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Resumen 
Se pretende elaborar  una propuesta de objetivos, acciones e instrumentos y un mapa estratégico de las relaciones causa-efecto a través de la aplicación del tablero de comando  que  permita medir las relaciones esenciales de la capacitación  a cuadros, trabajadores y reservas que contribuiría a un mejoramiento del desempeño de éstos. Con la medición objetiva de conocimientos, habilidades y destrezas como parte fundamental de gestión  del proceso de capacitación de cuadros y reservas de la Sucursal Caracol de Santiago de Cuba, teniendo en cuenta  el contexto cubano, las particularidades dinámicas del turismo y las especificidades de los objetos sociales  de la diversidad de tipologías de entidades.

El trabajo está estructurado en tres capítulos ,el primero dedicado a la fundamentación teórica del proceso de gestión y evaluación de impacto en la capacitación a partir del análisis de los modelos clásicos internacionales más utilizados y modelos cubanos de evaluación de impacto. El segundo capítulo contiene la caracterización de la entidad objeto de este trabajo y el sistema de gestión de la capacitación a cuadros, reservas y trabajadores que tienen implementado un diagnóstico del sistema de gestión de la capacitación vigente que se resume en la identificación de sus principales fortalezas y debilidades.

En el tercer capítulo se presenta una propuesta de objetivos, indicadores, acciones e instrumentos con la elaboración de un mapa estratégico para la gestión eficaz y eficiente del proceso de capacitación en la entidad  y un tablero de comando que sirve como soporte al sistema de gestión de la capacitación de los recursos humanos que facilita su implementación para la consecución de los objetivos estratégicos propuestos por la sucursal. 

INTRODUCCIÓN
La Evaluación de la Formación no es una actividad inventada en la actualidad, se remonta a la antigüedad, a la China Imperial (siglo III A.N.E.) donde, tras la preocupación por el nepotismo en la selección de los funcionarios del Estado se comenzaron a realizar exámenes de habilidades académicas y prácticas. En el siglo XIX la evaluación experimentó un gran impulso debido al desarrollo económico y la movilidad social, que requerían una selección más válida y efectiva.

Evaluar constituye un proceso sistemático, metódico y neutral que hace posible el conocimiento de los efectos de un programa, relacionándolos con las metas propuestas y los recursos movilizados. La evaluación es un proceso que facilita la identificación, la recolección y la interpretación de informaciones útiles a los encargados de tomar decisiones y a los responsables de la ejecución y gestión de los programas.

Cada vez más empresarios, directivos y en general líderes de instituciones, se han abierto a la necesidad de contar para el desarrollo de sus organizaciones con programas de capacitación y desarrollo que promueven el crecimiento personal e incrementan los índices de productividad, calidad y excelencia en el desempeño de las tareas laborales.

Desde esta perspectiva, la creación, asimilación, transformación y diseminación de conocimiento pasa a ser una estrategia central en la vida organizacional constituyendo un esfuerzo regular y perdurable de desarrollo de capacidades, condición necesaria para la preservación de la competitividad y el desarrollo de competencias laborales.

Es por ello que la gestión del componente humano es vista con un enfoque estratégico para adquirir, desarrollar, gestionar, motivar y lograr el compromiso de los recursos claves de la organización: los hombres que trabajan en ella y para ella. Ofrece una posición de cambio y renovación, perfeccionamiento permanente y diario de los métodos y estilos de dirección de la empresa. Uno de los aspectos básicos de la gestión moderna del componente humano va encaminada a reclutar, seleccionar, preparar, estimular, conservar y fidelizar a los trabajadores. El mundo moderno exige cambiar y transformar el estilo y las formas de gestionar el componente humano de las organizaciones.

En la era actual, la tecnología y la información están al alcance de todas las organizaciones, la única ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa de otra es la capacidad que tienen las personas dentro de ella de adaptarse al cambio. Esto se logra mediante el fortalecimiento de la capacitación y aprendizaje continuo en las personas a fin de que la educación y experiencias sean medibles y más aún, valorizadas conforme a un sistema de competencias. No basta gestionar el conocimiento, lo más importante es su aplicación y medición práctica para provocar cambios psico – económico -sociales.

Es muy importante en el componente o factor humano en las empresas de la hostelería, la restauración y el turismo la interrelación existente entre los clientes y los trabajadores de las organizaciones, entre estos y sus dirigentes. Para ello, resulta vital garantizar un componente humano preparado que asegure el cumplimiento de la misión de la empresa y su eficiencia.

La temática de referencia ha sido tratada en distintas publicaciones de forma general haciendo hincapié en la inversión de la formación,  en los análisis de los costos de la formación  pero no centrado en el impacto dentro de la organización con respecto a valores, clima organizacional, productividad, relaciones interpersonales, ingresos, utilidades, filosofía y política de la organización y por ultimo las relaciones con el medio socio-político donde esta enclavada la instalación. 

El trabajo se desarrolló en la Sucursal Caracol Santiago de Cuba  la cual  cuenta con una experiencia acumulada en el diseño y aplicación de estrategias de la capacitación.

Constituye antecedente de la presente investigación el trabajo Metodología de Evaluación de Impacto la cual escogimos como referencia para el desarrollo de este trabajo; desarrollado por los autores MsC. Maritza Piña Gómez. Dr. Armando Roca Serrano y Dr. Amílcar Roldán Ruenes en el 2003 en la antigua Sucursal de Tiendas Universo de  Santiago de Cuba y en la gestión de la capacitación del centro de Estudio de Gestión Empresarial de la Universidad de Holguín el cual fue presentado como ponencia en el Taller Internacional Gestión de los Recursos en el Turismo.

En el desarrollo del trabajo se utilizo la información resultante del plan de capacitación general de la sucursal. La Instrucción No2 del 2006, resultados individual de la evaluación del 2005 de cuadros y reservas, la actualización de la evaluación de  cuadros del 2006,

Se identificó como problema de investigación la insuficiente evaluación del impacto de la capacitación que se realiza con directivos, reservas y trabajadores de la Sucursal Caracol  de  Santiago de Cuba.

Objetivos

Objetivo General: 


Confeccionar una propuesta de metodología para medir el impacto de la capacitación de los directivos, reservas y trabajadores de la sucursal Caracol Santiago de Cuba.

Objetivos específicos: 

1. Realizar un diagnostico del sistema de gestión de la capacitación vigente en la sucursal y determinar fortalezas y debilidades.

2. Elaborar un sistema de indicadores que permita el control de la aplicación de la estrategia de capacitación. 

Hipótesis de investigación: 

El diseño y aplicación de una propuesta de metodología que mida el impacto de la capacitación  contribuiría  a un diseño del proceso de capacitación y consiguientemente del mejoramiento de la calidad del desempeño de los cuadros, reservas y trabajadores.

Métodos empleados: Se emplearon diferentes métodos tanto teóricos como empíricos.

Teóricos:

1. El materialismo dialéctico como forma universal.

2. Análisis y síntesis 

3. Lógico-histórico

Empíricos

1. Cuestionario

2. Entrevistas

3. Consulta a expertos.

4. Observación

5. Revisión de documentos.     

El trabajo esta estructurado en tres capítulos ,el primero dedicado a la fundamentación teórica del proceso de gestión y evaluación de impacto en la capacitación a partir del análisis de los modelos clásicos internacionales mas utilizados y modelos cubanos de evaluación de impacto, el segundo capitulo contiene la caracterización de la entidad objeto de este trabajo y el sistema de gestión de la capacitación a cuadros ,reservas y trabajadores que tienen implementado, un diagnostico del sistema de gestión de la capacitación vigente que se resume en la identificación de sus principales fortalezas y debilidades.

El tercer capitulo se presenta una propuesta de objetivos, indicadores, acciones e instrumentos con la elaboración de un mapa estratégico para la gestión eficaz y eficiente del proceso de capacitación en la entidad  y un tablero de comando que sirve como soporte al sistema de gestión de la capacitación de los recursos humanos que facilita su implementación para la consecución de los objetivos estratégicos propuestos por la sucursal. 

CAPITULO 1

Consideraciones Teóricas sobre la capacitación y evaluación de su impacto. 

1.1 El Hombre como centro de la organización.   

Teniendo en cuenta que la fuerza de trabajo, el hombre, juega el papel preponderante en una organización, es importante resaltar que para lograr elevar los niveles de producción y productividad, en la actualidad se hace muy importante  modificar los niveles de conocimiento, instrucción, habilidades. Al respecto Marx apuntaba:

“Para modificar la naturaleza humana corriente y desarrollar la habilidad y la destreza del hombre para un trabajo determinado, desarrollando y especializando su fuerza de trabajo, hácese necesaria una determinada cultura o instrucción…”
 

En el contexto económico actual, la capacidad de las organizaciones está asociada con lo que su fuerza de trabajo acredita, por lo que estas pasan a valer no por sus activos físicos, sino por su capital intelectual, entendido este como “aquel conjunto de esos activos intangibles que suponen la generación de una mayor valoración de la empresa”. Está constituido por el Capital Humano (información sobre el empleado, sus aptitudes, habilidades, capacidad de aprendizaje, etc), el Capital Estructural (información sobre la cultura de la organización, características, estructura y filosofía de trabajo), y por el Capital Relacional (relativo a los contactos con entornos externos a la organización)
.

Como bien plantea Cuesta: …”En estos momentos el capital de una organización se mide además de por sus recursos técnicos y económicos, por las capacidades y niveles de formación de los recursos humanos, por su actualización, creatividad, polivalencia, clima laboral, nivel de satisfacción en el trabajo, adaptabilidad, todo ello basado en un sistema motivacional efectivo”
. 

Por tanto la fuerza de trabajo es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es decisiva en el desarrollo, evolución y futuro de la misma. El hombre es y continuará siendo el activo más valioso de una empresa. Por ello la ciencia de la Administración del Personal, desde que Frederick Taylor dijera que la Administración científica: Selecciona científicamente y luego instruye, enseña y forma al obrero ha venido dando mayor énfasis a la capacitación y entrenamiento del personal dentro de las empresas
.

Como plantea Gore "Las organizaciones deben desarrollar capacidades para construir y retener su propia historia, para sistematizar sus experiencias, para abrirse a los desafíos de mercados y tecnologías, para incorporar las apreciaciones de sus miembros, para construir el "sentido" de sus acciones. El aprendizaje no es un momento ni una técnica: es una actitud, una cultura, una predisposición crítica que alimenta la reflexión que ilumina la acción."
.  Conceptualizar las organizaciones como ámbitos y sujetos de aprendizaje es una noción básica para la labor gerencial. No es otro el imperativo de construir organizaciones inteligentes.

"Aprender es aumentar la capacidad para producir los resultados que uno desea". Desde esta perspectiva, la creación, asimilación, transformación y diseminación de conocimiento pasa a ser una estrategia central en la vida organizacional constituyendo un esfuerzo regular y perdurable de desarrollo de capacidades, condición necesaria para la preservación de la competitividad
.

Una organización que aprende a aprender es aquella que transfiere conocimientos a sus miembros, que construye un capital que no sólo se refleja en las cuentas de resultados de las empresas sino también en el potencial de sus miembros. 

Es por ello que la gestión del componente humano es vista con un enfoque estratégico para adquirir, desarrollar, gestionar, motivar y lograr el compromiso de los recursos claves de la organización: los hombres que trabajan en ella y para ella. Ofrece una posición de cambio y renovación, perfeccionamiento permanente y diario de los métodos y estilos de dirección de la empresa. Uno de los aspectos básicos de la gestión moderna del componente humano va encaminada a reclutar, seleccionar, preparar, estimular, conservar y fidelizar a esos trabajadores de resultados elevados. El mundo moderno exige cambiar y transformar el estilo y las formas de gestionar el componente humano de las organizaciones.  

Lo anterior presupone mayor interés y dedicación de recursos y esfuerzos en las acciones encaminadas a asegurar la formación y superación de los dirigentes que se puede definir como un proceso sistemático y continuo, de carácter y contenido pedagógico y político, encaminado a la elevación creciente de su profesionalidad para la mejora constante de su desempeño y los resultados de la organización. 

La ventaja competitiva básica de las empresas a inicios del siglo XXI no radicará en los recursos naturales, ni en específico en los recursos energéticos, no radicara en los recursos financieros, ni siquiera en la tecnología, sino en el nivel de preparación de los recursos humanos
.  

En la era actual, la tecnología y la información están al alcance de todas las organizaciones, la única ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa de otra es la capacidad que tienen las personas dentro de ella de adaptarse al cambio. Esto se logra mediante el fortalecimiento de la capacitación y aprendizaje continuo en las personas a fin de que la educación y experiencias sean medibles y más aún, valorizadas conforme a un sistema de competencias. No basta gestionar el conocimiento, lo más importante es su aplicación y medición práctica para provocar cambios psico – económico -sociales.

1.2  Importancia de la capacitación para el desarrollo empresarial.

La capacitación es una imprescindible herramienta de cambio positivo en las organizaciones. Hoy no puede concebirse solamente como entrenamiento o instrucción, supera a estos y se acerca e identifica con el concepto de educación. 

