados en la encuesta) / # de
SI Cumplimiento de cronograma establecido Consultora cumplimiento del . .
encuestas aplicadas)*100/escala maxima del
cronograma propuesto g
sub factor cumplimiento de cronograma
Area de RH / Indicador bisico d
S Feedback informal: RH - Capacitador reace ndicador basico ce Si cumple/ No cumple
Consultora conformidad

2.5.2.

Nivel 2: Conocimientos: Satisfaccion:

Se evaltan 3 factores, cuya gestion es responsabilidad

de la Consultora; se consideran indicadores basicos de conformidad. Las notas promedio de

evaluacion obtenidas no forman parte de la calificacion final del servicio, ya que los resultados

son asignados por el capacitador y podria generarse algiin tipo de inconsistencia o valoracion

a favor de la empresa consultora. En linea con ello, el objetivo sélo es validar que estas

evaluaciones se llegaron a realizar:

Evaluacion de Conocimientos / Habilidades: El indicador considera el promedio de las notas

de evaluacion de conocimientos y/o habilidades.

184



b. Evaluacion de Confianza: El indicador considera el promedio de las notas de evaluacion de

confianza.

c. Evaluacion de Actitudes: El indicador considera el promedio de las notas de evaluacion de

actitudes.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable:

Tabla 221: Fragmento del tablero de control de la variable Nivel 2 - Conocimientos

Subvariables

Incidencia

Factor

Responsable

Indicadores

Meétrica

SI

Validacién de cumplimiento de la evaluacién de N2

Al: Evaluacién de Conocimiento / Habilidades

Consultora

Promedio de las notas de
evaluacion de
conocimiento/habilidades

(X de notas de evaluacién individual registrada) /
# de evaluaciones aplicadas)*100/escala méxima
del factor de evaluacion

_Conocimi
-Habilidades

-Confianza

-Actitudes

ST

A2: Evaluacion de Confianza

Consultora

Promedio de las notas de
evaluacion de confianza

(X de notas de evaluacién individual registrada) /
# de evaluaciones aplicadas)*100/escala maxima
del factor de evaluacion

ST

A3: Evaluacion de Actitudes

Consultora

Promedio de las notas de
evaluacion de actitudes

(2 de notas de evaluacién individual registrada) /
# de evaluaciones aplicadas)*100/escala maxima
del factor de evaluacion

2.5.3.

Producto: Aqui se consideran 2 factores o subproductos, los cuales manejan indicadores

basicos de conformidad y son exclusiva responsabilidad de la consultora.

a. Entregable Final: Después de haber culminado con el programa y la evaluacion del nivel 1y

2, la consultora procede a desarrollar un entregable final con los resultados. Se recomienda

incluir:

a.l. Resultados de evaluacion del nivel 1

a.2. Resultados de evaluacion del nivel 2

a.3. Plan de reforzamiento individual

a.4. Plan de reforzamiento grupal

a.5. Incidencias durante proceso de ejecucion

a.6. Conclusiones/ Recomendaciones

a.7. Entrega de certificados o constancias

b.  Conformidad con el Soporte Post — Capacitacion: Aqui se definen puntos de contacto

periddicos entre la consultora y los participantes. Se consideraron 2 tipos de soporte

dependiendo de quien inici6 el contacto: Participante o Consultora, y la periodicidad con la

que se realizo el mismo:

b.1. Contacto Consultora — Participante, al mes de culminado el programa formativo: Su objetivo

es absolver aquellas dudas que se pudieron haber generado en el mes posterior de aplicacion.
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Este contacto se puede generar a través de los canales de comunicacion corporativos como
mail / teléfono. Ya que es una actividad propia de la consultora, su conformidad si afecta la

calificacion final del servicio.

b.2. Contacto - Participante — Consultora, al mes de culminado el programa formativo: Tiene
como dar seguimiento a aquellas comunicaciones iniciadas por iniciativa del participante; ya
que no es una actividad propia de la consultora, su conformidad no afecta la calificacion final
del servicio. Es importante denotar que, si una consulta sobre el mismo item se realiza de

formas repetidas, este debe ser foco de reforzamiento para futuros talleres.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable

Tabla 231: Fragmento del tablero de control de la variable Producto

Subvariables Incidencia Factor Responsable Indicadores Métrica
Cormidad con el contenido del entregable final
SI Resultados de evaluacion del nivel 1 Consultora [ndlcado_r basico de Si cumple/ No cumple
conformidad
. . Indica asil .
st Resultados de evaluacion del nivel 2 Consultora ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
. R Indica asil .
st Plan de reforzamiento individual Consultora ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Entre le final i asi
ntregable final ST Plan de reforzamiento grupal Consultora [ndlcado.r bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
. S o . Indicador basico de .
SI Incidencias durante proceso de ejecucion Consultora . Si cumple/ No cumple
conformidad
s Conclusiones/ Recomendaciones Consultora ndicador bisico de Si cumple/ No cumple
conformidad
. . Indicador basico d .
st Entrega de certificados o constancias Consultora ndicador basico de Si cumple/ No cumple
conformidad
Conformidad con el soporte post - capacitacion
. X Indicador basico d .
Soporte St Contacto Consultora- Participante: Después de 1 mes Consultora ndicador basico de Si cumple/ No cumple
B conformidad
Post-; % de participantes que se # de participantes que se contactaron al mes de
S Contacto Participante - Consultora: Después de 1 mes Consultora o de participantcs g de participantes que sc cor
contactaron al mes ejecucion / # total de participantes

2.5.4. Nivel 3: Transferencia: Se consideran 4 factores de andlisis, cuya gestion recae bajo la
responsabilidad compartida de la Consultora y el Area de RH, esto en vista de que la
informacion requerida para la medicion de los indicadores considerados es de caracter
confidencial para muchas organizaciones. Considera indicadores basicos de conformidad y

algunas otras métricas.

a.  Conductas criticas: Este factor permite a los interesados (Consultora o Area de RH) evaluar

2 aspectos:

a.l. Evaluacion de competencias: Referida a los niveles de competencias cubiertos con la

capacitacion a corto y largo plazo.

a.2. Empoderamiento: Referido a los niveles de empoderamiento que los jefes les otorgan a sus
reportes a partir de la asignacion de nuevos proyectos en los que el conocimiento impartido

sea aplicable.
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Los resultados de estos indicadores no afectaran la calificacion final del servicio, ya que el
desarrollo de las conductas criticas evaluadas depende también de otros factores o programas;
aun asi, se considera un indicador basico de conformidad el cual hace referencia a la

realizacion de la evaluacion, mas no al resultado de la misma.

b. Drivers: Se enfoca en analizar 2 sub-factores:

b.1. Monitoreo post capacitacion: Considera como fuente de informacion las brechas entre las
Evaluaciones de desempefio o Evaluaciones 360° que se generan entre el personal capacitado
y el personal no capacitado a los 3m de culminada la capacitacion. Si bien el resultado de este
indicador no afecta la calificacion final del servicio, de realizarse el analisis, se considera el

cumplimiento del indicador basico de conformidad.

b.2. Reforzamiento post capacitacion: Este reforzamiento estd enfocado so6lo en aquellos
colaboradores denominados Tipping Point o colaboradores influyentes que participaron del
programa y que cumplen un rol estratégico para el logro de los objetivos de capacitacion; este
reforzamiento toma la forma de una sesion de coaching. Si bien el resultado de este indicador
no afecta la calificacion final del servicio, de realizarse el analisis, se considera el

cumplimiento del indicador basico de conformidad.

c. Aprendizaje en el puesto de trabajo: Este item basicamente se enfoca en analizar si gracias al
desarrollo del programa los jefes lograron cerrar la brecha de conocimiento reportada, y si se
logré incrementar el desempefio del participante en la competencia evaluada. Los resultados
de los 3 indicadores propuestos en la tabla si afectan a la calificacion final del servicio, esto
en vista de que las evaluaciones se enfocan en medir las mejoras generadas en la competencia

gracias a la participacion del colaborador en el programa.

d.  Gestion del conocimiento: Este factor mide el nivel de intervenciones o actividades generadas
con el proposito de gestionar el conocimiento, desde los siguientes ambitos: Tecnoldgico,

Cultural y de Procesos.

