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RESUMEN

En América Latina y el mundo desarrollado existe un creciente interés por la
evaluacién de los resultados asociados a politicas y programas de capacitacion y desarrollo
empresarial, llevados a cabo tanto por el sector publico como por la iniciativa privada.
(FUNDES, 2000). Este proyecto de investigacion evalio dos modalidades de adiestramiento
basandose en el modelo de Jack Phillips (1996) Phillips & Phillips (2005), dichas modalidades
son: el adiestramiento presencial, que implica, por lo general, el contacto entre un facilitador y
los participantes, y el adiestramiento virtual, basado en e-Learning, es decir la ensefianza a
través de un computador que solo requiere la participacion del interesado en adquirir
conocimientos, eventualmente con un tutor virtual o de otros compafieros bajo un enfoque
colaborativo y en condiciones de conexion en tiempo real o Chat o bajo su propio ritmo de
auto aprendizaje.

La investigacion es de tipo descriptiva, un estudio de caso, disefio no experimental o
post-facto, tipo longitudinal y esta evaluacion sentd bases para realizar comparaciones que
llevaron a la conclusion de qué modalidad sera mas eficaz y efectiva al momento de adiestrar
personal en una empresa de tecnologia. Para ello, se describi6é cada una de las modalidades y
a través de cuestionarios, entrevistas, analisis documental, calculos de aprendizajes, grados de
dominio y ejecucion asi como de indole financieros, para alcanzar los objetivos planteados en

esta investigacion.

Se planteo la importancia de la incorporacién de la Tecnologia de Informacién y
Comunicacion (TIC’s) al proceso de aprendizaje en las organizaciones, como estrategia
complementaria al proceso de desarrollo de los Recursos Humanos. Fue un aporte, la
evaluacion de estas dos modalidades, a manera de conocer la efectividad de cada una de ellas,

desde el punto de vista de Retorno de la Inversion y de la relacién precio-valor.

Descriptores: Adiestramiento, valor del adiestramiento, evolucion del adiestramiento,

tecnologia virtual de entrenamiento, ventas.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 INTRODUCCION

Hoy en dia se perciben los rapidos cambios que ocurren en el entorno empresarial,
influenciados por la internacionalizacion de los negocios, la innovacién tecnoldgica, el
desarrollo de informacion y las comunicaciones, la creacion de nuevos valores culturales, el

medio ambiente y la inestabilidad y cambiante existente (Cuesta A. 1999).

El conocimiento se convierte en un factor estratégico de gran importancia para el
desarrollo de las empresas. Por tanto, se hace necesario demostrar que la formacion no ha
supuesto un gasto neto sino que es un activo indispensable para la generacion de beneficio en
la empresa. So6lo con métodos efectivos de evaluacion se puede conseguir esto. Los cinco
niveles de evaluacion de adiestramiento planteados por Jack Phillips (1996) permitié conocer
si un proyecto de adiestramiento es productivo para la organizacién, o si por el contrario le
estd generando pérdidas tanto monetarias como de tiempo, con lo cual se deberian tomar

decisiones al respecto que mejoren la calidad de las acciones formativas llevadas a cabo.

El presente trabajo de grado se centrd en evaluar las modalidades de adiestramiento
presentes en una empresa de tecnologia, como lo es Xerox de Venezuela, C.A. Y el interés
nace de la falta de informacion sobre el impacto de las acciones formativas llevadas a cabo y
de la necesidad de conocer la efectividad y eficacia en dos modalidades de adiestramiento, en

muchas organizaciones en general y en dicha empresa en particular.  Estas modalidades
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fueron la presencial y la virtual o e-Learning, y ambas fueron evaluadas segun el modelo de

evaluacion de adiestramiento de Jack Phillips (1996).

Asi mismo, la investigacion permitio hacer una aproximacion a la actualizacion y
conceptualizacion de conocimientos alrededor de temas novedosos relacionados con la
evaluacion del impacto de la capacitacion. La integracién de los diferentes conceptos y
herramientas permitieron conocer cual ha sido el efecto de la formacion de los participantes
evaluados. Dando un aporte teérico y practico para todos aquellos que deseen conocer cual es
el impacto de la capacitacion en términos de satisfaccion, aprendizaje, aplicacion, resultados y
retorno de lo invertido; pues la investigacion da la medida de los efectos en la formacion de
personal. Permitiendo mejorar los sistemas de capacitacion y asi incrementar el nivel de

conocimientos y habilidades en la sociedad.

El proyecto de grado quedd constituido por los siguientes capitulos:

En el Capitulo | se presenta la introduccion y la formulacion del problema, donde se
ubica con precision el area problematica en la que se enmarca la investigacion y se expone la
interrogante de investigacion. Asi mismo se plantean los objetivos, generales y especificos, de

la investigacion.

En el Capitulo Il se abordan todos los aspectos tedricos relacionados con el tema de

investigacion.

En el Capitulo 1ll se presenta el marco referencial de la investigacién, el cual esta
referido a la descripcion de la empresa que se utilizé para llevar a cabo la evaluacion y de los

cursos que fueron evaluados.

En el Capitulo IV se plantea el marco metodoldgico de la investigacion, y en él se
aborda el tipo y el disefio de la investigacién realizada, la poblacion y muestra de estudio, la

operacionalizacion de las variables y las técnicas e instrumentos de recoleccion,
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procesamiento y andlisis de datos, asi como la validez de cada uno de los instrumentos

empleados.

En el Capitulo V se muestran los datos recogidos mediante los instrumentos utilizados
en cada uno de los niveles de evaluacion desarrollados, y se discuten y relacionan los datos

para buscar responder a los objetivos de la investigacion..

En el Capitulo VI se presentan de forma breve, concreta y precisa las conclusiones
resultantes de la evaluacion que se llevo a cabo y de los resultados que se generaron. Asi
mismo, se formulan algunas recomendaciones congruentes con los resultados del estudio que
seran Utiles para futuros investigadores y estudiosos del campo, asi como a empresas que
deseen evaluar el impacto de determinado plan de adiestramiento, tanto en su recurso humano

como en su rentabilidad.

El Capitulo VII hace referencia a la bibliografia y autores citados durante el desarrollo

de esta investigacion.

Y finalmente el Capitulo VIII expone los anexos de la investigacion, referidos a los
diferentes instrumentos de recoleccién de datos utilizados para llevar a cabo las evaluaciones:

cuestionarios, test, encuestas.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

En Ameérica Latina y el mundo desarrollado existe un creciente interés por la
evaluacion de los resultados asociados a politicas y programas de capacitacion y desarrollo
empresarial, llevados a cabo tanto por el sector publico como por la iniciativa privada.
(FUNDES, 2000)
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Para conocer la lIdgica que se desarrolla y la que le es propia a esta corporacion se
realizd el presente proyecto de investigacion. Es necesario pues, situar el contexto actual y la
manera cémo las empresas manejan los programas de adiestramiento ante los inminentes
cambios producidos.

De alli la importancia de establecer un esquema que situe las bases de investigacion, y
gue se presenta a continuacion:

Ante esta realidad los

Contexto Mundial
marcado por la

TRABAJADORES Contrastando las dos modalidades
utilizadas en la Empresa <+
Xerox de Venezuela, C.A.

buscan

DESARROLLO Y

CRECIMIENTO Bajo el enfoque del
PROFESIONAL

GLOBALIZACION

Trae consigo,
entre otros

RECONOCIMIENTO
ORGANIZACIONAL

MAYOR COMPETENCIA

APLICACION DEL

CONOCIMIENTO MODELO DE

PHILLIPS

USO DE TECNOLOGIAS

a través del
NUEVAS TENDENCIAS
4. APLICACION
Obligando a las
EMPRESAS | A para evaluar su
efectividad
a buscar
RENTABILIDAD Y v 4’| PRESENCIAL l—
REDUCCION DE en sus dos
COSTOS | e modalidades
A 4>| VIRTUAL |—
Deseando conocer cuanto de lo ayudan a incrementar la productividad

invertido en

figura 1: Esquema explicativo del Planteamiento del Problema

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Gréafica de elaboracion propia con motivo del anlisis de
esta investigacion.

Como se inserta esa dinamica dentro de un marco mas amplio denominado

globalizacion, es un reto para la empresa en cuestion, lider en tecnologia y en uso de equipos
de oficina.
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La Globalizacion es un proceso politico, econdmico, social y ecologico que tiene lugar
a nivel mundial, por el cual cada vez existe una mayor interrelacion econémica entre unos
lugares y otros, por alejados que estén, bajo el control de grandes empresas multinacionales.
Este proceso se encuentra ligado a rapidos avances tecnoldgicos, sobre todo en las areas del
transporte, la informatica y las telecomunicaciones, y tiende al establecimiento de un mundo
donde las fronteras y circunstancias nacionales particulares estan cada vez mas inmersas

dentro de la accion y el devenir de la humanidad. (Esteves,1998).

La reconversion es un punto inevitable al hablar de la necesidad de las empresas por
adaptarse a las exigencias del mercado. Esto es “la conversion de algunas empresas de los
paises menos avanzados tecnologicamente a las pautas y parametros de eficiencia necesarios

para nivelarse con las industrias de los paises mas avanzados”. (Urquijo, 2001)

José Ignacio Urquijo (2001), define la Globalizacion, como “un fenomeno,
fundamentalmente econdmico, que trae consigo una nueva forma de Crecimiento sin empleo,
como uso de nuevas tecnologias en los procesos de produccién, control, administracién y
mercadeo” lo que puede verse como una disminucién de los costos y aumento de la
competitividad. Sin embargo, Esteves (1998) sefiala que la globalizacion es un fendomeno
complejo sustentado por el “funcionamiento de la competitividad mundial, y en la
transnacional como actor fundamental.” Es un reto que todos los paises debe asumir, pues en
el caso contrario quedarian marginados. También el autor sefiala que: “La Globalizacion en
términos generales nos refiere al planeta.” No existen fronteras con la Globalizacién, los
paises por lo tanto proceden a abrir sus mercados y son cada vez mas interdependientes. Un
punto importante que aborda esta autora, es que ain cuando éste sea un fendmeno mundial,
esta siendo liderizado por los paises desarrollados y no procede en todos los sectores o ramas

de la industria. Hay una tendencia a homogenizar determinadas actividades.

A éste respecto, nos dice José Ignacio Urquijo (2002) que la Globalizacion es un
fendmeno que tiene origen en los paises desarrollados o postindustrializados con el objetivo de
lograr la supremacia econémica mundial. EIl paradigma que marca el contexto global de las

ultimas décadas esta definitivamente marcado por el impacto del desarrollo de la tecnologia,
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en especial la teleméatica y la robdtica, y que precisan el planteamiento de una “Nueva

Organizacién del Trabajo”

La tercera revolucion industrial se extiende a pasos agigantados en el tercer mundo.
Las empresas de ambito global empiezan a construir sofisticadas plantas con las
ultimas tecnologias en paises del hemisferio Sur. (...) Muchas empresas en paises
del tercer mundo se han visto forzadas a invertir cantidades importantes en
tecnologias de automatizacion con la finalidad de garantizar rapidez en la entrega y
control de calidad en un mercado global cada vez méas competitivo. (Rifkin, 1996: p.
243)

En la actualidad, factores como el desarrollo de la tecnologia, la Globalizacion, la
inestabilidad el mercado mundial han modificado los criterios bajo los cuales se venian
desarrollando el intercambio de conocimientos en cuanto a la relacion entrenamiento-
trabajador, entrenamiento-organizacion.  Estos cambios exigen de ambos: trabajador—
organizacion, tomar como ventaja competitiva el conocimiento, como verdadero recurso al
trabajador y la actitud de aprender y aprehender de manera dinamica a veces tutoreada a veces

de manera autbnoma.

Por otro lado, el individuo debe adoptar un rol activo dentro de la organizacion y en el
proceso de ensefianza-aprendizaje. El trabajador debe involucrarse en este proceso
plantedndose un aumento de la responsabilidad en su trabajo para optar a mayores niveles de
innovacion y creacion en el mismo; todo esto en funcidn del crecimiento personal y el alcance

de posiciones de mayor nivel en la organizacion.

La importancia del entrenamiento ha sido comprobada por el trabajador y por la
organizacion, experimentando en ambos casos grandes ventajas. En el trabajador, la
capacitacion, la formacién y el entrenamiento es superacion constante, y para la organizacién
adquiere un caracter significativo y significante cuando éste se traduce en mejoras,
crecimiento, innovacion, cambios, calidad, productividad y rentabilidad (Mondy & Noe, 2005)
pero sobre todo capacidad de respuesta a los retos del entorno, a la satisfaccion del cliente y
ciclos virtuosos de la misma organizacién en sus condiciones de viabilidad y sostenibilidad
desde una perspectiva estratégica (Goodstein, Nolan & Pfeiffer, 1998). Este proceso podria

describirse como un ciclo en el que la organizacion recibe estos beneficios, en la medida que
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crea las oportunidades para que sus empleados reciban el entrenamiento que necesitan y estos

a su vez revierten en mejores y crecientes resultados en su desempefio.

La irrupcién de las nuevas Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacion
(TIC’s), y muy especialmente la utilizacion masiva de Internet esta transformando sin darnos
cuenta nuestras vidas. Internet posibilita comunicarnos entre si, muchas personas a la vez, en
cualquier momento y lugar del mundo, incluso, por qué no, todos a la vez. Pues bien, si hay
comunicacion significa que también hay informacion, y si hay comunicacion e informacién
puede haber aprendizaje. En el contexto actual donde los nuevos proyectos en la empresa van
dirigidos a la reduccion de costes y aumento de la productividad con los mismos 0 menores
medios, el e-learning o adiestramiento virtual es uno de los medios innovadores que permiten
aumentar la productividad de los empleados, a través de la mejora en los procesos de
aprendizaje y su control por participantes (Sagi-Vela, L. 2004). Un buen proyecto de e-
learning ofrece altos niveles de Retorno de la Inversion, pero en ocasiones no. El Retorno de
la Inversion o mejor conocido como ROI (Return On Investment, por sus siglas en inglés) se
refiere al célculo que relaciona lo efectivamente obtenido entre lo total invertido en una

actividad o proceso (Weston & Brighan, 1997)

Por tanto, es necesario demostrar que la formacion no ha supuesto un costo neto sino
gue es un activo indispensable para la generacién del beneficio en la empresa. So6lo con
métodos efectivos de evaluacion se puede conseguir esto. EI ROI nos va permitir conocer si

un proyecto de adiestramiento es productivo para la organizacion (Phillips & Phillips, 2005).

La mayoria de las empresas no saben medir cuanto de lo que invierten en capacitacion
retorna a la empresa como un beneficio directo, o si el programa seleccionado se traduce en
resultados exitosos. (Weston & Brighan, 1997) Pero se ha cnseguido la propuesta de Jack
Phillips (1996) quien ha ideado una metodologia sencilla para calcular la relacién costo-
beneficio de un programa de adiestramiento. Su método se basa en el modelo de cuatro
niveles de evaluacion planteado por Donald Kirkpatrick (1998), desarrollado a fines de los

afios 50"s y ampliado en las décadas siguientes, pero agrega un quinto nivel, de tipo financiero
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y por medio del cual se calcula el ROI. Esta ultima etapa fue concebida en los 80°s por

Phillips, hoy conocido como el experto en ROI a nivel mundial.

Asi los cinco niveles del modelo son: Reaccion, Aprendizaje, Aplicacion, Impacto y
ROI. El modelo esté estructurado sobre la base ascendente en complejidad, y donde cada una

facilita la llegada de la siguiente, en lo que se llama “Cadena de Impacto”.

Por ello se considerd necesario realizar este aporte e intenté demostrar por medio de
esta investigacion que, a causa de la aplicacion de un programa de adiestramiento, a la
organizacion le ingresa una cantidad de dinero u obtiene un indice superior de satisfaccion del
cliente o incrementa sus indicadores de investigacion y desarrollo, lo cual representa un
retorno sobre lo invertido y una posible ganancia, gracias al mejor desempefio del personal
adiestrado en sus labores y, que el ROI sirve como instrumento valioso para la Gerencia de
RRHH en cuanto a las decisiones futuras a tomar acerca de la gestion economica en el

adiestramiento de su personal.

Investigaciones previas son las sefialadas a continuacion, a manera de lista no
exhaustiva lo cual permite ser fuente a los efectos de precisar aplicaciones empiricas de los

dos autores que sirven de base para la presente investigacion:
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Tabla 1: Investigaciones previas relacionadas en tesis de la UCAB considerando a los autores: Phillips
(1996) y Kirkpatrick (1998).

Titulo de la
investigacion

Autor y

Ao de realizacion

Area de actividad
econdémica

Objetivo general

Evaluacion de
impacto de un

Guevara Olivares,

Anédlisis del impacto de un programa de

programa de Maria Elena formacién en H&SI a niveles de campo
adiestramiento en Irala Palacios, Sector Energético bajo el enfoque de Kirkpatrick y
Higiene y Seguridad | Beatriz Esperanza (Petrolero) determinando la poca viabilidad,
segtin el modelo de . sostenimiento del mismo a partir de los
Kirkpatrick Aflo. 2.003 indicadores obtenidos de los cuatro
niveles.
Caso SINCOR
Evaluacion del programa de
“Evaluacion de un Bustillo O adiestramiento de “formacidn de coaches
programa de ‘ empresarial” dirigidos al personal
adiestramiento segun Vésquez, Y Sector energético gerencial, de investigacion y apoyo de
la metodologia de Afio: 2.002 una empresa del sector energético
Donald Kirkpatrick” T nacional, segun la metodologia de
Donald Kirkpatrick
“Impacto del e- Anélisis del impacto de Ia,ir?corporacién
learning sobre la Fuentes, J de herramler]tas eleqtronlca_s enla
metodologia Salazar, Y Sector tecnolégico metod_o logia d_e adlest,r amiento
tradicional del pr_e,senmal, m_edl_do en términos de
Afo: 2.002 reaccion, aprendizaje, comportamiento y

adiestramiento”

resultados.

“Evaluacion del
retorno sobre la
inversion de un
programa de
adiestramiento para
el personal gerencial
de una empresa
productora de
cerveza”.

Meza, Francisco L.
Urruguzuno, M.
Afio: 2.001

Sector alimenticio.

Determinacion del retorno sobre la
inversién de un programa de
adiestramiento “valores para la
excelencia” aplicado al personal
gerencial de una empresa productora de
cerveza segun los modelos de evaluacion
de Jack Phillips y Donald Kirkpatrick.

Fuente: Base de datos electronica de las tesis de RRII disponible en; htip/Awwvucabeduve contactado el 10

de enero de 2.007).

Como podemos observar no ha sido frecuente el uso de los autores sefialados en

general y Phillips en particular en la investigacion que se propone. También la relevancia de

un estudio de esta naturaleza en una época de busqueda frenética de reduccion de gastos — si

estos quedan —y de costos, el manejo de estas herramientas y de enfoques con consideraciones

financieras sera una opcion de sobre vivencia.
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Por todo ello nos preguntamos ¢Al evaluar dos modalidades de adiestramiento: la
presencial y la virtual o e-Learning, cuél sera el grado de eficacia y efectividad en
términos de reaccion, aprendizaje, aplicacion, impacto y retorno de la inversion,
considerando las propuestas de Phillips (1996) y de Phillips & Phillips (2005) en sus

diferentes niveles para evaluacion de adiestramiento?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Evaluar las modalidades de adiestramiento tipo presencial y e-Learning bajo el
enfoque de Phillips (1996; Phillips & Phillips 2005) en Xerox de Venezuela C.A.

1.3.2 Obijetivos Especificos

.- Evaluar y analizar el nivel de reaccion, aprendizaje, aplicacion, impacto y retorno de la
inversion de los empleados participantes en un programa de adiestramiento presencial

bajo el enfoque de Phillips.

.- Evaluar y analizar el nivel de reaccion, aprendizaje, aplicacion, impacto y retorno de la
inversion de los empleados participantes en un programa de adiestramiento virtual bajo el

enfoque de Phillips.