La tarea de la función de capacitación es mejorar el presente y ayudar a construir un futuro en el que la fuerza de trabajo esté formada y preparada para superarse continuamente. Esta debe desarrollarse como un proceso, siempre en relación con el puesto y con los planes de la organización. En la actualidad la capacitación es la respuesta a la necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal calificado y productivo, es el desarrollo de tareas con el fin de mejorar el rendimiento productivo, al elevar la capacidad de los trabajadores mediante la mejora de las habilidades, actitudes y conocimientos
.   

Para las empresas u organizaciones, la capacitación del capital humano debe ser de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal y profesional de los individuos a la vez que redunda en beneficios para la empresa
.

La capacitación es una inversión a largo plazo, es una de las más rentables que puede emprender una organización.  Si a la empresa la hacen sus trabajadores, a estos los hace la capacitación. Aunque los trabajadores tengan maravillosas aptitudes, si carecen de formación, son como diamantes en bruto, que necesitan de la talla para mostrar su verdadero valor. 

Consideramos que una planificación adecuada del componente humano requiere una política de capacitación permanente del personal, ya que los jefes deben ser los primeros interesados en su propia capacitación y los primeros responsables de capacitar a sus subordinados, cada uno debe estimular y motivar a los colaboradores a que se preparen constantemente para estar a la altura de los nuevos cambios, para seguir contribuyendo con la organización y con su propia supervivencia.

En relación con la capacitación deben tenerse en cuenta:

· La participación total: Identificación de las necesidades específicas de capacitación, la identificación de las alternativas para satisfacer las necesidades específicas de entrenamiento precisadas por cada trabajador y su jefe inmediato.

· La rentabilidad: Lo gastado para entrenamiento y desarrollo debe producir mejoras en el desempeño individual, calidad, productividad y servicios que representen más que lo erogado. 

· La instrumentación: En los programas de capacitación se deben impartir cursos efectivos de entrenamiento, validados por su utilidad y entrenar a instructores competentes para optimizar tiempo, costos y resultados de la capacitación 

La empresa que mejor formado tenga su personal, se adaptará más fácil a los cambios tecnológicos, económicos, políticos y sociales, podrá expandirse mejor en el mercado y mostrar un producto distinto y mejor acabado, sin grandes inversiones de capital.  

El desarrollo del capital humano y la formación deben ser la plataforma de lanzamiento del cambio organizacional, para lo cual debe concretarse un Plan de Formación Integral, permanente y coherente, parte indispensable del proceso de planificación estratégica de la empresa. Para desarrollar con éxito este plan, deben tenerse en cuenta cuatro factores básicos
: 

 Se debe contar, desde el primer momento con el apoyo e implicación de todos los miembros del staff directivo de la empresa.

· Ha de conseguirse que todo el mundo comparta la idea de que el proceso formativo ha de ser una parte fundamental en el negocio de la empresa. 

· El receptor de las acciones formativas ha de estar dispuesto y motivado para la participación en las mismas. 

· Se debe disponer de un departamento de formación que desarrolle un papel activo y de servicio en la organización. 

La política de Formación y Desarrollo forma parte de la estrategia de la empresa con el fin de ayudar a incrementar la productividad, lograr una mayor rentabilidad y calidad, a partir del aumento de la eficacia del desempeño de los trabajadores. Por ello hay que tener muy presente la misión y visión de la misma para la gestión de la capacitación.

Existen varios métodos de formación o capacitación, según Cuesta y con lo cual estamos de acuerdo
:  

· En el trabajo: El desarrollo de habilidades y destrezas de este tipo se diseñan para condiciones particulares de la empresa y requieren de entrenadores, generalmente internos. (Puede ser mediante entrenamiento en el puesto de trabajo. y formación fuera del puesto de trabajo, en la propia empresa)

· Formación fuera del trabajo: Para el desarrollo de supervisores, gerentes y de personal de cierto nivel jerárquico dentro de la organización y es ideal para impartir conocimientos generales sobre temas de Administración, personal, técnicos.

· Dentro y fuera del trabajo: Es una combinación de los dos anteriores y por supuesto, su aplicación es amplia y generalmente es el que rinde mejores resultados debido a su flexibilidad. 

 La capacitación beneficia a las personas como entes humanos y naturales, repercutiendo favorablemente en la organización, ya que:

· Ayuda al individuo en la solución de problemas y en la toma de decisiones. 

· Aumenta la confianza, la posición asertiva y el desarrollo. 

· Forja líderes y mejora las aptitudes comunicativas. 

· Sube el nivel de satisfacción con el puesto. 

· Permite el logro de metas individuales. 

· Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual

Además, produce beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas, y adopción de políticas, ya que:

· Mejora la comunicación entre grupos y entre individuos. 

· Ayuda en la orientación de nuevos empleados. 

· Proporciona información sobre disposiciones oficiales. 

· Hace viables las políticas de la organización. 

· Alienta la cohesión de grupos. 

· Proporciona una buena atmósfera para el aprendizaje. 

· Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar. 

También beneficia a las organizaciones, pues:

· Conduce a rentabilidad más alta y a actitudes más positivas. 

· Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles. 

· Eleva la moral de la fuerza de trabajo. 

· Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organización. 

· Crea mejor imagen. 

· Mejora la relación jefes – subordinados. 

· Es un auxiliar para la comprensión y adopción de políticas. 

· Se agiliza la toma de decisiones y la solución de problemas. 

· Promueve el desarrollo con vistas a la promoción. 

· Contribuye a la formación de líderes y dirigentes. 

· Incrementa la productividad y calidad del trabajo. 

· Ayuda a mantener bajos los costos. 

· Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

 Coincidimos con el criterio hallado en la bibliografía acerca de que: “Los beneficios derivados de la capacitación en general son de dos tipos: beneficios tangibles y medibles, y beneficios no tangibles. Los beneficios no tangibles provienen de los puntos de vista de los participantes y de los capacitadores.”

No obstante, generalmente no se contabilizan los recursos materiales y humanos que se destinan a esta tarea ni se estudia la ganancia puntual de la organización como consecuencia de la capacitación recibida por los directivos y trabajadores. 

1.3. Impacto de la capacitación. 

Una de las contradicciones más interesantes en el campo de la Capacitación en el mundo empresarial actual, es que se invierte una importante cantidad de dinero en acciones cuya rentabilidad no es medida.

Dicha contradicción es consecuencia de que en la actualidad son muy pocas las organizaciones que han hecho una introducción del tema Evaluación de Impacto y en consecuencia tampoco miden los resultados de la capacitación específicamente, que se incorporan al nivel de aprendizaje de los conocimientos. 

Consideramos que la necesidad de relacionar directamente el concepto de Capacitación y el de Impacto de la Capacitación es cada vez más fuerte, para relacionar los dos conceptos el punto de mira está en la consecución del aprendizaje efectivo y sistematizado.

La Capacitación garantiza que una persona no competente y por lo tanto no adecuada para las políticas de la empresa, orientadas a resultados, a la satisfacción de los trabajadores y a los clientes, se transforme en una persona eficiente con los Conocimientos, Actitudes y Habilidades adquiridas con la formación.

El traslado de los contenidos aprendidos al puesto de trabajo es lo que se conoce como Transferencia de la Capacitación. Al aplicar lo aprendido y utilizarlo efectiva y regularmente en el puesto de trabajo, hay Transferencia. Esta Transferencia de Conocimientos, genera un Impacto el cual debe ser medido para de esta manera poder maximizar los efectos positivos y eliminar los negativos. Para esto se debe realizar una Evaluación o Análisis del Impacto que ha tenido la Formación.

La Capacitación debe comprenderse de forma completa o integral en sus tres vertientes:

· Asimilación de Conocimientos-------Conocimientos.

· Adquisición de Habilidades------------ Habilidades.

· Cambio de Actitudes--------------------Actitudes.

La aptitud necesaria para la realización óptima de las tareas propias del puesto de trabajo, es el resultado de la conjugación de estas tres mencionadas vertientes: las personas que han asimilado los conocimientos han adquirido las habilidades y han cambiado (positivamente) sus actitudes, ya son aptas para realizar eficazmente las tareas encomendadas: ya poseen los conocimientos necesarios.

La evaluación del impacto de la capacitación, también, debe orientarse hacia los procesos de adquisición de conocimientos, habilidades y actitudes, que se puede manifestar en la utilización de lo aprendido en una nueva situación, la contextualización de los recuerdos y la asociación de lo aprendido con cosas similares aprendidas anteriormente.

Se han realizado trabajos de Medición de Impacto de:

· Medio Ambiente;

· Proyectos para los Fondos de Inversión Social(FIS);

· Programa de Capacitación de Jóvenes pobres en América Latina;

· Capacitación  para Planificación Familiar;

· Saneamiento del Agua y otros.

Coincidimos con lo planteado en la bibliografía acerca de que  los trabajos que se han realizado de Medición de Impacto y por consiguiente de Evaluación de la Capacitación, son de temas específicos y no se concentran en conceptuar el tema sino en realizar una Evaluación y Medición de cada tópico, tampoco se explican los procedimientos que se siguen para realizar cada Evaluación. 

Las Evaluaciones de Impacto de Capacitación que se han realizado, son específicamente de un tipo de Capacitación para un objetivo determinado. Por ejemplo; Capacitación para médicos, para geólogos, pero no para el proceso de Capacitación como tal.

Los principales conceptos que en la actualidad  se exponen son los siguientes
:

I. La Evaluación de Impacto es la comparación de los cambios producidos entre una situación inicial y otra, luego de la intervención de la capacitación.

II. La Evaluación de Impacto está definida como un sistema para brindar información, estadísticamente confiable, de los resultados de un proyecto de formación o programa de capacitación, que permita seguir su proceso y medir el impacto incremental producido por los servicios que brinda, sobre su muestra a evaluar.

III.  Por Evaluación de Impacto se entiende el proceso evaluativo orientado a medir los resultados de las intervenciones, en cantidad, calidad y extensión según las reglas preestablecidas y compara la planeación con el resultado de la ejecución.

Durante décadas, la idea predominante era: “evaluar es medir”, dándole peso únicamente a las dimensiones e indicadores cuantitativos. Actualmente, la Evaluación de Impacto es valorada como un proceso amplio y global, en el que al abordaje cuantitativo se agregan técnicas cualitativas.

En este contexto, la Evaluación de Impacto, busca medir los cambios derivados de la aplicación del programa formativo, en la empresa, los directivos, los trabajadores y los clientes.

La Evaluación de Impacto, al medir los resultados permite:

· Registrar y analizar todas las experiencias (positivas y negativas), mediante la comparación de la realidad del desempeño antes y después de la formación, sistematizándolas.

· Evaluar el contexto en que se da la experiencia.

· Identificar los actores involucrados y su peso específico en los        resultados.

· Estudiar la articulación interinstitucional y personal formado.

· Ofrecer estudios de costo-impacto.

· Concertar aportes de los técnicos en gestión, mediante la difusión de la información proveniente de la evaluación y su posterior discusión entre todos los responsables de la gestión.

· Informar de forma clara y objetiva a los responsables de la toma de decisiones sobre la marcha de las evaluaciones; esta retroalimentación promueve el reforzamiento institucional.

En el ámbito de la capacitación, la evaluación se refiere específicamente al proceso de obtener y sopesar toda la evidencia acerca de los efectos del entrenamiento y de los procesos tales como identificar necesidades o fijación de objetivos. Esta recolección sistemática y análisis de la información es necesaria para tomar decisiones efectivas relacionadas con la selección, adopción, diseño, modificación y valor de un programa de capacitación. La pregunta acerca de qué evaluar es crucial para la estrategia de la evaluación, su respuesta dependerá del tipo de programa de capacitación, de la organización y de los propósitos de la evaluación. 

1.4 La Capacitación a Directivos.

La preparación y superación de sus dirigentes es un componente fundamental en el sistema de trabajo con los cuadros y reservas. Resulta imposible perfeccionar la labor del dirigente sin perfeccionar su capacitación. Las posibilidades de ejercer correctamente sus funciones están vinculadas con la calidad y objetividad en el desarrollo de su capacitación, logrando un enfoque único de la misma a partir de dar respuesta a sus necesidades de capacitación y entrenamiento.

Dirigir es el arte de coordinar talentos y el ejercicio efectivo de dicho arte solo se logra con el conocimiento y actualización constante en  temas vitales vinculados al ámbito empresarial. Es necesario que un directivo sea experto en la actividad a la que se dedica y conozca todos los elementos que participan y tienen incidencia determinante en los resultados de la misma, especialmente en el campo de las relaciones humanas, el manejo del comportamiento organizacional y las principales habilidades de un buen líder.  

El proceso de enseñanza – aprendizaje con dirigentes tiene como fin último producir un cambio en estos, que debe expresarse en términos de comportamiento. A la evaluación, como componente de ese proceso, le corresponde la función de valorar en qué magnitud y con qué profundidad se ha producido ese cambio del comportamiento inicial al estado deseado previsto en los objetivos, y la valoración de su impacto en la práctica de la dirección.

