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Resumen 

Para mitigar los efectos del rezago educativo de México, se propone que la 

capacitación es una fuente viable para elevar la competiti'..tidad del país. 

A pesar de que diversos estudios demuestran efectos positivos del impacto de la 

capacitación en el desempeño de las organizaciones, existe escepticismo entre los 

vínculos de la capacitación y el desempeño. Estas dudas surgen por factores 

subjetivos, culturales, metodológicos y económicos. 

Es por lo anterior, que la presente investigación tiene corno objetivo desarrollar un 

modelo que considere una evaluación tanto de los productos como de los 

procesos de la capacitación, a fin de responder a las verdaderas necesidades de 

las organizaciones y encontrar vínculos entre la capacitación y el desempeño 

individual que a su vez se traduzca en un mejor desempeño organizacional, a fin 

de contribuir a elevar la competitividad del país. 

Los tres pilares fundamentales de esta investigación están dados por el contexto 

de las organizaciones mexicanas, los vacíos en la literatura y una perspectiva 

metodológica mixta. 
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Capítulo l. Introducción 

1.1 Panorama general 

La globalización ha traído beneficios y desarrollo para empresas y consumidores. 

Sin embargo los beneficios no han sido generalizados porque sólo un pequeño 

porcentaje de los países en desarrollo, ha alcanzado los niveles de competitividad 

necesarios para participar en el comercio mundial. 

En este contexto, México perdió competitividad entre el 2002 y el 2009, entre otros 

factores influye la baja preparación de su población. 

Para mitigar los efectos del rezago educativo, se propone que la capacitación es 

una fuente viable para elevar la competitividad del país. 

A pesar de que diversos estudios demuestran efectos positivos del impacto de la 

capacitación en el desempeño de las organizaciones, existe escepticismo entre los 

vínculos de la capacitación y el desempeño. Estas dudas surgen, por factores 

subjetivos, culturales, metodológicos y económicos. 

En cuanto a la metodología, la mayoría de los estudios realizan análisis a nivel 

perceptivo de la satisfacción de la capacitación y enfocados a los productos, 

dejando a un lado la evaluación del proceso de diseño dei la capacitación y los 

vínculos entre el desempeño individual y el organizacional. 

Los tres pilares fundamentales de esta investigación están dados por el contexto 

de las organizaciones mexicanas y la idea de que la capacitación es una fuente de 

ventaja competitiva; por otra parte el fundamento de un marco teórico que 

puntualiza la necesidad de justificar la inversión en capacitación en términos de 

mejorar el desempeño organizacional; por último, desde una perspectiva 

metodológica mixta dar cuenta de que la capacitación no es un evento aislado sino 

parte de un proceso organizacional que debe ser evaluado. 

Es por lo anterior, que la presente investigación tiene como objetivo desarrollar un 

modelo que considere una evaluación tanto de los productos como de los 

procesos de capacitación, a fin de responder a las verdaderas necesidades de las 

organizaciones y lograr demostrar un impacto en el desempeño individual de las 

9 



personas que a su vez se traduzca en un mejor desempeño organizacional, a fin 

de contribuir a elevar la competitividad del país. 

1.2 Relevancia de la investigación 

La relevancia de la investigación está dada por los siguientes aspectos: 

• Investigar la capacitación como fuente viable para elevar la competitividad 

en México 

• A pesar de que la Administración de los recursos humanos (ARH) efectiva 

es crítica para el desarrollo de ventajas competitivas necesarias para tener 

éxito en la economía global, desafortunadamente existe poca investigación 

que examine como las empresas en Latinoamérica pueden crear estas 

ventajas (Sargent y Matthews, 1998). 

• La evaluación de la capacitación debe asegurar que los recursos en tiempo 

y dinero den los resultados esperados (Roberts, A. 1990). 

• El impacto de la capacitación en el desempeño y la efectividad se hace 

presente en los estudios (Bassi y Van Buren, 1999), a pesar de que 

claramente falta más documentación. 

• La investigación del método es escasa (Dipboye, , 997; Tannenbaum y 

Yukl, 1992). 

• En combinación, la evaluación formativa y la evaluación agregada pueden 

proporcionar datos tanto para evaluar como para mejorar continuamente la 

efectividad de un programa de capacitación (Brow1 y Gerhardt, 2002). 

• En el estudio se conjunta una metodología cualitativa y una cuantitativa. 
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1.2.1 Objetivo general 

Proponer un modelo integral de capacitación que incorpore la evaluación formativa 

y la evaluación agregada para evaluar su impacto a nive individual y 

organizacional. 

1.3 Organización de la investigación 

El capítulo I presenta un panorama general de esta investigación. En el capítulo 11 

se presenta el marco teórico que fundamenta la propuesta de esta investigación, 

enfatizando la perdida de competitividad a nivel mundial que ha experimentado 

México en los últimos años, y cómo la capacitación puede ser una fuente viable 

para subsanar las deficiencias que presenta el sistema educativo, y así hacer 

frente a la falta de fuerza laboral capacitada que representa uno de los factores 

que propician la perdida de competitividad del país. 

En el capítulo 111 se establece la metodología a seguir con una explicación a 

detalle del modelo propuesto y se presentan propuestas de instrumentos para la 

implementación. 

En el capítulo IV se detalla la aplicación del modelo en tres organizaciones con 

distintos objetivos, pertenecientes a distintos sectores, y de tamaños diversos. 

Para cada organización se presentan los resultados globales de la aplicación del 

modelo. 

El capítulo V presenta las conclusiones generales de la investigación, enfatizando 

las similitudes y discrepancias encontradas después de la aplicación del modelo 

en las tres organizaciones. 
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Capítulo 11. Marco teórico 

2. 1 Panorama general de la competitividad en México y su relación con la 

capacitación 

2.1.1 Pérdida de competitividad en México 

Turner y Hodges (1992) señalan que la globalización se puede entender como una 

tendencia hacia un mercado universal único y en gran pa11e es el resultado de 

fuerzas micro económicas originadas por la revolución tecnológica en curso. En 

industrias globales dominadas por empresas transnacionales, la reducción de los 

costos del manejo de la información y de transporte ha hecho rentable realizar 

esfuerzos de producción, comercialización, investigación y desarrollo a escala 

mundial (Turner y Hodges, 1992). 

Es innegable que la globalización ha traído beneficios y desarrollo para empresas 

y consumidores. Sin embargo los beneficios no han sido !Jeneralizados porque 

sólo un pequeño porcentaje de las empresas de los paíse·s en desarrollo, han 

alcanzado los niveles de competitividad necesarios para participar en el comercio 

mundial. 

El IMCO (Instituto Mexicano para la Competitividad) define competitividad como "/a 

capacidad de un país para atraer y retener inversiones." 

El WEF (World Economic Forum), define la competitividad como "el conjunto de 

instituciones, políticas y factores que determinan el nivel ele productividad de un 

país". Esta definición aporta los elementos que permiten 13 atracción y retención 

de inversiones que concluye en la productividad de un pa is, y nos permite 

visualizar áreas de oportunidad. 

Las definiciones anteriores suponen un vínculo entre productividad y 

competitividad. En este sentido, México ocupa el segundo lugar después de Brasil, 

en América Latina en cuanto a Producto Interno Bruto. La siguiente tabla, muestra 

un comparativo entre distintos países latinoamericanos deil 2006 al 2008. 
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Como podemos apreciar, la economía de la mayoría de los países se contrajo en 

los últimos dos años, posiblemente por efecto de la actual crisis económica. No 

obstante, el PIB de México tuvo una reducción del 2004 al 2005, tuvo un repunte 

en el 2006 y a partir de ahí volvió a decrecer. 

En este sentido y con base en las definiciones de competitividad, México es uno 

de los países con mayor productividad en América Latina, no obstante y como se 

explicará más adelante ha perdido competitividad en los últimos años, lo que 

impacta directamente en la contracción económica y se ve reflejado en el PIB. 

A fin de generar propuestas que ayuden a fortalecer la competitividad de México, 

en el año 2005 el IMCO da a conocer un informe titulado "Situación de la 

competitividad de México 2004: hacia un pacto de competitividad" en el cual se 

diagnostica el panorama competitivo de México en relación con 44 países y se 

propone una agenda con acciones para mejorarlo. 

A través de los estudios realizados por el IMCO, se genera un índice de 

competitividad, el cual tiene como finalidad aportar información útil para el diseño 

de políticas públicas en México, dada la facilidad que aporta para medir las 

brechas de México respecto de los países más exitosos. Este índice mide la 

competitividad a través de diez factores fundamentales y permite establecer 

prioridades en la agenda de políticas públicas en función de una conjetura 

razonable de su costo-beneficio. 

Con base en este índice, el IMCO concluye que para el año 2004, México 

presentaba una competitividad baja, es decir un "paquete competitivo deficiente" 

para atraer empresas al ubicarse en la posición 31 de 45 países. 

La siguiente gráfica muestra el lugar que ocupa México con relación a los países 

incluidos en el estudio del IMCO, y que de una u otra forma compiten con México 

en términos comerciales o en términos de inversión. 
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De acuerdo con datos del Foro Económico Mundial (2008) México con un puntaje 

bastante estable, pierde 8 lugares en competitividad del 2008 al 2009, colocado 

ahora en el lugar 60 (Anexo 1. Comparación del Índice Global de Competitividad 

(GCI) 2007-2008 ). A pesar de que el país ha logrado avances hacia la estabilidad 

macroeconómica y hacia la apertura, la liberación y la div,:;rsificación de su 

economía, durante la última década surgiendo como la segunda economía más 

grande después de Brasil. México ha sido capaz de aprovechar su privilegiada 

posición geográfica entre dos océanos, así como entre América Latina y América 

del Norte, su impresionante red de acuerdos comerciales preferenciales, y su gran 

mercado interno de más de 100 millones de personas (en el puesto número 12 en 

el mundo) para diversificar su estructura productiva y de E~xportación fuera de 

productos básicos. 

Esto también se refleja en el país bastante buenas notas por su sofisticación 

empresarial, con un desarrollo suficiente, la calidad de los proveedores locales, y 

el hecho de que ha comenzado la producción de bienes que son superior en la 

cadena de valor. 

Por otra parte, una serie de importantes deficiencias sigu,~n obstaculizando la 

competitividad de México, incluyen la debilidad de sus instituciones públicas y el 

aumento de la violencia. También es problemático el inflexible mercado laboral, 

caracterizado por gravosos las regulaciones laborales y los altos impuestos sobre 

la nómina y las cotizaciones sociales, así como un mayor sistema de educación y 

formación no prevé que la economía con la reserva de mano de obra calificada, 

especialmente los científicos e ingenieros. 

El Foro Económico Mundial realiza una encuesta a nivel mundial a dirigentes de 

importantes empresas para analizar su percepción de la competitividad de 

distintos países. La siguiente gráfica muestra la percepción de importantes 

empresarios respecto a los factores que impiden el desarrollo competitivo en 

México. 
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1998). Pfeffer y Veiga (1999) afirman que hoy en día los administradores deben 

tomar en cuenta que su mayor activo son las personas. 