.- Comparar y determinar qué modalidad de adiestramiento es mas efectiva y eficaz en

términos de reaccion, aprendizaje, aplicacion, impacto y retorno de la inversion.
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En el complejo sistema que representa el manejo de Recursos Humanos, encontramos

el subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos, el cual esta conformado por tres estratos

de diversa amplitud, el Desarrollo Organizacional, el Desarrollo de Personal y en su Gltima

categoria el Entrenamiento. EI primero es la forma como “aprenden” las organizaciones y los

dos ultimos referidos al aprendizaje individual. (Chiavenato, 2000). Estos se diferencian por

su perspectiva en el tiempo, el entrenamiento estd orientado al momento presente, mientras

que el Desarrollo de Personal se enfoca en el plan de carrera de un individuo dentro de una

organizacion. (Chiavenato, 2002)

Tabla 2: Aprendizaje: Insumos, Procesos y Producto Final

= |nformacién

= Toma de decisiones

PROCESOS PRODUCTO
IR0 TRANSFORMACION FINAL
= Individuos = Aplicacion de tecnologias Cambio de actitud favorable al logro
- Tecnologia (técnicas, métodos, procedimientos de los objetivos propuestos.
« Dinero y tipos de adiestramiento) Desarrollo de habilidades y destrezas.

Actualizacion de los conocimientos
técnicos.

Fuente: CHAVEZ, E. Training And Their Importance In The Organizations. [en linea]. 2002, Vol.1,

no.1 [consultado el 20 de noviembre de 2006]
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2.2 Aprendizaje

El aprendizaje es el proceso por medio del cual las personas adquieren conocimientos
de su ambiente y sus relaciones a lo largo de su existencia. Este proceso se produce cuando el

comportamiento es modificado, en respuesta a una experiencia previa. (Mondy y Noe, 2005).

Segun Chiavenato (2000), la personalidad humana estd constituida por dos factores
importantes: el hereditario y el ambiental (aprendizaje). Por un lado la informacién genética
con la que nacemos y, por otro, lo que aprendemos del ambiente y que sumamos a esa
informacién inicial durante toda nuestra vida. Esa personalidad va siendo desarrollada y
completada gradualmente y de manera continua, al ir modificando nuestras caracteristicas

intelectuales hereditarias con las experiencias aprendidas (Bandura, 1987).

El aprendizaje es el proceso por medio del cual las personas adquieren conocimientos
de su ambiente y sus relaciones a lo largo de su existencia. Este proceso se produce cuando el
comportamiento de la persona es modificado, en respuesta a una experiencia previa. Asi se
observa que a medida que la persona va creciendo su comportamiento va cambiando
gradualmente, cambia su modo de actuar, de sentir y de pensar, asi como Sus creencias,
valores y objetivos personales. Todos estos aspectos son aprendidos en la vida en sociedad y
mejoran con la préctica y el ejercicio constantes. No obstante lo aprendido se olvida si no se
practica frecuentemente. Por lo tanto, el aprendizaje esta relacionado a la préactica, al refuerzo,
la retencién y el olvido. EIl refuerzo es importante para el aprendizaje, ya sea por medio de

estimulos negativos (recompensas) 0 negativos (castigos)

Para Chiavenato (2000) existen varios factores que influyen en el aprendizaje:

1. El aprendizaje obedece a la ley del efecto. El individuo tiende a mantener y repetir un
comportamiento que es recompensado o que produce algun efecto positivo, y tiende a
eliminar o sustituir aquel que no le trae ningun tipo de recompensa. La recompensa

refuerza el aprendizaje de manera positiva y puede acelerar el proceso.
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2. El aprendizaje obedece a la ley del estimulo. Los estimulos repetidos tienden a
desarrollar patrones estables de comportamiento, en tanto que los estimulos aislados
tienden a producir respuesta mas variadas. La recompensa estimula el aprendizaje y
hace que se mantenga el nuevo comportamiento. A mayor recompensa mas rapido y

efectivo sera el aprendizaje.

3. El aprendizaje obedece a la ley de la intensidad. La practica y el ejercicio determinan
el aprendizaje. Si son intensos el aprendizaje tiende a ser mas rapido, efectivo; si la

intensidad de la practica es poca, la persona no retendra lo que aprendio.

4. El aprendizaje obedece a la ley de la frecuencia y la continuidad. Para retener lo
aprendido, es necesario que las practicas y ejercicios sean constantes, de lo contrario se

olvidara.

5. El aprendizaje obedece a la ley del descongelamiento. Desaparecer la experiencia y

los habitos antiguos para sustituirlos por nuevas experiencia y nuevos habitos.

6. El aprendizaje obedece a la ley de complejidad creciente. El aprendizaje esta afectado

por el esfuerzo exigido para producir respuestas, el cual va creciendo gradualmente.

2.3 Educacion Profesional

La educacion es toda influencia que el ser humano recibe durante su existencia para
adaptarse a las normas y valores sociales. Puede ser institucionalizada y ejercida no solo de
modo organizado y sistematico sino también de modo desorganizado y asistematico, sin
obedecer a ningun plan preestablecido. Existen varios tipos de educacion: social, religiosa,
politica, cultural, profesional, etc.
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La educacion profesional no es mas que aquella que prepara y forma al hombre para el

ejercicio de una profesion. Segun Chiavenato (2000), comprende tres etapas:

e Formacion Profesional. Prepara al hombre para ejercer una profesion. Sus objetivos son
amplios y a largo plazo.

e Desarrollo Profesional. Perfecciona al hombre para una carrera dentro de una profesion,
proporcionandole conocimientos que trascienden lo que exige el cargo actual. Sus
objetivos son menos amplios que los de la formacién y se sitGan a mediano plazo.

e Entrenamiento. Adapta al hombre para cumplir un cargo o una funcién. Sus objetivos se

sitlan a corto plazo, son limitados e inmediatos.

2.4 Talento en las Organizaciones

Partamos de la definicion de Talento como “capacidad para el desempefio o ejercicio
de una ocupacion.”(DRAE; disponible en la web: www.rae.es). Asi, un conjunto de valores
constituye el Capital Humano de una organizacion, sea cual fuere su tipo. Como todos los

valores, el Capital Humano, considerado como un activo intangible, puede medirse.

Es por ello que, como profesionales de Recursos Humanos o funcionarios de una
organizacién, es nuestra responsabilidad captar, desarrollar y retener al personal que
incremente este valor y que contribuya a la consecucién de los objetivos de la organizacion,

alineados con la estrategia establecida.

En estos tiempos se habla de la Era del Talento, es decir, el tiempo en que el capital y
la tecnologia ya no son suficientes para que una organizacion se mantenga vigente y sobreviva
en el entorno globalizado de hoy, sino que ahora es indispensable contar con capacidad de

innovacion y talento.
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Estamos, pues, en condiciones de redefinir el talento en nuestros dias como la
capacidad puesta en préactica de un profesional o grupo de profesionales comprometidos que
alcanzan resultados superiores en un entorno y en una organizacion determinados.

Ademas, en la actual concepcién de talento humano, los empleados son vistos como
socios de la organizacion y tratan de alinear los objetivos corporativos a los objetivos
individuales, a la vez que se considera capital intelectual como un activo valioso en la
organizacion que contribuird a alcanzar el logro de los objetivos planteados. (Chiavenato,
2002)

2.5 Adiestramiento: Definicion y Objetivos

El adiestramiento es un proceso educativo a corto plazo, llevado a cabo de manera
sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y
habilidades, en funcion de unos objetivos predefinidos. Implica la transmision de
conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion,
de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades. (Gomez—Mejia, L.; Balkin, D. &
Cardy, R., 1995)

Segun Chiavenato, (2000) el adiestramiento consiste en proporcionar y/o fortalecer los
conocimientos que el individuo necesita para su suficiente desempefio en el desarrollo de sus
actividades laborales, de acuerdo con los cambios tecnoldgicos, los nuevos requerimientos de
procesos laborales de trabajo por ende de la organizacion y de las presiones cambiantes de las

actividades modernas.

El adiestramiento, encaminado en forma general a la superacion constante de los
recursos humanos que contribuyen activamente a la produccion de bienes y servicios, persigue

entre otros los siguientes objetivos:



25

Proporcionar a los trabajadores la oportunidad de desarrollar las conductas exigidas
para un adecuado desemperio de las tareas y responsabilidades propias de un puesto de
trabajo.

Facilitar el ajuste personal de los trabajadores a sus actividades y ambiente laboral,
tanto en situaciones corrientes de trabajo, como cuando se presenten innovaciones
cientifico-técnicas.

Permitir una mayor movilidad de la mano de obra.

Proporcionar a los trabajadores un sentimiento de seguridad ante la contingencia de la
demanda ocupacional.

Satisfacer la demanda de los sujetos en lo referente a su autodesarrollo y formacion.

Fortalecer la autoestima de los individuos.

En fin, en cualquier organizacion el adiestramiento debe estar orientado a preparar al

personal, proporcionar oportunidades para desarrollarse dentro de la empresa y encaminar la

actitud de los empleados hacia un ambiente receptivo y constantemente motivado.

Segun Chiavenato (2000) para lograr ésto es necesaria la realizacion de los siguientes

procesos:

Inventario de Necesidades de Adiestramiento: es el proceso de diagndstico en el que se
establecen las necesidades que se cubriran con el adiestramiento, asi como los

objetivos.
Programacion del Adiestramiento: se determina a quienes se va a entrenar, cuando,
cdmo, en que area, asi como donde se llevard a cabo el entrenamiento y quien lo
impartira.

Ejecucion del Adiestramiento: es la aplicacion del programa de adiestramiento.

Evaluacion del Adiestramiento: ningln proceso de adiestramiento estd completo sin la

verificacion y el seguimiento posterior para comparar la situacion antes y después del



26

entrenamiento. Cada empresa debe evaluar la factibilidad de realizar uno o varios de
estos procesos dentro de la compafiia, apoyandose en su Departamento de Recursos

Humanos, o a través de la utilizacion de un tercero.

2.5.1 Finalidad del Adiestramiento

La implantacion de programas de adiestramiento constituye, sin duda, un factor
determinante en el mejoramiento de los niveles de productividad, lo cual implica la puesta en
practica de un conjunto de elementos que favorecen de manera contundente el
desenvolvimiento laboral de los trabajadores, a traveés del suministro de un conjunto de
herramientas que faciliten la realizacion de las actividades, mediante el desarrollo intensivo y
continuo de habilidades y aptitudes que favorezcan el logro de los objetivos establecidos para

alcanzar la eficiencia organizacional. (Chiavenato, 2000)

En la medida en que los trabajadores adquieren los conocimientos necesarios para
llevar a un buen término el desarrollo de sus tareas, en esa medida, la gerencia lograra que los
niveles de productividad se incrementen, permitiéndole al individuo, desenvolverse con mayor
rapidez y precision en su trabajo, minimizando asi los costos ocasionados por el aumento de
las horas-maquinas, horas-hombres, del desperdicio, u otras limitaciones del proceso de
trabajo, que logran reducirse gracias a las habilidades y destrezas adquiridas mediante la
aplicacion de un programa de adiestramiento continuo y dirigido a cada miembro de la
organizacion cuyo desempefio asi lo requiera, provocando un potencial mejoramiento de la

productividad.

2.5.2 Importancia del Adiestramiento de Personal

En muchas organizaciones los programas de adiestramiento de personal han pasado a

ser un factor determinante para el desarrollo de sus trabajadores, llegando a crearse la Unidad
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de Adiestramiento cuya funcién es la planificacion, organizacion y control de los planes de

formacion integral para los individuos y grupos que forman la organizacion.

Véase entonces, la importancia que paulatinamente, ha tomado el adiestramiento como

instrumento clave del desarrollo integral del personal a todos los niveles empresariales .

En definitiva, las nuevas tendencias de la gerencia han fortalecido el principio que
convierte al recurso humano como un factor de mejoramiento continuo indispensable para las
organizaciones y garantia de la productividad empresarial. Sin embargo, la Gerencia de
Recursos Humanos en diferentes organizaciones ha sometido a discusion ya no sélo la
importancia estratégica del adiestramiento continuo, también es relevante precisar los
lineamientos generales para una formulacién de acciones operativas de mejoras que garanticen
la eficiencia de la inversion que en esta area se realiza en procura del mejoramiento continuo

de los procesos de trabajos. (Guevara, M.& Irala, B., 2003)

José Manuel Villegas (1988), describe en su libro Administracion de Personal la
evidente importancia de un adiestramiento en los siguientes aspectos:

= Un desarrollo mas rapido para que el individuo sea eficiente al maximo

= Aumento de la produccién

= Mejorar el aprovechamiento en el manejo de nuevas tecnologias

» Menos dafio a los equipos tecnoldgicos

= Disminucion de los costos por unidad y aumento de las utilidades para la compafiia

= Disminucion de la cantidad de supervision

= Descubrimiento de habilidades especiales para los trabajadores

» Disminucion de la rotacion de la fuerza laboral

= Mejorar la versatibilidad de los trabajadores

= Mejoras en la moral de la fuerza laboral

Como bien se sabe el éxito de las organizaciones modernas depende de la manera
como sus recursos humanos desarrollen las funciones y tareas que les han sido asignadas.

Esto tiene una relacion directa entre la organizacion y sus dirigentes, quienes son los
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encargados de planificar, organizar, integrar, dirigir y controlar todas las actividades a realizar

en la organizacion.

2.5.3 Tipos de Adiestramiento.

A continuacion, se presentaran los distintos tipos de adiestramiento que se aplican en

las organizaciones, seguin Dale (1986):

Segun la Formalizacién:

= Sistematico: es el adiestramiento programado por la empresa a través de la Gerencia de
Recursos Humanos. Se cumplen etapas sucesivas y sistematicas que obedece a una
rigurosa planificacion.

= Asistematico: es el adiestramiento que el trabajador recibe cada vez que ejecuta una
tarea, es orientado por el supervisor o algun otro compafiero. Se produce normalmente

en el &rea laboral, sin que responda a una planificacion previa.

Segun a Quien Va Dirigido:

= Anivel de obreros: es el adiestramiento impartido para un puesto especifico.

= A nivel de empleados: es el orientado a la preparacion para los diferentes puestos de
trabajo que pueda desempefiar un empleado competente.

= A nivel de Supervisor: esta dirigido a mejorar la actuacion del supervisor en su puesto
actual y a prepararlo para ascenso a los rangos inmediatos, mediante el desarrollo de
sus conocimientos.

= A todos los niveles: esta orientado a los grupos de personas que integran los diferentes
niveles, incluyen desde la preparacion previa al empleo hasta cursos previos al retiro.

= A nivel Gerencial: se efectia el adiestramiento para preparar a los Gerentes para
futuros ascensos, mantenerlos al dia con los avances tecnologicos, fortalecer el espiritu
de trabajo de los Gerentes de los niveles inferiores, y para contribuir al mejoramiento

de las relaciones interpersonales.
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2.6 Formacion Presencial

También existen modalidades como la presencial y las que se plantean bajo ambientes
de Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC’s). En este sentido, luciera obvio
evaluar la diferencia de las dos en términos de eficacia y efectividad (FUNDES, 2000) sin
embargo en muchas organizaciones la practica de entrenamientos presenciales es un habito y
una manera culturalmente deseada de hacer las cosas. Esto es complejo explicarlo de

momento, pero es la base de la sustentacion de este trabajo a manera de orientacion.

Lo presencial requiere de una logistica directa e involucra una carga de trabajo con
mayor presencia de personas, en diferentes niveles de funciones y contribuciones con baja
carga computacional, con una integracion de esfuerzos compleja en su fase de ejecucion, en la
modalidad de E-learning se parte de una oferta que esta alli en la red: intra o extra net para que
la motivacion individual junto con un reforzamiento de la organizacion los colaboradores de la

empresa avancen en un nivel superior cada vez mas. (FUNDES, 2000)

Generalmente, el ambiente de formacion presencial es una manera de aprender que es
atil en algunos casos, en donde el reforzamiento colectivo es un elemento a considerar o lo
que se aprende es necesario hacerlo de manera instrumental y con gran carga de esfuerzo

fisico y/o vivencial.

La formacidn presencial esta fuertemente asociada con una evaluacion reactiva y eso es
una practica comun en Venezuela. Salvo las investigaciones citadas en el planteamiento del
problema, no hay mayores investigaciones mas analiticas como las que proponen Phillips
(1996); Kirkpatrick (1998) y Phillips & Phillips (2005) y ello hace que sea una necesidad
dilucidar en qué medida lo presencial, que esta sefialado como una practica necesaria, sélo sea
atil en tanto y cuanto los saberes a adquirir asi lo requieran y no como una salida Unica. Los
requerimientos de equipos audiovisuales, papel y lapiz, pizarra, rotafolio, lapices y marcadores
indelebles o borrables, coffee breaks, jarra con agua, caramelos en la mesa, un facilitador

carismatico, video beam y laptop, mas un salon confortable son la receta basica.
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2.7 Formacion Virtual o E-Learning

E-learning es un producto mas de los generados por la sociedad de la informacién y la
era digital, que cobra una especial importancia en el marco de los nuevos modelos de
ensefianza / aprendizaje y del aprendizaje a lo largo de toda la vida, en convergencia con las
posibilidades que las tecnologias de la informacion y la comunicacion ofrecen a las

aplicaciones educativas.

Segun Ruipérez (2001) e-learning se refiere a la “...ensefianza a distancia utilizando
Internet como medio preferente de distribucion del conocimiento” (p. 18). Considera a su vez
que tomando en cuenta las diferencias tipicas de e-learning con respecto de la ensefianza

presencial, a e-learning como:

Ensefianza a distancia caracterizada por una separacion fisica entre el
profesorado y alumnado —sin excluir encuentros fisicos puntuales-, entre los
que predomina una comunicacion de doble via asincrénica, donde se usa
preferentemente Internet como medio de comunicacion y de distribucion del
conocimiento, de tal manera que el alumno es el centro de una formacion
independiente y flexible, al tener que gestionar su propio aprendizaje.
Generalmente con ayuda de tutores externos (p. 23).

Desde el punto de vista conceptual e-learning es un termino susceptible de diferentes
definiciones y a menudo intercambiable por otros: formacion on-line, cursos on-line,
formacion virtual, teleformacion, formacion a distancia... En sentido literal del inglés,
significa aprendizaje electrénico, el aprendizaje producido a través de un medio tecnolégico-
digital. (Gomez — Megjia, et al, 1995)

Rosenberg (2002) lo define como el uso de las tecnologias basadas en Internet para
proporcionar un amplio despliegue de soluciones a fin de mejorar la adquisicion de
conocimientos y habilidades. EI mismo autor establece tres criterios que se han de cumplir
para poder aplicar correctamente el término (Rosenberg, 2002):

a) que se produzca en red, lo que permite una actualizacién inmediata, almacenamiento y

recuperacion, distribucién y capacidad de compartir los contenidos y la informacién,
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b) que llegue al usuario final a traves de un ordenador, utilizando estandares tecnolégicos
de Internet, y
€) que esté centrado en la vision mas amplia de soluciones para el aprendizaje que van

mas all& de los paradigmas tradicionales de la formacion.

E-learning es relativamente un nuevo concepto educativo que funciona a través de una
computadora conectada a Internet o sobre plataforma de intranet. Es una herramienta de
comunicacion que integra los conceptos de la educacion tradicional en un sistema mas rapido,

efectivo y de menor costo operativo.

E-learning se basa en la interaccion del usuario con el material, ya que participa
activamente durante todo el desarrollo del curso. El resultado es un mayor manejo multimedia
que incluye sonido, video, gréaficos animados y modernos métodos pedagdgicos que actian

todos juntos en un solo campo, en un solo momento y en un solo proceso de esa informacion.

2.8 Evaluacion de Adiestramiento

La evaluacion de adiestramiento en las organizaciones segun Kenny-Donnelly (1976)
se puede definir como el andlisis del valor total de un sistema, de un programa o de un curso
de formacion en términos tantos sociales como financieros. Ello implica que la evaluacion se
centra en determinar el grado en que la formacién ha dado respuesta a las necesidades de la
organizacién y en su traduccion en términos de impacto econdmico y cualitativo. Desde esta
concepcion la evaluacion desempefia tres funciones basicas, que justifican la necesidad y la
importancia de su presencia:

- Una funcion pedagdgica, consistente en verificar el proceso de consecucion de los

objetivos para mejorar la propia formacion.

- Una funcion social, de certificar la adquisicion de unos aprendizajes por parte de los

participantes.
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- Una funcion economica, centrada en identificar los beneficios y la rentabilidad que

la formacion genera en la organizacion.
Estas tres funciones se dirigen a alcanzar la finalidad ultima de la evaluacion, que le da
sentido y determina todo el proceso evaluativo: la aportacion de informacién que oriente la
toma de decisiones y que conduzca a la introduccion de mejoras en el adiestramiento del

personal de la empresa.