Uno de los aspectos que complejiza el papel que corresponde a la evaluación radica en el hecho de que el cambio programado debe constatarse no sólo durante la actividad de superación, sino también durante el desempeño posterior del dirigente en su puesto de trabajo y en el impacto que el aprendizaje adquirido tiene en los resultados de la organización. Esto último constituye uno de los grandes problemas a resolver, a través de la investigación, en la dirección del proceso de la superación de los dirigentes.

El proceso de evaluación del impacto de la superación de los directivos se caracteriza, generalmente, por la espontaneidad y falta de objetividad, que se manifiesta, a veces, en la polarización del criterio valorativo de la efectividad de la superación en los resultados de la organización, sin considerar las transformaciones operadas en el sujeto, lo que conduce a enjuiciar inadecuadamente las acciones desarrolladas. Entre las posibles causas de esta problemática pueden considerarse las siguientes: 

· Diseños de superación que no definen con claridad y precisión los objetivos a alcanzar sobre la base del diagnostico individual de los sujetos participantes 

· La ausencia de diseños metodológicos para evaluar el impacto de las acciones de superación o falta del rigor científico necesario en los que se aplican. 

· La falta de consenso en cuanto a los criterios que han de considerarse para valorar cuando una acción de superación dada ha tenido el impacto esperado. 

1.5 Necesidad de evaluar impacto de la capacitación.

La definición del concepto evaluación del impacto de la superación presupone el análisis de otros tres que son: evaluación, superación e impacto. 

La evaluación ha sido entendida desde diferentes ángulos y sentidos en el tratamiento conceptual y en la práctica educativa. Adriana Putggross y Carlos Pedro Krotsch (1992)
  aportan el listado siguiente:

· Evaluar es emitir un juicio de valor. 

· Evaluar es confrontar una realidad con un modelo. 

· Evaluar es realizar un diagnóstico con fines informativos. 

· Evaluar es un análisis científico de la realidad educativa. 

· Evaluar es un mecanismo de control social. 

· Evaluar es una interpretación ideológica de la realidad. 

· Evaluar es medir un valor agregado, la actividad o la productividad económica. 

· Evaluar es ponderar la pertinencia social o el valor cultural de la educación. 

Una de las definiciones clásicas sobre la evaluación, aplicada en el ámbito educativo es la aportada por Scriven
 (1967) que expresa: "…la evaluación consiste en un proceso sistemático de recogida de datos, incorporado al sistema general de actuación educativa, que permite obtener información válida y fiable para formar juicios de valor acerca de una situación. Estos juicios se utilizarán en la toma de decisiones con objeto de mejorar la actividad educativa valorada".

Otra que podría ser considerada es la elaborada por Lucas Achig
 (1997): "… es un juicio de valor de la misión y los objetivos de una determinada institución, en perspectiva del cambio con amplia participación de sus integrantes, que se sustenta en una rigurosa y sistematizada información, con la finalidad de ayudar a la institución para que comprenda su realidad, reflexione y se proyecte hacia niveles de calidad y pertinencia".

De ambas definiciones pueden extraerse algunas conclusiones sobre los rasgos que caracterizan la evaluación: 

· Es un proceso sistemático 

· Presupone la emisión de un juicio de valor. Sin juicio de valor no puede hablarse de evaluación. 

· Se sustenta en la información (rigurosa, fiable, válida). 

· Se encamina a la mejora y elevación de los niveles de desarrollo de la institución y los sujetos que forman parte de ella. 

El concepto impacto ha sido objeto de múltiples definiciones en la literatura referida a los problemas de la formación y superación de los recursos humanos. 

Ortiz
 señala al respecto que es "la fuerza de una situación sobre otra (...) un indicador utilizado para relacionar acciones ejecutadas, con los resultados alcanzados en la práctica y en su influencia en los cambios ulteriores"

Rabazza
 lo define como el "efecto en los individuos y en consecuencia en el rendimiento de sus organizaciones" que ha de producir la capacitación y el aprendizaje. 

Para Cabrera Rodríguez
, impacto es "una situación que produce un conjunto de cambios significativos y duraderos, positivos o negativos, previstos o imprevistos, en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad." 

A partir de las definiciones anteriores debemos asumir que cuando nos referimos a impacto de la superación o capacitación debemos considerar la existencia, entre otros, de los rasgos siguientes:

Expresa una relación causa – efecto entre la (s) acción (es) de superación    y:     

· el comportamiento en el desempeño profesional de los participantes en las mismas 

·  los resultados organizacionales.

Los cambios tienen un carácter duradero y son significativos

La evaluación del impacto ha de entenderse, por tanto, como "un juicio de valoración sobre la dinámica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las personas y las organizaciones beneficiadas por la acción de capacitación estableciendo un vínculo de causalidad directo o indirecto."

De acuerdo a lo conceptualmente aceptado:

Evaluación es estimación de los conocimientos, actitudes y rendimiento de los alumnos.

Impacto: Huella o señal que deja. Golpe emocional producido por una noticia desconcertante. Efecto producido en la opinión pública por un acontecimiento, disposiciones de la autoridad, noticia, catástrofe.

Capacitación: Actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa u organización y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.

Estado deseado: estructurado sobre la base de lo que se quiere lograr, con  una serie de requisitos que debe poseer el individuo objeto de estudio de investigación para el desarrollo exitoso de sus funciones.   Estado óptimo que se desea para el mejor desempeño del individuo, no sólo desde el punto de vista laboral, sino en la familia, la comunidad y el macro-entorno social. Se expresa en términos de resultados objetivos, verificables, logrables, medibles en un tiempo real determinado, de 1 a 3 años. 

Impacto de la capacitación: situación que produce un conjunto de cambios significativos y duraderos, positivos o negativos, previstos o imprevistos, en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad.  La evaluación del impacto es un juicio de valoración sobre la dinámica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las personas y las organizaciones beneficiadas por la acción de capacitación estableciendo un vínculo de causalidad directo o indirecto.

Un Modelo de Evaluación de Impacto (M.E.I.) es un punto de referencia para imitarlo o reproducirlo para la estimación de los conocimientos, actitudes y rendimiento de los alumnos después de la huella o señal que ha dejado (en este caso particular de estudio) la Capacitación.
1.6 Metodología o modelos para la evaluación del impacto en la capacitación.

1.6.1 Análisis de los modelos internacionales de los clásicos.

Los Modelos de Evaluación de Impacto que se han creado, se han hecho con el objetivo de crear un camino particular aplicable a cada caso, para desarrollar el proceso de Evaluación del Impacto de la Capacitación de una forma específica. Algunos han hecho una separación de niveles de evaluación, otros han organizado el proceso de la implementación según las dimensiones y sus correlaciones, pero de forma general el objetivo de todos es poder evaluar el impacto que ha tenido la aplicación, ya sea de algún programa, de la capacitación o de otro proceso que pretenda lograr una mejoría en el componente o factor humano de  cualquier sector.

1. Modelo de Kirkpatrick  (1959).

Es conocido como el modelo pionero de evaluación. Desde su surgimiento ha sido el más utilizado por sus características de simple, flexible y completo. Consta de cuatro niveles, dispuestos en una jerarquía de tal modo que, la evaluación comienza siempre por el nivel I y termina en el nivel IV y cada nivel sirve de base para construir los siguientes.

Estos niveles son:

Nivel I: Evaluar la Reacción.

Nivel lI: Evaluar el Aprendizaje.

Nivel III: Evaluar el Comportamiento.

Nivel IV: Evaluar los Resultados.

Nivel I: Para comenzar la evaluación se debe  preguntar si a los participantes les gusta el programa de entrenamiento, su percepción.  Para definir lo qué es la reacción, se debe conocer, qué tan favorablemente reaccionan los participantes a la formación (“Satisfacción del Cliente”). Para ello se debe, reunir las reacciones en lo que respecta al instructor, al curso y al ambiente de aprendizaje. 

 Las herramientas más utilizadas son los cuestionarios.

Nivel II: En este nivel, se centrará la atención en el desarrollo de destrezas, conocimientos o aptitudes de los alumnos: han alcanzado los propósitos? El aprendizaje es el conjunto de conocimientos, capacidades y actitudes adquiridas después del curso de capacitación y  garantiza la conexión hacia otros niveles. Los métodos usados para medir el aprendizaje son: entrevistas, encuestas, test o pruebas (pre-post-) para comprobar los avances, observaciones, combinaciones. Para realizar la evaluación de este nivel, se debe utilizar un grupo de control, si es posible; evaluar conocimiento, capacidades, y/o actitudes antes y después; obtener 100% de participación o usar una muestra estadística; hacer un seguimiento apropiado.

Nivel III: Debe preguntarse Utilizan las nuevas destrezas, conocimientos y aptitudes en su vida diaria? El comportamiento es la transferencia de los conocimientos, capacidades y/o actitudes hacia el mundo real, lo cual implica que para su verificación se debe hacer una medición del cumplimiento de los objetivos de realización. En primer lugar se debe, observar al ejecutante, vigilar las personas claves que le observan, usar listas de chequeos, cuestionarios, entrevistas o combinaciones. Para desarrollarlo se debe, evaluar antes y después de la formación, permitir un tiempo amplio antes de observar, vigilar las personas claves, considerar costos versus beneficios: 100% de participación o una muestra, evaluaciones repetidas a intervalos apropiados, hacer uso de un grupo de control.

Nivel IV: Este nivel está enfocado a la empresa: aumento de la producción, mejora de la calidad, disminución de costos, aumento de ventas. Desde una perspectiva organizacional, esta es la principal razón para llevar a cabo un programa de entrenamiento y la evidencia está en el trabajo diario. La definición de los resultados debe estar en dependencia de los objetivos del programa de formación, se pueden dar estimaciones de resultados o arribar a resultados finales. Los resultados dependen de los objetivos del programa de formación, por ello las pruebas que se utilicen deben ser concretas ya que las evidencias pueden ser maleables. 

Para medir los resultados se debe usar un grupo control, permitir un cierto tiempo para que los resultados sean realizados, medir antes y después del programa, considerar costos versus beneficios, y estar satisfecho con la evidencia cuando la prueba no es posible. 

2. Modelo  CIPP (propuesto por Stufflebeam y Shinkfield).

Este modelo organiza el proceso de la implementación según cuatro dimensiones y sus correlaciones:
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Contexto.

Esta dimensión se nutre de los datos que enfatizan en los cursos de formación y superación que recibe el personal.

Input (Insumos).

Identifica y valora los recursos disponibles (humanos, materiales y financieros) antes de la evaluación; los objetivos y las estrategias planteadas según los recursos disponibles; las estrategias implementadas; los recursos asignados y utilizados, el soporte normativo y las intervenciones realizadas.

Proceso.

Incluye la interrelación dinámica entre las estructuras de la evaluación y los diversos actores, generando un sistema vincular:“medio ambiente de la evaluación”.

Se evalúa especialmente por técnicas cualitativas.

Producto (resultados e impactos en relación a los objetivos).

Las cuatro dimensiones del modelo CIPP se relacionan con cuatro niveles de decisión, que a su vez se corresponden con cuatro etapas de la evaluación

3.  Modelo evaluativo respondiente o centrado en el cliente propuesto por Stake construido sobre aportes de Tyler.

Tyler remarcó la noción de que la evaluación mide comparando resultados deseados y resultados hallados, posteriormente Stake                                                                                                                                                                                                                                                             recogió este concepto y lo hizo extensivo a los antecedentes y a las acciones, recalcando que se deben registrar tanto los resultados directos como indirectos, los logros planeados y los accidentales. Asimismo se deben recoger y analizar datos de mérito y de valor entre todos los actores: los evaluadores deben estar compenetrados del lenguaje explícito e implícito de los evaluados. 

Las dos tareas principales son la descripción y el juicio; así el conocimiento sobre el personal evaluado, permite al evaluador comprender los logros y las dificultades en profundidad. Esta práctica evaluativa se basa fundamentalmente en técnicas cualitativas, aunque no descarta los datos concretos. Por otra parte, considera especialmente útiles la evaluación interna y las autoevaluaciones. La estructura funcional del modelo “basado en el cliente” está presentada por Stake en forma de reloj, mostrando cómo cada paso desencadena el siguiente, mediante el uso de las técnicas descritas: la observación detenida y las entrevistas abiertas, privilegiando el vínculo y la empatía
.

4. Modelo de Gdor.

El equipo de Heures Network ha desarrollado una nueva herramienta tecnológica, Gdor, un modelo integral de gestión del desarrollo que implica un cambio sustancial de enfoque respecto a los modelos tradicionales imperantes en las organizaciones. El primer paso es determinar cuáles son los indicadores de gestión sobre los que debe influir el quehacer diario, y en base a ellos y, eventualmente, a objetivos relacionados con los mismos, diseñar un modelo de desarrollo a medida, para  gestionar la actividad de formación y desarrollo  en términos de impacto esperado e inversión a realizar, visualizando los programas de formación y su impacto en términos de ROI (Return on Investment), aceptando que no siempre se alcanzará ese nivel de información pero sí se obtendrá siempre una información cualitativa muy superior a la habitual en los modelos de gestión tradicionales. Además permitirá, a través de la aplicación de indicadores de impacto y de un modelo de gestión de costes, la continua redefinición y replanteamiento de las acciones de formación, de manera que estas siempre estén enfocadas a conseguir los objetivos previstos con el nivel de inversión más adecuado.