Las personas son un insumo importante para las organizaciones, ya que se 

considera que el RH (Recurso humano) agrega valor e induso es fuente de 

ventaja competitiva para las empresas modernas (Huselid, 1995; Ulrich, 1998; 

Pfeffer y Veiga, 1999; Radan y Naresh, 2006), entendiendo como ventaja 

competitiva el valor que una empresa es capaz de crear para sus clientes y que 

excede el costo en el que incurre para crearlo (Porter, 19:35). 

En este sentido, el activo humano es el principal detonador del desarrollo 

económico a largo plazo, ya que la capacidad de la población para cambiar las 

formas en las que opera la sociedad, son la base para que un país, no sólo se 

vuelva más productivo y utilice de manera más eficiente sus recursos acercándose 

más a su frontera de producción, sino para que también pueda expandir los límites 

de su producción, mediante la innovación y la creación de nuevas fuentes de 

ingresos en el mediano y largo plazo. La innovación depende, en parte, de las 

habilidades que la población adquiere mediante la capacitación y la educación. 

Sin embargo, un alto nivel de educación no es garantía di~ alta productividad de la 

mano de obra, para ello es necesario capacitar al trabajador. Además, la 

educación de las personas crea las condiciones necesarias para generar un 

sentido de la equidad, justicia, respeto, y responsabilidad social, claves para la 

vida social y económica de una nación así como para la competitividad (IMCO, 

2005). 

A pesar de que la perspectiva estratégica internacional enfatiza que la 

Administración de los recursos humanos (ARH) efectiva E~s crítica para el 

desarrollo de ventajas competitivas necesarias para teneI· éxito en la economía 

global, desafortunadamente existe poca investigación qm~ examine como las 

empresas en Latinoamérica pueden crear estas ventajas (Sargent y Matthews, 

1998). 

Como se mencionó, a pesar de que no es objeto de estudio diferenciar entre 

recurso humano y capital humano, resulta conveniente retomar algunos conceptos 
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e ideas de la teoría de capital humano a fin de clarificar el beneficio económico de 

invertir en recursos humanos. 

2.1.2.1 Sustento de la inversión en el recurso humano desde la Teoría del capital 

humano 

El concepto de capital humano fue acuñado por Becker ('I 964) para puntualizar 

que los salarios reflejan en parte el retorno de inversión en el capital humano, y se 

define como el conjunto de las habilidades productivas que un individuo adquiere 

por acumulación de conocimientos generales o específicos. La noción de capital 

expresa la idea de un activo inmaterial atribuido a una persona que puede ser 

acumulado, utilizado y evaluado por la diferencia entre los gastos iniciales 

(educación, compra de libros, etcétera), el costo de productividad, es decir, el 

salario que recibiría si estuviera involucrado en la vida productiva, y sus rentas 

futuras actualizadas. Así, el individuo debe hacer una valoración entre trabajar o 

continuar una formación que le permita, en el futuro, percibir salarios más 

elevados que los actuales. 

Esta teoría es una extensión de la propuesta de Adam Srnith para explicar la 

diferencia en salarios de trabajos aparentemente similares e incluso porque una 

empresa decide conservar a sus trabajadores a pesar altos costos de 

remuneración o de una recesión económica. 

La teoría del capital humano sugiere que los individuos y la sociedad derivan su 

beneficio económico de la inversión en las personas. La característica de inversión 

de esta sugerencia distingue significativamente entre los gastos en inversión de 

capital humano y los gastos de consumo que proporcionan poco beneficio más 

allá de la satisfacción inmediata, y aunque los tipos de imtersión en capital 

humano generalmente incluyen salud y nutrición, consistentemente la educación 

surge como la primera inversión en capital humano en los análisis empíricos, 

principalmente porque la educación es percibida como un factor que contribuye al 

mejoramiento de la salud y la nutrición (Sweetland, 1996). 
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La teoría del capital humano distingue dos formas posibles de capacitación: la 

formación general, que proporciona conocimientos aplicables a cualquier empresa; 

y la específica, que pretende desarrollar las capacidades productivas de un 

individuo en beneficio exclusivo de una empresa (Becker, 1964 ). 

Cabe señalar que la empresa estará dispuesta a asumir los costos de la 

capacitación únicamente si ésta es de carácter específico; pues en este caso, la 

empresa se apropia del margen de ingreso adicional derivado de la mayor 

productividad de los trabajadores. Por el contrario, cuando la capacitación es de 

carácter general, aplicable en cualquier empresa, el trabajador debe asumir los 

costos de su capacitación (Katz, 2003). 

Por su parte, Williamson (1985) señala que aquellos trabajadores que han 

desarrollado conocimiento específico y experiencia en el trabajo son ejemplo de la 

especificidad de un activo humano, entendiendo por especificidad de un activo el 

grado en el cual éste puede ser reutilizado para otros propósitos. Como el énfasis 

en el rol del conocimiento es proporcionar una ventaja competitiva, la especificidad 

del activo humano llega a ser un factor importante en las empresas. Esta 

especificidad involucra no sólo la experiencia adquirida por los trabajadores dentro 

del negocio, sino también los costos de la empresa en capacitación específica y el 

desarrollo de una cultura corporativa que facilite la interacción y asegure la 

productividad. 

En cuanto a la administración del empleo, la teoría del capital humano (Becker, 

1964) señala que las principales implicaciones a considerar son: 

• los costos de empleo relativos con los retornos de inversión (Ej., 

productividad futura); 

• los empleados son dueños de su propio capital hu 11ano 

• las empresas buscan protegerse de la transferencia de su inversión en 

capital humano a otras empresas 

• los trabajadores deben realizar la inversión en el desarrollo de habilidades 

genéricas, mientras que la inversión en la capacité1ción específica de la 

empresa debe ser realizada por la empresa 
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En resumen, la teoría del capital humano da noción del conjunto de las habilidades 

productivas que un individuo adquiere por acumulación de conocimientos 

generales o específicos, lo que constituye un activo inmaterial atribuido a una 

persona el cual puede ser acumulado, utilizado y evaluado por la diferencia entre 

los gastos iniciales, el costo de productividad y sus rentas futuras actualizadas. 

Por otra parte, también da cuenta de porque la educación surge como la primera 

inversión en el capital humano en los análisis empíricos y como la especificidad 

del activo humano llega a ser un factor importante en las empresas, justificando el 

por que una empresa decide conservar a sus trabajadores a pesar de los altos 

costos de remuneración o de una recesión económica. 

Con base en las ideas básicas anteriores, la siguiente sección ahonda en el 

impacto del desarrollo de capital interno como fuente de ventaja competitiva. 

2.1.2.2 Modos de empleo y capacitación del capital humano 

Cuando las empresas contratan mano de obra, se presenta el fenómeno de la 

información asimétrica en donde la empresa contratante 10 conoce a priori la 

verdadera productividad de los trabajadores; de ahí que para las empresas sea 

importante obtener la mayor cantidad de información posible a partir de 

indicadores indirectos (educación formal, experiencia laboral pasada, etcétera), 

sobre la calidad de los trabajadores potenciales. Es decir, las empresas buscan 

allegarse la información que les permita tanto inferir las características como la 

productividad potencial de los trabajadores que piensan contratar (Spencer, 197 4 ). 

Debido a la incertidumbre propia de este proceso, para la empresa también es 

importante poder despedir a un trabajador que no cumpla con las expectativas que 

inicialmente se tenían sobre él. En otras palabras, si la empresa se equivocó en el 

proceso de contratación o el trabajador contratado "mintió" sobre su verdadera 

productividad, para la empresa es importante que sea relativamente barato el 

despido (Katz, 2003). 

Dadas las presiones tanto por eficiencia y flexibilidad, las empresas exploran el 

uso de diferentes modos de empleo (Lepark y Snell, 1999). En un esfuerzo por 
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identificar la forma más eficiente de organizar el empleo, cualquier empresa confía 

en el mercado para gobernar una transacción, o ellas gobiernan este proceso 

internamente, es decir cuando emplean personal, las empresas pueden reclutar 

personal ajeno a la empresa o capacitar al personal existente para ocupar 

vacantes (Williamson, 1975). 

Algunos autores han abogado por los beneficios del desarrollo interno de 

habilidades y capacidades (Bettis, Bradley, y Hamel, 1992; Hamel y Prahalad, 

1994), mientras otros por los de la contratación externa (Ouinn, 1992; Snow, et. al, 

1992). Sin embargo, además de los beneficios, debe considerarse que ambos 

enfoques generan costos para las empresas (Riordan y Williamson, 1985). 

Aunque muchos investigadores han estudiado como las empresas toman las 

decisiones del empleo basadas en transacciones tradicionales o criterios 

financieros, los trabajos más novedosos sugieren que también se preste atención 

a los factores estratégicos o basados en los recursos (WBlch y Nayak, 1992). 

Quinn (1992) señala que las empresas deberían basar las decisiones del empleo a 

través del mercado con base en el grado en que las habilidades del empleado 

contribuyen a las capacidades centrales de la empresa. 

Estas nuevas consideraciones fundamentan el hecho de que, como otras 

inversiones de capitales, las decisiones sobre los activos en capital humano deban 

analizarse bajo las alternativas del empleo interno o externo (Lepark y Snell, 1999) 

Reconociendo que no todos los empleados poseen los conocimientos y 

habilidades que son estratégicos para fines de la empresa, Lepak y Snell (1999) 

señalan que el modo más apropiado de la inversión del capital humano variará 

para diversos tipos de empleados. 

Como otros activos de la organización, las habilidades de los empleados pueden 

ser clasificados como activos centrales o periféricos (Quinn, 1992). 

Las habilidades centrales del empleado (centrales para la competitividad de la 

empresa) deberían ser desarrolladas y mantenidas intemamente, mientras que 

aquellos empleados con habilidades de valor limitado o periférico son candidatos 

para el empleo de personal externo (Lepak y Snell, 1999). 
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Lepark y Snell (1999) señalan que la elección del modo de empleo depende tanto 

de consideraciones estratégicas como de costos. Específicamente, aquellas 

decisiones basadas en el potencial de la creación de valar a través de diversas 

habilidades, así como de la unicidad de una empresa par:icular. 

Los recursos son valiosos cuando permiten a una empre~;a implementar 

estrategias que mejoran eficacia y eficiencia, explotan oportunidades del mercado, 

y/o neutralizan las amenazas potenciales (Porter, 1985; Ulrich y Lake, 1991 ). Por 

consiguiente, el valor del capital humano es intrínsecamente dependiente de su 

potencial para contribuir a la ventaja competitiva o a la capacidad central de la 

empresa (Lepak y Snell, 1999). 

Los gastos para el empleo del personal, así como los de capacitación, 

compensaciones y beneficios, pueden disminuir las ganancias de la administración 

interna de personal. Estos costos necesitan ser considerados dentro de la 

evaluación en la decisión del modo de empleo de personal. (Rousseau y Wade

Benzoni, 1994 ). Dado lo anterior Lepak y Snell (1999) definen el valor del 

empleado como la razón de los beneficios estratégicos para los consumidores 

derivados de las habilidades relativas con los costos en los que se incurrió para 

desarrollar dichas habilidades. Así, los empleados pueden agregar valor si ellos 

pueden ayudar a las empresas a ofrecer costos bajos o proporcionar beneficios 

crecientes para los consumidores. 