2.8.1 La Evaluacién como parte de un Proceso de Diez Pasos

1. Determinacion de Necesidades de Adiestramiento:
Si el adiestramiento ha de ser efectivo, debe satisfacer las necesidades de los
participantes. Existen muchas formas de determinar estas necesidades, entre ellas:

a. Preguntar a los participantes y a los jefes de los participantes

b. Preguntar a otras personas que estén familiarizadas con el trabajo y con la

forma en que se esta realizando: subordinados, comparieros y clientes.

c. Hacer pruebas a los participantes.

d. Analizar formularios de evaluacion de desempefio.
Se puede preguntar a los participantes, a los jefes y a otros empleados, ya sea en una
entrevista 0 por medio de una encuesta. La entrevista proporciona una informacion
mas detallada, pero requieren mucho méas tiempo. Un simple formulario de encuesta

puede facilitar casi tanta informacion y hacerlo de una manera mucho mas eficiente.

2. Fijacion de Objetivos:
Una vez determinadas las necesidades, es necesario fijar los objetivos. Estos deberian
fijarse para tres aspectos diferentes de la accion y en el siguiente orden:
= ;Qué resultados intentamos conseguir?
= ;Qué comportamiento queremos que tengan los directivos y supervisores para
conseguir los resultados?
= ;/Qué conocimientos, habilidades y actitudes queremos que aprendan los

participantes en la accion formativa?
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3. Determinacion de los Contenidos:
¢Qué materias deberian impartirse para satisfacer las necesidades y alcanzar los

objetivos? Las respuestas a esta pregunta determinan las materias a impartir.

4. Seleccion de los Participantes:

En esta etapa es necesario tomar cuatro decisiones:

= ;Quién puede beneficiarse de la formacion?

= ;Qué acciones se requieren por disposiciones legales?

= ;Deberia ser la formacion voluntaria u obligatoria?

= ;Deberia separarse a los participantes por niveles en la organizacion, o deberian

incluirse dos o mas niveles en la misma clase?

5. Determinacion del mejor Plan de Trabajo:
El mejor plan de trabajo considera tres cosas: los participantes, sus jefes y las mejores
condiciones para aprender. EI mejor plan de trabajo debe satisfacer las necesidades de

los participantes en lugar de la conveniencia de los formadores.

6. Seleccion de la Infraestructura Apropiada:

El entorno deberia ser comodo y apropiado. Los factores negativos que deben evitarse
incluyen habitaciones demasiado pequefias, mobiliario incémodo, ruido u otras
distracciones, incomodidad, distancias largas hasta el aula y temperatura inadecuada.
En relacion con estos aspectos, debe hacerse una consideracion sobre los tiempos de
descanso y los refrigerios, ya que éstos podrian afectar la motivacién de los
participantes para aprender, asi como su percepcion respecto a la organizacién y al

departamento de formacion en particular.

7. Seleccién de los Formadores:
Este paso es vital para el éxito de una accion formativa. La cualificacion de los
formadores deberia incluir: conocimiento de la materia que se va a impartir, deseo de

ensefar, habilidad para comunicarse, y capacidad para hacer participar a la gente.
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8. Seleccion y Preparacion de Materiales Audiovisuales:
Un material audiovisual tiene dos principales finalidades: mantener el interés y

comunicar el mensaje.

9. Coordinacion de la Accién Formativa:

Algunas veces, el formador coordina a la vez que imparte la formacién. En otros casos
hay un coordinador que no imparte formacion. El segundo caso contribuye a hacer la
sesion los mas efectiva posible. Hay que tener en cuenta la importancia de satisfacer
las necesidades del formador, lo mismo que las de los participantes.

10. Evaluacién de Adiestramiento

2.8.2 Modalidades de Evaluacién de Adiestramiento

La Evaluacion Inicial o Diagnostica, busca valorar la situacion inicial de los
participantes respecto al nivel de conocimientos, capacidades y actitudes previos, asi
como el grado en que el participante ya domina los objetivos previstos de alcanzar con

la accién o programa de capacitacion. (Cabrera, 1987)

La Evaluacion Sumativa, tiene una funcion de control dentro del proceso de
capacitacion, lo que pretende es certificar la utilidad del programa o accién formativa.
Su objetivo esencial es explorar el aprendizaje de los contenidos y proporcionar
informacion acerca el nivel alcanzado por los participantes. Principalmente es llevada
a cabo por evaluadores externos, quienes aportan una mayor objetividad y autonomia
respecto al futuro de la accion formativa, pero a su vez, un menor conocimiento
comprensivo de la accién o programa y sus detalles contextuales, asi como una menor
potencialidad en el uso de los resultados del mismo. Por tal efecto, esta visidn externa
requiere ser complementada con personas pertenecientes a la organizacion. (Cabrera,
1987).



35

La Evaluacion Formativa, se orienta a mejoras de la accion formativa. Busca
proporcionar una retroalimentacion continua, a los que realizan las acciones de
capacitacion, respecto a los errores y/o éxitos del proceso instructivo. Generalmente es
realizado por evaluadores internos a la organizacion, estos aportan un mayor
conocimiento de la accion formativa y una mayor potencialidad en la utilizacion de los
resultados. No obstante, presentan un mayor subjetivismo y dependencia
administrativa la momento del anélisis de dicha actividad. En tal sentido, de manera
anéloga a la evaluacion sumativa, se requiere complementar la vision interna y externa

de expertos con relacion a la modalidad de evaluacion realizada. (Cabrera, 1987)

Tabla 3: Naturaleza y modalidades de evaluacién

ASPECTOS FORMATIVA SUMATIVA

o Mejorar el programa o actividad de | Certificar la utilidad del programa o
Objetivos

capacitacion accion formativa
] . Personal y administradores del Proscriptores y/o potenciales
Destinatarios .
programa usuarios
Aspectos claves de . ) B ] o
Oportunidad o tiempo de evaluacién Convincente / Credibilidad

los resultado

¢ Qué esta ocurriendo? ] .
Preguntas de ) ] ¢ Qué resultados tiene el programa?
. ¢ Qué debe mejorarse? .
evaluacion ) ¢A qué costos?
¢Como debe hacerse?

Quien deberia

. Evaluadores internos Evaluadores externos
realizarla
. Formales estudios de validez y
Medidas Informales y frecuentes o
confiabilidad
Aptitud de la B Normalmente muestras grandes y/o
Muestras pequeiias ]
muestra representativas

Fuente: Cabrera, F. (1987), “La Investigacion Evaluativa”.
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2.8.3 Propdsitos de la Evaluacion de Adiestramiento

Existen diferentes razones para evaluar programas de adiestramientos. Estas deben ser
consideradas previamente al desarrollo del plan de evaluacion porque determina el alcance de

la evaluacion, los tipos de instrumentos a utilizar y el tipo de datos a recolectar.

Es posible identificar multiples propositos, los cuales estan asociados directamente con

las partes interesadas en el proceso de capacitacion:

Determinar si un programa esta logrando sus objetivos

= |dentificar las fortalezas y debilidades del proceso de desarrollo de una accion
formativa

= Determinar la relacion costo/beneficio de un programa de desarrollo de personal

= Facilitar el posicionamiento y ventas de programas de capacitacion

= Determinar si el programa fue apropiado para la poblacion escogida

= Establecer una base de datos que pueda ayudar a la toma de decisiones sobre un

programa formativo.

Estos propositos, a su vez, son posibles de agrupar en tres grandes razones para realizar
una evaluacion de acciones formativas:
= Justificar la existencia del Departamento de Capacitacion y Desarrollo. Sefialando en
qué medida éste contribuye a los objetivos y metas de la organizacion
= Decidir la continuidad o no, de una oferta de acciones de capacitacion

= Conseguir informacidn sobre como mejorar futuras acciones de capacitacion.

No obstante, la consecucion de uno o mas de los propositos antes mencionados esta
supeditado a la existencia dentro de la organizacion de ciertas condiciones determinantes

como:
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= Disponibilidad de recursos y medios para evaluar:
- Tiempo
- Medios logisticos e intelectuales

- Presupuesto.

= Nivel de credibilidad y reconocimiento del proceso de evaluacion:
- Estatus y credibilidad del evaluador, ya sea externo o interno

- Confianza y valoracion del proceso por si solo.

2.9 Modelo de Evaluacién de Adiestramiento de Phillips o Metodologia ROI

El modelo de Phillips, aunque parte de los planteamientos de Kirkpatrick, adopta un
enfoque mucho mas cuantitativo, y centrado en desarrollar una metodologia que permita
evaluar el impacto econdmico de la formacion en las organizaciones. Para ello agrega un
quinto nivel, el célculo del Retorno de Inversion (ROI) al adiestramiento, y lo utiliza como

instrumento para medir sus resultados a nivel de rentabilidad exclusivamente.

La vision que condujo a Phillips a desarrollar este nuevo nivel de evaluacion se
sintetiza en sus palabras’: “La capacitacion, concebida como un elemento esencial en la
competitividad de las organizaciones y fuente de gastos considerables, no puede ni debe

escapar a los analisis econdmicos-financieros”.

2.9.1 Niveles del Modelo ROI

Phillips afirma que actualmente las empresas maduras en su ciclo de vida de negocios
miden sus procesos de entrenamiento en cinco niveles: reaccién, aprendizaje, aplicacion en el

puesto, impacto y ROI (Retorno de la Inversién)

LPHILLIPS, J (1991). Training evaluation and measurement methods. Houston: Gulf Publishing Company.
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Nivel 1. Reaccidén

El primer nivel mide la satisfaccion de los participantes del programa con respecto a la
formacidon que acaban de recibir, la cual debe ser medida durante o al final del entrenamiento.
El nivel de reaccion sirve para valorar lo positivo y lo negativo o de las areas de mejora de los
cursos de adiestramiento.

El evaluador retne informacion sobre las diferentes reacciones de los participantes ante
las cualidades bésicas del curso: la forma de dar clase o tutoria del profesor y sus métodos, lo
apropiado de las instalaciones, el ritmo y claridad de las explicaciones, etc. Puede realizarse a
través de un cuestionario de opinién, o de forma mas cualitativa mediante grupos de discusion.
(Phillips, 1996)

Evaluacion de Reaccion

Evaluar la reaccion es lo mismo que medir la satisfaccion del cliente. Si el aprendizaje
ha sido eficaz, los participantes reaccionaran favorablemente hacia él, asi mismo comentaran a
otros sus reacciones Yy apreciaciones. Para evaluar la reaccion se suelen utilizar los
cuestionarios de satisfaccion, los cuales ayudan a determinar la efectividad de la accion y ver

coémo se puede mejorar.

Evaluar la reaccion es importante por varias razones. Primero, genera informacion
valiosa que ayuda a evaluar la accion, asi como comentarios y sugerencias para mejorar
futuras acciones. Segundo, le dice a los participantes que los formadores estan alli para
ayudarles a hacer mejor su trabajo y que necesitan informacion para determinar su eficacia. Y
tercero, proporciona informacion cuantitativa que puede ser utilizada para establecer

estandares de desempefio para futuras acciones.

Evaluar la reaccién ademas es facil de hacer, y de hacerlo de manera eficaz. Existen
gran variedad de formularios para ello y varias maneras de usarlos. Algunos son efectivos, y
otros no. He aqui algunas pautas que ayudaran a obtener el maximo beneficio de los

cuestionarios de satisfaccion:
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Determine lo que quiere descubrir: es importante obtener las opiniones respecto a la
materia y al formador, pero también lo es conocer la opinion de los participantes
respecto a uno o mas de los siguientes aspectos: los medios (ubicacién, comodidad,
conveniencia, etc.); la programacién (tiempo, duracion, descansos, conveniencia,
etc.); las comidas (cantidad y calidad, etc.); los estudios de caso, ejercicios, etc.; los
materiales audiovisuales (adecuacion, efectividad, etc.); la documentacion para el
participante (utilidad, cantidad, etc.); el valor que otorgan los participantes a aspectos

individuales de la accién.

Disefie un formulario que cuantifique las reacciones: el formulario ideal es aquel que
facilita la maxima cantidad de informacion y requiere la minima cantidad de tiempo.
Cuando una accién ha finalizado, la mayoria de los participantes estan ansiosos por

acabar y no quieren dedicar mucho tiempo a llenar cuestionarios de evaluacion.

Solicite comentarios y sugerencias escritas: es importante obtener comentarios
adicionales, debido a que ello sugiere lo que se puede hacer para mejorar la accién
formativa.

Generalmente los cuestionarios de satisfaccion se pasan al final de la accién
formativa. Se les solicita a los participantes que llenen el formulario y que los dejen
en la mesa al salir. Pero para asegurar que se recibe la mayor cantidad de
comentarios posibles se puede hacer que este proceso sea parte de la accion.

Consiga el 100% de respuestas inmediatas: haga que los participantes le entreguen
los cuestionarios de satisfaccion antes de salir del aula. De lo contrario se reduciria el

valor de los cuestionarios.

Consiga respuestas sinceras: para asegurarse de esto no deberia pedir a los

participantes que firmasen los cuestionarios.

Tabule las respuestas a los cuestionarios y analice los resultados.
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Nivel 2. Aprendizaje

En este segundo nivel se miden los conocimientos y habilidades adquiridas durante el
entrenamiento. Para intentar tener esta medida se podria realizar una prueba de control antes y

después de la accion formativa.

Las evaluaciones de este nivel determinan el grado en que los participantes realmente
asimilaron lo que se les impartid, y la forma en que algunos factores pueden afectar el
aprendizaje: la estructura del curso, los materiales y las herramientas empleadas, etc. (Phillips,
1996)

Evaluacion de Aprendizaje

Evaluar aprendizaje significa determinar uno o mas de los siguientes aspectos:
= ;Qué conocimientos se han adquirido?
= ;Que habilidades se han desarrollado o mejorado?

= ;Qué actitudes se han cambiado?

Es importante medir el aprendizaje porque a menos que uno 0 mas de estos objetivos
se hayan alcanzado no debe esperarse ningin cambio en la conducta. La medicion del
aprendizaje lleva méas tiempo que la medicién de la reaccion. A continuacion se presentan

algunas pautas para evaluar aprendizaje:

1. Utilice un Grupo de Control: este se refiere a un grupo que no recibe la formacion. El
grupo que recibe la formacion se llama Grupo Experimental. La finalidad es obtener un
indicio mayor de que los cambios han tenido lugar. La diferencia entre ambos grupos
puede ser explicada por el aprendizaje que tuvo lugar a causa del adiestramiento.

Se debe asegurar que los grupos son iguales en todas las caracteristicas mas significativas.

De lo contrario, las comparaciones no son validas.



41

2. Evalle los conocimientos, habilidades y/o actitudes antes y después de la accion

formativa, la diferencia indica el aprendizaje que ha tenido lugar.

3. Use una prueba escrita para medir los conocimientos y las actitudes: si esta midiendo
el incremento de conocimientos y cambio de actitudes, puede utilizar una prueba escrita
relacionada con el contenido de la accién, y aplicarla antes (pre-test) y después de la
accion (post-test). En esta prueba se pueden combinar proposiciones de verdadero o falso
con otras de eleccion multiple.

La tabulacion de las respuestas del pre-test dira a los formadores lo que saben los
participantes antes de recibir la formacion. La tabulacion del post-test dira a los
formadores donde han acertado y donde han fallado, donde necesitan mayor énfasis y qué

acciones de seguimiento se necesitan.

4. Utilice una prueba de desempefio para medir las habilidades: si el objetivo del
adiestramiento es el incremento de habilidades, entonces se necesita una prueba de

desempefio.

5. Utilice los resultados de la evaluacion para tomar las medidas adecuadas: al medir
Aprendizaje de los participantes se estd midiendo también la efectividad de los
formadores. Si es negativa, los formadores deben considerar su labor y preguntarse donde
han fallado. A veces, la respuesta es simplemente mejor preparacion. Otras veces seré el
uso de técnicas que permitirdn mantener el interés y/o una comunicacion mas efectiva. Y

a veces la respuesta es cambiar de formador.

Nivel 3. Aplicacion

En el tercer nivel se intenta medir si los empleados estan aplicando los conocimientos

aprendidos en el trabajo diario, es decir, se intenta verificar si se estan empleando las mejoras
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explicadas en el curso. Esta valoracion se realiza mediante entrevistas y/o encuestas ademas
de la observacion del desempefio laboral por parte del equipo directivo.

Evaluar este nivel, nos permite demostrar la contribucién de la formacion a la mejora
de las personas y a los beneficios que aporta a la organizacion para determinar mas tarde su

impacto y rentabilidad.

Los instrumentos o estrategias mas utilizados son la observacion, las entrevistas a los

supervisores y pares Yy la autoevaluacion de los participantes. (Phillips, 1996)

Evaluacién de Aplicacién

Se quiere saber ¢qué cambio tuvo lugar en la forma de trabajar como consecuencia de
que la gente asistiese a una accion formativa? Esto resulta mas complicado y dificil de
contestar que evaluar los dos primeros niveles. En primer lugar, los participantes no pueden
cambiar su conducta hasta que no tengan la oportunidad de hacerlo. En segundo lugar, es
imposible predecir cuando ocurrird un cambio en la conducta. EI cambio en la conducta puede

ocurrir en cualquier momento después de la primera oportunidad, o puede no ocurrir nunca.

En tercer lugar, el participante puede aplicar lo aprendido y decidir si continuar 0 no
aplicandolos. Se espera que la decision sea la primera, es importante, por lo tanto, ayudar,

animar y recompensar al participante cuando retorna al trabajo desde el aula de formacion.

Un tipo de recompensa es la intrinseca, referida a la sensacion de satisfaccion, orgullo,
logro y bienestar que pueden darse cuando se emplea la nueva conducta. Las recompensas
extrinsecas son también importantes: elogios, mayor libertad, aumentos de salarios por

méritos, y otras formas de recompensa que vienen como resultado del cambio de conducta.

Evaluar el cambio de conducta, implica decisiones importantes: cuando, con qué
frecuencia y como evaluar. Esto hace que sea mas dificil de hacer y que lleve més tiempo que

los niveles 1y 2. He aqui algunas pautas para evaluar el nivel 3:
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1. Deje pasar cierto tiempo para que tenga lugar el cambio de conducta: no se debe
intentar ninguna evaluacién hasta que los participantes hayan tenido la oportunidad de
practicar su nueva conducta. Aun asi, cuando existe una oportunidad inmediata de
aplicacion se deberia dejar transcurrir cierto tiempo para que esta transferencia se realice.
Para algunas acciones, dos o tres meses después de la formacidn es una buena norma. Para
otros, seis meses es mas apropiado. Se debe asegurar de dar tiempo a los participantes de

volver al puesto de trabajo, considerar la nueva conducta deseada y probarla

2. Haga una encuesta y/o entreviste a personas que conozcan la conducta: entre ellas a
una o0 mas de las siguientes personas: participantes, supervisor inmediato, subordinados,
otros observadores. De éstas, la persona mas idénea sera el supervisor inmediato. Y el

método mas practico seria el cuestionario, y el que menos tiempo necesitaria.

3. Consiga el 100% de respuestas: el mejor enfoque es medir el cambio de conducta en
todos los participantes. Pero en muchos casos esto no es practico. Cada organizacién
debe determinar el tiempo y el dinero que quiere gastar en la evaluacién del nivel 3y

proceder en consecuencia.

Nivel 4. Impacto

En el cuarto nivel se evalua si el desempefio agregado se traduce en mejoras en la
productividad o calidad de los productos y/o servicios, derivados del entrenamiento. Es decir,
en caso de haberse producido una mejora evidente en la calidad o en los procesos productivos,
esa mejora generaria un incremento en la rentabilidad del negocio. En este caso, la diferencia
entre esta rentabilidad y la rentabilidad anterior al entrenamiento, es justamente el beneficio

directo de la capacitacion del personal. (Phillips, 1996)

Los resultados finales pueden consistir en: incremento de la produccion, mejora de la

calidad, reduccion de costes, reduccion de la frecuencia y/o gravedad de los accidentes,
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incrementos de las ventas, reduccion de rotacion de la plantilla, y mayores beneficios. Por lo

tanto, los objetivos finales de la accidn formativa deben estar formulados en estos términos.

Evaluacion de Impacto

Se trata de determinar el resultado final obtenido como consecuencia de la asistencia y
participacion en un programa de adiestramiento. Cuando se observan los objetivos de las
acciones formativas, encontramos que casi todos se proponen conseguir algin resultado
tangible. A menudo, es la mejora de calidad, de las ventas, de la productividad, o de la
seguridad. En otras acciones, el objetivo es elevar la moral o mejorar el trabajo en equipo, lo
que se espera llevard a mejor calidad, productividad, seguridad y beneficios. He aqui algunas

pautas para evaluar los resultados:

1. Utilice un Grupo de Control: la razon como ya se ha explicado antes, eliminar los

factores ajenos a la formacion que pudieran haber influido en los cambios observados.