5.- Modelo Phillips. 

Parte del modelo Kirkpatrick. Desarrolla el nivel IV: Resultados en organización. Sus fases: 

· Recogida de datos. 

· Aislamiento de los efectos de la formación.

· Conversión a valores  monetarios. 

· Clasificación de beneficios: $ y no $. 

· Cálculo del Retorno de Inversión (ROI)

6.- Modelo Wade. 

Plantea que evaluar es medir el valor que la formación aporta a la organización. 

Sus niveles: 

· Respuesta: reacción y aprendizaje. 

· Acción: en el trabajo. 

· Resultados: en el negocio.

           Indicadores duros y blandos. 

· Impacto: en la organización.

      Análisis del coste-beneficio. 

7. Modelo de  Parker. 

Divide la información de los estudios de evaluación en cuatro grupos: Desempeño del individuo, desempeño del grupo, satisfacción del participante, conocimiento obtenido por el participante
.

8. Modelo de  Bell System. 

Utiliza los niveles: Resultados de la reacción, resultados de la capacidad, resultados de la aplicación, resultados del valor. 

9. Modelo de Ciro.

(Context, Inputs, Reaction, Outputs). Creado por Peter War, Michael Bird y Neil Rackham (1970) Tiene un enfoque más amplio que el de Kirkpatrick y considera a la evaluación como un proceso continuo, el cual inicia con la identificación de necesidades y termina con el proceso de capacitación. 

Su idea central es que la capacitación debe ser un sistema autocorrectivo, cuya meta es provocar el cambio en la gente.  Para algunos especialistas,  es mejor enfocarse en los niveles más bajos de evaluación en términos de esfuerzo/recompensa, de manera que si posteriormente se lleva a cabo una medición adecuada del contexto, las entradas, la reacción y la evaluación de resultados inmediatos, será muy probable que los resultados intermedios y últimos sean exitosos. La medición del aprendizaje (Nivel de resultados inmediatos del modelo de Warr, Bird y Rackham; nivel II de Kirkpatrick) proporciona información más objetiva: determina si el empleado adquirió los conocimientos que le fueron transmitidos. El nivel de conocimientos, operaciones transformacionales y habilidades adquiridas en determinada actividad son necesarios pero insuficientes para asegurar un efecto en el desempeño
.

10. Modelo de Oriol  Amat.

Expone que la evaluación de la formación debe abarcar seis niveles:

	NIVEL
	OBJETIVOS
	MEDIOS

	Primer nivel
	Satisfacción de los alumnos
	Encuestas en caliente

	Segundo nivel
	Aprendizaje de conocimientos
	Examen

	Tercer nivel
	Aprendizaje de Capacidades
	Situación – prueba (simulación de una situación real de trabajo)

	Cuarto nivel
	Aplicación de lo aprendido
	Análisis de la actuación en el puesto de trabajo

	Quinto nivel
	Efecto de indicadores de calidad o productividad
	Análisis de la evolución de los indicadores del empleado antes y después de la formación

	Sexto nivel
	Impacto económico
	Rentabilidad económica de la acción formativa


En el sexto nivel se trata de evaluar la rentabilidad económica de la formación a través de la comparación entre el importe invertido en la acción formativa y el aumento del beneficio de la empresa como consecuencia de la formación  mediante el cálculo de importe invertido en formación(Costes directos e  indirectos), el cálculo del aumento de ingresos que se consiguen por la formación(Incremento de ventas e ingresos y mejoras en la calidad y la productividad), el cálculo de la reducción de gastos que se derivan de la formación(Reducción de gastos en materias primas, mano de obra, energía) , cálculo de la rentabilidad por comparación entre la inversión y la mejora del resultado de la empresa. Cálculo del rendimiento de la inversión (El ROI, ratio que divide el benéfico de la inversión en formación y el importe invertido) y el cálculo de la tasa interna de rentabilidad (TIR)

11.- Modelo de Berkley y Caple. 

Parten del análisis de tres niveles establecidos por otros autores para evaluar la formación:

· Valoración interna: Dirigida a evaluar si la actividad ha logrado su objetivo, la medida en que los formados han aprendido.

· Valoración externa: Trata de describir si los formados aplican lo que han aprendido durante el curso en su contexto laboral y su capacidad de actuación en el nivel que se espera de ellos, tras los programas de formación.

· Evaluación: Entendido por lo general como la medida del valor total de la formación, o sea, la relación coste / beneficio y los resultados generales que aportan beneficios a la empresa, así como la mejora del rendimiento de los que han recibido capacitación.

Los autores destacan la estrecha relación que se establece entre los tres niveles y plantean un análisis integral de ellos a través de la valoración de la  Reacción, el Aprendizaje, la  Conducta en el trabajo y rendimiento  y A nivel de empresa.

Valoración critica de  modelos internacionales de los clásicos.

Consideramos que en los modelos expuestos, conocidos internacionalmente, se centra en el objeto de estudio de esta investigación. No se trata de evaluar sólo conocimientos, la medición del impacto de la capacitación debe dirigirse  a tres dimensiones fundamentales: 

1. Psicológica (implica el cambio individual en el comportamiento, el cambio en la célula familiar, en la célula micro-social y en el clima comunitario) 

2. Económica(implica el cambio en el comportamiento de la competencia, en la autonomía de gestión y enfrentamiento de forma preventiva y el cambio en resultados apreciados en los indicadores que miden la eficiencia en el marco donde  se desempeña la responsabilidad) 

3. Social (se refiere al cambio en el comportamiento cultural, en la exigencia social, en la imagen individual empresarial en términos de resultados e influencia en el medio social y la acreditación social de ese cambio)  

Visto de forma particular en cada modelo:

Kirkpatrick en el nivel I (Reacción) no evalúa indicadores importantes como la motivación del individuo para la actividad, solo evalúa  Satisfacción. Es básicamente cuantitativo y no cualitativo.

En este modelo resulta significativo  que cada uno de los niveles es de igual importancia. Ninguno de ellos debería pasarse por alto simplemente para ir al nivel que se considera más importante. La información que se consigue en cada nivel ofrece datos de gran valor sobre la eficacia y el futuro de los programas de formación. 

Aunque el modelo CIPP desentraña  las interrelaciones de la totalidad de los componentes, en un enfoque sistémico, con adecuaciones permanentes y su representación en el espacio podría corresponder a una imagen espirada de complejidad y perfeccionamiento crecientes, en los que todas las dimensiones se concatenan posibilitando la readecuación de cada etapa de la evaluación, ve  el impacto sólo en materia de conocimientos y la transformación en el puesto de trabajo, no ve el cambio humano. Analiza los requisitos del programa de capacitación y no lo que se espera de este. Emplea básicamente sólo técnicas cualitativas. 

El modelo GDOR no se basa en un diagnóstico inicial, el estado real del individuo y la organización, este modelo centra la visión en el output a conseguir como elemento clave que guíe la gestión, no en el proceso, tampoco desarrolla un análisis multifacético, ni se basa en un diagnóstico inicial, en el estado real del individuo y la organización.

El modelo centrado en el cliente no tiene un enfoque multifactorial, sino se basa en las expectativas y percepciones del cliente solamente.

 En el modelo de CIRO la limitación de evaluar reacciones o juicios es que no se puede establecer correlación entre el grado de satisfacción con una experiencia de aprendizaje y el uso real de las habilidades en el trabajo.  

En el modelo propuesto por Amat, el autor considera que el impacto de la capacitación solo puede medirse mediante indicadores cuantitativos.

Opinamos que en general, todos los modelos analizados hasta aquí, no ofrecen una valoración sistémica, multifactorial del fenómeno de la capacitación y la medición de su impacto. Muchos no parten del diagnóstico inicial del individuo y la organización. 

1.6.2. Análisis de los Modelos Cubanos. 

En nuestro país no  existe una cultura de evaluación de los resultados de la capacitación en las empresas, generalmente no se contabiliza ni estudia la ganancia de las organizaciones como resultado de la capacitación recibida por los directivos y trabajadores, a pesar de que es un objetivo prioritario para las empresas lograr una adecuada eficacia de las acciones de capacitación, por el mayor peso específico que va alcanzando cada día la  formación en el seno de las organizaciones. 

Se han efectuado estudios sobre el impacto de la capacitación, fundamentalmente en otros sectores de la economía, y pocos en el sector turístico. No está diseñada una metodología que permita la medición del impacto de la capacitación en las empresas turísticas. Las acciones realizadas hasta el presente no forman parte de un proyecto organizado al nivel del país. 

1. Modelo de la Universidad Agraria de La Habana.

En la Universidad Agraria de La Habana, el Grupo de Técnicas de Dirección ha trabajado para definir en el ámbito organizacional un Sistema de Diagnóstico, Superación y Entrenamiento para los Dirigentes y sus reservas que responda a las particularidades de las organizaciones. Se desarrolló el Proyecto Nacional de Ciencia y Técnica  (SIDISED) con un objetivo principal que es: Desarrollar un modelo de evaluación y seguimiento del sistema de capacitación, así como la medición del impacto en el desarrollo individual y organizacional.

Cuenta con diferentes etapas:

1. Etapa de Investigación (Diagnóstico externo e interno)

2. Etapa de Proyección del Sistema (Planificación  y Organización)

3. Etapa de Ejecución (Desarrollo)

4. Seguimiento y Evaluación (Impacto económico, cultural, social y otros)

Este modelo trata de ofrecer un Sistema Integrado de Diagnóstico, Superación y Entrenamiento para dirigentes que concibe que la capacitación satisfaga las necesidades individuales y organizacionales, a través de un modelo integrado que proporcione un equilibrio entre el pasado (enfoque financiero), presente (enfoque de cliente y proceso) , futuro (enfoque de renovación y desarrollo) y el impacto hacia la sociedad.

La Universidad Técnica de Holguín "Oscar Lucero Moya" desarrolló una metodología con el objetivo de evaluar gestión de la capacitación.

Paso1: Evaluación del grado de cumplimiento de las etapas del Proceso de Gestión de la Capacitación 

Paso2: Valoración del nivel de satisfacción con los resultados obtenidos de las acciones realizadas, en dos momentos: al terminar la acción y pasado un tiempo que se define en correspondencia a la actividad realizada y sus objetivos, significando Nivel de satisfacción de los participantes en las acciones de capacitación. Y Nivel de satisfacción de los mandos de las acciones ejecutadas.

Paso3: Evaluación integral del efecto de la capacitación. (Impacto final)

Esta misma Universidad diseñó un proyecto para el análisis de la preparación y superación de los cuadros en el componente Dirección y cómo contribuye este en el desempeño directivo.  

En la Filial Universitaria de la Isla de la Juventud, se realizó una propuesta metodológica para medir el impacto de la capacitación,  compuesta por:

· Análisis con los solicitantes de la capacitación, a fin de definir el impacto real que ha tenido el diplomado, considerando variables especificas para cada organización.

· Aplicación de una  encuesta a los cursitas.

· Sesión de trabajo en grupo para recoger la opinión de los cursistas en cuanto a: perfeccionamiento del diplomado, posibilidad de aplicar los conocimientos adquiridos e intercambio de experiencias sobre la “dirección” en su organización.

El análisis propuesto considera tres niveles, el primero se centra en el impacto para toda la organización, el segundo para los cursistas y el tercero se centra en la opinión de los cursistas sobre el proceso de capacitación recibido.

Metodología de Evaluación de Impacto de la Maestría en Dirección de la Universidad de Oriente de la MSc. Sonia Pérez Vega.

En el ISPJAE, Ciudad de La Habana, el grupo de Investigación CETDIR/CUJAE, propone una primera aproximación al enfoque metodológico para gestionar estratégicamente la capacitación en las organizaciones a través de:

· Definición del impacto que se desea lograr en consonancia con la proyección estratégica de la organización y las competencias necesarias asociadas, a partir del análisis de la cadena de valor y los procesos claves.

· Diseño del programa de capacitación necesaria.

·  Ejecución del programa de capacitación y la realización de  mediciones intermedias.

·  Evaluación del impacto del programa de capacitación mediante los indicadores previamente definidos, y reajustar programa de capacitación. Se plantean cinco niveles: 

1er. Nivel: la satisfacción de los cursistas.

2do. Nivel: Cambios en el nivel de conocimientos y habilidades de los individuos.

3er. Nivel: Aplicación en su desempeño en el puesto de trabajo

4to. Nivel: Impacto en la productividad, la eficacia y eficiencia de la organización.

5to. Nivel: Impacto social.

2. Modelo de la universidad  Central de las Villas.

El otro, es una propuesta de procedimiento metodológico para la medición del impacto de la formación en los cuadros y directivos en las instalaciones turísticas elaborado por un equipo de profesores de la  Universidad Central de Las Villas: 

Paso 1. Creación del marco referencial

Determinación de la composición del sistema de actores (Beneficiarios  o clientes, Formadores, Directivos y Especialistas)

Preparación del sistema de actores (equipo) para que puedan trabajar en este proceso.(Elaboración del plan de formación del equipo.)