Debido a que el valor tiene un impacto directo en el desempeño de las empresas, 

Lepak y Snell (1999) señalan que influye fuertemente en las decisiones del modo 

de empleo. 

Williamson (1981) argumenta que los recursos idiosincr~1sicos son tanto 

esenciales como de frecuencia ocurrente. Dado el grado de unicidad o 

especificidad, el capital humano impacta en los costos de transacción y esto 

puede influir de manera decisiva en la decisión de interiorizar el empleo. 

La unicidad de las habilidades de un empleado puede resultar de una variedad de 

factores. Por ejemplo, cuando las habilidades de los empleados son usados en 

circunstancias excepcionales o con posibles acuerdos interdependientes, ellos 

tienden a requerir un mayor conocimiento tácito y experiencia (Becker, 1964). 
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Específicamente, practicas como la producción basada en equipos de trabajo y 

procedimientos operativos únicos permiten el desarrollo de conocimiento tácito 

que puede elevar la unicidad del capital humano de las empresas y dado que 

estás habilidades frecuentemente involucran procesos de aprendizaje 

idiosincrásicos, es posible que las empresas no encuentren estás habilidades en 

el mercado de trabajo (Lepark y Snell, 1999). 

Además, de los costos de transacción, el grado en el cuai los activos son únicos 

impacta directamente su potencial para servir como una fuente de ventaja 

competitiva (Wright y McMahan, 1992). Según lo observado por Snell y Dean 

( 1994 ), si los tipos y niveles de habilidades no se distribuyen equitativamente, tal 

que algunas empresas pueden adquirir el talento que necesitan y otras no pueden, 

entonces (ceteris paribus) esa forma de capital humano puede ser una fuente de 

ventaja competitiva sostenida. 

Lepak y Snell (1999) señalan que el grado en el cual las habilidades del empleado 

son únicas para una empresa particular también influye en el modo del empleo. 

En cuanto a los beneficios potenciales del empleo interno estos incluyen mayor 

estabilidad y poder de predicción de las existencias de habilidades y capacidades 

de una empresa (Pfeffer, 1994 ), una mejor coordinación '.f control (Williamson, 

1981 ), y menores costos de transacción (Williamson, 1975). No obstante que el 

abastecimiento interno de empleo puede incrementar la estabilidad del capital 

humano existente en la empresa, también puede generar costos burocráticos 

contenidos en la administración de la relación con el empleado (Lepak y Snell, 

1999). En otras palabras, a pesar de que el empleo interno del capital humano 

puede mejorar las capacidades centrales de una empresa y disminuir los costos 

de transacción, también genera costos burocráticos (Janes y Hill, 1988). 

Los activos centrales, en particular, son vitales para la ventaja competitiva de una 

organización (Porter, 1985) y frecuentemente requieren un desarrollo interno 

continuo. (Quinn, 1992). De acuerdo con Bettis, Bradley y Hamel (1992), el empleo 

externo de este tipo de habilidades puede ser peligroso para la ventaja competitiva 

de la empresa por la erosión de estos recursos de habilidades centrales. 
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Dado que el valor es la cantidad que los compradores están dispuestos a pagar 

por lo que una empresa les proporciona (Porter, 1985), las habilidades centrales 

deben contribuir hacia la percepción de valor de los consumidores (Lepak y Snell, 

1999). Así, de acuerdo con los costos de transacción, el ~Iobierno interno del 

empleo es apropiado cuando permite a las organizaciones supervisar más 

eficientemente el desempeño y asegurar que sus habilidades están desplegadas 

correcta y eficientemente (Williamson, 1975). 

Lepak y Snell (1999) sugieren que los activos únicos necesitan ser desarrollados 

internamente. Si un activo o una habilidad no se pueden duplicar o imitar por otra 

empresa, proporciona una fuente potencial de la ventaja competitiva a la empresa 

(Barney, et. al. 1989). Combinando lo anterior, Lepak y S1ell (1999) señalan que 

como el capital humano llega a ser más idiosincrásico a una empresa en 

particular, la adquisición externa puede no ser viable e incurrir en costos 

excesivos. Además, el desarrollo del capital humano único o específico de la 

empresa es a menudo dependiente de la trayectoria y puede requerir habilidades 

tácitas y conocimiento adquirido in situ (Williamson, 1975, 1981 ). 

En contraste, las habilidades y las capacidades que son !~enéricas y están 

disponibles para múltiples empresas pueden no justificar los costos de desarrollo 

interno y entonces se debe confiar en el mercado externo para asegurar estas 

habilidades. En estos casos el mercado de trabajo puede ser un mecanismo 

eficiente para el aprovisionamiento de personal (T eece, 1982). 

Obtener recursos a través del mercado, puede permitir a la empresa reducir 

costos generales y administrativos (Von Hippel, et. al, 1997; Welch y Nayak, 

1992), requerimientos de balance de la mano de obra (Pfeffer, 1994), y mejorar la 

flexibilidad en la organización (Miles y Snow, 1992). Además, obtener la mano de 

obra del exterior, permite que la empresa se enfoque en las actividades que son 

centrales en su operación (Quinn, 1992) 

Sin embargo, el abastecimiento externo de empleados involucra el uso de 

habilidades y capacidades externas y una continua confianza de la organización 

en el mercado para el logro de los propósitos a corto plazo, lo cual puede mitigar 

29 



el desarrollo de las habilidades centrales y capacidades críticas para el 

desempeño a largo plazo de la empresa (Bettis, Bradley, y Hamel, 1992). 

De lo anterior, podemos recopilar que el desarrollo interno de capital humano 

minimiza la información asimétrica acerca de la productividad de un trabajador, y 

se recomienda que las habilidades centrales del empleado se desarrollen y 

mantengan internamente con lo cual se tiene mayor estabilidad y poder de 

predicción de las existencias de habilidades y capacidadEis de una empresa, así 

como una mejor coordinación y control. Ya que los activos centrales son vitales 

para la ventaja competitiva de una organización frecuentemente requieren un 

desarrollo interno continuo, es decir, los activos únicos necesitan ser desarrollados 

internamente ya que si un activo o una habilidad no se pueden duplicar o imitar 

por otra empresa, proporciona una fuente potencial de la ventaja competitiva a la 

empresa. 

Por lo anterior, el valor del empleado como la razón de los beneficios estratégicos 

para los consumidores derivados de las habilidades relativas con los costos en los 

que se incurrió para desarrollar dichas habilidades, tiene un impacto directo en el 

desempeño de las empresas. 

Por otra parte, el desarrollo del capital humano único o específico de la empresa 

es a menudo dependiente de la trayectoria y puede requerir habilidades tácitas y 

conocimiento adquirido in situ. 

Por último, otra ventaja del desarrollo interno, es que- el abastecimiento externo de 

empleados involucra el uso de habilidades y capacidades externas y una continua 

confianza de la organización en el mercado para el logro de los propósitos a corto 

plazo, lo cual puede mitigar el desarrollo de las habilidades centrales y 

capacidades críticas para el desempeño a largo plazo de la empresa. 

2.1.3 Capacitación como fuente viable para elevar la competitividad en México 

Con base en las secciones anteriores, podemos concluir que hoy en día el éxito de 

una empresa depende ampliamente de las capacidades de sus miembros. Las 

empresas pueden tener el capital y la tecnología pero so1 sus RH los que ayudan 
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a la empresa a enfrentar los retos de los negocios globalizados (Raduan y Naresh, 

2006). 

A pesar de que las empresas mexicanas han desarrollado prácticas y políticas de 

ARH, no han realizado los cambios necesarios para competir exitosamente en el 

mercado global a partir del desarrollo de ventajas. Son diversos los factores que 

ocasionan que en México existan costumbres y hábitos que limitan la capacidad 

de competir en el mercado global (Kras, 1991 ). 

A manera de ejemplo, cabe mencionar que el ejercicio de poder es un 

antecedente social de gran impacto en la cultura organiz21cional de las empresas 

mexicanas (Pelled y Xin, 1997). Los empleados mexicanos evitan confrontar a sus 

superiores con quejas, porque se considera una conducta antisocial dada una 

cultura autoritaria (De Forest, 1998; Sargent y Matthews, 1998). 

Otro factor relevante que ha limitado el desarrollo de los HH en México es la 

escasa actividad científica asociada al desarrollo tecnoló9ico (González, 1997). En 

los países que mantienen la hegemonía económica mundial existen sistemas de 

investigación científica y desarrollo tecnológico, vinculación estrecha entre 

gobierno, instituciones de investigación y empresas, además de personal 

altamente capacitado. 

Por otra parte, en México falta vinculación entre el desarmllo del sector productivo 

y del sector educativo (Kras, 1991 ), y los niveles de capacitación no parecen ser 

suficientes (Reyes, 1999). 

Aunado a lo anterior, el capital humano en México ha sufrido por largos años el 

desafío generado por una situación de rezago educativo asociado con pobreza y 

población creciente: todo ello en medio de la incertidumbre económica, entornos 

laborales cambiantes y fuertes competencia internacional. En esas condiciones y 

no obstante su expansión sostenida, el sistema educativo ha sido repetidamente 

insuficiente para ofrecer educación a todos los niños y jóvenes mexicanos que la 

han requerido, lo que ha devenido en una fuerza de trabajo con baja preparación, 

es decir en un capital humano pobre en comparación con el de los principales 

socios y competidores de México (IMCO, 2005). 
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sociales y económicos de México. Sin herramientas para competir en el mercado 

laboral y con pocos recursos y activos personales, el grueso de la población tiene 

graves dificultades para encontrar un empleo, para ganar un ingreso razonable y 

para sentirse socialmente incluida. 

Entre las causas más importantes de tener una población adulta sin educación 

están: i) las condiciones de pobreza de la población, ii) la falta de programas de 

capacitación, tanto de autoridades como de empresas y iv) la falta de programas 

de educación continúa a lo largo de la vida. Esto se debe a la poca coordinación 

regional entre empresarios y a los pocos incentivos del gobierno para propiciar 

esto, lo que ha llevado a tener una legislación laboral poco orientada hacia la 

meritocracia. 

El IMCO (2007) señala que las deficiencias en formación se deben subsanar con 

programas de capacitación enfocados en mejorar la productividad. 

Una de las vías para aumentar la productividad de los trabajadores es a través de 

la capacitación. Esta es una vía alternativa para lograr niveles de productividad 

laboral tan buenos como los mejores del mundo, aún traUndose de personas con 

niveles de educación formal bajos. Por ello, además de mejorar la educación de 

los jóvenes, es indispensable que, paralelamente, el país capacite a la población 

adulta para fortalecer su fuerza productiva y aumentar la competitividad del país 

sin tener que esperar toda una generación a que salgan los jóvenes del nuevo 

sistema educativo. 

Las organizaciones modernas deben hacer frente a las necesidades de 

capacitación asociadas con el cambio demográfico de la población tanto de una 

vieja como de una más diversa fuerza de trabajo (Salas y Connon-Bowers, 2001 ). 