2. Deje pasar cierto tiempo para alcanzar los resultados.

3. Evalue antes y después de la accion formativa: esto es méas facil de hacer cuando esta
evaluando resultados que cuando esta evaluando cambios en la conducta. Generalmente se

dispone de datos para determinar la situacion anterior a la accion.

4. Conformese con el indicio si no es posible la prueba.
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Nivel 5. ROI (Retorno de la Inversion)

Por ultimo, en el quinto nivel se mide el Retorno de la Inversion, donde se comparan el
valor monetario de los beneficios del entrenamiento con los costos de los programas de
capacitacion. (Phillips, J.& Phillips, P., 2005).

Visto de esta manera es un circulo continuo o virtuoso que permite tener si se quiere

una vision integral del proceso, pero desde una perspectiva mixta: de las Ciencias Educativas
y de las Ciencias Administrativas.

DNA Modelo de Aplicacidn de Phillips (1996) y
Phillips y Phillips (2005)

Modalidad

Acto
de
Adiestramiento
ROI
Resultados
Aplicacion
Aprendizaje
—> Reaccion

L) [ A A A

figura 2: Modelo de Aplicacion de Phillips (1996)
Fuente: Phillips, J. (1996) y Phillips & Phillips (2005). Adaptacion con motivo de la tesis
Evaluacién de Modalidades de Adiestramiento Bajo el Enfoque de Phillips (1.996): Caso
Xerox De Venezuela C.A.por Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007)
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Medir el Retorno de la Inversion (ROI) de los programas de adiestramiento es un
proceso factible de desarrollar si se utiliza la metodologia adecuada. Se trata de establecer los
beneficios econdmicos derivados de un programa y compararlos con la inversion realizada
para lograrlos. Si los beneficios superan los costos incurridos, existird una rentabilidad
atribuida al programa, lo cual permitira, ademas de demostrar la bondad de lo invertido,
contribuir a tomar mejores decisiones para mantener, adaptar o perfeccionar los programas de

adiestramientos utilizados.

Frente a la necesidad de medir la contribucion de los programas de adiestramiento, se
han desarrollados varias metodologias. Una de ellas es el Proceso ROI de Jack Phillips

(Phillips, 1996), el cual permite calcular el Retorno de la Inversion con la siguiente formula:

ROI = Beneficios

Costos

Como se puede notar, la formula del calculo del ROI es muy sencilla, es simplemente
una divisién entre los beneficios y los costos, expresada normalmente en porcentaje, y basta
con determinar los beneficios y los cosos del programa de adiestramiento para disponer del
valor del ROLI.

Es importante entender que el ROI, es el efecto final de un proceso en diferentes
niveles. De tal manera que el Retorno de la Inversion sélo se logra si existe satisfaccion,
aprendizaje, mejoras de desempefio y resultados de negocio que generan beneficios superiores

a sus costos.

2.9.2 Limitaciones para Implementar la Metodologia ROI

= Costoy Tiempo:

La metodologia ROI adhiere costo y tiempo al proceso de evaluacion de programas de

adiestramiento, sin embargo estos nos son muy excesivos. El costo de implementacién puede
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ser de 3% a 5 % del costo total del plan de adiestramiento. Esta inversion adicional en ROI
puede ser contrarrestada por los resultados adicionales alcanzados y la eliminacion de

improductivos e ineficientes programas de formacion.

» Falta de Herramientas y Orientacion:

Muchos de los responsables de formacion en las empresas no entienden la metodologia
ni tienen las herramientas basicas necesarias para aplicar el proceso, por lo que evaden esta
responsabilidad. La medicion y evaluacion no es usualmente parte de su preparacion

profesional.

= Fallas en la Deteccion de Necesidades:

Muchos programas no estan disefiados sobre una adecuada Deteccidén de Necesidades
de Adiestramiento. Algunos son implementados por razones equivocadas basadas en
solicitudes de los directores o por seguir alguna moda o tendencia en la industria. Si el
programa no es necesario, los beneficios serdn minimos.  Un calculo del ROl para un

programa innecesario puede arrojar valores negativos.

= Miedo:

Muchos departamentos de adiestramiento y desarrollo no utilizan la metodologia por
miedo a fracasar o miedo a lo desconocido. A esto se suma el tradicional miedo al cambio.
Estos con frecuencia estan basados sobre suposiciones irreales y desconocimiento del proceso,

convirtiéndose asi barreras reales.

= Disciplinay Planificacion:
Una efectiva implementacion del ROI requiere mucha planificacion y disciplina para
mantener el proceso por la via correcta. Implementar y cumplir horarios, planear el analisis

del ROI, medir y evaluar politicas son requisitos.

= Falsas Suposiciones:
Muchos miembros del Departamento de Capacitacion y Desarrollo tienen falsas

suposiciones sobre el proceso de la Metodologia ROI, algunas de las mas tipicas son las
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siguientes: el impacto de adiestramiento no puede ser exactamente calculado; “Tenemos
profesionales competentes, por lo tanto no necesitamos justificar la eficacia de nuestros
programas”; El adiestramiento es una compleja pero necesaria actividad, por lo tanto no
deberia estar sujeto a procesos contables. Estas falsas suposiciones forman barreras

perceptibles que impiden el desarrollo de la Metodologia ROI.

2.9.3 Beneficios de Implementar la Metodologia ROI

= Medicion de la Contribucion:

ROI es la mas exacta, confiable y més utilizada metodologia para demostrar el impacto
de adiestramiento. El departamento de adiestramiento conocera las contribuciones especificas
de los programas, y el estudio determinara si los beneficios de dicho programa, expresado en

términos monetarios, tienen mayor peso que los costos.

= Establecer Prioridades:

El calculo del ROI en distintas areas puede mostrar qué programas contribuyen mas
para la organizacion, estableciendo prioridades para ser conocido como adiestramiento de alto
impacto. Efectivos programas pueden ser extendido a otras areas, y inefectivos programas

pueden ser redisefiados y actualizados.

=  Ganarse el Respeto de Directivos:

La informacién alcanzada bajo esta metodologia es una de las mejores formas de
ganarse el respeto de los directivos de la empresa. Ellos apreciaran el esfuerzo por relacionar
el adiestramiento con el impacto del negocio, y mas aun en términos monetarios. Esto los
hace sentir mas comodos con el proceso y hace que sus decisiones sea mucho mas faciles de

tomar.

= Cambiar la Percepcion sobre el Departamento de Capacitacion y Desarrollo:
La metodologia ROI cuando se aplica adecuada y comprensiblemente puede demostrar

a los directivos de la empresa que el adiestramiento es una inversion y no un gasto. Asi
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mismo pueden ver como el Departamento de Adiestramiento y Desarrollo contribuye al logro

de los objetivos, esto incrementa el respeto por la funcién de adiestramiento.

2.9.4 Esquema de la Metodologia ROI

Identificar
Costos

) Alcanzar
Recoleccion Aislar los Convertir

conclusiones
datos efectos datos en y generar
evaluacion durante el del valores del ROI reporte
programa programa monetarios

Comunicar

L Identificar
Recoleccion . la
datos Medidas

| ibl informacioén
después del ntangibles

programa

Beneficios
Intangibles

figura 3: Esquema de la Metodologia ROI
Fuente: Phillips, J. (1996) y Phillips & Phillips (2005).

2.9.5 Fases del Modelo ROI

1. Planificacion de la Evaluacion:

Tres elementos son importantes para que la evaluacion sea exitosa:

1.1 Proposito: aunque la evaluacion es usualmente llevada a cabo para mejorar los

procesos de adiestramiento, se pueden identificar distintos propositos por los cuales
planificar una evaluacion:
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- mejorar la calidad de adiestramiento,

- determinar si un programa esta cumpliendo sus objetivos,

- identificar las fortalezas y debilidades en los procesos de adiestramiento,

- realizar un analisis costo-beneficio para un programa de adiestramiento,

- determinar si el programa fue apropiado para el tipo de participantes,

- establecer una base de datos que pueda ayudar en la toma de decisiones sobre los

programas.

1.2 Factibilidad: durante la planificacion se deben tomar en cuenta algunas preguntas
que son importantes para asegurar que la evaluacion es apropiada para el programa,
entre ellas:

- (Qué medida en especifica debe ser influenciada con este programa?

- ¢ Estan estas medidas facilmente disponibles?

- ¢(Pueden los efectos del programa sobre estas medidas ser aisladas?

- ¢ Estan los costos del programa facilmente disponibles?

- ¢Pueden los datos recolectados ser convertidos a valores monetarios?

- ¢Es el ROl una carencia o una necesidad?

1.3 Objetivos del Programa: los programas de adiestramiento y desarrollo son
evaluados en diferentes niveles. Cada nivel de evaluacion se corresponde con un nivel
de objetivo:

- objetivos de reaccion (nivel 1)

- objetivos de aprendizaje (nivel 2)

- objetivos de aplicacion (nivel 3)

- objetivos de impacto (nivel 4)

- objetivos de ROI (nivel 5)

Antes de que la evaluaciébn comience, los objetivos del programa deben ser
identificados o desarrollados, estos son la base para determinar la profundidad y el

nivel de evaluacion.
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2. Recoleccion de Datos:

En este proceso son recolectados los datos duros (output, calidad, costo, tiempo) y los

datos blandos (satisfaccién laboral, satisfaccion de los clientes). Los datos pueden ser

recogidos utilizando una variedad de métodos incluyendo los siguientes:

Encuestas, son realizadas para determinar la satisfaccién de los participantes, el
aprendizaje de técnicas y conocimientos, la aplicacién de lo aprendido.
Cuestionarios, son mas detallados que las encuestas y pueden usarse para
recolectar gran variedad de datos.

Tests, son utilizados para medir cambios en el aprendizaje, conocimientos y
técnicas (nivel 2). Existe gran variedad de tests formales (test de referencias,
tests de actuacion o simulacion, y practicas de técnicas) y test informales
(evaluacion del facilitador, auto-evaluacion y evaluacion grupal).

Observacion directa, captura la aplicacion y uso actual de determinadas
técnicas. Este método es particularmente utilizado en entrenamiento para
atencion a clientes y son mas efectivos cuando el observador es “invisible”.
Entrevistas, son realizadas a los participantes para determinar si lo aprendido
esta siendo utilizado en le trabajo.

Terapia de grupos, son realizados para determinar como un grupo de

participantes aplicaria lo aprendido en situaciones laborales reales.

La importancia durante este paso esta en seleccionar el método o los métodos

apropiados para el programa especifico, dentro de los alcances de la organizacion.

3. Analisis de Datos:

3.1 Aislamiento de los efectos de formacién, en este paso se exploran diversas

estrategias para determinar los resultados provenientes directamente del programa,

entre ellas:
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- Un Grupo de Control, con esta técnica un grupo participa en el programa y otro
grupo similar no. La diferencia en la actuaciéon de los dos grupos puede ser
atribuida al programa. Esta es una de la més efectivas formas de aislar los
efectos directos del adiestramiento.

- Lineas de Tendencia, son usadas para proyectar los valores de las variables del
resultado y/o rendimiento de la organizacion que con el adiestramiento llevado
a cabo hasta el momento no se hayan conseguido. Esta proyeccion es
comparada con la data real obtenida después de que el programa se ha
realizado, y la diferencia representa un estimado del impacto del mismo.

- Estimacion de los participantes de las mejoras en su desempefio laboral
relacionadas al programa de adiestramiento.

- Los supervisores directos son capaces de “ajustar” la estimacién realizada por
los participantes.

- Estimaciones de expertos del impacto del adiestramiento basadas en situaciones

anteriores.

3.2 Conversién de Datos en Valores Monetarios: para calcular el ROI, los resultados
recogidos en la evaluacidon son convertidos en valores monetarios y posteriormente
comparados con los costos del programa, en tal sentido, cada dato recolectado requiere
obligatoriamente ser valorado, donde los criterios de seleccion de las mismas, son la
pertinencia, bajo costo, fiabilidad y aceptabilidad dentro de la organizacion de cada

una de ellas.

3.3 Tabulacion de los Costos del Programa: esta medida debe incluir:
- el costo de disefiar y desarrollar el programa
- el costo de todos los materiales asignados a cada participante
- el costo del instructor o facilitador
- el costo de las instalaciones para el programa de adiestramiento
- costos de traslado, alojamiento y comida para los participantes, si aplica

- salarios, beneficios laborales extras para los participantes
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- costos administrativos y gastos generales del Departamento de Adiestramiento y

Desarrollo.

3.4 Calculo del Retorno de la Inversion (ROI): el ROI es calculado utilizando los

beneficios y los costos del programa. La formula es la siguiente:

ROI (%) = Beneficios del Programa x 100

Costos del Programa

3.5 ldentificar los Beneficios Intangibles: los cuales incluye:
- aumento de la satisfaccion laboral
- aumento del compromiso organizacional
- mejoras en el trabajo en equipo
- mejoras en atencion al cliente
- reduccion de reclamos
- reduccion de conflictos
Cada uno de estos beneficios intangibles deben ser convertidos en valores monetarios

para llevar a cabo el célculo del ROI.

4. Reporte de los Datos:

El paso final en el modelo ROI es reportar. Este importante paso a menudo carece de
la atencién y planificacion apropiada. Es parte esencial de este paso escoger las
técnicas mas adecuadas para comunicar efectivamente a los distintos tipos de

audiencias, y asegurarse que el mensaje ha sido entendido.
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2.9.6 Beneficios en Adiestramiento

Por beneficios entendemos los aumentos en la utilidad o bienestar asociada a la
aplicacion de una accion de adiestramiento en el personal de la empresa.

A continuacion se presentan los diferentes tipos de beneficios realizada por Josep M.

Duart:
Tabla 4:Tipos de Beneficios segin Duart
Incidencia | Incidencia
Definicion Tivoloaia Ejemplos de valores | directa del en la
polog de medida adiestrami | cuenta de
ento resultados
- Costes por unidad
- Ahorro en costes - Numero de
Bgn_eﬂcms - Aumento de la unidades producidas
Hard faciles de - .
- produccion - Tiempo de Alta Media
“Duro” cuantificar y _ produccion
expresar en | - Ahorro de tiempo
valores - Meiora en calidad - Numero de
monetarios y productos
defectuosos
ici - Mejoras en el - Niveles de
Beneficios tJraba'o absentismo laboral o
qu;fmu?st(rjan J impuntualidad
ificulta - i6
Soft ara ser Innovacion y - Numero de
p Crea“Vldad Media Media
ifi atentes
«Blando” | cuantificados Ambiente laboral p
y expresados | - AMDIEME1A0OTAL | \jiveles de rotacion
en valores - Politicas de  Promociones
MONEtarios | carrera profesional .
internas
- Resultados
- Satisfaccién y encuestas de
Beneficios felicidad satisfaccion
Fuzz |mpos!b_les de - Iniciativa 'y - Definicion clara de
y cuantificar y . - .
liderazgo objetivos Baja Alta
“Intangible” d expresar en - _
valores - Habilidades y - Actitudes de
monetarios competencias para escucha, trabajo en
el negocio equipo, resolucién
de conflictos, etc.

Fuente: Joseph Duart (S/F). Tipos de beneficios
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2.9.7 Costos en Adiestramiento

El célculo de costos se centra en identificar los costos implicados en el adiestramiento

que se realiza en la empresa.

Existen diferentes tipos de costos y diferentes clasificaciones de los mismos. Segun
Pilar Pineda (2000) la mas utilizada en el campo de la formacién en las empresas es la

siguiente:

= Costos directos: formadores, materiales, espacios, refrigerios, etc.

= Costos indirectos: direccion, disefio, gestion, comunicacion, materiales adicionales,

salarios de participacion, etc.

= Costos de estructura: servicios generales de la organizacién, como los suministros,

la limpieza, las amortizaciones, etc.

El analisis de los costos necesarios para la efectividad y eficacia del entrenamiento sera
tanto més util y pertinente cuando la gestion de Recurso Humano, lleve los controles y
documentacion necesaria. Solo de esta manera se garantizan los resultados no sélo bajo el

enfoque cognitivo sino también financieramente hablando.
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CAPITULO 11
MARCO REFERENCIAL

3.1 XEROX

Es una empresa que provee Soluciones que ayudan a administrar documentos en papel
y electronicos ofreciendo equipos (Hardware) de alto valor, Programas (Software), Servicios y
Soluciones que ayudan a las Pequefias, Medianas y Grandes Empresas a hacer su trabajo lo
mas rapido y lo mas facilmente posible.

Hace y vende sistemas de publicaciones, copiadoras, impresoras, scanners, maguinas
de fax y software para el manejo de documentos, ademas de productos asociados y servicios
en mas de 187 paises.

Son los inventores de la Xerografia, el Mouse, la Impresora Laser, Ethernet
Networking (Redes), Bit Mapping, la Interfaz Grafica para el usuario y cientos de otras
tecnologias que han revolucionado la manera en que la gente trabaja, facilitando el flujo de

informacion del papel a la forma digital y viceversa.

Es una compafiia global con presencia directa en 87 paises y a través de su red de

Distribuidores y Concesionarios en méas de 187 paises.
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3.1.1 Historia de Xerox Corporation

La Haloid Company (el antecedente comercial de XEROX), nacié en 1906,

produciendo y vendiendo papel fotogréfico.

En 1935, compré a la Rectigraph Company, que fabricaba fotocopiadoras. Esta
compra encamind a la Haloid a comprar la licencia de un nuevo proceso llamado
Electrofotografia, mas tarde llamada Xerografia - del griego "xeros", seco y "graphos",
escritura, cuya patente pertenecia al Batelle Memorial Institute, en 1947.

Battelle habia apoyado desde 1937 al Inventor Chester Carlson a perfeccionar un

proceso de transferencia electrostatica de imagenes de una superficie fotoconductiva a papel.

El Inventor de la Xerografia Chester Carlson (Fundador de XEROX Company).

Haloid cambié su nombre en 1958 a Haloid XEROX Inc. En 1959, presentd la

Copiadora Modelo 914, la primera copiadora comercial del mundo.

Xerox Corporation surge hasta 1961, después del exitoso lanzamiento de la XEROX

914, la primera copiadora automatica de oficina que sacaba copias en papel comun.

Cuando la competencia entra al mercado en los 70’s, XEROX estaba generando
niveles altisimos de utilidades, pero poco a poco, después de perder sus patentes, XEROX fue

perdiendo mercado.

La afiliada, FUJI XEROX ya habia detectado los cambios e inicio lo que hoy forma

parte de nuestra estrategia de calidad: el Benchmarking.

En 1979, cuando las computadoras trabajaban en sistemas operativos que

proporcionaban salidas solo en texto, en XEROX Corp.'s Palo Alto Research Center (PARC)
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ya se trabajaba en ambientes graficos con el puntero (Mouse) que fue la base para el

lanzamientos de las MAC’s.

En 1987, esta estrategia se reforzé con el enfoque de Xerox y la Satisfaccion del
Cliente, pudiendo ofrecer afios mas tarde una garantia de Satisfaccion Total a todos sus

clientes.

En las ultimas décadas Xerox ha tenido un crecimiento en todo el mundo y se
establecido como una de las principales empresas de tecnologia y ha recibido premios en el

campo del desarrollo y avance cientifico.

En Xerox la estrategia de expansion por el mundo, se ha dividido en areas dentro de las
cuales estd la Region Latinoamérica Norte incluida en la macro region Mercados de
Operaciones en Desarrollo o DMO por sus siglas en Inglés. En esta region latinoamericana se

encuentran 5 paises: Colombia, Ecuador, Per(, Nicaragua y Venezuela.

3.1.2 Historia de Xerox en Venezuela

Xerox de Venezuela, C.A., es una Empresa de servicios dedicada al area de Solucion
del Documento. Fue fundada el 5 de Octubre de 1964 por el Sr. Carlos Villegas, quien ejercio
desde entonces la Presidencia, una vez que XEROX CORPORATION lo design6 como
Director Gerente.

Comenzo sus actividades con un capital de Bs.250.000,00 y como socio minoritario

estuvo el Sr. José Rafael Viso.

La primera sede de la compafiia estuvo ubicada en la Esquina de Corazén de Jesus en

el Centro de Caracas y comenzo sus labores con 3 empleados.
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Un afio mas tarde, en octubre de 1965 XEROX de Venezuela, C.A., ya contaba con
100 Empleados.