Paso 2.  Fase de Diagnóstico.

Diagnóstico de la Organización ( todos los problemas que puedan ser resueltos con capacitación)

Matriz DAFO del Subsistema de Formación y Desarrollo

Análisis del proceso de determinación de necesidades de aprendizaje (DNC) y los planes de capacitación.

Análisis de la estrategia de formación y desarrollo (Misión, Visión y Objetivos estratégicos y planes de acción)

Paso 3.  Impacto de la capacitación según los niveles de evaluaciones.

Nivel I: Reacción (Satisfacción con contenidos, Métodos empleados, calidad de los profesores y Condiciones de desarrollo)

Nivel II: Aprendizaje (Cumplimiento de los objetivos y Utilidad de las HCA).

Nivel III: Comportamiento o Conducta (Cambios en los comportamientos de los cuadros (éxitos, fracasos, promociones, actitudes) y la revisión de las descripciones de los cargos para identificar sus responsabilidades primarias, la Evaluación del desempeño del cuadro (definición de los elementos fundamentales de desempeño) y Factores que favorecen o no la incorporación de lo aprendido en la práctica laboral.

Nivel IV: Resultados (Evaluación del costo de formación mediante el cálculo del costo de la acción formativa) y Análisis de la rentabilidad de la formación mediante el cálculo de la rentabilidad de la acción formativa.

Paso 4. Informe final (Conclusiones sobre los indicadores seleccionados en cada uno de los niveles analizados)

Paso 5. Pronóstico y Seguimiento del Proceso. (Plan de acción que garantice la mejora de la formación. Y Trabajo con los participantes (cuadros, formadores y administradores que aseguren los mecanismos de superación y retroalimentación que apoyan a los participantes formados en sus puestos de trabajo.

3. Modelo del equipo de profesores de la Universidad de Matanzas.

Aunque no se ha llegado a conclusiones en el sector del Turismo, al  parecer es, en el país, la Universidad de Matanzas la más avanzada en la investigación de la medición del impacto de la capacitación. Un equipo de profesores de este alto centro de estudios, dirigidos por el Dr. Manuel Zamora Bernal, ha trabajado en la validación de un proyecto de Medición del impacto de la capacitación en las dimensiones psicoeconómicas y social en los Organismos de la Administración Central del Estado en la provincia.

El modelo propuesto por este equipo, para la medición del impacto en la formación de los directivos, cuadros, especialistas y trabajadores, parte de: 

1. Diagnóstico del estado actual de la organización.

2. Determinación del estado deseado en términos de resultados y comportamiento de los trabajadores según el nivel de conocimientos en que se encuentran.

3. Determinación de las brechas que obstaculizan la formación integral de los trabajadores en términos de los resultados profesionales y del comportamiento conductual. 

4. Formulación de estrategias psicosocioculturales diferenciando el espacio para su superación.

5. Análisis y valoración con factores institucionales, políticos y sociales para el establecimiento de normas de conducta, contribuyentes a la formación integral del trabajador y su impacto psico-sociocultural en el medio donde se inserta. 

6. Diseño e implementación de un sistema de monitoreo y retroalimentación que facilita la medición del impacto del  trabajador  en términos de resultados y comportamientos.

4. Modelo del Departamento de Técnicas de Dirección de la  Facultad de Ingeniería Industrial-Economía de la Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”

Para la validación y prueba de necesidad del proyecto Medición del impacto de la capacitación implementado por el Departamento de Técnicas de Dirección de la  Facultad de Ingeniería Industrial-Economía de la Universidad de Matanzas ¨Camilo Cienfuegos¨ se ha tomado en consideración, por entenderlo necesario, diversificar la realización del estudio en un   conjunto de empresas y organizaciones disímiles

La concepción del modelo previsto, implementado y en estudio concibe cuatro atributos categóricos fundamentales:

1. El tiempo como categoría y razón de la propia vida.

2. La  estima, el alma y el ego humano, la inteligencia emocional. 

3. La comunicación simbólica como razón de la savia que alimenta al hombre y la sociedad.

4. La palanca que mueve al hombre en el alcance de objetivos superiores (la necesidad: estimulación moral y material).

Valoración critica de  modelos cubanos.

En relación con las propuestas de modelos cubanos, la mayoría (excepto el propuesto por la Universidad de Matanzas, dirigido por el Dr. Manuel Zamora Bernal, que cumple con categorías, principios y métodos multifactoriales, cuya prueba de necesidad ha demostrado en un período de tres años su validación), no hace un análisis psicosociocultural del fenómeno de la capacitación y la medición de su impacto.  Analizan esta sólo en el puesto de trabajo del hombre, y no en el entorno de la familia, comunidad y sociedad.

De esta manera,  concluimos que la valoración del impacto es siempre un empeño difícil pero necesario, en el cual debe considerarse la complejidad de la relación entre la acción de superación y las personas que son afectadas por ella, por eso se debe distinguir lo significativo para ponderar convenientemente la importancia de los cambios a partir de un sistema de referencia compartido.

La diversidad de enfoques permite constatar que la medición del impacto debe hacerse desde una perspectiva multifactorial que integre las personas, los objetivos establecidos, las necesidades individuales de superación,  las acciones de capacitación, indicadores, instrumentos, estrategia de la organización, la importancia de los cambios operados; comparado con un sistema referencial compartido y establecido de antemano.

Se considera que lo ideal es evaluar los resultados del grupo experimental a partir del diagnóstico para comparar y finalmente determinar  en qué nivel se alcanzó el estado deseado y así constatar la efectividad del proceso.

A lo largo de todo el proceso de gestión de la capacitación se evalúan los resultados y  los efectos que en su conjunto conforman el impacto producido por la capacitación. Esta es una manera dinámica y sistemática de abordar el problema  y facilita la constante reformulación de las brechas existentes entre el estado actual y el estado deseado de conocimientos y habilidades en el sujeto, que permite adecuar las estrategias en cada etapa y favorece la consecución del llamado impacto positivo que se espera de la capacitación en las transformaciones que se operan en el individuo, la organización y la sociedad.

No es posible hablar de medición del impacto desde una única perspectiva, debe verse como un proceso multifactorial y multicausal.

La valoración del impacto debe ser vista como un instrumento útil desde el inicio del proceso de capacitación, con la utilización de herramientas apropiadas que se correlacionen con el modelo empleado
.  

1.6.3 Análisis de los modelos del MINTUR-FORMATUR.

El modelo para la Evaluación del Impacto de la Gestión de la Capacitación en las empresas turísticas consta de  tres pasos: 

Nivel I: Evaluación del grado de cumplimiento de las etapas del Proceso de Gestión de la Capacitación (PGC). 

Las Etapas del PGC son Planear, Organizar, Ejecutar y Controlar. Para realizar una evaluación de la efectividad de las mismas hay que tener en cuenta los siguientes indicadores de medición.

En la Planeación: 

1. Realización del diagnóstico de necesidades de la entidad: 

a) Se definieron las debilidades, carencias, deficiencias, que requerían de atención por capacitación en correspondencia con el desempeño (competencias laborales) y las promociones.

b) Se definieron otras necesidades de aprendizaje no incluidas en el análisis anterior: ejemplo, desarrollo profesional, elevación de nivel cultural, preparación para el desarrollo de nuevos servicios, utilización de nueva tecnología, entre otros.

c) Cuáles de las necesidades que se listaron se definió se resolvieran con la capacitación.

2.  Estado del dominio de los resultados del diagnóstico por el Consejo de Dirección

En la Organización: 

1. Organización de las acciones de capacitación planificadas en el plan.

a) Se definieron los objetivos o intereses a alcanzar,  con las entidades externas que desarrollaron acciones de capacitación. (EHT, Universidad, Escuela del PCC, etc)

b) Análisis de la preparación de los formadores internos (entrenadores y profesores internos). Utilización en el proceso de capacitación.

En la Ejecución:

1. Análisis de la participación de los sujetos implicados en la capacitación.

2. Cumplimiento de la supervisión de las acciones de capacitación por los responsables de cada área (mandos). Correcciones realizadas.

En el Control: 

1. Estado de ejecución de las acciones de capacitación planificadas.

2. Nivel de participación de trabajadores según lo planificados en cada acción.

3. Estado de cumplimiento de los objetivos planteados en cada acción de capacitación.

4.  Se resolvieron las debilidades, carencias, deficiencias, que requerían de atención por capacitación en correspondencia con el desempeño (competencias laborales), las promociones y el desarrollo técnico profesional.

5. Estado de cumplimiento de las estrategias de capacitación.

Nivel II: Valoración del nivel de satisfacción de las acciones realizadas: Esta valoración debe efectuarse en dos momentos: al terminar la acción y pasado 6 meses, como mínimo, de efectuado el evento de capacitación.

1. Nivel de satisfacción de los participantes en las acciones de capacitación.

2. Nivel de satisfacción de los mandos de las acciones ejecutadas.

Nivel III: Evaluación integral del efecto de la capacitación. (Impacto final)

1. Los participantes aprendieron los objetivos de la actividad de capacitación.

2. Los participantes aplican en su desempeño laboral las competencias adquiridas.

3. Se observa un cambio en la cultura organizacional.

4. Existen niveles superiores a años anteriores de productividad (se pueden tener en cuenta como indicadores: Ingresos, Costos, Gastos) y se identifican estos resultados en correspondencia con la inversión efectuada en la capacitación. (Analizar la relación costo de la de la inversión de capacitación / beneficio cualitativo y cuantitativo que aportó)

5. Se operó un cambio en los indicadores de RRHH: (satisfacción laboral, rotación, innovación y creatividad, promoción, etc.)

· La evaluación de la efectividad de estas funciones se realizará terminado el semestre y como resumen anual, de forma que permita corregir y proyectar con mejores resultados.

Valoración critica de  modelos MINTUR -FORMATUR.

Este modelo centra su valoración del impacto desde el punto de vista cualitativo haciendo énfasis en  el nivel organizacional la relación con el individuo y su comportamiento a partir de la gestión del proceso de capacitación que se operan en el y que incide de manera positiva en el ambiente organizacional así como en el desarrollo de la misma en los niveles económico, social, psicológico y cultural de la organización a través de indicadores comunes y afines   y se  manifiesta en los niveles mencionados en que la incidencia del factor humano es preponderante en el proceso de capacitación  los objetivos ,planes y estrategias de la organización así como la alineación de todos los recursos organizacionales integrados en clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento en la cosecusión y logro de los objetivos.

En esencia si no podemos medir el proceso de gestión de capacitación no obtendríamos el resultado de la medición del impacto de la capacitación como cumbre de todo el proceso por tanto no se puede gestionar lo que no se puede medir y no se puede describir lo que no se puede medir.

CAPITULO 2. 

Caracterización y Diagnostico de la Gestión de la capacitación de cuadros, reservas y trabajadores de la Sucursal  de Tiendas Caracol Santiago de Cuba.

2.1 Caracterización de la Sucursal Caracol Santiago de Cuba.

La Dirección de la Empresa Comercial Caracol en Santiago de Cuba radica en Calle 6. No. 409 esquina a calle 17 del Reparto Vista Alegre, en la ciudad cabecera de la provincia.

Territorio que abarca.

La Sucursal abarca el territorio de la provincia Santiago de Cuba (municipios Santiago de Cuba y Guamá) y en la provincia Guantánamo el municipio del mismo nombre.

MISIÓN:

Brindamos la satisfacción de sus deseos con una autentica y genuina oferta de productos cubanos e importados a través de una red de tiendas de amplia experiencia comercial, le proporcionamos además la opción de la exclusividad una alta profesionalidad en los servicios en un ambiente de seguridad y confianza .Ofrecemos la garantía absoluta de una buena adquisición.   

VISIÓN:

Ser la cadena de tiendas líder para el turismo internacional del polo de Santiago de Cuba con la mas alta profesionalidad y calidad humana, otorgando la máxima satisfacción en el servicio ofertando productos de  excelencia y marcas de reconocido prestigio internacional diversificando nuestras opresiones en Cuba incrementando el aporte de nuestra compañía a la sociedad. 

VALORES COMPARTIDOS:

Valores a potenciar con la estrategia de superación de los cuadros y reservas

PROFESIONALIDAD: Significa dominar profundamente la actividad que se realiza. Ejecutar cada tarea o misión con el máximo de calidad y rigor, satisfaciendo las expectativas del cliente. Mantener un espíritu de superación constante para ser cada vez más competente.

HONESTIDAD: Significa respeto hacia sí mismo y hacia los demás, honradez, dignidad, rectitud, modestia, decencia y cortesía. No mentir. Decir siempre la verdad y actuar con transparencia, significa mostrar con el ejemplo el camino a seguir, constituir con la manera de actuar un modelo de actuación para los demás, hacer siempre lo correcto y no lo bueno; poseer todos los valores que deben caracterizar a la organización y a sus miembros.