La siguiente gráfica, indica la baja inversión en la PEA p2Ira el año 2002 

comparado con otros países, y se aprecia que México tiene una inversión inferior a 

Chile, y similar a Brasil, Costa Rica, Colombia, Perú, Bolivia y Argentina. 
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Tabla 3. Costo por alumno en dólares americanos 2006 

Pals Preprimarla Primaria Secundarla Bachillerato Educación Educación Total 
Te<:nlca Superior 

Finlandia 4395 5557 8875 6441 sd 12285 7711 

Canadá sd sd sd 7837 sd 20156" sd 
Japún 4174 6744 7599 7648 12325 8378 
Estados 8301 9156 9899 10969 sd 24370 12780 Unidos 

México 1964 1913 1839 2853 6402 2405 
Promedio 4.888 6252 7437 8366 4719 11512 7527 OCDE 

Fuente: Education ata Glance 2008, OECD lndicators 

Bajo este esquema México tiene una inversión menor al promedio de los países 

de la OCDE, principalmente en la educación pre primaria, primaria y secundaria 

que es de acuerdo al INEGI, el nivel promedio de educación de la PEA (8.1 años). 

A pesar de la inversión de estos recursos, de acuerdo a una encuesta realizada 

por el Foro Económico Mundial (WEF), la percepción de la calidad educativa de 

algunos empresarios del país señala que el sistema educativo es deficiente con un 

puntaje de 2.8 en una escala de 1 a 7, siendo 1 el desconocimiento de las 

necesidades de una economía competitiva (Anexo 2. Percepción de la calidad del 

sistema educativo). 

Como se mencionó anteriormente, el nivel educativo en México es de a penas 

primaria, la percepción de los empresarios de la calidad Hducativa a nivel primaria 

es de 2.6, siendo 1 pobre calidad educativa (Anexo 3. Percepción de la calidad de 

la Educación Primaria), por debajo de países como Costa Rica y Puerto Rico. 

Más allá de la percepción de la calidad educativa, de acuerdo con resultados 

preeliminares de estudio de PISA 2006, en ciencias, lectura y matemáticas, los 

alumnos mexicanos tienen un promedio inferior y estadísticamente significativo 

con respecto al promedio de los resultados obtenidos por los alumnos de los 

países de la OECD, por debajo del promedio obtenido por Chile y Uruguay. En 

ciencias, por ejemplo, el desempeño de la mayoría de los alumnos está en el nivel 

2, en el nivel 1 e inclusive por debajo del nivel 1 de eficiencia, cuando el máximo 

nivel es 6. 
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Es así como, pese a todos los esfuerzos realizados por nuestro país para elevar 

los niveles escolares de su población, será indispensable un afán intenso en este 

sentido por parte de las empresas y organizaciones de todo tipo. El desarrollo 

tecnológico, la creación de nuevos productos y servicios, la transformación 

constante de la propia empresa y así sucesivamente, implican la necesidad de 

difundir tales cambios (Arias y Heredia, 2001) 

Una vez establecido que la capacitación puede mitigar el rezago educativo en 

nuestro país y subsanar la falta de competitividad, es necesario presentar un 

panorama del estado que presenta ésta en nuestro país. 

2.1.4 Marco legal, evolución y estado actual de la capacitación en México 

Con la Revolución Industrial aumentaron las fuentes de trabajo, lo que origina la 

necesidad de capacitar y adiestrar a los empleados, ya que existía una fuerte 

demanda de obreros calificados para satisfacer los requerimientos. Los 

trabajadores ingresaban sin tener los conocimientos necesarios para realizar sus 

labores, esto daba lugar a que existieran múltiples accideintes, ausentismo de los 

empleados y rotación de personal. A partir de entonces, se empezó a dar 

importancia a la capacitación y adiestramiento. 

En México, en el año de 1931 La Ley Federal de Trabajo estableció como 

obligación de las empresas, el tener aprendices, con el fin de satisfacer la 

demanda de personal calificado. Por lo que se propició la mano de obra barata y la 

explotación de los trabajadores 

En la década de los sesenta se visualizó la educación técnica y de capacitación 

para el trabajo en el marco de un crecimiento económico y de empleo, con una 

economía cerrada, adoptando un modelo de sustitución ele importaciones con el 

fin de poder generar una cantidad abundante de mano dB obra poco calificada y 

así satisfacer la demanda de la industria naciente. De tal manera que se crea una 

figura institucional: ARMO (Adiestramiento Rápido de Mano de Obra}, el cual se 

centró en capacitar personal en activo con base en los programas destinados al 
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perfeccionamiento rápido de la calificación de los trabajadores, en los talleres de 

sus instalaciones. 

En este periodo, México se caracteriza por un intento de crear un verdadero 

sistema, partiendo del nivel de la empresa, pasando por la rama de actividad, así 

como de la región hasta llegar a la escala nacional. 

Este sistema quedo plasmado en la Ley Federal del trabajo en 1978, que declara 

el interés social de promover y vigilar la capacitación y el adiestramiento, 

establece el derecho de los trabajadores a recibir capacitación y adiestramiento 

por parte de los patrones; obliga a los patrones a proporcionar información a los 

trabajadores sobre la aplicación de la tecnología, a prepararlos para ocupar una 

vacante o puesto de nueva creación, a prevenir los riesgos de trabajo y, en 

general a mejorar las aptitudes. 

Durante estos años, se da una creciente preocupación por vincular la capacitación 

con el empleo por lo que aparecen los estudios de planeación de recursos 

humanos a nivel nacional ante las señales crecientes de , ncompatibilidad entre la 

oferta de capacitación ofrecida por el sistema educativo y la demanda del aparato 

productivo y de aptitudes al interior de las ocupaciones. 

En la década de los ochenta se dan nuevamente cambios en las políticas de 

capacitación en un contexto de crisis económica, el estancamiento del crecimiento 

del empleo formal, el giro en el rumbo de la política económica, la apertura hacia 

el mercado internacional, la desregulación y la desincorporación estatal en la 

economía, todo esto en un ambiente de pensamiento que apunta al 

funcionamiento del mercado como principal mecanismo para resolver los 

desequilibrios que se estaban perfilando en el mundo laboral. 

El Estado opta por ocupar el papel de facilitador de la capacitación de dos grupos 

vulnerables: los desempleados del sector informal urbano y tradicional rural y los 

trabajadores de la pequeña y mediana empresa. Su fundamento no está en 

promover la capacitación en términos generales, sino en atender los desequilibrios 

del mercado de trabajo que beberían ser atendidos por una política activa 

orientada al futuro: invertir en capacitación. 
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En la década de los noventa bajo un contexto de apertur21 comercial, profundas 

crisis económicas, expansión de las exportaciones, estancamiento del empleo 

formal y reestructuraciones organizativas en las empresas, surge el sistema de 

competencia laboral, y se mantienen las políticas activas de mercado de trabajo. 

En este periodo la capacitación se caracteriza por el esfuerzo de transformar la 

oferta del empleo, se plantea una innovación integrada de todo el sistema de 

capacitación, tanto en la empresa como en las instituciorn~s públicas y privadas, 

con el lanzamiento del sistema de normas de competencias y certificación laboral. 

Así en el contexto de una economía integrada se reconoció que la capacitación 

necesita adecuarse a las demandas del sector productivc: esto implica la adopción 

de un lenguaje común que defina las necesidades de habilidades requeridas. Este 

lenguaje común es el sistema de competencias estandarizadas y certificación de 

habilidades con la participación sustancial del sector procluctivo. 

El problema de la oferta de capacitación a partir de ese momento era sobre todo 

un problema de calidad. 

Fue así como nació una nueva figura institucional en el sistema de capacitación 

profesional teniendo como eje el sistema de normalización y certificación de 

competencia laboral, resultado de un acuerdo suscrito por la Secretaria del 

Trabajo y Previsión Social en 1995. Se crea entonces un fideicomiso para el 

financiamiento de las actividades desarrolladas a través de un Consejo, 

CONOCER (Consejo de Normalización y Certificación de Competencia Laboral), 

integrado por consejeros del sector público, privado empresarial y social. 

2.1.5 Problemas que enfrenta la capacitación en México 

De acuerdo con datos del IMCO (2005, 2007) y a diversos autores, actualmente 

los principales problemas de la capacitación en México son los siguientes: 

• Los programas se integran en buena medida alrecledor de áreas de 

especialidad académica, sin referencia necesaria al mundo de trabajo 
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• Existe falta de coordinación entre los esfuerzos del sector público y privado 

que impide realizar eficientemente las acciones formativas y establecer 

mecanismos conjuntos de seguimiento y evaluación 

• No existe disposición para el reconocimiento forma.l de habilidades y 

conocimientos adquiridos en el ejercicio de una ocupación 

• Existe una gran rigidez en los sistemas de capacitación, la forma de 

operación de la actual oferta de capacitación prácticamente obligaría a 

cambiar programas enteros para poder incorporar nuevos conocimientos 

Al existir un vínculo débil entre la capacitación y el trabajo con el desarrollo 

profesional y personal, deben crearse áreas de oportunidad para la capacitación 

técnica, aún cuando se considere de calidad inferior a la académica ( lbarra, 1996). 

Además de los mencionados, México enfrenta un grave problema en la 

capacitación de los trabajadores, ya que ésta no sólo no oarece mejorar, sino que, 

por el contrario, la percepción de los empresarios para el 2004 es que cada día 

hay menos interés y esfuerzos por capacitar a los trabajadores mexicanos, cómo 

lo muestran los resultados de las encuentras del IMCO 21 los principales 

empresarios mexicanos a cerca de su percepción de la capacitación laboral en el 

país. Los resultados se presentan en la siguiente gráfica. 
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2.2 Capacitación 

2.2.1 Concepto de capacitación e implicaciones 

Cuando los niveles de desempleo son elevados, los empleadores pueden 

contratar con bastante facilidad a personas que cumplen con las características 

necesarias para despeñarse bien en un trabajo. Sin embargo, en épocas de 

escasez, contratar gente calificada se vuelve mucho méis difícil. En realidad, los 

patrones deben ayudar a los empleados actuales a desarrollar las competencias 

necesarias en la empresa. Al ofrecerles capacitación, las empleadores ayudan a 

los trabajadores a superar sus limitaciones y aumentar sus capacidades 

productivas (Hellriegel, et. al, 2002) 

Son diversos los autores que definen el concepto de capacitación, sin embargo a 

continuación se enuncian aquellas acepciones que sirven de base para la 

definición empleada en este trabajo. 

La capacitación consiste en una 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 (Siliceo, 1982) 

La capacitación es un proceso integral, diferente del tradicional porque se debe 

aplicar a la mayoría de las actividades trascendentales que se realizan en las 

organizaciones, donde los pasos no siguen una misma secuencia rígida y se 

constituye por un sistema de diagnóstico-intervención-evaluación, es decir que en 

el ámbito de trabajo se orienta a la transmisión de conocí 11ientos que requiere un 

trabajador para saber como hacer el desempeño eficiente de un puesto (Arias, 

1990). 