En el afio 1974, se trasladan al Edificio La Previsora, en Plaza Venezuela. Y en breve
tiempo y debido al rapido crecimiento de las actividades, en 1976, se trasladan a la nueva y

actual sede de Bello Campo, Altamira.

En poco tiempo Xerox de Venezuela C.A. se convirtid en la primera empresa de
copiadoras por la calidad de sus servicios.

Actualmente se encuentra en pleno proceso de expansion, y pretende como lo estd

logrando, cubrir todo el pais con su red de Concesionarios.

Xerox de Venezuela, C.A., cuenta con una Planta ubicada en la ciudad de Los Teques,
Edo. Miranda, en donde se realiza el proceso de Remanufactura de Equipos de Bajo, Medio y

Alto Volumen, ademas de la Remanufactura de CRU'’s.

Actualmente, Xerox de Venezuela se perfila como una de las afiliadas de mayor
crecimiento de la region de Latinoamérica Norte, por su alto nivel de ventas y desarrollo de

nuevas oportunidades de negocio.

3.1.3 Servicios de Xerox de Venezuela C.A.

= Consultoria: Servicios de Asesoria y Consultoria
» Imaging: Digitalizacién de Documentos

= Qutsourcing: Xerox se encarga de sus documentos a través de los equipos y el personal
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3.1.4 Prioridades de Xerox de Venezuela C.A.

Mejorar la Experiencia con el cliente
Crecimiento de Ventas
Mejorar la rentabilidad y el flujo de caja

Motivar a nuestra Gente

o &~ DN e

Practicar nuestros valores

3.1.5 Vision de Xerox de Venezuela

“Seguir siendo reconocida como la primera opcion en los mercados en que
participamos, generando ventajas competitivas a nuestros Clientes y con Empleados y

Asociados plenamente satisfechos”.

3.1.6 Mision de Xerox de Venezuela

“Optimizar la comercializacién de Soluciones Integradas de Documentos, asegurando

la plena satisfaccion de nuestros Clientes, Empleados y Asociados”.

3.1.7 Valores Organizacionales de Xerox de Venezuela

= Tenemos éxito porque satisfacemos los requerimientos de Nuestros Clientes.
= Trabajamos en equipo alineando nuestra energia individual con el direccionamiento de

la Empresa.
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= Queremos un alto retorno sobre las inversiones que hacemos.

= Somos una Compaiiia de Calidad y lo que hacemos lo hacemos con Calidad.

= Somos una Empresa lider en tecnologia.

= Consideramos a nuestro personal como el bien méas valioso de la empresa

= Somos responsables hacia la comunidad en que vivimos y nos comportamos siempre
como buenos ciudadanos.

= Demostramos ética en nuestro trabajo y cumplimos con las normas del Cddigo de Etica

y Politica de Negocios de XEROX.

3.1.8 Estructura Organizacional de Xerox de Venezuela

Director Gerente
Region Latinoamerica Norte
Soporte Operacional
[ | | | |
Gerente Gereral de Afliada Director Regional de Marketing Office Director Regional de Servicio Técnico Director Regional de Finanzas Director Regional de RRHH y
y Logistica Gerente de Desarrollo de Lean Six Sigma

Soporte Operacional ()

Director de Post Ventas Gerente de Office

Gerente de PSG

I

Gerente Operaciones XGS

Ul

Gerente de Ventas Cuentas Clave
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Gerente de Office

Sopore Operacional 1)

Office

. Post Sales
Director de Post Venta
Soporte Operacional 1
[ |
Ejecutivo de Negocios PV Ejecutivo de Negocios PV Gerente de Negocio PV (Vetro) Coordinador de Suministrs, Gerente de Canales de Distrbucion PV
Pattesy FSA (Mayoristas)
=
Ejecutivo de Negocios PV Ejecutivo de Negocios PV oot deNegoci PV Vet
- . Especialsta de Marketing
EeutiodeNegios PV || Coordinador de Negocio PV (PDVSA)

|| Ejcutivo e Negocos Cuenta Goero

|| Ejcutivo e Negocos Cuenta Goero

Gerente de Caneles de Distribucion Coordinador de Desarolo de Canles

(Mayoristas)

Coordinador de Canales Corporatvos Coordinador de Canales Transaccionales

Analisa ce Soporte Pre Ventas (1)

Coordinador de Marketing (1)

Ejecutivo de Negocios

Ejecutivo de Negocios

Ejecutvo de Negocios

Coordinador de Desarrollode Canales

Coordinador d Canales Corporatvos Coordinador de Canales Transaccionales | |

Analsta de Soporte Pre Ventes (1)

Analista de Soporte P Ventas (1)

Analisa ce Soporte Pre Ventas (1)

Gerente de PSG
(Production Systems Group)

Especialista de Producto
(Production Color)

Analista de Soporte Pre Ventas (I)

Especialista de Producto
(Wide Format/Monochrome)

Analista de Soporte Pre Ventas(l)

Especialista de Producto
(Gobierno)

Analista de Soporte Pre Ventas (I)

Especialista de Producto
(Wide Format/Monochrome)

Especialista de Producto
(Canales)

PSG




Gerente de Operaciones XGS
(Xerox Global Services)

| Soporte Operacional (II)
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XGS

Gerente de Manejo de Proyectos

|
Y

Coordinador de Manejo de Proyectos (1)

Analista de Soluciones de Negocio

Coordinador de Manejo de Proyectos (If)

Analista de Soluciones de Negocio

Coordinador de Manejo de Proyectos (If)

Analista de Soluciones de Negocio

Coordinador de Manejo de Proyectos(l)

Analista de Soluciones de Negocio

Especialista Operacional XMS

I
I I I

| Coordinador de Soparte XOS (1) I | Coordinador de Soporte Preventa XGS I | XGS Finance Coord. I —I Supervisor de Cuentas XMS
—I Supervisor de Cuentas XMS

= Analista de Soporte XOS (1) Analista de Soporte Preventa (1) | Analista Financiero | —I Supenisor de Cuentes XVS

| | Analsta de Soporte XOS ) —I Supervisor de Cuentas XMS

— Analista de Soporte XOS (1) —I Supenvisor de Cuentas XMS

L Analista de Soporte XOS (1) —I Supervisor de Cuentas XMS

—I Supervisor de Cuentas XMS

Gerente de Ventas Cuentas Clave

Cuentas Clave

Gerente de Cuenta

I

—|| Gerente de Cuenta ||

—{ Ejecutivo de Soluciones de Documento

Gerente de Cuenta

I

—|| Gerente de Cuenta ||

—{ Ejecutivo de Soluciones de Documento

Gerente de Cuenta

I

—|| Gerente de Cuenta ||

—{ Especialista de Canales DocuShare

—{ Especialista de Canales DocuShare

Gerente de Cuenta

I

—|| Gerente de Cuenta ||
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

De acuerdo con el problema de investigacion y los objetivos planteados, se realizé una
investigacion de campo, basada en datos que fueron tomados directamente de la realidad, lo

gue garantizé un mayor nivel de confianza de los mismos (Sabino, 1994).

De los distintos modelos existentes para la realizacion de una investigacion de campo,
se tomo el estudio de caso, pues este “...se basa en la idea de que si estudiamos con atencién
cualquier unidad de un cierto universo, estaremos en condiciones de conocer algunos aspectos
generales del mismo...” (Sabino, 1.994), profundizando en informacion pero perdiendo en
posibilidades de generalizar sus resultados. Sin embargo, es Util al establecer un abordaje
necesario Util, siendo factible su aplicacion ya que se contd con el tiempo y el acceso a la

informacidn necesarios.

En cuanto al tipo de estudio utilizado, fue de tipo descriptivo, ya que a través de este se
describié una realidad en particular: la que originan las modalidades de adiestramiento en
cuanto a los efectos que produce en el personal y en la organizacion; o “...en un estudio
descriptivo se relaciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas
independientemente, para asi (valgase la redundancia) describir lo que se investiga”
(Hernéndez, R. Fernandez, C. & Baptista, P.,1998).
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La “serie de cuestiones” a medir se refiere a los diferentes aspectos de interés para el
estudio, cuya totalidad permitié determinar el ROI. Estos aspectos a medir lo constituyeron

los cinco niveles del modelo de Phillips (1996).

Tal como lo define Dankhe (1.986), citado por Herndndez, R y otros (1.998), “los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos,

comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis”.

4.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de una investigacion es la estrategia global que permite dar respuestas al
problema planteado en el contexto; igualmente, permite orientar desde el punto de vista
técnico el proceso de investigacion, desde la recoleccion de la informacién hasta el analisis e

interpretacion de los mismos en funcion de los objetivos definidos.

Representa un conjunto de lineamientos que se adopta a fin de abordar la problematica
que se plantea. Asi el disefio de la investigacion, se tiene que fue no experimental. La
investigacién no experimental es segun Hernandez y otros (1998) aquella “investigacion
sistematica y empirica en la que las variables independientes no se manipulan porque ya han

sucedido”.

Asi mismo fue de tipo longitudinal, pues “el interés del investigador es analizar
cambios a través del tiempo en determinadas variables”. (Hernandez, R. et al, 1998)

Teniendo en cuenta los aspectos expuestos, las modalidades de adiestramientos que se
evaluaron estuvieron compuestas por las siguientes variables: reaccion, aprendizaje,
aplicacion, impacto y ROI, segun lo expuesto en el modelo de evaluacion de adiestramiento
planteado por Jack Phillips (1996)..
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4.3 POBLACION DE ESTUDIO Y MUESTRA

4.3.1 Poblacion

Se define como poblacion al “conjunto de todos los casos que concuerdan con una
serie de especificaciones”. (Selltiz, 1974, citado por Hernandez, R. et al, 1998, p.204) Asi,
la poblacion estuvo constituida por los empleados que laboran en el area de ventas de la
empresa Xerox de Venezuela, localizados en Caracas. Esta poblacion esta compuesta por 43
personas, ubicada en la Zona Metropolitana de Caracas, una gran parte de ella se traslada al
interior con frecuencia, para atender clientes en diferentes zonas. El area de Ventas se divide

en cinco lineas principales de atencion:

1. XGS (Xerox Global Services): dirigida a Servicios Globales de Atencién y
Soluciones Documentales,

2. PSG (Production Systems Group): que se encarga de proporcionar equipos de alto
volumen para la industria gréfica,

3. Office: que a través de canales de venta distribuye equipos pequefios para
oficinas,

4. Post Venta: distribuyen los productos derivados de la venta de equipos, papel,
suministros y consumibles, y

5. Cuentas Clave: que se dedican a atender de manera integral a los clientes mas

importantes.

Se selecciond esta empresa debido a que cumplié con los requisitos necesarios para la
elaboracion de esta investigacion, ya que utiliza actualmente la herramienta de e-Learning a

través de su plataforma de formacion en linea denominada Learning@Xerox. (Learning at

Xerox, Aprendizaje en Xerox). Dicha herramienta esta disponible para todos los empleados de
dicha empresa. Pertenece a Xerox Corporation y viene siendo utilizada en Venezuela desde el
afio 2005, y ademas cuenta con una planificacion de adiestramiento de tipo presencial bajo su

programa de entrenamiento “Learning Paths”, que esta destinado a desarrollar a su personal.



67

4.3.2 Muestra

Una muestra es la parte de la poblacién efectivamente observada, es decir, “...un
subgrupo de la poblacion...” (Hernandez, 1.998, p.204). En el caso de la presente
investigacion, se constituyd una muestra por cuotas, la cual “consiste en predeterminar la
cantidad de elementos de cada categoria que habran de integrarla”. (Sabino, 1992, p.120)
Asi, Para cada una de las modalidades evaluadas se formaron dos grupos: un grupo
experimental y un grupo de control, de 6 sujetos cada una, siendo estos trabajadores del &rea
de Office para la modalidad presencial y del area de Cuentas Claves para la modalidad virtual,

todos trabajadores de Xerox de Venezuela, ubicados en la ciudad de Caracas.

El tipo de muestreo utilizado en la investigacion fue el no-probabilistico intencional,
debido a que la eleccién de la muestra dependid de la decision de los investigadores y requirio
una controlada eleccidn de sujetos con caracteristicas especiales para el logro de los objetivos
de la investigacion. Asi las muestras evaluadas en este estudio estuvieron constituidas de la

siguiente manera:

Muestra Adiestramiento Presencial Adiestramiento Virtual

] 6 Vendedores de un &rea A | 6 Vendedores de un &rea
Grupo Experimental
de la Empresa. B de la Empresa..

6 Vendedores de un area A 6 Vendedores de un area
Grupo de Control
de la Empresa B de la Empresa
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3.2 UNIDAD DE ESTUDIO

3.2.1 Modalidad Presencial

- Nombre del curso:

Como maximizar sus ventas

- Objetivos del curso:

Desarrollar habilidades efectivas para determinar las necesidades del cliente, conocer el

producto, presentar la propuesta, manejar sus objeciones y cerrar exitosamente la venta.

- Contenido del curso:

= Caracteristicas de un vendedor exitoso.

= Conocimientos que el vendedor debe manejar (empresa, productos, clientes
actuales y potenciales, competencia).

= Conocer el producto a plenitud.

» Proceso y técnicas de ventas: * Planificacion de visitas. * Técnicas para determinar
exhaustivamente las necesidades del cliente: la habilidad de escuchar activamente y
el poder de hacer preguntas. * COomo presentar la propuesta de productos. *
Técnicas para manejar las objeciones del cliente y principales alternativas de
negociacion. * Cierre exitoso de la venta.

= Conclusiones: el arte de ser un buen vendedor.

- Estructura Metodoldgica:

» Duracidn: 18 horas académicas (45 minutos c/u)

» Modalidad: presencial

= Fecha de realizacion: 13 y 14 de julio de 2007

» Lugar de realizacion: Universidad Metropolitana, Edif. Postgrado, P.B., Zona
Rental Terrazas del Avila, Caracas.
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- Recurso Humano y Materiales:

= |nstructor: Maigualida Boedo Paz
» Entidad Didactica: CENDECO (UNIMET)
= Incluidos: material de apoyo, certificados y refrigerios.

- Participantes:
=  NUmero: 6

= Vendedores del area de Office.

3.2.2 Modalidad Virtual o e-Learning

- Nombre del curso:

Fabricacion de Ventas: Identificar Nuevas Oportunidades de Ventas.
Cadigo: S005589

- Obijetivos del curso:

= Descubrir principios de la Fabricacion de Ventas en areas de desarrollo de negocios
exitosos.

= Determinar etapas de la Fabricacion de Ventas, para garantizar la operacién exitosa
de la misma.

= Fortalecer las habilidades de la Fuerza de Ventas, mediante un método que

identifica nuevas oportunidades de negocio y participacion de Mercado.

- Contenido del curso:

= Lacreacion de un modelo de ventas eficaz
= Consideraciones de un modelo de ventas

= Modelos de ventas exitosos

= El modelo de Fabricacion de Ventas

» Tipos de Ventas y Fabricacion de Ventas
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La Maquinaria de Fabricacion de Ventas
Desarrollo de oportunidades: la materia prima del éxito

Identificacion del mercado. *Generacion de Indicadores. *Precalificacion.

*Reciclaje

- Estructura Metodoldgica:

Acceso: https://www.learning.xerox.com/USR/servlet/S3LogonServlet? Plataforma

de E-Learning interna de Xerox Corporation

Duracion: 5 horas

Modalidad: virtual

Fecha de realizacion: Varia por cada participante entre 15 de Junio y el 15 de Julio
del 2007.

Lugar de realizacién: Varia por cada participante pues tiene acceso desde Internet.

- Recurso Humano y materiales:

Plataforma: Intranet de Xerox Corporation.
Programas: Internet Explorer.
Proveedor: SkillSoft.

Soporte: Departamento de Sistemas Xerox de Venezuela, C.A.

- Participantes:

NuUmero: 6

Vendedores del area de Cuentas Claves



4.4 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

A continuacion, se presentan la variable y su despliegue:

Tabla 5: Operacionalizacién de las variables
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Sub-
Variable | Dimension Concepto Indicadores Item
dimensién
Anexo A
= Reaccidn de los participantes en 1
cuanto a la materia y contenido 2
Grado de impartida en el curso. 2
satisfaccion de 5
Reaccion los participantes  |— = Sndel icinant
en el programa de eaccion de los participantes en 6
adiestramiento cuanto al disefio, actividades, 7
materiales y condiciones 8
generales del curso. 9
= Reaccion de los participantes
frente al instructor. 10
Grado en que los = ;Qué conocimientos se han
|C_) participantes adquirido?
z asimilaron y/o . ONE hahili
L _ | Avrendizage | adqureronlos | " GRCRGIEETE | Aneroc
< 'S . . .
o < impartidos en el = ; Qué actitudes se han
% 8 curso cambiado?
a E o = Cambio de conducta y/o
< < Aplicacion en el desempefio experimentados por
&) = trabajo de los los trabajadores involucradosen |, E
P £ Aplicacion | conocimientos la accién de adiestramiento. Nexo
) 2 adquiridos . . Anexo F
&E) 5 durante el = Factores que impiden o facilitan
S < adiestramiento la transferencia de aprendizaje
- al puesto.
<
ﬁ Mejoras en la
productividad o
calidad de los = Variaciones de los indices de Qo ventas
Impacto productos o ventas de cada unos de los
servicios, participantes. Q1 ventas
derivados del
entrenamiento
Cantidad de
dinero que entra a ] ]
la organizacion = Costos totales invertidos en el
RO como programa de adiestramiento.

consecuencia de

la aplicacion del
programa de

adiestramiento.

= VValor monetario de los
beneficios del entrenamiento.
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= Reaccion de los participantes
en cuanto a la materia 'y
contenido impartido en el

consecuencia de

la aplicacion del
programa de

adiestramiento.

= VValor monetario de los
beneficios del entrenamiento.

Qrado_ gle curso.
satisfaccion de
Reaccion los participantes | = Reaccion de los participantesen | Anexo B
en el programa de cuanto a la duracién y
adiestramiento condiciones generales del curso.
= Reaccion de los participantes
frente al la modalidad en si.
Grado en que los = ;Qué conocimientos se han
participantes adquirido?
asimilaron y/o . -
Aprendizaje adquirieron};os " ¢Que habilidades se han Anexo D
=2 P J . desarrollado o mejorado?
g conocimientos
= impartidos en el = ;Qué actitudes se han
9 curso cambiado?
1
(3] -
o L = Cambio de conducta y/o
Ei Aplicacion en el desempefio experimentados por
£ trabajo de los trabajadores involucrados | . =
> Aplicacion conocimientos en la accion de adiestramiento.
S adquiridos Anexo F
c = Factores que impiden o
b5 durante el A i
£ adiestramiento facilitan la transferencia de
£ aprendizaje al puesto.
[72]
= Mejoras en la
< productividad o
claridad de los . -
= Variaciones de los indices de Qo ventas
Impacto productos o
. ventas. Q
Servicios, 1 Ventas
derivados del
entrenamiento
Cantidad de
dinero que entra a ] )
la organizacion = Costos totales invertidos en el
como programa de adiestramiento.
ROI

Fuente: Phillips, J. (1996) y Phillips & Phillips (2005). Adaptacion con motivo de la operacionalizacién de las

Variables para la Tesis: Evaluacion de Modalidades de Adiestramiento Bajo el Enfoque de Phillips (1.996): Caso

Xerox De Venezuela C.A.por Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007)
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45 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION,
PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

Sabino (2002), expresa que “un instrumento de recoleccion de datos es, en principio,

cualquier recurso de que pueda valerse el investigador para acercarse a los fendmenos y

extraer de ellos informacién” (p.129).

Para la recoleccion de la informacion se hizo necesaria la utilizacion de las técnicas de

recoleccién de datos, que se muestran a continuacion:

Analisis documental y bibliogréfico, necesarios para fundamentar el marco teérico
y orientar el desarrollo de la investigacion, revisandose informacion obtenida de

fuentes primarias y secundarias, entre otras.

Entrevistas, que permitié una mayor aproximacion a informantes claves para el
estudio (personal de la Direccion de Ventas y de Adiestramiento y Desarrollo, asi
como participantes del adiestramiento), con la utilizacién de preguntas abiertas y
cerradas. La ventaja de esta técnica fue que se obtuvo, de los propios actores
sociales, los datos relativos a: sus conductas, opiniones, deseos, actitudes y
expectativas respecto al programa de adiestramiento realizado en ambas

modalidades.

Cuestionarios, fueron de gran utilidad para la obtencion de la mayoria de los datos.
Estos estaban conformados por una serie de preguntas distintas para cada nivel de

evaluacion.