FIDELIDAD: Significa ser fiel a la sucursal, no traicionar a la organización, responder a los intereses del objeto social para lo que estamos creados. Mantener una actitud consecuente con los principios comprometidos bajo cualquier circunstancia. Ser fiel a nuestras organizaciones de masas, compañeros de trabajo y dirigentes, significa asumir como propios los intereses, compromisos, dificultades y metas del colectivo y de la organización.

Descripción de la Sucursal. Caracterización de las Unidades.

La Empresa Comercial Caracol de Santiago de Cuba, está inmersa en el negocio de tiendas, las cuales venden productos como: Tabacos, Bebidas, Artesanías, Souvenir, Perfumería, Confecciones, Calzado,  Bisutería, Confituras, Juguetes y Artículos del Hogar entre otros.

Posee Tiendas en todos los Hoteles del Ministerio de Turismo del Polo: Balcón del Caribe, Versalles, Casa Granda, Libertad, Las Américas, Meliá Santiago de Cuba, Villa San Juan, Bucanero, Costa Morena, Los Corales, Carisol, Galeones, Sierra Mar, y también en el Hotel Guantánamo, con una oferta variada, predominando fundamentalmente en éstas tiendas los artículos de Producción Nacional: tabacos, cigarros, bebidas alcohólicas y refrescantes, aguas, artesanías, souvenirs, rones, además de productos de aseo, perfumes etc. 

La Sucursal posee 2 tiendas especializadas de gran demanda, reconocidas de forma internacional; una es La Barrita, especializada en la venta de auténticos productos cubanos como Rones, Artesanías, souvenir y  las muy apreciadas joyas de Coral Negro; y la otra es la Casa del Habano con la oferta exclusiva de Tabacos y un bar con una oferta muy cubana de café.

En el Casco Histórico de la Ciudad contamos además con varias Tiendas Mixtas:

En total la Sucursal cuenta con 35 tiendas, de ellas hoteleras son sólo 15.Esta Sucursal es el producto de la fusión  de las ex Compañía Universo y Caracol .La misma se encuentra en proceso de perfeccionamiento empresarial desde el 1o de Noviembre del 2004.

El año 2006 con respecto al 2005 se comportó de forma desfavorable, con relación al indicador ingresos hubo un decrecimiento en valores absolutos de 676.5 MCUC, no así el indicador utilidades donde hubo un crecimiento del 9.3%, en este período el arribo de turistas al polo disminuyó  significativamente, provocando bajos ingresos en tiendas importantes como La Barrita, Casa del Habano, El Ébano, etc.

En el año 2006 se proyecto un cumplimiento del 9.3 %  por encima de lo  alcanzado en el 2005.

Las proyecciones futuras del 2006 y 2007 son las siguientes.
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Situación actual del mercado turístico.

Nuestro Polo viene sufriendo desde hace varios años una fuerte depresión, que lo ha conllevado a una cada vez más pobre Temporada Alta de turismo, lo que se refleja en la poca cantidad de turistas/días que se registran en la ciudad, tanto en Hoteles como en las casas particulares.

 Los principales mercados emisores son: Alemania, Canadá, Italia, Francia y España.

 El número de turistas/días gravita sobre los 700 visitantes.

Resultados de los indicadores de la Sucursal en los últimos dos años, pronóstico para el cierre del año en curso y presupuesto para el año 2007 

	Indicadores   UM: Miles de CUC
	2004
	2005
	2006
	2007

	Ingresos
	3943.7
	3267.2
	2855.0
	3295.0

	Utilidades
	1085.6
	1243.1
	1475.5
	1536.8

	Costo de mercancía
	1930.6
	1442.2
	1481.4
	1574.5

	Gasto
	927.5
	581.9
	613.1
	637.2

	Costo+Gasto
	2858.1
	2024.1
	2094.5
	2211.7

	Utilidad/CUC ingreso 
	0.3
	0.4
	0.4
	0.4

	Mermas+deterioros/utilidad
	0.038
	0.012
	0.006
	0.01

	Ingresos/inventarios
	0.3
	0.3
	0.3
	0.2

	% Venta de productos nac.
	
	
	1606.5
	1686.8

	Ingresos por turistas/día
	
	
	
	

	Promed. de ventas diarias por trab.
	
	
	
	

	Promed. De ventas diarias por m2.
	
	
	
	


Evaluación de los productos.

Nuestro producto turístico está segmentado en tres partes: Tiendas Intrahoteleras, Tiendas Extrahoteleras Turísticas y Tiendas Extrahoteleras de población.

Breve caracterización de la Sucursal:

La Sucursal Caracol Santiago de Cuba cuenta con un total de 158 trabajadores de ellos 40 militante del PCC ,4 militantes de la UJC, cuadros, 11 reservas 23,se dividen en categorías ocupacionales  como dirigentes ,técnicos, de servicios , administrativos y obreros, con un nivel de escolaridad que comprende universitarios técnicos medios ,obreros calificados y nivel medio de escolaridad.(Ver Anexo 1.)

Se tiene actualizado el modelo de control de cuadros de la sucursal donde se consigna edad, militancia ,años en el sector ,el cargo anterior y el cargo actual, la edad de cada uno de los cuadros siendo la media entre 33 y 46 años los años de experiencia esta en la media de 12 a 19 años /Ver Anexo 2.)

El  5,5 % de los actuales dirigentes de la instalación ha ido promoviendo de forma paulatina a estos cargos de dirección, desde cargos anteriores como técnicos, obreros o trabajadores de servicios a partir de la fusión de las dos ex antiguas compañías (Caracol y Universo)

En el análisis de las evaluaciones del desempeño del período correspondiente al último año, como promedio, el 90 % fue evaluado de Bien y el 0,9 % de Muy Bien. (Ver anexo 3)

Se encuentra confeccionado el Plan de capacitación del año 2007 (Ver Anexo 4) para los dirigentes y trabajadores, con los correspondientes diagnósticos de necesidades de aprendizaje, que se elaboraron a partir de las necesidades descritas en el Diagnóstico de los Recursos Humanos que se efectuó en el MINTUR en el primer semestre del año 2001 y que se actualiza de forma semestral.

Se actualizó el Diagnóstico de Necesidades de Aprendizaje correspondiente a todos los trabajadores de la Sucursal Caracol pero por tratarse de un estudio complejo y teniendo en cuenta el objetivo de este trabajo de investigación, se expondrán los resultados de lo aplicado a los dirigentes. Será en definitiva a estas personas a quienes serán aplicadas las estrategias que se propondrán y en quienes se medirá el impacto de la capacitación.

2.2.  Estrategia actual de Preparación y Superación de los Cuadros del Estado y sus Reservas en la Sucursal de Tiendas Caracol Santiago de Cuba

El objetivo principal de la Estrategia es garantizar la preparación político ideológico de los cuadros y sus reservas en la Sucursal de tiendas Caracol en Santiago de Cuba, para contribuir a que estos jueguen cabalmente el papel que les corresponde al frente de sus colectivos en la lucha por la defensa de la Revolución en todos los terrenos.

Los cuadros tienen la responsabilidad de desarrollar el liderazgo político de forma tal que con su palabra y acción estén a la vanguardia de sus colectivos, contribuyendo con su superación permanente a la reflexión, análisis y valoración de los principales acontecimientos políticos ideológicos, sociales y económicos en Cuba y del mundo. Luchar permanentemente por  alcanzar los más altos niveles de excelencia.

Partiendo de la estrategia trazada por el MINTUR, es necesario trazar la estrategia de la superación de los cuadros y sus   reservas,   a partir del resultado  del diagnóstico de necesidades de capacitación de cada cuadro, los cuales son actualizados luego de la culminación del proceso evaluativo de cada año.

Período que comprende: Del año 2005 al 2007

Se realizó el proceso de Planeación Estratégica en la instalación, la cual se confecciono teniendo en cuenta:

· Los resultados del ejercicio de proyección estratégica de cada UEB que integra la sucursal y la dirección en general.

· La estrategia nacional de preparación y superación de los cuadros del estado y del gobierno y sus reservas.

· La estrategia nacional de preparación y superación de los cuadros  y sus reservas del MINTUR y la Casa Matriz.

· Los resultados  del cumplimiento de la estrategia del período 2001 – 2004.

La composición de la Sucursal Comercial Caracol Santiago de Cuba, para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos  es la siguiente: 

1. Dirección General.

2. Dirección Contabilidad y Finanzas.

3. Dirección  Comercial.

4. Dirección Recursos Humanos.

5. Dirección  de Aseguramiento y Distribución.

La Sucursal para cumplir con la estrategia de superación  tiene  el apoyo de diferentes  órganos  de educación, entre los cuales  se destacan:   FORMATUR,  como centro  rector-formador,   la  Escuela del PCC,  y  la  Universidad  como  educación superior con  sus filiales subordinadas.

Esta estrategia se confeccionó teniendo en cuenta:

· Los resultados del ejercicio de proyección estratégica de cada UEB que integra la sucursal y la dirección en general.

· La estrategia nacional de preparación y superación de los cuadros del estado y del gobierno y sus reservas.

· La estrategia nacional de preparación y superación de los cuadros  y sus reservas del MINTUR y la Casa Matriz.

· Los resultados  del cumplimiento de la estrategia del período 2001 – 2004

Premisas:

La estrategia de superación de cuadros,  reservas  y  la capacitación de los trabajadores de la Sucursal de Tiendas Caracol Santiago, está  dirigida  a  garantizar  la formación y desarrollo de habilidades, capacidades y competencias que se requieren de estos. Esto significa que la misma  no constituye un fin en sí mismo, sino que son los medios  principales para lograr el propósito señalado. En consecuencia con lo anterior la estrategia se ha elaborado con un enfoque y contenido tal, que sirva a los dos fines principales siguientes:

1.   Se integran en una sola estrategia,  las específicas de cada uno de los dos segmentos de trabajadores que debemos diferenciar a los efectos de la preparación, superación y capacitación que son:

Cuadros y sus reservas (sean profesionales o no)

Trabajadores.

2. La preparación y superación de los cuadros y reservas debe proyectarse teniendo en cuenta:

La determinación de necesidades de capacitación, en correspondencia con el impacto esperado de su gestión.

La continuidad y sistematicidad. 

Las formas organizativas que faciliten el cumplimiento de los objetivos y sean más factibles y eficientes.

Los recursos y condiciones necesarias.

2.3. Resultados del diagnóstico realizado (resultados del Ejercicio Estratégico)

El resultado principal del ejercicio estratégico fue la determinación de las áreas de resultados claves, los objetivos a  alcanzar en cada una de ellas y la posterior definición de los criterios de medida.

Las áreas de resultados claves que se determinaron fueron las siguientes:

· Área de Ventas, Jefes de Brigadas y Administradores

· Área de Dirección

· Área de Recursos Humanos 

· Área de Economía

· Área de Comercial

· Área de Distribución

Principales problemas  en la preparación de los cuadros, reservas.

· Continúa siendo Insuficiente la utilización de los medios informáticos para promover formas de educación a distancia.

· Aunque se registran avances en el uso de las evaluaciones para valorar los  resultados de la preparación y superación, la insuficiencia continúa estando en la falta de precisión que corresponde realizar a los  jefes inmediatos del plan de superación de cada uno de sus subordinados al inicio del período que se evalúa,  considerando el impacto esperado de su gestión. 

· No se ha profundizado lo suficiente en la medición del impacto de la superación.

· Poca motivación.

· Pobre aún el sentido de pertenencia.

· Pobre aún  las ofertas de acciones de capacitación en la actividad de Post-Grado.

· Carencia del trabajo con la reserva.

· Es insuficiente la capacitación de los cuadros  en el  sistema de  Calidad, frente a las nuevas exigencias mundiales de esta disciplina.

Diagnóstico del sistema de gestión vigente.

Para la realización del diagnostico del sistema de capacitación a cuadros, reservas y trabajadores de la sucursal Caracol Santiago de Cuba se diseñaron diferentes instrumentos .Se elaboro una encuesta (Ver Anexo 5) en la cual se explora los aspectos claves. Esta encuesta fue aplicada a directivos, técnicos y trabajadores seleccionados los cuales a los efectos de esta investigación fueron considerados expertos.

Análisis de los resultados obtenidos.

Para el procesamiento de los resultados obtenidos se utilizo el SPSS Versión 11.5 para Windows. La fiabilidad del instrumento aplicado fue comprobada a través del Análisis del Coeficiente Alfa de Cronbach.

Análisis del Coeficiente Alfa de Cronbach.

Dentro de la teoría clásica el coeficiente Alfa de Cronbach presenta una larga historia, recibiendo la atención de una amplia variedad de investigadores con el fin de comprender mejor su funcionamiento .Las diferentes interpretaciones que ha recibido dentro de la teoría de la confiabilidad son discutidas; así como los diferentes estudios que pretenden dar cuenta de las condiciones necesarias par su buen uso.

Para evaluar la consistencia interna o la homogeneidad de los enunciados de la escala se emplea el coeficiente que depende del número de los enunciados en la escala y del promedio de la correlación entre ellos. Según la teoría renovada, la fiabilidad de Kappa empíricamente se considera una buena consistencia interna y fiabilidad un valor por encima de 0.6 pero en el caso que nos ocupa hemos preferido trabajar con un valor de 0.8 en adelante.