La capacitación es una acción planeada, sistemática y específica, que se realiza 

en la empresa para mantener, cambiar o desarrollar conocimientos, habilidades o 

intereses relevantes para el trabajo y la calidad de vida en el trabajador. Su 

acción tiene efecto directo sobre los determinantes del desempeño (Toro, 2002). 

Blake (1997) se refiere a la capacitación como una oportunidad para el desarrollo 

de las personas, señala que educar es siempre una 3ctividad transformadora. 
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Transmitir conocimientos, desarrollar habilidades, facilitar ciertas actitudes, es 

habilitar a las personas para promover cambios en sí mismos y en su entorno. 

Alles (2000), establece que la capacitación se define como actividades 

estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y horarios 

conocidos y objetivos predeterminados. Por lo tanto, debe ser una transmisión de 

conocimientos y habilidades: organizada, planificada y evaluable. 

De las definiciones anteriores se concluye que la capacitación es un proceso 

integral, planeado, sistemático, específico y evaluable que con base en las 

necesidades reales de una empresa u organización que lwsca mantener 

actualizados, cambiar o desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes 

relevantes para el trabajo, la calidad de vida en el trabaja dar y tiene efecto directo 

sobre los determinantes del desempeño individual y organizacional. 

En este punto es importante establecer la relación entre capacitación y educación. 

La educación se define como el proceso humano-social a través del cual se 

incorpora al ser humano (individuos, grupos y organizaciones) los valores y 

conocimientos de una sociedad dada. También se puede definir como el proceso 

social básico por el cual las personas adquieren la cultura de su sociedad. La 

capacitación que se aplican en las organizaciones, deben concebirse 

precisamente como modelos de educación, a través de los cuales es necesario 

primero, formar una cultura de identidad empresarial, basada en los valores 

sociales de productividad y calidad en las tareas laborales (Silíceo, 1982) 

Hellrigel (2002) considera la siguiente clasificación de capacitación: 
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Tabla 4. Clasificación de programas de capacitación. 

Tipo Descripción 

Inducción 

Casi todos los recién contratados necesitan "ponerse al tanto". 

Cada organización hace las cosas a su manera, cosa que deben 

aprender los nuevos empleados. Unas cuantas horas de 

capacitación durante uno o dos días ayuclan a familiarizarlos con su 

puesto. 

Capacitación Resulta necesaria para empleados que no saben leer, escribir, 

en hacer cuentas o resolver problemas lo suficientemente bien como 

habilidades para desempeñar incluso tareas sencillas. 

básicas (leer, 

escribir) 

Capacitaciófll Los cambios tecnológicos generan la necesidad de capacitación en 

en una nueva la nueva tecnología. 

tecnología 

Capacitación 

en el trabajo 

en equipo 

Desarrollo 

profesional 

Capacitación 

transcultural 

Cuando una organización reduce su plantilla, se fusiona con otras 

compañías, rediseña sus procesos de prcducción o crea un método 

para atender a sus clientes, es probable que cambien los trabajos 

de muchos empleados. Dado que el trabajo en equipo suele 

aumentar como resultado de tales cambios, los programas de 

capacitación para enfrentar los ajustes se hacen necesarios. 

Muchas personas no se sentirían satisfechas si siguieran haciendo 

el mismo trabajo año tras año. Desean crecer y realizar nuevas y 

mejores labores. El propósito de los programas de desarrollo es 

preparar a los empleados para futuros puestos. 

Uno de los desafíos cada vez más importantes para las 

organizaciones consiste en preparar a las personas para que se 

conviertan en empleados expatriados que trabajan en el extranjero. 

Sin esta capacitación, tales empleados tal vez no puedan asumir y 

realizar con éxito asignaciones en otra nación 

Fuente: Tabla propia de acuerdo a Hellrigel (2002) 
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2.2.2 Proceso administrativo de la capacitación 

De acuerdo con Schein (1990), la administración es esencial en todas las 

organizaciones y corresponde ejercerla a los altos mandos, ya que son los 

responsables de planear, coordinar, organizar, integrar, dirigir y controlar los 

trabajos de otros para que cumplan con las funciones asi,~nadas a cada puesto de 

trabajo, a fin de lograr los resultados esperados con los menores recursos 

posibles. 

El proceso administrativo de la capacitación es una combinación compleja de 

muchos subprocesos que tienen relación con el incremento de las capacidades 

individuales de las personas para contribuir al logro de los objetivos de la 

organización (Arias, 1990). 

Resulta natural que la función de capitación debido a su importancia dentro de la 

organización requiere de efectuar un proceso administrativo propio que incluya la 

planeación, organización, integración, dirección y control. Dentro del proceso se 

identifican las siguientes fases: 

• Diagnóstico de necesidades 

• Programación y ejecución 

• Evaluación 

• Seguimiento 

El diagnóstico de necesidades se define como un estudio específico que se realiza 

en cada puesto de trabajo para establecer las diferencia~; entre los niveles 

preestablecidos y el desempeño real del trabajador, siempre y cuando tal 

discrepancia se localice en el área de los conocimientos, habilidades o actitudes 

(Silíceo, 1982) 

En la etapa de programación y ejecución se especifica la estructura y el contenido 

de los cursos. La estructura de un curso comprende todos los aspectos de forma, 

tales como métodos, técnicas, duración, horario, composición del grupo entre 

otros; mientras que el contenido del curso comprende el conocimiento de los 

temas que han de impartirse (Siliceo, 1982) 
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Dentro de un sistema de administración de la capacitación, la evaluación tienen un 

lugar específico en el tramo de control, el cual consiste en comprobar, examinar e 

inspeccionar todas las actividades planeadas e implementadas en capacitación, 

así se pretende conocer cuantitativa y cualitativamente los cambios de conducta 

que se producen en los participantes como resultado de las acciones de 

capacitación (Castaño, 1996). 

Al definir los objetivos del programa, es necesario fijar estándares de consecución, 

medibles, con el fin de llevar a cabo la comparación con los resultados finales, 

esto permitirá determinar el grado de eficiencia del programa de capacitación, 

conocer aciertos y errores del programa para continuar o corregirse en el futuro, 

determinar las fallas de los participantes y de igual forma tomar las medidas 

correctivas y motivar a los participantes comunicándoles los resultados (Heredia 

Espinoza, 1996). 

La última etapa del proceso es el seguimiento que evalúa la persistencia de los 

cambios a largo plazo. 

Para comprobar si los esfuerzos de los trabajadores son eficaces y efectivos 

deben ser controlados, verificados, medidos , evaluados y dar seguimiento, 

mediante el establecimiento de indicadores o estándares que se puedan verificar 

(Koontz, 1984). 

2.2.3 Evolución teórica de la capacitación 

Salas y Cannon-Bowers (2001) hacen un recuento de la evolución teórica de la 

capacitación con base en el Annual Review of Psychology y concluyen que existe 

un progreso dramático en términos tanto teóricos como prácticos. 

A continuación se presenta un breve resumen de los hallazgos reportados por 

estos autores a fin de ejemplificar la tendencia de los estudios actuales. 

En los últimos 30 años la capacitación ha progresado dramáticamente en términos 

tanto de ciencia y práctica. Por el lado de la práctica, las presiones socio

culturales, tecnológicas, económicas y políticas se han combinado para forzar a 

las organizaciones modernas a tomar más en cuenta a su capital humano en 
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general y a la capacitación en particular (Thayer, 1997). En realidad, hoy más que 

nunca, las organizaciones deben basarse en el aprendizaje en el lugar de trabajo y 

en el mejoramiento continuo a fin de seguir siendo competitivas (London y Moore, 

1999). Además, las organizaciones han cambiado sus per~.pectivas acerca de la 

capacitación de un evento separado y aislado a un componente totalmente 

integrado y estratégico de la organización (Salas y Connon-Bowers, 2001 ). 

Las organizaciones modernas deben hacer frente a las necesidades de 

capacitación asociadas con el cambio demográfico de la población tanto de una 

vieja como de una más diversa fuerza de trabajo (Salas y Connon-Bowers, 2001 ). 

Existe un incremento en la preocupación de las organizaciones en cuanto a que la 

inversión en capacitación debe justificarse en términos de mejorar el desempeño 

organizacional -incrementar la productividad, beneficios o seguridad; reducir los 

errores, lograr mejor participación de mercado (Huselid, 1995; Martocchio y 

Baldwin, 1997). 

De acuerdo con Salas y Connon-Bowers (2001 ), a través de la documentación del 

progreso de la investigación en capacitación, resulta claro que el campo ha 

cambiado dramáticamente. 

Los investigadores están adoptado una perspectiva de sistemas de la capacitación 

y le dan alta preponderancia al contexto organizacional. 

Por último, el impacto de la capacitación en el desempeño y la efectividad se hace 

presente en los estudios (Bassi y Van Buren, 1999), a pesar de que claramente 

falta más documentación. 

Este breve resumen, sustenta los tres pilares fundamentales de esta investigación, 

por un lado la idea de que la capacitación es una fuente de ventaja competitiva, 

por otro da cuenta de que no es un evento aislado sino parte de un proceso 

organizacional y tercero que la capacitación debe justificarse en términos de 

mejorar el desempeño organizacional. 
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2.2.4 Estudios de impacto de la capacitación 

A pesar de que algunos estudios reportan una asociación positiva entre varias 

prácticas de RH y las medidas de desempeño de las empi'esqs, algunos autores 

(Delaney, 1996) expresan su preocupación de que los resultados pueden estar 

sesgados por problemas metodológicos (otros factores) y la ausencia de una 

medición progresiva del desempeño. 

No es si no hasta mediados de los 90 que se intento ligar las prácticas de RH 

tanto de forma individual como colectiva, a los indicadores del desempeño 

corporativo. Este cambio fue resultado de las contribucionBs de entre otros, 

Huselid (1995) e lchniowski, et. al. (1993). 

A manera de ejemplo, se mencionan algunos estudios han demostrado que la 

capacitación tiene impactos reales en la productividad de la fuerza laboral, por 

ejemplo, en la India, la compañía Honda logró cambiar los esquemas de 

producción de la industria automotriz local, al capacitar a los trabajadores y erigir 

su primera planta en el país logrando obtener productividades cercanas a las de 

su planta en Japón, aún con empleados con menos años de escolaridad. En 

Estados Unidos la capacitación en el trabajo, durante los años noventa, tuvo 

efectos positivos en la productividad y en el crecimiento salarial. Las conclusiones 

de muchos estudios analíticos que utilizan datos a nivel de empresas en países 

específicos, apuntan al hecho de que las empresas que invierten en capital 

humano tienen mayores niveles de productividad total de los factores. En México 

de 1993 a 1999 hubo un aumento de la inversión en desarrollo de habilidades 

humanas. Al mismo tiempo, la productividad total de los factores aumentó de 0.09 

a 0.17. (IMCO, 2005). 