Los resultados de los indicadores propuestos para cada una de las areas no afectan la
calificacion final del servicio, ya que la ejecucion de estas iniciativas son responsabilidad del area de
RH. Al igual que en los casos anteriores, ante cumplimiento del andlisis, se considera un indicador

basico de conformidad a favor.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 241: Fragmento del tablero de control de la variable Nivel 3 - Transferencia

- Conductas criticas
-Drivers
-Aprendizaje en el
trabajo
-Gestion del
conocimiento

#de competencias a largo plazo cubiertas con el

Area de RH/ % de competencias cubiertas a A
NO programa de / total de
Consultora largo plazo
- a largo plazo
- de #de competencias a largo corto plazo cubiertas
Area de RH / % de competencias cubiertas a P 8 L P
NO con el programa de capacitacion / total de
Consultora corto plazo "
competencias a corto plazo
Arca de RH / % de participantes # de participantes que incluyen y aplican dentro
NO Empoderamiento Consultora lempoderados que adoptaron de sus funciones el conocimiento adquirido /
su nuevos proyectos total de participantes
Indicador basico de .
NO Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
(Promedio de la nota de Ev Desempefio / Ev360
Monitoreo post capacitacion Arca de RH/ % Diferencia de notas de Ev de los capacitados - Promedio de la nota de Ev
NO Consultora Desempefio / Ev360 de los Desempeiio / Ev360 de los no capacitados)/
capacitados VS no capacitados |Promedio de la nota de Ev Desempefio / Ev360
de los no capacitados
Indicador basico de .
NO Consultora conformidad Si cumple/ No cumple
Reforzamiento post capacitacion Arca de RH/ % del alcance del # de sesiones de coaching generadas para
NO reforzamiento generado para  |colabores Tipping Points / # total de Tipping
Consultora - X ;
colaboradores Tipping Points | Points reportados
% de jefes que lograron cerrar  |# de jefes entrevistados que concluyen se cerré la
NO Consultora la brecha conocimiento brecha de conocimiento reportada / # de jefes
reportada entrevistados
76 de participantes que # de participantes que reportaron mejoras en su
NO Evaluacion de desempefio Area de RH mejoraron su desempefio en la P " P o g P . Jord
) Evaluacion 360° / total de participantes
evaluada
% de participantes que # de participantes que reportaron mejoras en su
NO Area de RH mejoraron su fioenla |E ion de D pefio / total de
competencia evaluada participantes
NO

2.5.5. Nivel 4: Resultados: Este nivel tiene como fin medir el grado de influencia que los procesos

y objetivos de capacitacion tienen sobre los objetivos estratégicos de la empresa y de forma

particular, sobre los objetivos estratégicos del Area de RH y subareas. A continuacion, se

muestran los objetivos estratégicos de RH que pueden verse influidos por efecto de las

capacitaciones realizadas:

SR

& 0

®

~

Objetivos estratégicos principales

Objetivos estratégicos de Liderazgo

Objetivos estratégicos de Clima y Cultura

Objetivos estrategicos de Motivacion y Retencion

Objetivos estratégicos de Marco Operacional

Objetivos estratégicos de Desarrollo y Capacitacion

Vale recalcar que los resultados no forman parte de la calificacion final del servicio de la

consultora, ni tampoco se la incluye como actor dentro del analisis, por la complejidad y profundidad

de la evaluacion.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 251.: Fragmento del tablero de control de la variable Nivel 4 - Resultados

Subvariables

-Indicadores principales

Incidencia

NO

Validacién de cumplimiento de la evaluacién de N4

Objetivos estratégicos principales

Area de RH

Responsable

Indicadores

% de influencia que ejercen los
procesos de capacitacion sobre
los objetivos estratégicos del
area

Métrica

# de indicadores a nivel global que se ven
influidos por procesos de capacitacion/ # total de
indicadores de GH

NO

Objetivos estratégicos de Clima y Cultura

Area de RH

% de influencia que ejercen los
procesos de capacitacion sobre
los objetivos estratégicos de
clima y cultura

# de indicadores de Clima y Cultura que se ven
influidos por procesos de capacitacion/ # total de
indicadores de Clima y Cultura

NO

Objetivos estratégicos de Desarrollo y Capacitacion

Area de RH

% de influencia que ejercen los
procesos de capacitacion sobre
los objetivos estratégicos de
Desarrollo y Capacitacion

# de indicadores de Desarrollo y Capacitacion
que se ven influidos por procesos de
capacitacion/ # total de indicadores de
Desarrollo y Capacitacion

NO

Objetivos estratégicos de Liderazgo

Area de RH

% de influencia que ejercen los
procesos de capacitacion sobre
los objetivos estratégicos de
Liderazgo