El resultado obtenido: Alfa igual 0.8906 demuestra que el instrumento posee un alto grado de fiabilidad.

Análisis de los Resultados por  Items. (Anexo 6)

ITEMS 1: Referido satisfacción con la superación o preparación recibida en los 2 últimos años, el 65% de los encuestados están de acuerdo.

ITEMS 2: En cuanto a cursos recibidos que se correspondan con las verdaderas necesidades de superación, el 45% están totalmente de acuerdo.

ITEMS 3.Aplicación de los conocimientos y habilidades en su actividad laboral, él 45% esta ligeramente de acuerdo.

ITEMS 4. El 60% de los encuestados consideran que se analiza en la entidad la efectividad de las acciones recibidas.

ITEMS 5.Referido a las Acciones recibidas que se correspondan con su DNA el 80% han recibido acciones que se correspondan.

ITEMS 6.Referido al cumplimiento del plan de capacitación, el 65% están totalmente de acuerdo

ITEMS 7. Referido al cumplimiento del plan de capacitación, él 70% esta totalmente de acuerdo que este plan se cumple.

ITEMS 8. El 65% esta totalmente de acuerdo con que la capacitación recibida a contribuido a su desempeño profesional.

ITEMS 9. El 60% esta totalmente de acuerdo con que la capacitación recibida se corresponde con la necesidad de mejorar las funciones claves de su actividad laboral.

ITEMS 10. El 55% están ligeramente en desacuerdo con los resultados alcanzados por la entidad y las acciones de capacitación recibidas.

ITEMS 11.El 70% están totalmente de acuerdo que la organización de las acciones de capacitación  facilito la asistencia a las mismas.

ITEMS 12.El 65% esta totalmente de acuerdo en que la forma de organización de las acciones de capacitación favorecieron al cumplimiento de los objetivos.

ITEMS 13.El 90% esta totalmente de acuerdo que la metodología empleada en la imparticion de las acciones de capacitación recibida han posibilitado la comprensión, la aplicación, él mejoramiento y la comprensión de las relaciones esenciales de la actividad laboral.

ITEMS 14. El 85% esta totalmente de acuerdo con las expectativas que tiene la entidad con la capacitación.

ITEMS 15.El 75%  evidencia  cambios en su organización debido al impacto de la capacitación.

La encuesta aplicada a los expertos se valido con la observación in situ de los procesos y procedimientos que se realizan y con la revisión de la documentación existente en la Sucursal (Ver Anexo 5).Aquellos aspectos en qué no había concordancia entre los expertos se profundizo mediante entrevistas realizadas a los directivos, técnicos y trabajadores. El análisis de los resultados nos permitió identificar las fortalezas y debilidades del sistema de capacitación de la sucursal Caracol Santiago de Cuba. 

Procesamiento de la información que brindan los expertos. 

El siguiente paso fue la determinación del grado de concordancia existente entre las valoraciones hechas por los expertos a los diferentes ítems consultados con relación al problema analizado .El coeficiente de concordancia de Kendall (W) se lleva a cabo para medir el grado de concordancia de los elementos de la muestra respecto a las puntuaciones de las p  variables ,este coeficiente se utiliza para medir el grado de acuerdo que presentan los individuos respecto a las k variables ,tomando valores entre 0 y 1.Valores de W próximos a cero indican total desacuerdo entre los individuos, mientras que valores próximos a 1 indican total acuerdo .Si los elementos de la muestra fueran totalmente discordantes, la proporción de cada uno de los n posibles rangos a los valores de una variable seria aproximadamente la misma ,y en consecuencia ,las medidas de los rangos de las n serian aproximadamente iguales entre si.

Este resultado queda confirmado por el valor del coeficiente de concordancia de Kendall (igual .086) que al ser muy distinto de 0, indica concordancia entre los expertos aunque no total.

Vale destacar que el resultado obtenido mediante el coeficiente de Kendall no posee un mayor valor debido al tamaño de la muestra (15 expertos) pero con los resultados obtenidos se considera que existe  representividad.

Estadísticos de contraste

	N
	20

	W de Kendall(a)
	,086

	Chi-cuadrado
	23,965

	gl
	14

	Sig. asintót.
	,046


a  Coeficiente de concordancia de Kendall

Prueba W de Kendall


Rangos

	 
	Rango promedio

	X1
	8,85

	X2
	6,65

	X3
	6,60

	X4
	6,13

	X5
	7,03

	X6
	8,55

	X7
	8,78

	X8
	9,28

	X9
	7,45

	X10
	7,13

	X11
	8,88

	X12
	8,85

	X13
	8,63

	X14
	8,55

	X15
	8,68


Como resultado del diagnóstico realizado se identificaron las principales fortalezas y debilidades del proceso de capacitación. 

FORTALEZAS:

1. Las Acciones recibidas  se corresponden con el DNA realizado en la Sucursal.

2. Se cumple el plan de capacitación

3. La organización de las acciones de capacitación  facilita la asistencia a las mismas.

4. La metodología empleada en la imparticion de las acciones de capacitación recibida han posibilitado la comprensión, la aplicación, él mejoramiento y la comprensión de las relaciones esenciales de la actividad laboral.

5. Las expectativas que tiene la entidad con la capacitación es positiva

DEBILIDADES:

1. No se analiza en la entidad la efectividad de las acciones recibidas.

2. La satisfacción con la superación o preparación recibida en los 2 últimos años, no es buena.

3. Los cursos recibidos no se correspondan con las verdaderas necesidades de superación.

4. Insuficiente aplicación de los conocimientos y habilidades en su actividad  laboral.

5. No se analiza en la entidad la efectividad de las acciones recibidas.

6. Insatisfacción con los resultados alcanzados por la entidad y las acciones de capacitación recibidas.

CAPITULO 3 

Propuesta de Perfeccionamiento del proceso de capacitación y evaluación de su impacto. 

3.1.  Revisión del sistema de gestión de la capacitación y propuesta de acciones.

Una vez realizado el diagnostico del sistema de capacitación de la instalación y la situación que presenta cada uno de los elementos que lo integran pudimos arribar a lo siguiente:

Según norma la Instrucción 2 del 2006 del MINTUR. El plan de Capacitación y Desarrollo de sus cuadros y trabajadores  de la entidad  se elaborara según lo establecido en el anexo 2 Bases para el plan de capacitación ,de la política de formación y capacitación de los recursos humanos en las entidades que integran el sistema del ministerio de turismo a tenor de la Resolución No 60 de fecha 28 de junio del 2006 del Ministro de Turismo, con el propósito de contribuir metodológicamente a la elaboración de los planes de capacitación se relacionan algunas actividades que deben de formar parte de este plan.

Nuestro análisis parte de las especificaciones que se debe de tener en cuenta según la instrucción antes mencionada para la confección  del plan de capacitación de la sucursal Caracol Santiago la cual abordaremos por el orden de las mismas:

Normas para la elaboración del Plan Anual de Capacitación

1. En la confección del plan se ha tenido en cuenta la puesta en vigor de los nuevos calificadores de cargos, de perfil amplio y la reducción de la nomenclatura a utilizar  además de características particulares en cuanto a la gestión de la capacitación  de los Recursos Humanos originados por la fusión de ambas Compañías  y dependencia de los nuevos cargos que se generan con sus requisitos adaptados a la nueva realidad de la entidad .

En consecuencia con el interés de incrementar la superación educativa, cultural y profesional así como las peculiaridades antes señaladas que caracterizan a la nueva Sucursal Caracol Santiago el Plan de Capacitación integra  varios tipos de programas o acciones dirigidas a:

· elevación de los conocimientos y habilidades para el desempeño con eficiencia en los cargos y ocupaciones.

· elevar el nivel educativo, profesional, cultural de cuadros, reservas y trabajadores.

Propuesta de acciones:

· Reformular las acciones de capacitación parar nivelar a los trabajadores cuadros y reservas de caracol que lo necesitan a través de un diagnostico. 

2. La Sucursal tiene definida las acciones de capacitación para elevar los conocimientos habilidades para el desempeño eficiente en los cargos y elevar el nivel educativo, cultural y profesional de cuadros y trabajadores.

Propuesta de acciones:

Instrumentar dentro de las acciones orientadas a elevar el nivel educativo y profesional priorizar la elevación del nivel idiomático a través de programa IDIO-MAS el cual está diseñado para ejecutarlo in situ con entrenadores propios y la accesoria de los profesores de FORMATUR.

3. Están definidas como métodos, acciones o programas según el plan confeccionado las acciones de: 

Entrenamientos en el puesto de trabajo: Permite desarrollar habilidades con la asistencia de un Entrenador: En este aspecto la Sucursal cuenta con un Club de Entrenadores con un total de 17 entrenadores, así como la planificación del programa de capacitación del club de entrenadores con las acciones a desarrollar en el 2007, los participantes, los temas a impartir y la fecha en que se impartirán las acciones, en este plan están involucrados cuadros, reservas, funcionarios y trabajadores.

Las acciones planificadas están concebidas para el desarrollo de habilidades en el puesto de trabajo (no se indica quien entrena a estos entrenadores, que entidad lo atiende según las características del entrenamiento como se preparan, quien controla esta preparación. Este plan es independiente al plan de capacitación general de la entidad.

Propuesta de acciones:

La imbricación en el plan de capacitación anual de la sucursal el plan de actividades de capacitación que van a desarrollar los entrenadores, previa creación del club de entrenadores

· Cursos de Habilitación: Contribuye a alcanzar los conocimientos básicos  necesarios para el desempeño del puesto.

Esta plasmado en el plan 1 curso de habilitación para dependiente comercial con 21 cursistas de matricula por un periodo de 8 meses impartido por Formatur ( no existe fecha de inicio ni de culminación).

· Cursos de perfeccionamiento: Proporciona la ampliación o perfeccionamiento de conocimientos teóricos, habitos prácticos de la ocupación, profundiza en los conocimientos y habilidades para lograr un grado de dominios superior en el desempeño del cargo u ocupación.

En total hay planificados 34 acciones de perfeccionamiento de ellas 16 en la modalidad de diplomados ,maestrías ,superación idiomática cursos,postgrados,en los diferentes áreas como Jurídico, Inversiones, Finanzas, Adiestrados Laborales, servicios Internos, Comercialización, Recursos Humanos, Contabilidad, Seguridad y Protección, Base de Carga y Aseguramiento(BCA) y 19 acciones distribuidas en áreas de Tiendas(6) en Cuadros y reservas(12) y para todos sea la categoría que fuere (1) Escuela de Baja Turística.(EBT).

Se denota 1 acción (taller) de Autopreparacion en la temática Política-Ideológica para la totalidad de los trabajadores (130) y 1 acción en idiomas.

· Adiestramientos en Instalaciones de niveles superiores: Se realiza en instalaciones de mayor nivel y categoría donde el trabajador realiza funciones similares a las suyas con un superior desempeño y calidad.

En el plan no aparece este método consignado ni acciones que tributen a este tipo  de capacitación.

Propuesta de acciones:

Planificar a los trabajadores acciones en instalaciones con mayor desarrollo y categoría para que estos asimilen como se realizan allí funciones similares con superior desempeño y calidad a partir de la estrategia de la sucursal.

4. Están contenidos en el plan otras acciones como carreras en la modalidad de EDA, diplomados, postgrados etc.

5. El plan esta elaborado a partir de los objetivos estratégicos de la entidad, su objeto social, metas y resultados esperados.

Se toman en consideración las acciones de capacitación a priorizar para garantizar el cumplimiento de los requisitos requeridos establecidos en los calificadores.

Se tendrá en cuenta la posibilidad de promoción de cargo o puesto  de trabajo  por parte de los trabajadores de acuerdo con la fluctuación laboral.

Se toma en consideración los cambios previstos en la tecnología, en los mercados emisores el equipamiento que se utiliza en la entidad.

Se tiene en cuenta los resultados derivados en la evaluación del desempeño.

6.  La entidad tiene las condiciones necesarias de medios y locales para garantizar la ejecución de los encuentros programados y la ejecución de los mismos y los materiales de estudios.

Propuesta de acciones:

Incluir en el plan de capacitación general de la entidad del año2007 el programa Idio-Más, así como la selección y preparación del entrenador para estas acciones. 

Procedimiento y Calendario para la Confección del Plan.

Se actualiza el estado de la fuerza de trabajo, categoría ocupacional y nivel escolar y se  diagnóstica las  necesidades de Capacitación (DNC) sobre la base de la evaluación del desempeño.

El plan de capacitación general esta aprobado  por el Director General, Recursos Humanos, especialista principal de Recursos Humanos,y Formatur como entidad formadora.

Se presenta primero el proyecto del plan a la oficina central para su  revisión y las modificaciones al mismo son informadas a las entidades. Luego este plan de la entidad se someterá a aprobación por el consejo de dirección y se incluirá en el convenio colectivo de trabajo.

Presupuesto del Plan de Capacitación y Desarrollo.

Esta consignado en el acápite  de moneda nacional (M.N) de forma total.