La capacitación por competencias es una tendencia del siglo XXI (Siliceo, 1982) 

que pretende dar cuenta del impacto de la capacitación sobre el desempeño 

organizacional, por tanto es pertinente revisar algunos de sus conceptos y 

supuestos. 
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2.2.5 Capacitación por competencias 

2.2.5.1 Concepto de competencias 

La literatura de estrategia de empresas ha utilizado con insistencia el término 

competencia como una propiedad de la organización (Varela, 2003) 

El surgimiento del enfoque por competencias está relacionado con las 

transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochenta 

cuando la presión por el mejoramiento de la calidad y la reducción de costos 

fueron estrategias difundidas por Japón (Andrews, 1987; Porter, 1980) 

Inicialmente, los teóricos de la administración, criticaron el camino no estructurado 

en el cual la competencia fue administrada. Como parte de ese enfoque científico 

de la administración, Taylor (1911) introdujo los estudios de tiempos y 

movimientos corno una de las formas de hacer visibles y medibles las 

competencias de los empleados. 

En 1949, T. Parsons, elaboró un esquema conceptual que permitía estructurar las 

situaciones sociales, según una serie de variables dicotómicas. Una de estas 

variables era el concepto de "Achievement vs. Ascription", que en esencia 

consistía en valorar a una persona por la obtención de resultados concretos en 

vez de hacerlo por una serie de cualidades que le son atribuidas de una forma 

más o menos arbitraria. 

A inicios de los años 60, el profesor de Psicología de la Universidad de Harvard, 

David McClelland propone una nueva variable para entender el concepto de 

motivación: Performance/Quality, considerando el primer término como la 

necesidad de logro (resultados cuantitativos) y el segundo como la calidad en el 

trabajo (resultados cualitativos). Siguiendo este enfoque McClelland se plantea los 

posibles vínculos entre este tipo de necesidades y el éxito profesional: si se logran 

determinar los mecanismos o niveles de necesidades que mueven a los mejores 

empresarios, administradores, entre otros, podrán seleccionarse entonces a 

personas con un adecuado nivel en esta necesidad de logro:;, y por consiguiente 

formar a las personas en estas actitudes con el propósito de que puedan 
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desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos. La aplicación práctica de esta teoría 

se llevó a cabo por parte de su autor en la India en 1964, donde se desarrollaron 

un conjunto de acciones formativas y en solo dos años se comprobó que 2/3 de 

los participantes habían desarrollado características innovadoras, que potenciaban 

el desarrollo de sus negocios y en consecuencia de su loc2.lidad de residencia. 

Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo se extendieran en el 

mundo laboral. Todos querían encontrar la clave que permitiera a las 

organizaciones ahorrar en tiempo y dinero en los procesos de selección de 

personal. No obstante, por una razón u otra, la problemática universal en torno a 

qué formación debe poseer la persona, y que fuere adecuada para desempeñarse 

con éxito en un puesto determinado, aún no estaba resuelta. 

En el año 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test 

de inteligencia por si solos no eran capaces de predecir de manera confiable la 

adecuada adaptación a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el 

éxito profesional. Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a las que llamó 

competencias, que permitieran una mejor predicción del rendimiento laboral. 

Durante estas investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor 

eficacia el rendimiento, era necesario estudiar directamente a las personas en su 

puesto de trabajo, contrastando las características de quienes son 

particularmente exitosos con las de aquellos que son solamente promedio. 

Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar 

aquello que "realmente causa un rendimiento superior en el trabajo" y no "a la 

evaluación de factores que describen confiablemente todas las características de 

una persona, en la esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el 

rendimiento en el trabajo" (McClelland, 1973). 

Otro autor muy referido en esta línea de investigaciones es Boyatzis (1982) quien 

en una de sus investigaciones analiza profundamente las competencias que 

incidían en el desempeño de los directivos, utilizando para esto la adaptación del 

Análisis de Incidentes Críticos. En este estudio se concluye que existen una serie 

de características personales que deberían poseer de manera general los líderes, 
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pero que existían también algunas que solo poseían otras personas que 

desarrollaban de una manera excelente sus responsabilidades. 

De acuerdo con Varela (2003), cuando se revisan las definiciones de 

competencias, lo que más llama la atención es su escasa uniformidad. Tres 

ejemplos ilustran la divergencia. Dalton (1997) las define como conductas que 

distinguen gente efectiva de gente inefectiva. Boyatzis ( 1982), por su parte, las 

define como una característica subyacente de los individuos que está causalmente 

relacionada con un desempeño efectivo o superior, Por último, Fleishman, 

Wetrogen, Ulhman y Marshall-Mies (1995) las definen como una mezcla de 

conocimientos , habilidades, motivaciones, creencias, valores e intereses. Lo más 

relevante en la revisión de las definiciones es la ambigüedad en la naturaleza del 

concepto. Mientras que para algunos autores competencia es una conducta, otros 

la entienden como una característica personal y algunos r.1ás las describen como 

una mezcla de características individuales. Incluso McCle1 land (1973), a quien se 

le adjudica la paternidad del tema de competencias, menciona que algunas 

competencias pudiesen ser tradicionalmente variables coqnitivas y otras incluyen 

variables de personalidad, expresión que indica la dispersión del concepto. 

Un modelo que esquematiza la ambigüedad del término, ,~s el presentado por 

Spencer y Spencer ( 1993) 
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Esquema 1. Clasificación de competencias según su dificultad de detección 

Destrezas o habilidades 

Rasgos de 
personalidad 

Aspectos 
superficiales: más 
fáciles de detectar 

Núcleo de la 
personalidad: más 
difícil de detectar 

Conocimientos 

Fuente: Spencer y Spencer, 1993 

Como puede apreciarse en el esquema, el termino competencia involucra desde 

rasgos de personalidad, actitudes, valores y conocimientos. 

Schippmann (1999) ha llegado a señalar que competencia tiene el significado que 

le quiera dar la persona con quien se habla. 

A pesar de esta ambigüedad en el contenido del concepto que limita su validez y 

las inferencias que de él se pueden extraer, el desarrollo que ha tenido el tema de 

competencias en las organizaciones parece consecuencia de los beneficios que la 

literatura especializada le atribuye (Varela, 2003) 

No obstante las limitaciones que pueda tener la validez de la variable, las 

empresas han conseguido aportes prácticos en el uso de los modelos de 

competencias. 

Un argumento importante para justificar el esfuerzo que una empresa hace en 

identificar su modelo de competencias es su vínculo con el desempeño individual. 

Boyatzis (1982) señala que las competencias son causales del desempeño 

individual. 

53 



Durante la última década, las competencias humanas se han identificado como el 

eslabón perdido entre el desempeño organizacional y el individuo. Sin embargo, 

Schneider (1996) afirma que la administración del recurso humano como función 

dentro de la organización recibe una importancia marginal debido a la incapacidad 

de establecer vínculos relevantes entre la conducta del empleado con el 

desempeño de la organización. Eso hace que los recursos de la empresa se 

dediquen a otras funciones no relacionadas con la administración del recurso 

humano. 

El tema de competencias podría contribuir entre otras cosas a rescatar la 

importancia de la función administrativa de los recursos humanos, suponiendo que 

son útiles para establecer vínculos entre la conducta del individuo y el desempeño 

de la organización. Lamentablemente, las organizaciones r,o han dado el paso de 

verificar ese vínculo, a sabiendas de que la investigación no ha corroborado esa 

afirmación (Zemke y Zemke, 1999). 

Zemke y Zemke (1999) expresan que se le presta más atención a la formalidad de 

levantar las competencias que a la verificación de que el modelo colabora con el 

desempeño en la organización. Por ello, concluir que la mejora de competencias 

individuales lleve a un mejor desempeño de la organización es aún atrevido. Se 

requiere mayor investigación para entender los mecanismo!:, según los cuales las 

competencias individuales se traducen en mejor desempeño de toda la 

organización. 

Varela (2003) realiza una clasificación de competencias apoyándose en la 

investigación sobre desempeño humano y extraer de allí las evidencias que 

puedan existir sobre la relación competencias/desempeño humano. La 

clasificación que propone divide las competencias en puras y mixtas. 

Competencias puras refieren a competencias cuya naturaleza está basada en una 

variable que la teoría ha identificado previamente. Por su parte, las competencias 

mixtas, refieren a competencias cuya naturaleza aparenta ser la mezcla de dos o 

más variables que la teoría ha previamente identificado. 
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Con el fin de facilitar el estudio, se emplea el término varic1bles naturales para 

referirse a aquellas variables en las que se basan las competencias puras o 

componen las competencias mixtas. Es decir, variables naturales son el elemento 

que compone una competencia. 

Las competencias puras corresponden a: habilidades cognoscitivas (agilidad 

analítica), personalidad (auto confianza), conocimiento (conocer políticas y 

normas) y actitudes (compromiso). De acuerdo con esta clasificación las 

competencias puras coinciden plenamente con variables naturales que la literatura 

de conducta organizacional ha estudiado previamente. Por ejemplo, agilidad 

analítica es claramente una habilidad cognoscitiva, sin que haya posibilidad de 

poder identificarla o clasificarla dentro de otra variable natural (por ejemplo, 

personalidad, actitudes). Por el contrario, las competencias identificadas como 

mixtas: habilidades de influencia, análisis cuantitativo, respetar puntos de vista, 

trabajo en equipo, efectividad bajo estrés, pudiera argumentarse que lo que se 

denomina en el cuadro como habilidades de influencia es una mezcla de dos 

variables: inteligencia emocional (habilidades cognoscitivas) y empatía 

(personalidad) con técnicas de manejo del estrés (conocimiento). 

Para conocer la relación entre una competencia pura y desempeño bastará 

remitirse a la investigación que exista entre la variable natural que enmarca la 

competencia pura y el desempeño. Por ejemplo, si se desea evaluar la relación 

entre agilidad analítica y desempeño humano, se concluiría que esa relación es 

sólida dada la larga lista de evidencia que sustenta esta relación (Schmidt y 

Hunter, 1998). Por ello, cualquier análisis sobre la relación entre una competencia 

pura y desempeño será remitido a la variable natural que enmarca la competencia 

pura. 

Determinar la relación entre una competencia mixta y desempeño es algo más 

complejo porque son difícilmente equiparables con un campo de conocimiento 

específico. 
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2.2.5.2 Capacitación por competencias 

Las competencias se utilizan en la práctica administrativa como el estándar que 

debe alcanzar el empleado a fin de mejorar su desempeño. Con esa premisa, las 

competencias son parámetros de comparación. 

El desempeño del empleado se mide en relación con una determinada 

competencia en caso de no ser satisfactorio el resultado, se identifica una brecha. 

El conjunto de brechas que el empleado debe cerrar se constituye en el mapa de 

formación del empleado. La técnica de identificar brechas utilizando las 

competencias como estándares posee un atractivo natural, ya que permite ver con 

claridad las deficiencias que separan al empleado de un mejor desempeño 

(Varela, 2003) 

De acuerdo con Varela (2003), lo relevante no es la forma como se realiza la 

identificación de brechas, sino los supuestos sobre los que se estructuran esos 

mapas de formación. El supuesto más elemental es que la brecha identificada 

puede cerrarse. Es decir, que con una adecuada intervención el individuo 

alcanzará el estándar que la competencia encierra. 