# de indicadores de Liderazgo que se ven
influidos por procesos de capacitacion/ # total de
indicadores de Liderazgo

NO

Objetivos estratégicos de Motivacion y Retencion

Area de RH

% de influencia que ejercen los
procesos de capacitacion sobre
los objetivos estratégicos de
Motivacién y Retencién

# de indicadores de Motivacion y Retencion que
se ven influidos por procesos de capacitacion/ #
total de indicadores de Motivacion y Retencion

NO

Objetivos estratégicos de Marco Operacional

Area de RH

% de influencia que ejercen los
procesos de capacitacion sobre
los objetivos estratégicos de
[Marco Operacional

# de indicadores del Marco Operacional que se
ven influidos por procesos de capacitacion/ #
total de indicadores del Marco Operacional

2.5.6. Nivel 5 - Retorno de inversion: En lineas generales, aqui se consideran 2 factores:

a. Cuantificacion del costo de la capacitacion: Hace referencia al porcentaje del presupuesto

asignado al programa formativo versus el presupuesto general manejado.

b.  Cuantificacion de los beneficios: Si bien, se ha demostrado que, este punto es el mas
complicado de medir, el modelo desarrollado recomienda lo siguiente: Partiendo de la
premisa que los procesos de capacitacion estan disefiados para alcanzar un determinado
objetivo de desarrollo en cualquiera de las sub areas de RH (Clima y Cultura, Desarrollo y
Capacitacion, Liderazgo, Motivacion y Retencion, y Marco Operacional), el beneficio puede
plasmarse en el logro de estos objetivos estratégicos, y el costo, en el presupuesto asignado
a programas de capacitacion que estén enfocados en contribuir con el logro de los mismos.
Ya que no son unidades de medida similares, es muy importante que estas subareas,
contemplen dentro de la propuesta de objetivos estratégicos anuales, indicadores de

medicion cuantificables en términos econdmicos.

A continuacion, se presenta la estructura del tablero de control para la medicion del grado de

cumplimiento de esta variable.
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Tabla 261: Fragmento del tablero de control de la variable Nivel 5 -Retorno de inversion

Subvariables

Incidencia

Factor

Responsable

Indicadores

Meétrica

Validacion de cumplimiento de la evaluacién de N5

% presupuesto asignado a

Pr asignado a C: itacion /

N A RH itacion vs pres 1 .
o rea de ‘C;I:lm CION VS presupucsio Presupuesto total asignado al rea de RH
Costo de la -
% presupuesto asignado a . Lo
P Pr asignado a C /
NO Area de RH capacitacion vs presupuesto de
RH Presupuesto total de la empresa
% Presupuesto asignado a Presup asignado a C: que me
NO Arca de RH Capacitacion en Clima y pelv'mlte alcanzar algin objetivo estrateglgo de
Cultura vs presupuesto de Clima y Cultura / Presupuesto total de Clima y
., ) Clima y Cultura Cultura
Evaluacién del impacto n -
econémico de la % Presupuesto asignado a Presupuesto asignado a programas de
- < Capacitacion en Desarrolloy  |Capacitacion que fortalecen Desarrollo y
capacitacion en los NO Area de RH L, o
lados de | C: Vs C; /P total de Desarrollo y
resulta .OS N ? 2 de Desarrollo y Capacitacion |Capacitacion
o C . . (Objetivos . N por | . % Preﬁupl.le':sw asi.gnado a Presup.ues.tf) asignado a progra.mas de
NO . . L, Area de RH Capacitacion en Liderazgo vs  |Capacitacion que fortalecen Liderazgo /
cada sub area gracias a procesos de Capacitacion) N .
de Liderazgo Pr total de Liderazgo
% Presupuesto asignado a Presupuesto asignado a programas de
NO Area de RH Capacl.t%/xcmn en Motivacion y Capﬂclf’(/icl(m que fortalecen Mouvac.non y
Vs pr de P total de Motivacion y
Motivacion y Retencion Retencion
% Presupuesto asignado a .
Cua aci:::;‘ijén n l\‘/lgar:co Presupuesto asignado a programas de
NO Area de RH P Capacitacion que fortalecen Marco Operacional/

Operacional vs presupuesto de
Marco Operacional

Presupuesto total de Marco Operacional

190