Propuesta de acciones:

Desglosar  por acápites los  diferentes subsistemas de   gastos .(gasto de salario, de transportación, recursos, etc. 

3.2 Mapa Estratégico y Tablero de Comando para la Gestión del Proceso de Capacitación.

Robert Kaplan y David Norton escribieron en Enero de 1992, su artículo titulado “Balanced Scorecard –Measures that Drive Performance”, en el cual trataron sobre la necesidad de usar nuevos sistemas de medición como componente clave para mejorar el desempeño Organizacional y ser más competitivo. De acuerdo con Kaplan y Norton, los sistemas tradicionales que miden únicamente los resultados financieros, tales como “retorno a la inversión”, “utilidad por acción”, etc., pueden enviar signos equivocados ó sesgados sobre la creación de Valor organizacional. Ellos determinaron que ningún tipo de medición por sí sola, proveen a los gerentes de toda la información necesaria para tomar decisiones y focalizar esfuerzos en las áreas críticas de Valor del negocio. Kaplan y Norton definieron que para garantizar la creación de Valor financiero (valor para accionistas), primero hay que asegurar la creación de Valor para clientes, a través de una estrategia única y diferenciadora, y que esto sólo se consigue si hay procesos y desarrollo del capital intangible (valor para empleados) que logren crear dicha posición única en el mercado.

Los indicadores principales del rendimiento de una empresa, no se pueden encontrar exclusivamente en los datos financieros. La calidad, la satisfacción del cliente, la innovación y la cuota de mercado son medidas que a menudo reflejan la situación económica de una empresa y sus perspectivas de crecimiento mejor que los beneficios contabilizados. «Si la visión de futuro de una empresa depende de un departamento de contabilidad quedará irremediablemente empantanada en el pasado». (Robert G. Eccles).

La formación del nuevo capital humano tendrá que orientarse en esta visión sistémica de las empresas y evitar el pensamiento lineal y fragmentado para entender la realidad como un todo complejo. Las metodologías de introducción a las herramientas de Gestión y la capacitación en habilidades gerenciales, deberá profundizar en la estrategia, el concepto de mediciones y las motivaciones en las toma de decisiones. Una medición efectiva, debe ser una parte integral del proceso de gestión. «Lo que no se mide no se controla y lo que no se controla no se gestiona».

El control es una condición necesaria pero no suficiente para gestionar. Gestionar es controlar y dirigir. 

El modelo de tablero de comando más difundido es el de Robert Kaplan y David Norton (Harvard Business School), consultores e investigadores que trabajaron juntos en varias empresas para desarrollar métodos de medir resultados. Su modelo pretende unir el control operativo a corto plazo con la visión y la estrategia a largo plazo de la empresa, considerando a la empresa desde cuatro perspectivas fundamentales (finanzas, clientes, procesos internos, aprendizaje e innovación).

Históricamente estas mediciones fueron la piedra angular de las mediciones de performance. En algunos tradicionales punto de flotación es un buen indicador sobre si la estrategia esta siendo correctamente implementada y ejecutada. Algunos indicadores comúnmente utilizados en esta perspectiva resultan ser los ingresos y la tasa interna de retorno de las operaciones, La perspectiva del cliente identifica que son considerados objetivos y a los segmentos de mercado para cada unidad de negocio.

Los indicadores más comunes para la perspectiva del cliente incluyen la penetración en el mercado, índices de satisfacción y de retención de clientes.

La perspectiva de los procesos internos. En Managing for Results, Peter F. Drucker, destaca la importancia de mantener dos tipos de productos en la línea de producción, los que tienen éxito hoy y los que tendrán éxito mañana. El análisis de la perspectiva interna es la llave para diferenciar cuales productos están en cada una de esas categorías. 

El diseño, desarrollo y gerenciamiento de operaciones en la línea de producción son componentes de la elaboración del producto y/o servicio. Con un ojo en los cambios del mercado los gerentes deben asegurar los ingresos de hoy y descubrir de donde se obtendrán los de mañana. El gerenciamiento de los procesos internos permite identificar cuales productos/servicios son aptos y cuales deben ser descartados.

La perspectiva de aprendizaje e innovación. Para sobrevivir, la empresa permanentemente debe reinventarse a sí misma para adaptarse a las nuevas condiciones del mercado. Los indicadores de aprendizaje e innovación pretenden identificar las mejores condiciones de infraestructura interna para realizar este proceso con efectividad. Ellos incluyen, recursos humanos, sistemas y procedimientos, entre otros. Tradicionalmente los indicadores de aprendizaje e innovación permiten direccionar la satisfacción de los empleados, los sistemas de información de desempeño, y la calibración de los procedimientos internos con las iniciativas dispuestas.

Los directivos reconocen el impacto de las mediciones en el rendimiento, pero raramente consideran el hecho de medir como parte esencial de su estrategia. Pueden introducir procesos de explotación innovadores y nuevas estrategias para hacer grandes progresos en el rendimiento, pero luego sólo siguen utilizando los mismos indicadores financieros a corto plazo que han estado utilizando por décadas. Casi todas las organizaciones piensan en incrementar sus beneficios aumentando la ocupación, en lugar de comenzar por mejorar la eficiencia de sus procesos internos.

Con la implementación del tablero de comando, podrán equilibrar las mediciones del rendimiento de las relaciones con el cliente, los procesos internos y la competencia de los empleados entre otros bienes intangibles, con su actitud por supervisar las variables financieras tradicionales, logrando equilibrar la información de todas las áreas de la empresa para una mejor toma de decisiones alineada con la estrategia, obteniendo el mejor desempeño de la organización, sintetizando en «indicadores de factores críticos» la situación actual del mismo, con el respaldo de los inductores generadores de los resultados de dichos indicadores, activando alarmas tempranas en caso de detectar eventuales tendencias negativas.
«Una prueba crítica para medir el éxito de un Tablero de Comando, es su transparencia: a partir de las 20 o 25 medidas que contenga, un observador tendría que ser capaz de identificar la estrategia competitiva de la unidad de negocio». (Robert Kaplan y David Norton: 2000).

Modelo de Mapa Estratégico.

Propuesta para operar un plan estratégico a través de la aplicación del BALANCE SCORECARD-BSC.
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Mapa estratégico de las relaciones de causa - efecto de la propuesta.
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Una vez diseñado el mapa estratégico y de considerar los principales impactos del proceso de gestión de la capacitación de acuerdo con la metodología escogida, determinamos la realización de la propuesta de objetivos, indicadores, acciones e instrumento que nos permitirán la gestión de la capacitación de los recursos humanos de la sucursal Caracol Santiago de Cuba de manera más eficaz y eficiente, mediante  un procesos medidle  que nos ayudará a alinear  y focalizar la estrategia de la organización .Siendo  la filosofía de esta herramienta de gestión: No se pude gestionar lo que no se puede medir, y no se pude medir lo que no se pude describir.

Diseño Metodológico: Propuesta de Objetivos, Indicadores .Acciones e Instrumentos aplicados a la metodología de Evaluación de Impacto escogida:

	No.
	COMPONENTES
	OBJETIVOS
	INDICADORES
	INSTRUMENTOS

	I
	Capacitación en la preparación político-ideológico
	Cumplir al 100% la capacitación político-ideológico
	· Cumplimiento del plan de capacitación en acciones político-ideológico.

· Cantidad de acciones en materia de capacitación político-ideológica.

· Nivel de participación en las acciones político-ideológico

· Disponibilidad del capital humano a las acciones de capitación político-ideológico.
	· Estrategia de la Sucursal.

· Instrucción  No.2 del 2006para la determinación de las acciones que integran el plan de capacitación de la entidad.

· Control de la marcha de las acciones.

· Plan anual de capacitación y desarrollo

	II
	Preparación y Superación para la Defensa.


	Cumplir al 100% la Preparación y Superación para la Defensa
	· Cumplimiento del plan de Preparación para la defensa.

· Nivel de participación


	Plan de preparación para la defensa.

	III
	Preparación y Superación Económica.
	Cumplir al 100% la Preparación y Superación Económica


	· Grado de cumplimiento de las acciones de superación económica planificadas en relación con las realizadas

· Nivel de participación
	· Consejo de capacitación del territorio.

· Plan de Formación.

· Plan de Entrenamiento


	No.
	COMPONENTES
	OBJETIVOS
	INDICADORES
	INSTRUMENTOS

	IV
	Preparación y Superación en Dirección.


	Cumplir  con el 50% en la preparación de los temas propuestos como acciones de capacitación en coordinación con Formatur.
	· Nivel de participación en las acciones coordinadas con Formatur.
	· Plan de capacitación conjunto entidad -Formatur

	V
	Preparación y Superación Técnica Profesional.
	Maximizar la preparación técnico profesional de cuadros ,reservas y trabajadores a un 90% 
	· Nivel de participación en las acciones coordinadas.

· Crecimiento de las ventas.

· Nivel de calidad en los servicios.

· Grado de satisfacción de los clientes
	· Plan de capacitación general

	VI
	Idioma
	Lograr capacitar al menos el 80% de los trabajadores con el programa Ideo-Mas
	· Nivel de participación en las acciones coordinadas.

· Grado de implementación del programa Ideo-Mas

· Crecimiento de las ventas.

· Nivel de calidad en los servicios.


	· Control de las acciones del Plan de Capacitación General de la entidad


Tal y como plantea la Norma, garantizar que se realice la planificación de la capacitación y desarrollo en las entidades requiere de una gestión eficiente y eficaz del proceso atendiendiendo al perfeccionamiento de las competencias laborales, niveles culturales y técnico profesionales que permitan a los trabajadores del sector el desarrollo de sus perfiles ocupacionales acorde a las necesidades de cada dependencia y trabajador para prepararlos para puestos de mayor complejidad.

Interpretación de los resultados.

Mediante entrevistas a trabajadores y directivos  manifestaron un nivel de coincidencia en sus  planteamientos. Demostrando  que se necesita una corrección  en el sistema de gestión de la capacitación de los recursos humanos de la Sucursal Caracol en Santiago de Cuba .Esta corrección debe de estar en correspondencia con los objetivos y planeación estratégica de la capacitación de los recursos humanos en la entidad. 

Las necesidades de capacitación deben de ser de conocimiento de todas las áreas implicadas en las acciones previamente planificadas y de las necesidades individuales de cada trabajador, cuadros y reservas.

El desarrollo y control del plan de capacitación general debe ser analizado por la dirección de forma sistemática dándole respuesta a los implicados de la evolución del cumplimiento de las acciones planificadas y su incidencia en el logro de los objetivos estratégicos propuestos.

La propuesta de modelo estratégico para le evaluación del impacto de la capacitación también fue validada por los expertos, arrojando los siguientes resultados:

El modelo posibilita una evaluación más eficaz y eficiente en la integración de los planes estratégicos operativos y el presupuesto de capacitación.

Maximiza los beneficios de la tecnología y sistemas de información a partir de seleccionar las mejores capacidades humanas.

Calidad en los procesos de capacitación y aprendizaje  que incidiría en la mejora permanente de los servicios.

Fomento y difusión de los valores compartidos de la sucursal.

CONCLUSIONES

1. La Sucursal Caracol Santiago de Cuba cuenta con un sistema de gestión de la capacitación que en términos generales responde a las normas y procedimientos para la confección del plan de capacitación y desarrollo en las organizaciones empresariales y presupuestadas del sistema del MINTUR. donde se reflejan políticas, acciones y métodos.

2. Se destaca como principal insuficiencia del sistema de gestión de la capacitación que no se tiene en cuenta las particularidades generadas por la fusión de dos antiguas empresas con el mismo perfil de servicios pero con características sui generis.

3. Con el establecimiento del sistema de gestión de la capacitación donde estén definidos los objetivos, indicadores, acciones e instrumentos requiere el establecimiento de un sistema de indicadores no solo propio de la gestión de la capacitación sino también  de la gestión de la entidad que permitan alinear  los procesos y definir un estado deseado a lograr en un periodo por la estrategia que en materia de capacitación se trace la entidad.

4. Esta  propuesta de sistema de evaluación de impacto de la capacitación nos permite el desarrollo de un proceso con un nivel superior en  eficiencia y eficacia, posibilitando  la medición de la evaluación del impacto final.

RECOMENDACIONES

1. Proponemos a  la  dirección de la entidad que elabore un plan de acción para implementar la propuesta de perfeccionamiento de Sistema de Capacitación realizado en el epígrafe 3. con lo cual se lograría a la plena correspondencia con lo normado en la Instrucción No 2 del 2006.

2. Utilizar en el diseño de la estrategia hasta el 2009 los logros del mapa estratégico  elaborado e incorporados al Sistema de Gestión, la filosofía del Tablero de Comando para facilitar la implementación y control tanto de la estrategia como de los objetivos y metas en el proceso  de gestión de la  capacitación. 

3. Integrar en un plan único de capacitación general las acciones planificadas incluyendo la que realizaran los entrenadores seleccionados.

4. Implementar  el programa Idio-Mas como acción de capacitación por  la incidencia directa que tiene en la visión, misión y objeto social de la entidad.
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