Seguimientos especiales, se hizo necesario reunir a los participantes y supervisores,
un mes después de impartida la accion formativa, para que pudieran evaluar la

transferencia de los aprendido a los puestos de trabajo.
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La evaluacion se realizé sobre la base de los cinco niveles de evaluacion propuestos

por Phillips como se explica a continuacion:

Reaccion

Para medir la reaccion de los participantes en la modalidad presencial se elabor6 y
aplico un cuestionario de opinion (ANEXO A), el cual fue aplicado a los participantes una vez
finalizado el curso al cual asistieron. Este instrumento midi6 el grado de satisfaccion de los
participantes frente a los siguientes aspectos: materia y contenido; lo aprendido en el curso;
duracion; calidad, cantidad y presentacion de los materiales entregados en el curso; lugar
donde se realizé el curso; desempefio y capacidad del instructor; y el curso en general. Asi
mismo, se dio oportunidad a los participantes de expresar comentarios adicionales a través de
una pregunta abierta al final del instrumento, con lo cual se recogieron algunas sugerencias en

cuanto a aspectos que se pudieran mejorar del curso realizado.

Para medir este nivel en e-Learning se elabord y aplicé un cuestionario de opinion
distinto al utilizado para entrenamientos presenciales, debido a las caracteristicas mismas de la
modalidad virtual. (ANEXO B) Este instrumento midid el nivel de satisfaccion de los
participantes en cuanto a: contenido y materia impartida en el curso; lo aprendido en el curso;
duracién del curso; calidad, cantidad, disefio y presentacion de la materia; flexibilidad de
horario y lugar de realizacion; y del curso en si. El instrumento fue aplicado a cada uno de los
participantes, luego de que estos comunicaban a los evaluadores que habia culminado el curso

dentro del lapso establecido para ello.

El contenido de los cuestionarios de satisfaccion aplicados, constd de un conjunto de
items presentados en forma de afirmaciones, es decir, una escala tipo Likert, de cuatro
categorias o grados. De este modo los individuos que la desarrollaron, eligieron su respuestas
de acuerdo a uno de los cuatro puntos de la escala. Asi cada individuo, obtuvo una puntuacion

respecto a la afirmacion, y la final se obtuvo la puntuacion total, la cual demostrd su reaccion
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o nivel de satisfaccion en cuanto al curso realizado. Las respuestas a la pregunta abierta

fueron transcritas sin editar.

Para el andlisis de los datos de la encuesta se realizd a un anélisis descriptivo, el cual a

través de tablas y graficos ayudd a observar de una manera sisteméatica y resumida el

comportamiento de la muestra de estudio.

Aprendizaje

Para cada modalidad se prepardé un instrumento de medicioén de conocimiento distinto,

dependiendo del contenido tedrico de cada una de ellas. (ANEXO C Y D) Estos instrumentos

presentaron las caracteristicas establecidas por Hernandez y otros (1.998): preguntas claras y

comprensibles para los sujetos a evaluar, preguntas referidas a un s6lo aspecto o relacion

I6gica, evitando asi inducir respuestas y teniendo como modalidad ser preguntas de seleccion

simple, verdadero y falso, completacién y seleccion multiple.

Sobre la base de estos instrumentos, para cada modalidad evaluada se procedio a:
Aplicar el instrumento como prueba pre-test a todos los participantes, siendo esta la
primera medicion de conocimiento antes de iniciar el curso.

Inmediatamente culminado el adiestramiento, aplicar el instrumento nuevamente, pero
esta vez a manera de post-test o segunda medicién, midiendo asi el nivel de
conocimiento de cada participante luego de haber culminado el curso.

Calcular y analizar la diferencia que se gener6 entre las mediciones hechas antes y
después del adiestramiento.

Para esto se calcularon las puntuaciones promedios obtenidas en el pre-test y en el
post-test tanto para el grupo experimental como para el grupo de control. Obtenidos
estos promedios se debid calcular la ganancia o perdida obtenida por cada grupo, esto
se logrd restando las puntuaciones del post-test de las puntuaciones del pre-test.
Luego fue deducida la ganancia del grupo de control de la ganancia del grupo

experimental, obteniéndose asi la ganancia neta de aprendizaje.



76

Aplicacion

Para evaluar este nivel en ambas modalidades se elaboraron dos encuestas, una dirigida
a los trabajadores que participaron en los cursos a evaluar (ANEXO E) y otra al supervisor
directo de los mismos (ANEXO F), las cuales fueron aplicadas después de transcurrido un
mes de la realizacion o culminacion del curso evaluado. Estas encuestas midieron:
= Qué realmente ha sido transferido al puesto de trabajo
=  Qué no ha sido transferido
=  Posibles causas de esa no transferencia.

En este nivel el analisis dependio de las respuestas de las encuestas realizadas tanto a los
participantes como a los supervisores inmediatos de cada uno, para ambas modalidades de

entrenamiento.

Para el analisis de los datos de las encuestas se realizé a un analisis descriptivo, el cual a
través de tablas y graficos ayudd a observar de una manera sistematica y resumida el

comportamiento de la muestra de estudio.

Impacto

El autor plantea el estudio de indicadores especificos que en esta investigacion fueron:
las variaciones de los indices de ventas de cada uno de los participantes. En este caso, la
diferencia entre los indices registrados después del adiestramiento y los registrados antes del
adiestramiento es justamente el beneficio directo de la capacitacion del personal. Asi, los

datos fueron tomados directamente de los reportes de venta de cada uno de los participantes.

La recoleccion se realizo en dos momentos, para ambas modalidades. La primera, el dia
anterior a la realizacién del curso, y la segunda, después de transcurrido un mes de la

realizacion de los mismos.
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ROI

Medido a través de una formula establecida segin el modelo planteado por Jack
Phillips, donde se compar6 el valor monetario de los beneficios del entrenamiento con los
costos de los programas de adiestramiento. Esta medicion fue realizada un mes después de la

realizacion de los adiestramientos.

Este célculo se hizo a partir de datos generados por la accion de adiestramiento. Su
metodologia de célculo aplicada, clasificada con relacion al tipo de beneficio obtenido, se

presenta a continuacion:

ROI (%) = (Valor Neto de Beneficios / Costos del Programa) x 100

Para llevar a cabo el calculo del ROI se hizo necesaria realizar las siguientes tareas
previas:
= |dentificar y tabular los costos propios del programa de adiestramiento. Esta
medida incluyd:
1. Costo de imparticion: lo que costo el curso por parte del centro didactico que lo
organizd: N° de asistentes x Costo individual del curso.
2. Costo de Desplazamiento: en el caso del curso presencial este gasto no fue
cubierto por la empresa y en el virtual no hubo tal desplazamiento.
3. Costo de los asistentes: es el costo salarial que le supone a la empresa enviar a
sus empleados a un determinado curso: N° de asistentes x horas de duracion x
salario del trabajador en horas.
4. Costos directos: costo en materiales, comida, hospedaje, pasaje. Estos costos no
fueron pagados por la empresa
= |dentificar los beneficios: que en este caso fueron las ventas registradas un mes

después de la realizacién o participacién en el curso.



Tabla 6: Propuesta de plan del proceso de evaluacion para ambas modalidades

instructor, condiciones generales
del aprendizaje)

(ANEXOAY B)

NIVEL AREAS DE INTERES METODO TIEMPO
Evaluacion de los elementos Cuestionario de
criticos d(lel curso (obJ_etllvos, satisfaccion a los Inmediatamente
REACCION metodologia, materiales, participantes finalizado el cUrso

APRENDIZAJE

Relacion ensefianza-aprendizaje
de la accion formativa

Prueba de Contenido
a los participantes y al
grupo de control

(ANEXO C Y D)

Antes de la
realizacién del curso

Después de la
realizacién del curso

Transferencia de lo aprendido y
razones de la no transferencia

Cuestionario a
trabajadores

(ANEXO E)

Antes de la
realizacién del curso

Cuestionario a

Transcurrido un mes

APLICACION supervisores después de realizado
(ANEXO F) el adiestramiento
Antes de la
Medicion de las ventas de cada realizacion del curso
par'ticipant-e en relaqién al Indicadores de ventas [ Transcurrido un mes
IMPACTO adiestramiento realizado después de realizado
el adiestramiento
Valoraciéon monetaria de los ., Transgurrldo un mes
L - ; Ecuacion ROI después de realizado
ROI beneficios del adiestramiento . .
el adiestramiento

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Propuesta de Aplicacién de Instrumentos. Elaboracion propia con

motivo del analisis de esta investigacion.

En las evaluaciones de los niveles: aprendizaje y resultados y ROI se utilizaron
Grupos de Control, es decir grupos que no recibieron formacidn, con lo cual se asegurd que
los cambios producidos fueron a causa de la formacion recibida y no por factores externos a
ella. Cada grupo de control en cada una de las modalidades de adiestramiento evaluadas

estuvo compuesto por 6 empleados con caracteristicas similares a los grupos experimentales.



79

4.6 VALIDEZY CONFIANZA DE LOS INSTRUMENTOS UTILIZADOS

Los instrumentos anteriormente expuestos debido a su naturaleza no requirieron
validacion estadistica ni de confiabilidad, pero si de la opinion de expertos en el area de

Adiestramiento y Metodologia de la Investigacion:

= Profesor José Ramén Naranjo, Industriélogo (tutor académico)

= Lic. Laura Aiello, Industridlogo, Gerente Regional de Capacitacién y Desarrollo de

Xerox (tutora institucional)

= Lic. César Yacksir Psicélogo, Especialista en Desarrollo Organizacional vy
Coordinador de Formacion de CENDECO, UNIMET.
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CAPITULO V
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacion se presentan los datos y resultados obtenidos por nivel, en las
evaluaciones llevadas a cabo en cada una de las modalidades de adiestramiento.

5.1 ADIESTRAMIENTO PRESENCIAL

5.1.1 Nivel 1: Reaccién

- Analisis Cuantitativo:

Este analisis se realizd a partir de las respuestas al cuestionario de satisfaccion
(ANEXO A), constituido por 11 preguntas, para la evaluacion de la reaccion de los
participantes del curso como maximizar sus ventas, las respuestas se presentan tabuladas por

area de interés en el siguiente cuadro resumen:



Tabla 7: Respuestas al cuestionario de reaccién de los participantes.

Area de Interés | Pregunta

Puntajes de Respuestas de los Participantes Promedio
1 2 3 4 5 6 Por %
Pregunta

Desempefio del
instructor

10

66

66

66

66

100

100

77,33

77,33%

Promedio General

73

41,4

38,17

49,7

68

58,1

54,72

61,82%
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Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacién de respuestas del cuestionario de satisfaccion.

Elaboracién propia con motivo del analisis de esta investigacion.

En general, se observd un bajo grado de aceptacion reactiva de los participantes

respecto al curso de capacitacion, considerando que 100 equivale al éptimo, la satisfaccion del

curso medido mediante este cuestionario, ha quedado establecido en 37,4%, con lo cual se

evidencia un valor bajo derivado de los resultados presentados a continuacion:
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O Muy interesante
l Poco interesante
ONada interesante

O Una perdida total
de tiempo

figura 4:Reacci6n sobre la materia

El 67% de los participantes consideré nada interesante tanto para su capacitacion y
desarrollo laboral como para la empresa la realizacion del curso evaluado. Y el 33% de estos,

lo considerd poco interesante.

Asi mismo, el 67% de los encuestados considerd nada interesante la forma como se
presentd la materia y considerd no positivo la repeticion de este curso. El 33% opind que la
materia se presentd de manera poco interesante y considerd que no debe repetirse el curso

realizado.

Al evaluar lo aprendido, el total de participantes manifestdo haber aprendido poco,

debido a que consideraron que se trataron tépicos ya conocidos y/o manejados por ellos.

La calidad de las condiciones generales del curso fueron evaluadas, por el contrario,

positivamente. El nivel de valoracion fue de 70,7%
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17%

O Perfectamente
calculada

W Bien calculada

O No ha estado
bien calculada

figura 5: Opinidn sobre la duracién del curso

El 50% de los encuestados considera que el tiempo de duracién del curso ha resultado

bien calculado, y un 33% considera que no.

Con respecto a si les ha gustado la calidad, cantidad y presentacion de los materiales
entregados durante el desarrollo del curso, 50% de los participantes opind que mucho y el otro

50% opino que le habia gustado poco.

17% 0% 17% O Totalmente de
acuerdo

W De acuerdo

[0 En desacuerdo

O Totalmente en
66% desacuerdo

figura 6: Opinion sobre la organizacion
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En cuanto a la organizacion del curso, la mayoria, el 66% de los participantes expresé
estar de acuerdo con la forma como estuvo organizado. Y la totalidad de estos calific6 como

muy bueno el lugar y/o las instalaciones donde se realizé el curso.

0%

O Totalmente de
acuerdo

l De acuerdo

OEn desacuerdo

O Totalmente en
desacuerdo

figura 7: Opinion sobre el Instructor

En cuanto al instructor, este fue valorado de forma positiva ya que el nivel de
satisfaccion quedd en 77,33%. Estando asi, el 67% de los participantes de acuerdo con que el

instructor ha sido el adecuado y un 33% opino estar totalmente de acuerdo en ello.

Por ultimo se puede apreciar que las mejoras deben ir orientadas principalmente a la
valoracion de la accion formativa. Las preguntas numeros 1, 2, 3 y 5, las cuales hacen
referencia a la valoracion que hace cada participante de la materia que se impartio en el curso,
ya que fue considerada como nada interesante y conocida, lo que pudo generar que los
participantes no calificaron como positivo la repeticion del curso realizado. Claramente, estas
cifras de ninglin modo son negativas, pero si requieren ser analizadas en pos del mejoramiento

continuo de la accion de capacitacion.
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- Analisis Cualitativo:

La pregunta 11 del cuestionario de reaccion de los asistentes fue de tipo abierta, es
decir, sus respuestas podemos analizarlas desde una perspectiva cualitativa.

La trascripcién, sin editar, de las respuestas a estas interrogantes se muestran a

continuacion:

11. ¢Qué mejoraria usted del curso?

e Haria el curso més dinamico
e No trataria temas tan bésicos
e Cambiaria la programacion

e La materia explicada

En sintesis, los asistentes demandan un cambio en la materia impartida, adicionado a la

peticion de hacer mas dindmica la accion de capacitacion.

5.1.2 Nivel 2: Aprendizaje

A continuacién se presentan las puntuaciones promedios obtenidas por el grupo
experimental y por el grupo de control en la prueba de contenido aplicada a los participantes
antes y después de asistir al curso Como Maximizar sus Ventas, esto sobre una puntuacién

méaxima de 19 puntos.



Tabla 8: Eficacia en aprendizaje

Grupo Experimental

Grupo de Control

Pre-test 17,8/19 = 93,68% 17,1/19 = 90%
Post-test 18,6/19 = 97.,89% 17,5/19 = 92,11%
Ganancia 4,21% 2,11%

Ganancia Neta 2,1%

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacidn de respuestas del cuestionario de satisfaccion.

Elaboracidn propia con motivo del analisis de esta investigacion.

20
15 4
10 -

5,

0

Grupo Experimental

Grupo de Control

O Pre-test

B Post-test

17,8
18,6

17,1
17,5

figura 8: Respuestas al Pre-test y post-test
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El grupo experimental mostr6 una nota promedio en el pre-test de 17,8 puntos,

considerando que la puntuacion maxima es de 19 puntos, esta puntuacion inicial se considera

alta y nos indicoé que la materia del test de contenido, era previamente conocida por los

participantes. En la segunda medicion, el grupo experimental obtuvo una puntuacion de 18,6

puntos.
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La ganancia obtenida como consecuencia de la accion formativa recibida represento un
4,21% en el grupo experimental. En cuanto al grupo de control se observa un ganancia de
2,11%

Al restar a la ganancia que obtuvo el grupo experimental la ganancia del grupo control,
los datos reflejaron una ganancia neta de 2,10%. Esto nos dio a entender que hubo un nivel

minimo de aprendizaje de los participantes del curso.

5.1.3 Nivel 3: Aplicacion

A. Encuesta realizada a los trabajadores participantes

(Ver Anexo E)

Tabla 9: Respuestas de los trabajadores a la encuesta de aplicacion

Participantes
N° de Pregunta Total %
Respuestas 1 2 3 4 5 6
Inmediata- o
mente = 1 17%
1 Al mes 0
AUn no los ha o
aplicado X X X X X 5 83%
De acuerdo X X X X X X 6 100%
2
En desacuerdo 0
De acuerdo X X X X X X 6 100%
3
En desacuerdo 0
De acuerdo X X X X X X 6 100%
4
En desacuerdo 0
De acuerdo X 17%
5
En desacuerdo X X X X X 87%

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacion de respuestas a la encuesta de aplicacién. Elaboracion
propia con motivo del analisis de esta investigacion.
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17% 17%
0%

83% 83%

O Inmediatamente @ Al mes O Aun no los ha aplicado O De acuerdo m En desacuerdo

figura 9: Tiempo de aplicacién de lo aprendido figura 10: Opinién sobre aplicacion de lo aprendido

El 83% de los participantes manifestd ain no haber aplicado los conocimientos
impartidos con la realizacion del curso, mientras que el 17% respondié que pudo aplicar lo

aprendido de manera inmediata.

La totalidad de los participantes, el 100%, expreso haber recibido informacion de su
jefe o supervisor acerca de la utilidad de este curso para la empresa y/o para los participantes
mismos. Asi mismo, manifestaron que en sus lugares de trabajo esta disponible el ambiente

necesario para aplicar sus conocimientos.

Al ser interrogados sobre si actualmente estan aplicando en sus trabajos los
conocimientos y/o habilidades aprendidas en el curso, el 17% de los participantes expreso
estar de acuerdo con esta afirmacion, y como ejemplo de ello manifestd aplicar la metodologia
de planificacion de visitas a clientes, asi como realizar las preguntas adecuadas para
determinar las necesidades de los clientes, herramientas que fueron ensefiadas en el curso
realizado.  Mientras que el 80% estuvo en desacuerdo con la interrogante, y de este
porcentaje el 80% manifestdé que la razon que les ha impedido utilizar los nuevos
conocimientos adquiridos en el curso es porque consideran no haber aprendido nada nuevo en

el curso realizado, y un 20% debido a que no recuerda el contenido y/o la materia impartida.
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B. Encuesta realizada al Supervisor Directo de cada vendedor

Esta encuesta fue llenada por el supervisor directo de los vendedores, que resulto ser el
mismo para cada uno de ellos. La misma fue aplicada un mes después de terminado el curso

Como maximizar sus ventas. Las respuestas fueron tabuladas de la siguiente manera:

Tabla 10: Respuestas del supervisor a la encuesta de aplicacion

Ne de Participantes
Pregunta Respuestas 1 5 3 4 5 6

Total %

o

Muy de acuerdo
De acuerdo

1 Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo
Muy de acuerdo
De acuerdo X

2 Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo
Muy de acuerdo
De acuerdo

3 Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo X X X X
Muy de acuerdo
De acuerdo

4 Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo X X X X
Muy de acuerdo
De acuerdo X X X X X X

5 Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo
Muy de acuerdo X
De acuerdo X X X X X

6 Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo

100%

17%
83%

33,33%
66,67%

33,33%
66,67%

100%

17%
83%

Ol O (U0 © OO DN OO/ N OO0 O1 |kPOO| OO (O

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacion de respuestas del supervisor a la encuesta de
aplicacion. Elaboracion propia con motivo del analisis de esta investigacion.

El supervisor considero estar 100% ni de acuerdo ni en descuerdo en cuanto a si los

trabajadores comprendian de mejor manera las tareas a realizar.
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Como se puede observar el supervisor sefiala que es indiferente si los participantes del
curso a su cargo comprendieron, ademas es predominante indiferente con que ahora realicen
mas y mejor sus tareas,. El supervisor plantea que esto sucede a pesar de los recursos y

ambiente que ofrece la empresa.

5.1.4 Nivel 4: Impacto

La siguiente tabla contiene las ventas, expresadas en bolivares, obtenidas por cada uno
de los vendedores del area evaluada, antes de asistir al curso en Julio de 2007 y un mes
después de haber realizado el mismo, en Agosto del mismo afio. También se muestra las
diferencias entre ambas cifras, lo que muestra la ganancia o pérdida que hubo de un mes al

otro.