Para concluir que las brechas o mapas de formación son útiles, se debe asumir 

que las variables que componen las competencias son susceptibles de moldear 

gran parte de las variables que hacen parte de las competencias poseen la 

característica de estabilidad. En general, diferencias individuales como 

personalidad, habilidades cognoscitivas, tendencias afectivas y valores son 

definidas como atributos humanos con tendencia a ser estables (Murphy 1996). 

Varela (2003) señala que la escasa información sobre ccmpetencias no permite 

asegurar cuál es la efectividad de las intervenciones que buscan cerrar las 

brechas dibujadas en los mapas de formación. 

Sólo atendiendo a evidencia empírica una organización podrá optimizar los 

esfuerzos que realiza en el desarrollo del recurso humano. La capacidad de 

modificar una competencia dependerá de su naturaleza, por tanto se hace 

necesario entender las variables naturales que componen la competencia antes de 

iniciar algún esfuerzo que busque modificar la competencia. 
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En México, la Capacitación Basada en Normas de Competencia Laboral (CBNCL) 

se puede definir como un modelo de capacitación que tiene como propósito 

central formar individuos con conocimientos, habilidades y destrezas relevantes y 

pertinentes al desempeño laboral. Se sustenta en procedimientos de enseñanza y 

evaluación, orientados a la obtención de resultados observables del desempeño; 

su estructura curricular se construye a partir de la información y criterios 

establecidos en las Normas de Competencia Laboral. Una de las características 

esenciales de este modelo es que debe ser altamente flexible en métodos y 

tiempos de aprendizaje, y ajustarse a las necesidades del individuo 

De acuerdo con Alles (2000), los mercados suelen estar sobre ofrecidos de cursos 

enlatados sobre diversos temas: liderazgo, trabajo en equipo presentaciones 

eficaces, comunicación y otras "competencias" requeridas en este momento. 

Entonces, parecería que basta con contratar algunos de los recursos ofrecidos. 

Pero la solución no es tan simple. 

1. En primer lugar, la empresa debe definir cuáles son las competencias que 

necesita, luego el grado requerido para los diferentes puestos de la 

organización 

2. Con este primer mapa de puestos y competencias, se debe hacer un 

inventario de competencias del personal. El inventario de competencias 

debe ser amplio, es decir, relevar las competencias de conocimientos y las 

de gestión (relacionadas con las conductas) 

3. De la comparación de estos dos elementos surgirÉ1n las necesidades de 

capacitación por competencias. 

Como se mencionó en secciones anteriores, en México se tiene un sistema 

basado en competencias que a continuación se esboza. 

2.2.5.3 Capacitación por competencias en México 

De acuerdo con datos de la Secretaría de Educación Pública (SEP), hoy en día 

CONOCER es un Fideicomiso Público Paraestatal con la encomienda de 

proyectar, organizar y promover en todo el país, de acuerdo con las disposiciones 
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aplicables, el desarrollo de los Sistemas Normalizado de Competencia Laboral y 

de Certificación de Competencia Laboral, así como establecer un régimen de 

certificación de la competencia laboral aplicable en toda la República Mexicana, 

para: 

• Dar valor social a la capacidad para el trabajo basada en la experiencia 

• Impulsar movilidad de la fuerza de trabajo en el mercado laboral 

• Vincular de manera sistemática las necesidades de la planta productiva con 

la educación técnica y la capacitación para el trabajo 

• Impulsar el aprendizaje a lo largo de la vida 

• Elevar la productividad y la competitividad de la economía nacional 

• La importancia de las tareas que emprende CONOCER, en el marco de la 

globalización de los mercados y de economías más competitivas, están 

vinculadas a la necesidad de fortalecer la competitividad de las empresas y 

de las organizaciones, a través de la gestión de sus recursos humanos 

basada en las competencias laborales de sus trabajadores. 

• Para ello, el CONOCER difunde el Modelo de Competencias Laborales, 

facilitará el acceso de la población al mismo, promoverá la realización de 

estudios e investigaciones para el desarrollo de los Sistemas y fomentará la 

cultura de la certificación de la competencia laboral 

El sistema de competencias laborales incluye cinco componentes principales: 

• Definir normas técnicas de competencia laboral por rama de actividad o 

grupo ocupacional, por parte de los actores sociales y con apoyo del 

Gobierno. 

• Establecer mecanismos de evaluación, verificación y certificación de 

conocimientos, habilidades y destrezas de los individuos, 

independientemente de la forma en que los hayan adquirido, siempre y 

cuando cumplan con las normas técnicas de competencia. 

• Transformar la oferta de capacitación en un sistema modular, basado en 

normas de competencia y flexible para permitir a los individuos transitar 

entre los módulos, de acuerdo con sus necesidades. 
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• Crear estímulos a la demanda, para promover el nuevo sistema entre la 

población y las empresas, y buscando la equidad en la distribución de 

oportunidades de capacitación y certificación, atendiendo también a las 

necesidades de la población marginada 

• Realizar investigaciones en apoyo al sistema en su conjunto. 

El CONOCER concibe a la competencia laboral como la aptitud de un individuo 

para desempeñar una misma función productiva en diferentes contextos de trabajo 

y con base en los resultados esperados. Es decir la puesta en evidencia de los 

conocimientos, las capacidades y los comportamientos requeridos para el 

desempeño de una actividad. Esta acepción implica reconocer que la competencia 

laboral se conforma esencialmente con tres tipos de capacidades perceptibles por 

el desempeño de un individuo: 

a) la capacidad de transferir conocimientos, habilidades o destrezas asociados 

al desempeño de una función productiva, a nuevo~. contextos o ambientes 

de trabajo 

b) la capacidad de resolver problemas asociados a una función productiva. La 

resolución de problemas no sólo implica cumplir con los resultados 

esperados en la función productiva, sino que refleja el dominio de los 

conocimientos, habilidades o destrezas requeridos para llegar al resultado, 

aún ante situaciones extraordinarias. 

c) La capacidad para obtener resultados de calidad en el desempeño laboral y 

que pueden expresarse -en un sentido amplio de la palabra-por la 

satisfacción del cliente, pero que debe considerar también otros elementos 

tales como: oportunidad, precisión, eficacia y óptimo uso de insumos. 

La Norma Técnica de Competencia Laboral, en lo individual, está considerada 

como una herramienta para la evaluación y se integra por el conjunto de 

planteamientos que al ser verificados en las situaciones ele trabajo, significa que 
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una persona ha alcanzado el tipo y nivel de desempeño esperado. La Norma 

Técnica de Competencia Laboral es, entonces, una manera de describir: 

• Lo que una persona debe ser capaz de hacer 

• La forma en que puede juzgarse si lo que hizo está bien hecho 

• Bajo qué condiciones la persona tiene que mostrar su aptitud 

Los tipos de evidencia necesarios para tener la seguridad de que lo que se hizo se 

realizó de manera consistente, con base en un conocimiento efectivo y no como 

producto de la casualidad. Una norma técnica de competencia laboral debe, por 

tanto, reflejar: 

• La competencia para administrar la tarea 

• La competencia para trabajar en un marco de seguridad e higiene 

• La aptitud para desempeñarse en un ambiente orgar.:zacional, para 

relacionarse con terceras personas y para resolver situaciones 

contingentes 

• La aptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro y 

de un contexto a otro. 

• La aptitud para responder positivamente a los cambios tecnológicos y a 

los métodos de trabajo 

• Los conocimientos y las habilidades que se requieren para un 

desempeño eficiente de la función laboral. 

Cada competencia puede subdividirse en unidades de competencia (UC) que se 

clasifican en: 

Básica, si está referida a un conjunto de habilidades que se considera son los 

mínimos necesarios en cualquier persona que desee realizar un trabajo, por 

menos calificado que éste pudiera ser. 

Las habilidades básicas más características se refieren a la lectura, la escritura, 

las matemáticas, pero que en ciertos casos se incluye la computación y el 

razonamiento matemático, la expresión oral y el saber escuchar. 

Genérica, si en principio se refiere a funciones o actividades laborales que sean 

comunes a un número significativo de áreas de competencia. 
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Si una unidad de competencia laboral está referida a una determinada calificación, 

puede considerarse como específica, es decir, la unidad ele competencia laboral 

específica está asociada a conocimientos, destrezas o ha::>ilidades identificables 

con una ocupación. 

La matriz del Sistema de Normas de Competencia Laboral distingue cinco niveles 

de competencia. Que tienen como base de caracterización el distinto grado de 

autonomía en la ejecución de los trabajos y los diferentes grados de 

responsabilidad que pueden identificarse en una actividad. 

Tabla 5. Niveles de competencia 

Nivel Características 

• Competencia en el desempeño de un conjunto pequeño de actividades de trabajo 

1 variadas. 

• Predominan las actividades rutinarias y predecibles 

• Competencia en un conjunto significativo de actividades de trabajo, realizadas en 

diversos contextos. 

2 • Algunas de las actividades son complejas o no rutinarias. 

• Baja responsabilidad y autonomía . 

• Se requiere, a menudo, colaboración con otro y trabajo en equipo 

• Competencia en una amplia gama de actividades de trabajo variadas, 

3 
desempeñadas en diversos contextos, frecuentemente complejos y no rutinarios. 

• Alto grado de responsabilidad y autonomía . 

• Se requiere a menudo, controlar y supervisar a terceros 

• Competencia en una amplia gama de actividades complejas de trabajo (técnicas o 

profesionales) desempeñadas en una amplia variedad de contextos. 

4 • Alto grado de responsabilidad y autonomía. 

• Responsabilidad por el trabajo de otros . 

• Responsabilidad ocasional en la asignación de recursos 

• Considera la aplicación de una gama significativa de principios fundamentales y 

de técnicas complejas, en una amplia variedad de conte):tos y a menudo 

5 
impredecible. 

• Alto grado de autonomía personal. 

• Responsabilidad frecuente en la asignación de recursos. Responsabilidad en 

análisis, diagnóstico, diseño, planeación, ejecución y evaluación. 

Fuente: (Arias y Heredia, 2001) 
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En resumen, la capacitación por competencia ofrece supuestos interesantes para 

la evaluación de la capacitación ya que las competencias aparecen vinculadas a 

una forma de evaluar aquello que "realmente causa un rendimiento superior en el 

trabajo" y no "a la evaluación de factores que describen confiablemente todas las 

características de una persona, en la esperanza de que alnunas de ellas estén 

asociadas con el rendimiento en el trabajo". 

2. 3 Evaluación de la capacitación 

2.3.1 Concepto de evaluación de la capacitación 

La historia de la evaluación se puede ubicar a partir de los trabajos de Ralph Tyler 

en la década de los años treinta. 

Papaconstantinou y Polt (1997) proporcionan la siguiente definición de evaluación: 

"Evaluación se refiere al proceso que busca determinar tan 

sistemática como objetivamente sea posible la relevancia, 

eficiencia y efecto de una actividad en términos de su 

objetivo, incluyendo el análisis de la implementación y 

administración de tales actividades" 

Buckley y Caple por su parte hacen hincapié en el valor de la evaluación a nivel 

de toda la organización: 

Evaluación es el proceso de tratar de cuantificar el valor total de la formación: el 

costo general de los beneficios y los resultados que benefician a la organización, 

así como el valor de la mejora de los resultados para lo cuales se ha emprendido 

la capacitación. 