Tabla 11: indice de Ventas Totales de Junio a Agosto de 2007

Vendedores
Area Jun-07 Ago-07 Diferencia %
Metropolitana
1 842.652.208,00 853.821.856,00 11.169.648,00 1,32
2 815.874.789,00 810.025.789,00 -5.849.000,00 -0,72
3 780.589.447,00 812.547.896,00 31.958.449,00 4,09
4 800.589.632,00 825.896.478,00 25.306.846,00 3,16
5 798.698.365,00 824.874.596,00 26.176.231,00 33
6 760.459.786,00 751.268.478,00 -9.191.308,00 1,21
;‘gjﬁ;‘r’]i’; Bs. 4.798.864.227,00 | Bs.4.878.435.093,00 | Bs.79.570.866,00 |1,66%
1 743.569.489,00 754.896.321,00 11.326.832,00 1,52
2 826.954.789,00 824.589.741,00 -2.365.048,00 -0,29
3 778.596.365,00 740.159.789,00 -38.436.576,00 -4,94
4 720.489.563,00 749.869.456,00 29.379.893,00 4,08
5 850.147.963,00 896.547.123,00 46.399.160,00 5,46
6 836.984.158,00 850.254.120,00 13.269.962,00 1,59
Tdof‘c';;;‘g’lo Bs. 4.756.742.327,00 | Bs. 4.816.316.550,00 | Bs.59.574.223,00 | 1,25
Ventas Netas |  Bs. 42.121.900,00 Bs. 62.118.543,00 Bs. 10.996.643,00 | 2513
Ventas Netas a causa de la formacion recibida Bs. 19.996.643,00 25,1

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacion de los indices de ventas. Elaboracion propia con
motivo del andlisis de esta investigacion.
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La tabla refleja que hubo una variacién poco significante de las ventas de cada uno de

los vendedores entre un mes y otro. (1,66%) Asi mismo se pudo notar una diferencia minima

entre las cifras de ventas del grupo experimental y las del grupo de control. 25,13% Es decir

qué, el que un grupo asistiera o participara en el curso de ventas evaluado aumenté poco o

nada los indices de ventas de un mes a otro.



5.1.5 Nivel 5: ROI (Retorno de la Inversion)

Tabla 12: Calculo del ROI

ROI - Grupo Experimental ROI - Grupo de Control

Duracioén del entrenamiento 18 Duracién del entrenamiento 0
N° de participantes 6 N° de participantes 6
Costo del curso por persona 750.000,00 Costo del curso por persona 0,00
Salario _P(omedlo por hora de 50.000,00 Salang I_Dromedlo por hora de 50.000,00
los participantes los participantes
Costos Costos
Costos de Imparticion 4.500.000,00 Costos de Imparticion 0,00
Costo de Desplazamiento 0,00 Costo de Desplazamiento 0,00
Costo de los Asistentes 5.400.000,00 Costo de los Asistentes 0,00
Costo Indirectos Costo Indirectos
Viaticos 0,00 Viaticos 0,00
Materiales 0,00 Materiales 0,00
Transporte 0,00 Transporte 0,00
Alojamiento 0,00 Alojamiento 0,00
Comidas 0,00 Comidas 0,00
Honorarios del instructor 0,00 Honorarios del instructor 0,00
Evaluaciones 0,00 Evaluaciones 0,00
Gastos Generales 0,00 Gastos Generales 0,00
Total Costos Indirectos 0,00 Total Costos Indirectos 0,00
Total Costos 9.900.000,00 Total Costos 0,00
Beneficios Beneficios
Ventas I_\!etas al final de la 79.570.866,00 Venta§’ Netas al final de la 59.574.223,00
evaluacion evaluacion
Total Beneficios 79.570.866,00 Total Beneficios 59.574.223,00

ROI 803,70% ROI 0%
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Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Calculo del ROI.
Elaboracién propia con motivo del andlisis de esta investigacion.

Segun los datos observados en la tabla se pudo apreciar un alto porcentaje de Retorno
de lo Invertido en el Grupo experimental evidenciado por un 803,70% del esto como

consecuencia de la diferencia entre el costo total y los beneficios percibidos.
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En el caso del Grupo de Control, el ROI es nulo debido que la Empresa no realizé
ninguna inversion A pesar de que el grupo de Control obtuvo grandes beneficios, estos no

alcanzaron la cuantia del grupo que recibi6 adiestramiento.

5.2 ADIESTRAMIENTO VIRTUAL O e-LEARNING

5.2.1 Nivel 1: Reaccidén

Tabla 13: Respuestas al cuestionario de reaccion de los participantes.

Puntajes de Respuestas de los Participantes Promedio
Area de Interés | Pregunta Por
1 2 3 4 5 6 %
Pregunta
1 100 100 100 66 100 100 9433
2 100 100 100 66 100 100 0433
Valoracion de la 89.33%
accién formativa 3 100 100 100 100 100 100 100 )
4 100 100 100 100 100 100 100
5 66 66 66 33 66 66 605
Condiciones 6 50 50 50 50 50 50 50
generales del 75%
curso 7 100 100 100 100 100 100 100
Valoracion de la 8 100 100 100 100 100 100 100 100%
modalidad en si 9 100 | 100 | 1200 | 1200 | 100 | 100 | 409
Promedio General 90,67 90,67 90,67 79,44 90,67 90,67 88,8 88,11%

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacién de respuestas del cuestionario de satisfaccion.

Elaboracidn propia con motivo del analisis de esta investigacion.

En general se observo un altisimo grado de aceptacion reactiva de los participantes
respecto al curso de e-learning realizado, considerando que 100 equivale al puntaje 6ptimo, la
satisfaccion por este curso medido mediante este cuestionario ha quedado establecido en el

nivel 88,11 %. Con lo cual se evidencia un valor alto derivado de los siguientes resultados:



94

0%
17% % @ Muy interesante

m Algo interesante
0 Nada interesante

O Una perdida de
83% tiempo

figura 11: Opinién sobre la materia

El 83% de los participantes consideré muy interesante para su desarrollo laboral el
curso realizado asi como para el interés general de la empresa. Y el 17% considerd algo

interesante ambas proposiciones.

En cuanto a la forma como se presentd la materia, fue considerada igualmente muy
interesante en un 100% de los encuestados, por lo que manifestaron estar totalmente de

acuerdo en cuanto a recomendar el curso a sus comparieros de trabajo.

0%

O Todo a sido nuevo
M He aprendido
bastante

O He aprendido poco

1 Nada

figura 12: Opinidn sobre lo aprendido
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Al tratar de evaluar lo aprendido, los participantes expresaron en un 83% haber
aprendido bastante, pues consideraron ademas que la gran parte de la materia impartida habia
sido nueva para ellos. Y solo se registrd un caso donde el participante considerd haber
aprendido poco, pues los topicos presentados le resultaron conocidos.

Con respecto a la duracién del curso, el 100% de los encuestados considerd que estaba
bien calculado. Y el mismo porcentaje expresé mediante la encuesta haberle gustado mucho

la calidad, cantidad, disefio y la manera como fue presentada la materia.

La totalidad de los participantes calificaron como muy buena la caracteristica de
flexibilidad, en cuanto a lugar y horario, tipica de esta modalidad de entrenamiento. Y en
general, el 87% de los encuestados expresé estar totalmente de acuerdo que el tiempo que
paso realizando el curso en e-learning merecié la pena, es decir no fue considerado una

pérdida de tiempo.

5.2.2 Nivel 2: Aprendizaje

A continuacion se presentan las puntuaciones promedios obtenidas por el grupo
experimental y por el grupo de control en la prueba de contenido escrita aplicada a los
participantes antes y después de realizar el curso La Fabricacion de Ventas: Identificacion de

Nuevas Oportunidades de Ventas, esto sobre una puntuacion maxima de 25 puntos:



Tabla 14: Eficacia en aprendizaje

Grupo Experimental

Grupo de Control

5,8/25 = 23%

Pre-test 6,1/25 = 24%
Post-test 24.6 = 98% 6,2/25 = 25%
0
Ganancia + 74% +2%

Ganancia Neta: 72%

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacién de respuestas del cuestionario de satisfaccion.

Elaboracidn propia con motivo del andlisis de esta investigacion.

25

20 ~

15

O Pre-test

W Post-test

10 -

Grupo Experimental Grupo de Control

figura 13: Respuestas al Pre-test y Post-test
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El grupo experimental mostrd una nota promedio en el pre-test de 6,1 puntos,

considerando que la puntuacion maxima es de 25 puntos, esta puntuacion inicial se considera

muy baja. En la segunda medicion, el grupo experimental obtuvo una puntuacion de 24,6.

La ganancia obtenida como consecuencia de la accion formativa recibida en el grupo

experimental, es muy alta demostrada con un 74%. En cuanto al grupo de control se observa

una minima ganancia de 2% .
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Al calcular a la diferencia que obtuvo el grupo experimental versus el grupo control,
los datos reflejaron una ganancia neta de 72%. Esto nos dio a entender que hubo un altisimo

nivel de aprendizaje entre los participantes del curso virtual.

5.2.3 Nivel 3: Aplicacion

A. Encuesta realizada a los trabajadores participantes

Tabla 15: Respuestas de los trabajadores a la encuesta de aplicacién

N° de Pregunta Participantes Total | %
Respuestas 1 2 3 4 5 6
Inmediata- 0
mente

1 Al mes 0
e x e

. De acuerdo 0
En desacuerdo X X X X X X 6 100%

De acuerdo 0
3 En desacuerdo 6 100%
De acuerdo 6 100%

4 En desacuerdo 0
De acuerdo X X X X X 5 17%
> En desacuerdo X 1 83%

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacion de respuestas de los trabajadores a la encuesta de
aplicacion. Elaboracion propia con motivo del analisis de esta investigacion.
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17% 17%
0%

83% 83%

- - - De acuerdo m En desacuerdo
O Inmediatamente @ Al mes O Aun no los ha aplicado a |

figura 14: Opinion sobre aplicacion figura 15: Opinidn sobre aplicacion

En la figura 14 se observa que el 83% de los participantes manifestd que pudo
aplicar lo aprendido de manera inmediata, mientras que el 17% respondié aun no haber
aplicado los conocimientos aprendidos con la realizacion del curso. Y en la figura 15 se puede
observar que al ser interrogados sobre si actualmente estan aplicando en sus trabajos los
conocimientos y/o habilidades aprendidas en el curso realizado, el 83% de los participantes
expreso estar de acuerdo con esta afirmacion. Mientras que el 17% estuvo en desacuerdo con
la interrogante, y manifestd que la razon que ha impedido utilizar los nuevos conocimientos

adquiridos en el curso es debido a que no recuerda el contenido y/o materia impartida.

La totalidad de los participantes expresd no haber recibido informacion de su jefe o
supervisor acerca de la utilidad de este curso para la empresa y/o para los participantes
mismos. Asi mismo, manifestaron que en sus lugares de trabajo esta disponible el ambiente

necesario para aplicar sus conocimientos.

B. Encuesta realizada al Supervisor Directo de cada vendedor

Esta encuesta fue llenada por el supervisor directo de los vendedores, que resulto ser el
mismo para cada uno de ellos. La misma fue aplicada un mes después de terminado el curso

La Fabricacion de Ventas. Las respuestas fueron tabuladas de la siguiente manera:



Tabla 16: Respuestas del supervisor a la encuesta de aplicacion

Ne° de
Pregunta

Respuestas

Participantes

3

4

Total

%

Muy de acuerdo

De acuerdo

50%

Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

50%

En desacuerdo

Muy de acuerdo

De acuerdo

66,67%

Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

33,33%

En desacuerdo

Muy de acuerdo

16,67%

De acuerdo

50%

Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

33,33%

En desacuerdo

Muy de acuerdo

16,67%

De acuerdo

66,67%

Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo

16,67%

Muy de acuerdo

De acuerdo

100%

Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de cuerdo ni en
desacuerdo

En desacuerdo

X

X

X

X

X

X

O | O OO0 O | OOk, |O |APIOI DN WIFLIO| N[O O|W | W|O

100%

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacion de respuestas del supervisor a la encuesta de
aplicacion. Elaboracion propia con motivo del analisis de esta investigacion.
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El supervisor considerd estar 50% de acuerdo y 50% ni de acuerdo ni en descuerdo en

cuanto a si los trabajadores comprendian de mejor manera las tareas a realizar.
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0%

O Muy de acuerdo
W De acuerdo
ONi de acuerdo ni

en desacuerdo
OEn desacuerdo

figura 16: Opinidn sobre aplicacién

En cuanto a considerar si los trabajadores realizaban de mejor forma sus actividades,
expresod estar de acuerdo con ello en un 67% de los casos evaluados y estar ni de acuerdo ni

en desacuerdo en un 33% de los casos.

0%

17% @ Muy de acuerdo
l De acuerdo
ONi de acuerdo ni

en desacuerdo
OEn desacuerdo

figura 17: Opinion sobre aplicacion

Al ser interrogado si habia observado mejora en la actitud y/o predisposicion por parte
de los trabajadores hacia el trabajo, este consider6 mayormente, con un 50% estar de acuerdo,
en un 33% de los casos evaluados ni de acuerdo ni en desacuerdo y en un 17% muy de

acuerdo con la proposicion.
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0%
17% 17% O Muy de acuerdo

l De acuerdo

ONi de acuerdo ni
en desacuerdo

OEn desacuerdo

66%

figura 18: Opinion sobre aplicacion

Asi mismo, considero mayormente, en el 66% de los casos, estar de acuerdo en cuanto
ha observar mayor seguridad o confianza en los trabajadores al momento de tomar decisiones
autonomas relativas a sus trabajos. En un 17% estuvo muy de acuerdo, asi como en igual

porcentaje opind estar ni de acuerdo ni en desacuerdo en notar este cambio.

En cuanto a considerar si la empresa ha dado a los trabajadores las condiciones y/o
oportunidades para que estos transfieran a sus puestos de trabajo los conocimientos adquiridos
en el curso realizado hace un mes, el supervisor considero estar 100% de acuerdo con ello.

En la totalidad de los casos evaluados, el supervisor directos de los participantes
consideré estar en desacuerdo en un 100% en cuanto a que los trabajadores no aprendieron

nada nuevo con el curso realizado.

5.2.4 Nivel 4: Impacto.

La siguiente tabla contiene las ventas, expresadas en bolivares, obtenidas por cada uno
de los vendedores de u area de la empresa, que realizo el curso en e-learning evaluado, antes
de iniciar al curso en Junio de 2007 y un mes después de haber completado el mismo, en
Agosto del mismo afio. También se muestra la diferencia entre ambas cifras, lo que muestra la

ganancia o pérdida que hubo de un mes al otro.



Tabla 17: Indice de ventas del mes Junio al de mes de Agosto de 2007

102

Vendedor Jun-07 Ago-07 Diferencia %
1 109.842.652,00 129.853.821,00 20.011.169,00 18,22
2 115.874.789,00 135.025.789,00 19.151.000,00 16,53
3 88.547.897,00 100.657.416,00 12.109.519,00 13,68
4 112.239.732,00 111.896.478,00 -343.254,00 0,31
5 100.638.455,00 113.784.236,00 13.145.781,00 13,06
6 108.459.786,00 115.268.478,00 6.808.692,00 6,28
;‘;}f‘:ﬁg‘:ﬁ; Bs. 635.603.311,00 | Bs.706.486.218,00 Bs. 70.882.907,00 | 11,15%
1 107.456.879,00 107.053.821,00 -403.058,00 0,38
2 110.258.478,00 111.025.789,00 767.311,00 0,70
3 90.145.698,00 89.657.416,00 -488.282,00 0,54
4 111.478.555,00 112.596.478,00 1.117.923,00 1
5 112.852.258,00 113.984.236,00 1.131.978,00 1
6 109.632.563,00 110.718.178,00 1.085.615,00 0,99
205%51:‘;50 Bs. 641.824.431,00 645.035.918,00 Bs. 3.211.487,00 0,5%
Ventas Netas 6.221.120,00 61.450.300,00 67.671.420,00 95,47%
Ventas Netas a causa de la accién recibida 67.671.420,00 95,47%

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Tabulacidn de los indices de ventas.

Elaboracidn propia con motivo del andlisis de esta investigacion.

La anterior tabla refleja que hubo una variacion significativa de las ventas de cada uno

de los vendedores entre un mes y otro. (11,15%) Asi mismo se pudo notar una gran diferencia

entre los resultados de ventas del grupo experimental y las del grupo de control. Con un

95,47% Es decir qué, el que un grupo asistiera o participara en el curso de ventas evaluado

aumento de manera importante los indices de ventas de un mes a otro.

La gréfica demostré que hubo una variacion significativa, de las ventas de cada uno de

los vendedores entre un mes y otro. Es decir que el que un grupo realizara en el curso de

ventas evaluado aumenté considerablemente los indices de ventas de un mes a otro.

Asi mismo, se pudo notar una grandisima diferencia entre las cifras de ventas del grupo

experimental y las del grupo de control, antes y después de realizar el curso virtual. Es decir
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que el cambio producido en el grupo experimental fue efectivamente producido por la accion

de adiestramiento a la que fueron sometidos los vendedores y no a causas ajenas a ella.

5.2.5 Nivel 5: ROI

Tabla 18: Calculo del ROI

ROI — Grupo Experimental ROI - Grupo de Control

Duracion del entrenamiento 5 Duracion del entrenamiento 0
N° de participantes 6 N° de participantes 6
Costo del curso por persona 0,00 Costo del curso por persona 0,00
Salario Promedio por hora de Salario Promedio por hora de

los participantes 50.000,00 | los participantes 50.000,00
Costos Costos

Costos de Imparticion 0,00 | Costos de Imparticion 0,00
Costo de Desplazamiento 0,00 Costo de Desplazamiento 0,00
Costo de los Asistentes 1.500.000,00 Costo de los Asistentes 0,00
Costo Indirectos Costo Indirectos

Viaticos 0,00 Viaticos 0,00
Materiales 0,00 Materiales 0,00
Transporte 0,00 Transporte 0,00
Alojamiento 0,00 | Alojamiento 0,00
Comidas 0,00 Comidas 0,00
Honorarios del instructor 0,00 Honorarios del instructor 0,00
Evaluaciones 0,00 Evaluaciones 0,00
Gastos Generales 60.000,00 Gastos Generales 0,00
Total Costos Indirectos 1.560.000,00 Total Costos Indirectos 0,00
Total Costos 1.560.000,00 Total Costos 0,00
Beneficios Beneficios

Ventas Netas al final de la Ventas Netas al final de la

evaluacion 70.882.907,00 | evaluacion 3.211.487,00
Total Beneficios 70.882.907,00 Total Beneficios 3.211.487,00
ROI 4543,80% ROI 0%

Fuente: Franceschi, C. y Hernandez, M. (2007) Calculo del ROI. Elaboracion propia con motivo
del analisis de esta investigacion.

Segun los datos de la tabla anterior, los beneficios fueron mayores al costo invertido en

un nivel elevado. Es decir, que hubo un retorno de la inversion expresado en un 4338,
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Luego de haber realizado las evaluaciones y mediciones pertinentes al método
planteado por Jack Phillips (1996) y Phillips & Phillips (2005), en dos modalidades de

adiestramiento distintas, y siguiendo como punto central de este estudio los objetivos del

mismo, de manera concreta y concisa se exponen las siguientes conclusiones referidas a cada

uno de los niveles de evaluacion:

Adiestramiento Presencial

Adiestramiento Virtual

. Grado de Satisfaccion General Medio,
motivado principalmente a que la materia fue
considerada nada

como interesante vy

conocida.

o Alto grado de satisfaccion con
respecto a las condiciones generales del
curso, referidas a la duracion, los materiales y
recurso, la organizacion e las instalaciones.

o El instructor fue calificado como
adecuado para dictar el curso a pesar que el
contenido del mismo no era nuevo para ellos.
o En general, no recomendaron la
realizacion de este curso en su nivel de cargo,

en otra oportunidad.

o Alto grado de Satisfaccion General,
evidenciado mediante la manifestacion de

interés con respecto a la materia desarrollada,

ya que en la modalidad virtual fue
considerada como interesante y novedosa.
o Alto grado de satisfaccion con

respecto a las condiciones generales del
curso, referidas a la duracion, el acceso al
recurso, la organizacion.

o Los participantes manifestaron como
positiva la caracteristica de flexibilidad de
participacion en el curso.

o Ademas expresaron que
recomendarian a sus comparieros realizar este

curso, por ser de gran utilidad.
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Adiestramiento Presencial

Adiestramiento Virtual

o En el nivel de aprendizaje, se obtuvo
poca Ganancia Neta de Conocimientos
(21%). La materia impartida no representd un
aporte muy relevante para los participantes,
siendo ésta considerada conocida.

o Alto grado de Ganancia Neta de
Conocimientos representada por un aumento
de 72% en la puntuacion obtenida, pudiendo

atribuirsele al contenido novedoso.

. En la Aplicacion al trabajo, los
participantes del curso manifestaron no haber

aplicado aun lo aprendido, probablemente

porque ya aplicaban los contenidos
abordados en el curso.
o Al ser interrogados sobre si su

supervisor directo les informd previamente la

utilidad de la formacion a recibir, tanto para

ellos como para la empresa, todos
respondieron afirmativamente.
o En cuanto al ambiente dispuesto por

la empresa, para la aplicacion de los
conocimientos adquiridos, que éste era el
adecuado.

o En cuanto a la aplicacion en si, en el
caso presencial se expreso no estar aplicando
los conocimientos que se pudieron haber
aprendidos debido a que se consideré no
haber aprendido nada nuevo.

o Al los

encuestar a supervisores

directos de los grupos evaluados estos
manifestaron, no haber observado ningun
los

cambio relevante en la conducta de

participantes.

o Los participantes de esta modalidad

virtual expresaron que los conocimientos

adquiridos fueron de aplicacion inmediata

o Todos los participantes aseguraron
que no recibieron informacion directa de su

supervisor del curso que se evalla.

o El ambiente considerado por los

participantes resultd también conveniente
para la aplicacion de los conocimientos
adquiridos.
. Se

actualmente los conocimientos adquiridos en

manifestd  estar  aplicando

la mayoria de los casos.

o Se observaron cambios positivos una
vez realizado el curso, por parte de los
realizo el

supervisores del grupo que

entrenamiento virtual.
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Adiestramiento Presencial

Adiestramiento Virtual

o En relacion a los resultados obtenidos
luego de haberse dado el entrenamiento, se
registré un aumento en los indices de venta
en 1,66%

comparacion con el

de una medicion a otra. En
grupo control que
incremento sus ventas en 1,24%, de un mes a
otro.

o Los resultados totales entre las ventas
netas del Grupo Experimental fue mayor en

un 25,13% que el Grupo de Control

o Luego de que los participantes
ejecutaran y aplicaran el curso evaluado sus
indices de venta se incrementaron en 11,15%
contrastando con el 0,50% de incremento que

tuvo el grupo control.

o Por su parte las ventas netas del grupo
que se adiestrd se incrementaron en un

95,47% en comparacion al grupo control.

o El nivel de ROI obtenido en el curso
presencial fue 803.70%; sin embargo cabe
destacar que a pesar de la percepcion de los
participantes, la inversion el curso tuvo un
leve impacto sobre las ventas, se evidencia lo
anterior al comparar los resultados del grupo

experimental con el grupo control.

o En cuanto a los resultados, se observé
un alto retorno de lo invertido por la empresa
en términos de capacitacion de su personal,
en la modalidad virtual debido a dos factores
principales: el primero, mayores resultados
en ventas que se traduce en mayores
beneficios para la empresa; y el segundo, una
disminucion considerable en los costos de la
actividad formativa. EI Retorno de Inversion
en esta modalidad represent6 un 4543,80%

En virtud de los resultados obtenidos es posible calificar a los indicadores de

rentabilidad de las acciones de capacitacion, en los casos estudiados: el retorno sobre la
inversion (ROI), como la herramienta cuantitativa capaz de orientar, con un alto grado de
confiabilidad y objetividad, el proceso de toma de decisiones en torno a la pertinencia

econdmica de realizar una accién o programa de capacitacion.

Las situaciones estudiadas para validar el modelo de evaluacion e impacto de la
capacitacion en organizaciones, entregé una alta rentabilidad del programa formativo en la

modelo virtual que multiplico el valor invertido en su ejecucion. Es importante recalcar que
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este resultado es particular e independiente y por ende, no extrapolable directamente a otras
empresas ni cursos con caracteristicas similares a los experimentados. No obstante, la
aplicacion de este modelo es un primer paso en la busqueda de un amplio espectro de
experiencias referentes a la rentabilidad de la capacitacion en las empresas de tecnologia que
permitan generar a futuro medidas sectoriales relacionables y analiticas entre los resultados

obtenidos.
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CAPITULO VII
RECOMENDACIONES

A la empresa estudiada en esta investigacion se recomienda:

. Completar el proceso de evaluacion de todas sus acciones formativas, ya que
actualmente sélo se mide la reaccion y/o satisfaccion de los participantes en los cursos
presenciales. Usando para ello como referencia inicial el modelo de evaluacion planteados por
Jack Phillips y adoptado para el logro de los objetivos de esta investigacion, logrando asi la
obtencion de indicadores de gestion del Area de Capacitacion y Desarrollo en términos de
eficiencia y eficacia, que permitan la toma adecuada de decisiones en cuanto al desarrollo de
su personal, viéndolo desde el punto de vista de una inversién y no como un costo. Asi
mismo, implementar y adaptar el modelo de evaluacion planteado por Phillips (1996) a la
modalidad de adiestramiento virtual o e-learning.

. Ser consistentes en la generacion de reportes bajo esta filosofia de evaluacion.

. Evaluar el contenido de los cursos con respecto al perfil de los futuros
participantes, de manera de evitar que los mismos se conviertan en una perdida de recursos
tanto para los empleados como para la empresa.

. Realizar camparias para que los supervisores recomienden y fomenten el uso de
la herramienta de e-learning como forma de autodesarrollo.

. Continuar promoviendo a los empleados el aprovechamiento del recurso de

aprendizaje virtual disponible para los empleados, a la hora y lugar deseados.

A futuros investigadores e interesados en profundizar esta investigacion se recomienda:
. Ampliar el campo de investigacion a diferentes sectores econdémicos y/o

geograficos.
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CAPITULO IX
ANEXOS

ANEXO A

MODELO DE CUESTIONARIO DE OPINION PARA MEDIR LA
REACCION DE LOS PARTICIPANTES DEL CURSO PRESENCIAL

XEROX.

EVALUACION DE REACCION
CURSO PRESENCIAL

Curso: CoOmo maximizar sus venta Fecha: 13 y 14 de julio de 2007

Instructor: Maiqulida Boedo Paz Duracion: 18 horas

Por favor, complete este cuestionario para darnos a conocer sus impresiones y sus
comentarios acerca del curso en el que usted ha participado. Esto nos ayudara a evaluar esta
accion formativa y a mejorar sus futuras acciones. Marque con una X la casilla de cada
pregunta que representa de mejor forma su opinion. (Elegir_solo una casilla_por

preqgunta).

Casillas de la tercera columna indican el puntaje asociado a cada respuesta.

1. ¢Ha considerado interesante para su capacitacion o desarrollo laboral el curso?

Muy interesante 100
Algo interesante 66
Nada interesante 33
Una perdida total de tiempo 0
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2. .Y para el interés general de su empresa?

Muy interesante 100
Algo interesante 66
Nada interesante 33
Una pérdida total de tiempo 0

3. ¢Considera que la materia se present6 de forma interesante?

Muy interesante 100
Algo interesante 66
Nada interesante 33
Una peérdida total de tiempo 0

4. ¢ Deberia repetirse el curso?

Con bastante frecuencia 100
De vez en cuando 66
NoO creo que sea positivo que se repita 33
Nunca mas 0

5. Trate de evaluar lo aprendido de acuerdo a la siguiente escala:

Todo ha sido nuevo para mi 100
He aprendido bastante, pues gran parte de la materia 66
ha sido nueva para mi

He aprendido poco, pues se han tratado tdpicos 33
conocidos

No he aprendido absolutamente nada 0

6. Con respecto a la duracién del curso. ¢Usted considera que?

Ha estado perfectamente calculada 100
Ha resultado bien calculada 50
No ha estado bien calculada 0

7. ¢Le ha gustado la calidad, cantidad y presentacion de los materiales entregados?

Mucho 100
Poco 50
Nada 0
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8. El curso en general. ¢Ha estado bien organizado?

Totalmente de acuerdo 100
De acuerdo 66
En desacuerdo 33
Totalmente en desacuerdo 0

9. Respecto al lugar donde se ha realizado el curso. ¢Usted lo ha encontrado?

Muy bueno 100
Regular 66
Poco adecuado 33
Pésimo 0

10. ¢Cree que el instructor ha sido el adecuado?

Totalmente de Acuerdo 100
De acuerdo 66
En desacuerdo 33
Totalmente en desacuerdo 0

11. ¢ Qué mejoraria usted del curso?

iii GRACIAS
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ANEXO B

MODELO DE CUESTIONARIO DE OPINION PARA MEDIR LA
REACCION DE LOS PARTICIPANTES DEL CURSO VIRTUAL

XE ROX EVALUACION DE REACCION
' 7]

CURSOS VIRTUALES O DE e-LEARNING

Curso: Fabricacion de Ventas: Identificacion de Nuevas Oportunidades de Ventas.
Fecha de Inicio: 12 de junio de 2007 Fecha de Inicio: 12 de julio de 2007
Codigo: S005589 Duracion:5 horas

Por favor, complete este cuestionario para darnos a conocer sus impresiones y sus comentarios
acerca del curso en el que usted ha participado. Esto nos ayudara a evaluar esta accion formativa 'y a
mejorar sus futuras acciones. Marque con una X la casilla de cada pregunta que representa de
mejor forma su opinién. (Elegir solo una casilla por pregunta).

Casillas de la tercera columna indican el puntaje asociado a cada respuesta.

1. ¢Ha considerado interesante para su capacitacion o desarrollo laboral el curso?

Muy interesante 100
Algo interesante 66
Nada interesante 33
Una perdida total de tiempo 0

2. .Y para el interés general de su empresa?

Muy interesante 100
Algo interesante 66
Nada interesante 33
Una perdida total de tiempo 0

3. ¢Considera que la materia se present6 de forma interesante?

Muy interesante 100
Algo interesante 66
Nada interesante 33
Una perdida total de tiempo 0
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4. ¢Usted recomendaria el curso?

Totalmente de Acuerdo 100
De acuerdo 66
En desacuerdo 33
Totalmente en desacuerdo 0

5. Trate de evaluar lo aprendido de acuerdo a la siguiente escala:

Todo ha sido nuevo para mi 100
He aprendido bastante, pues gran parte de la materia 66
ha sido nueva para mi

He aprendido poco, pues se han tratado tdépicos 33
conocidos

No he aprendido absolutamente nada 0

6. Con respecto a la duracién del curso. ¢Usted considera que?

Ha estado perfectamente calculada 100
Ha resultado bien calculada 50
No ha estado bien calculada 0

7. ¢Le ha gustado la calidad, cantidad, disefio y presentacion de la materia?

Mucho 100
Poco 50
Nada 0

8. Respecto a la flexibilidad en cuanto al lugar y horario de esta modalidad de
entrenamiento (e-Learning). ¢Usted la ha encontrado?

Muy bueno 100
Regular 66
Poco adecuado 33
Pésimo 0

9. En general, estimo que el tiempo que pasé realizando este curso merecio la pena.

Totalmente de Acuerdo 100
De acuerdo 66
En desacuerdo 33
Totalmente en desacuerdo 0

iii GRACIAS !
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ANEXO C
TEST PARA MEDIR APRENDIZAJE EN EL CURSO

PRESENCIAL

XEROX.

EVALUACION DE APRENDIZAJE

CURSO: Como maximizar sus ventas
Duracion: FECHA:
Instructor: Pre-Test Post-Test

Las siguientes preguntas fueron tomadas del curso "Como maximizar sus ventas”. Por favor,
elija las respuestas que usted considere correctas a estas preguntas, basadas en el conocimiento
que usted tiene sobre la materia. El objetivo de esta evaluacién es medir los conocimientos
antes y después de la accion formativa, para indicar el aprendizaje que ha tenido lugar y asi
mostrar la efectividad del entrenamiento virtual.

1. ¢ Unvendedor para ser exitoso debe tener alta empatiay baja agresividad?

Verdadero
Falso

2. ¢ El 85% del éxito como vendedor depende de cuan bien conozca lo que vende?

Falso
Verdadero

3. ¢Los medios para obtener una lista de prospectos de negocio son:
____ Los Clientes actuales.

Lista de usuarios de productos de la competencia.

Registros de los Clientes pasados.

Todas los anteriores.
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4. "Capacidad de crear una buena relacion con su Cliente™, es la definicion que mas se
adapta a:
Empatia

Proyeccion

5. El trabajo de ventas real a desempefiar dependerda de la organizacion o del area para
la cual trabaje.
Verdadero

Falso

6. Toda técnica de venta debe estar sustentada por una estrategia, esta frase es:
Verdadero

Falso

7. “Mi proceso de ventas termina una vez que se cierra el negocio”.
Verdadero

Falso

8. ““Puedo convertirme en un vendedor exitoso ideando una sola estrategia eficaz, Unica e
inimitable”
Verdadero

Falso

9. Ordene los pasos para lograr que una venta sea exitosa:

Mantener el interés y despertar el deseo

Localizacién de clientes potenciales

Exposicion de las ventajas del producto frente a la alternativas posibles desechas

Preacercamiento a los candidatos individuales
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10. “Lo mas importante es que cuando mi cliente tenga una necesidad, yo este disponible
al momento”

__ Verdadero

__ Falso

11. Cuanto mas tiempo pasemos con nuestros clientes, mas probabilidades tendremos de
vender.

__ Verdadero

__ Falso

12. EI momento mas importante para escuchar a los clientes es la presentacion de ventas
Verdadero
Falso

13. Para lograr detectar los reales intereses de nuestros clientes, lo més importante es
preguntar
Verdadero

Falso

14. Si el cliente presenta algun tipo de objecion, muy probablemente NO comprara el
producto
Verdadero

Falso

iii GRACIAS !l
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ANEXO D
TEST PARA MEDIR APRENDIZAJE EN EL CURSO VIRTUAL

XEROX.

EVALUACION DE APRENDIZAJE

CURSO: La Fabricacion de Ventas: Identificacion de Nuevas Oportunidades de Ventas
Cddigo: _S005589 Duracion: 5 horas FECHA:
Nombre: Pre-Test Post-Test

Las siguientes preguntas fueron tomadas del curso "La Fabricacion de Ventas: Identificacion
de Nuevas Oportunidades de Ventas". Por favor, elija las respuestas que usted considere
correctas a estas preguntas, basadas en el conocimiento que usted tiene sobre la materia. El
objetivo de esta evaluacion es medir los conocimientos antes y después de la accion formativa,
para indicar el aprendizaje que ha tenido lugar y asi mostrar la efectividad del entrenamiento
virtual.

1. ¢Cuales son los beneficios de comprender los conceptos del modelo de ventas eficaz?
Marque las respuestas que usted considere correctas.

_____ Podréa cambiar sus tacticas de ventas para superar nuevos retos.

___ Podré alcanzar eficazmente el estado de producto basico para sus productos.

__ Usted sera capaz de pronosticar su éxito de ventas.

_____ Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

2. ¢Las Oportunidades de ventas siempre avanzan directamente desde el contacto inicial
hasta el cierre?

__ Verdadero

__ Falso
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3. ¢La premisa del embudo de ventas es que todas las ventas entran por arriba, avanzan
por un cilindro que se estrecha, y unas pocas salen al final como una oportunidad?

__ Verdadero

__ Falso

4. ¢Enla Tuberia de Ventas, las oportunidades salen como ventas cerradas?
Verdadero

Falso

5. ¢Qué se debe considerar al desarrollar un modelo de ventas exitoso? Marque las
respuestas que considere correctas.

Naturaleza del mercado

Naturaleza de la oferta

Naturaleza de la empresa

Ambiente competitivo

Habilidades profesionales de ventas

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

6. La naturaleza de la oferta se relaciona con lo que usted vende. La del mercado se
relaciona con donde vende.

Verdadero
Falso

7. Puede identificar los tipos de ventas considerados en la Ma&quina de Fabricacion de
ventas? Marque las respuestas correctas.

Nuevas ventas generadas reactivamente

Ventas de respuesta directa en Internet

Nuevas ventas generadas proactivamente

Negocios recurrentes con clientes existentes

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores
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8. La fabricacién es el proceso de tomar materias primas y, mediante un proceso
constante, convertirlas en un producto terminado. ldentifique cudl es la materia prima
y cual es el producto terminado en dicho proceso.

Nueva Venta

Sus contactos

9. ¢Cuales son las fases de la maquinaria de Fabricacién de Ventas?
Produccion de Oportunidades y Desarrollo de Ventas
Desarrollo de Oportunidades y Produccion de Ventas

10. ¢Cual es la definicion de la etapa de identificacion del mercado? Marque la mejor y
anica respuesta.
_____ldentifica perfiles de productos y servicios que coinciden con los de su base de clientes
actual.

Identifica las ofertas de productos y servicios con los perfiles que coinciden con los de
un posible cliente.

Identifica a las personas y empresas cuyos perfiles coinciden con los de un prospecto

para sus ofertas de productos y servicios.

11. En la lista siguiente, marque los beneficios directos de usar el modelo de Fabricacion
de Ventas para el desarrollo de oportunidades.

Podra desarrollar sus acciones de ventas

Podra comprender el desarrollo de negocios

Podréa desarrollar un modelo que le asegurara un buen rendimiento de ventas

12. ¢La generacion de indicadores es el proceso de comercializar proactivamente en
segmentos del mercado objetivo para identificar a posibles clientes interesados en saber
mas acerca de su oferta y su empresa?

__ Verdadero

Falso
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13. ¢En la Precalificacién, usted determinar si un nuevo indicador es una oportunidad
de ventas, y cuanto puede dedicar usted a perseguir esa oportunidad?

__ Verdadero

__ Falso

14. ¢Una cultura empresarial comprende el nivel de formalidad dentro de la empresa en
relacion con el atuendo y la conducta, valores corporativos y procesos de negocios?

__ Verdadero

__ Falso

15. ¢Se debe reciclar una oportunidad de venta cuando exista un choque de culturas?

Verdadero
Falso

iii GRACIAS !



TEST PARA MEDIR APLICACION (TRABAJADORES)

XEROX.

=

aprendidos:

ANEXO E

EVALUACION DE APLICACION
(PARA TRABAJADORES)

Inmediatamente

Al mes

Aun no los ha aplicado
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Después de realizado el curso, pudo aplicar las habilidades y/o conocimientos

2. Antes de asistir a este curso, su jefe o supervisor le dijo cual era la utilidad de este

curso para la empresa.

De acuerdo

En desacuerdo

3. Antes de asistir a este curso, su jefe o supervisor le dijo cual era la utilidad de este

curso para usted.

De acuerdo

En desacuerdo

4. El ambiente necesario para aplicar sus conocimientos estan disponibles en su lugar de

trabajo.

De acuerdo

En desacuerdo

5. Actualmente, usted esta aplicando los conocimientos y/o habilidades aprendidas en el

curso en su trabajo.

De acuerdo

En desacuerdo
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Si la respuesta 5 fue “De acuerdo”, entonces pase a la pregunta 6.

Si la respuesta 5 fue “En desacuerdo”, entonces pase a la pregunta 7.

6. Dé ejemplos especificos acerca de como usted aplica los conocimientos y/o habilidades
aprendidas en el curso de capacitacion realizado.

7. Indique la razon o las razones que le han impedido utilizar sus nuevos conocimientos
y/o habilidades adquiridas en este curso de forma adecuada en su trabajo. Favor,
margue con una “X” la(s) razén(es) escogidas.

No ha tenido oportunidad

Ha cambiado de area o de funciones de trabajo

Su supervisor o jefe no lo apoya

Resistencia propia al cambio

Se siente desmotivado

No aprendié nada nuevo en el curso

No recuerda los contenidos del curso

iii GRACIAS !!!



TEST PARA MEDIR APLICACION

XEROX.

1. ¢Considera que el trabajador comprende de mejor manera las tareas a realizar?

ANEXO F

(SUPERVISORES)

EVALUACION DE APLICACION
(PARA SUPERVISORES)

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

2. ¢Considera que el trabajador realiza de mejor forma sus actividades?

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo
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3. ¢Ha observado una mejora en la actitud y/o predisposicion hacia el trabajo por parte

del trabajador?

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo
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4. ¢Ha observado mayor seguridad o confianza en el trabajador al momento de tomar
decisiones autonomas relativas a su trabajo?

Muy de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

5. ¢Considera que la empresa ha dado al trabajador las condiciones y/o oportunidades
para que este transfiera los conocimientos adquiridos en el curso en su puesto de
trabajo?

Muy de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

6. ¢Considera que le trabajador no aprendié nada nuevo en el curso de capacitacion
realizado?

Muy de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Comentarios Generales:

iii GRACIAS !