La evaluación por si sola es una tarea difícil y compleja, por ser un concepto 

valorativo que se incorpora a la actividad humana y que no es exclusiva para la 

capacitación; ésta debe desarrollarse de una manera integral para identificar 

donde están los errores y desviaciones. Un primer paso es establecer indicadores 

de evaluación de la capacitación, registrando con mediciones y comparaciones 

cuantitativas y cualitativas llevando una estadística de los resultados que se están 
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obteniendo y de esta manera tratar de que sea lo más obj2tiva posible, llevando a 

cabo los programas para tener el control administrativo de la capacitación 

(Cedeño, 1994). 

De acuerdo con Tyler (1973), ya que la evaluación se concibe como la calificación 

o el juicio, tanto de la capacitación como del participante, se corre el riesgo de 

aplicarla de manera simplista emitiendo un valor de bueno o malo, o simplemente 

comparando valores numérico que por si solos no aportan información si no son 

acompañadas por el análisis cualitativo de las causas qUE! lo provocan (Tyler, 

1973). 

Evaluación de la capacitación se define como un proceso sistemático de 

recolección de datos para determinar si la capacitación es efectiva (Goldstein y 

Ford, 2002; Noe, 2002). De esta definición se derivan do~. perspectivas de estudio: 

producto y método (Brown y Gerhardt, 2002). 

La perspectiva dominante de productos deriva de los cua·,ro pasos de evaluación 

propuestos por Kirkpatrick ( 1967, 197 4, 1996). 

La investigación del método es escasa y generalmente sei limita a evaluar las 

reacciones del participante a través de cuestionarios (Dipboye, 1997; Tannenbaum 

y Yukl, 1992). 

Por otra parte, Beyer (1995) señala que existen dos tipos de evaluación: 

• Evaluación agregada: describir los esfuerzos para evaluar la efectividad de una 

intervención completa para proporcionar sugerencias acerca de su uso. Su 

objeto de estudio es el producto de la capacitación. 

• Evaluación formativa: mejorar al mayor grado posible la calidad de los 

programas que se desarrollan para lograr los objetivm; para los cuales fueron 

diseñados. Su objeto de estudio es el método de la capacitación. 

Cabe señalar, que la mayoría de las investigaciones se ha enfocado a la 

evaluación agregada, por tanto puede confundirse el término evaluación con 

evaluación agregada (Sackett y Mullen, 1993). 
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La siguiente tabla resume las características de la evaluación: 

Tabla 6. Características de la evaluación formativa y la evaluación agregada 

Evaluación formativa Evaluación ag1regada 

Propósito Localizar la debilidad de la Documentar la efectividad de la 

instrucción para mejorarla instrucción para adoptarla o 

desecharla 

Tiempo ~ través del diseño y Después de todo o casi todo el diseño 

proceso de desarrollo y proceso de desarrollo 

Producto Prescripciones para revisar Reporte que documenta los 

la instrucción resultados y las recomendaciones 

acerca de la utilidad del programa. 

Utilidad Recolectar datos Establecer y evaluar las métricas que 

cuantitativos y cualitativos representan la efectividad de la 

que pudieran sugerir porque capacitación, tales como un puntaje 

el nivel de efectividad cubre absoluto de una prueba post-test 

o no las expectativas, y en (diseño sólo post-test), cambio de 

dado caso que se puede puntaje (diseño pre-post test), o 

hacer para mejorarlo puntajes más altos relativos a un 

estándar (diserio de grupo control). 

Fuente: Dick y Carey, (1996); Brown y Gerhardt (2002) 

Para fines de esta investigación se define evaluación de la capacitación como: 

Proceso sistemático de recolección de datos para determ;nar si la capacitación es 

efectiva, se refiere a la calificación o juicio, tanto de la capacitación como del 

participante que busca cuantificar el valor total de la formación. 

La evaluación se puede clasificar de acuerdo a su momento de aplicación, por su 

amplitud o como seguimiento. 
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Tabla 7. Tipos de evaluación 

Por el momento de su Diagnóstica IAI inicio determina la 

aplicación presencia o ausencia del 

conocimiento o habilidades 

requ,=ridas para la sesión 

Formativa Se realiza a lo largo de la 

sesión o del curso 

Sumatoria Se aplica al concluir el 

periodo de instrucción. Es un 

parámetro de comparación 

~on 1=valuación diagnóstica, 

kJe acuerdo a los resultados 

$e toman decisiones para 

mejorar o continuar la sesión 

Por su amplitud General o de 360 grados Explora el contenido de toda 

la sesión 

Parcial Explora sólo una parte de la 

$esión 

Seguimiento Integral Corrobora la transferencia del 

~onocimiento y habilidades 

enunperiodopos~riorasu 

pbtención 

La evaluación de un sistema de capacitación se efectúa mediante tres formas; 

• Estimar cuantitativamente y cualitativamente el aprendizaje del participante 

• Estimar la calidad didáctica 

• Medir los efectos de la capacitación en el desemp,=ño laboral 

(Kirkpatrick, 1976) 
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etc.), y no han querido ni sabido evaluar los resultados reales que dichos 

esfuerzos educativos han alcanzado en términos de: 

- Cambio real de conocimientos 

- Nuevas actitudes del personal 

- Niveles de apertura al aprendizaje 

- Mejoramiento en los niveles de calidad de vida 

- Incremento de la productividad 

- Mayor integración a la empresa y organización 

2.3.2 Modelos de evaluación de la capacitación 

Dyer (1994), señala que sin importar el tamaño ni diversidad de operación de una 

organización un modelo de evaluación debe ser efectivo. 

Kirkpatrick fue el primer investigador en desarrollar una estrategia de evaluación 

coherente para producir lo que se pensaba era una jerarquía de evaluación que 

pudiera indicar los beneficios. Este método es muy conocido entre los 

involucrados en el desarrollo e implementación de la capacitación, y forma el 

corazón del enfoque sistémico en educación. 

El modelo de evaluación de cuatro niveles de Donald Kirlcpatrick (1967), es el más 

conocido y empleado: 

1 er nivel de reacción: analiza actitudes del participante hacia un programa 

de capacitación, se obtienen opiniones de los parti :ipantes. 

2do. Nivel de aprendizaje: es el medio de corroborar que ciertos hechos, 

habilidades o principios se comunican a los participantes y verifican que se 

logró un mínimo de conocimientos, habilidades o destrezas. Se comprueba 

la calidad y cantidad de aprendizaje derivado del curso solicitando al 

participante una demostración o aplicación de lo aprendido 

• 3er. Nivel de conducta o evaluación conductual: es la forma de corroborar 

que lo que se ha aprendido en el entrenamiento no solamente lo ha 

asimilado el participante sino que se refleja en un cambio de 

comportamiento. 
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• 4to. Nivel de funcionamiento o evaluación por resultados: verificación 

basada en el factor que se reconoce como efectividad, el costo o costo

beneficio. Esto es para que las instituciones conserven el control de la 

inversión a la capacitación que le debe producir un beneficio real para las 

empresas y demostrar que existe una relación evidente entre los objetivos 

del curso y la rentabilidad de la empresa por lo que la capacitación debe 

brindar aumento de rendimiento, reducir desperdicios, bajar costos y 

análogamente reducir tiempo, asimilación, aumentar la satisfacción en el 

trabajo, disminuir la rotación del personal para lourar mayor productividad. 

Así mismo elevar el conocimiento, eliminación o decrementos de accidentes 

de trabajo y disminuir o desaparecer el índice de quejas 

El modelo implica vínculos causales entre los cuatro niveles. Su argumento es 

que si los participantes reaccionan favorablemente a la capacitación, su 

aprendizaje incrementara, si su aprendizaje incrementa, su comportamiento en el 

trabajo deberá cambiar, si su comportamiento cambia la organización se 

beneficiará con una mejora en el desempeño. 

Si alguno de estos vínculos se rompe, significa un problema en el proceso de 

implementación de la capacitación (Ford, 2004 ). 

Son diversos los autores que han ampliado el modelo de l<irkpatrick, por ejemplo, 

Kenney y Reid (1986) propone cinco niveles de evaluación, donde el de mayores 

efectos conciernen a toda la organización: 

Nivel 1: reacciones a la evaluación: ¿fue útil?, ¿fue interesante?, ¿fue valiosa?, 

¿la disfruto? 

Nivel 2: efectos de la capacitación en el aprendizaje 

Nivel 3: cambios en el comportamiento de trabajo por la capacitación 

Nivel 4: efectos en el departamento 

Nivel 5: efectos en toda la organización 

El principal supuesto de este modelo también señala que un efecto positivo en un 

nivel debería tener un efecto benéfico en los niveles superiores. 

En términos nominales, los resultados mostrados por la estrategia de evaluación 

de Kirkpatrick son ampliamente aplicados; sin embargo análisis más detallados 
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muestran que los interesados en evaluar y probar beneficios aún no lo pueden 

hacer. Lo anterior puede ser producto de una pobre situación económica que 

impida a la organización destinar presupuesto que no pueda justificarse aunado a 

una falta de herramientas y recursos para implementar una estrategia de 

evaluación. 

Por su parte, Ford (1999) argumenta que la mayoría de los estudios que emplean 

el modelo de Kirkpatrick sólo se enfocan a los niveles más bajos de evaluación 

(reacción y aprendizaje) por lo que no es posible determinar efectos en los niveles 

superiores, además de que no se clarifican los productos esperados. Así, con 

base en el sistema de diseño instruccional (Análisis, Diseño, Desarrollo, 

Implementación y Evaluación), Ford (1999), propone un modelo de diseño de 

capacitación (esquema 3) partiendo de los resultados esperados de la 

capacitación. Para enfocarse en los resultados del negocio, se debe hacer una 

evaluación continua durante el proceso. 

Esquema 3. Modelo de diseño de capacitación basado en 1·esultados 

Análisis 
• Análisis de necesidades 
• Evaluación de necesidades 
• Análisis de desempeño 
• Análisis de tarea/trabajo 
• Análisis del participante 
•Análisis de contexto 

El 
.. / 

•Análisis de la brecha de habilidades 

va uac1on 
• Rol de la evaluación 
• Reacciones/aprendizaje 
• Transferencia de 

capacitación 
• Resultados del negoci~ 

r / 
Implementación 
• Entrenar al instructor 
• Entregables 

Fuente: Ford (1999) 

RESULTADOS 

• Aprendizaje 
• Desempeño 

• Financieros 
• Estratégicos 

/ 

Desarrollo 
• Materiales 

Diseño 
• Objetivos 
• Entregables 
• Prespuestos /calendarios 
• Administración de proyecto 
•Prototipos 

/ 
~ 

• Pruebas/Evaluación 
• Control de calid 3d 
• Producción 
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Este modelo argumenta que los modelos agregados sólo se enfocaban a un 

resultado tangible de la capacitación: aprendizaje. La evaluación se basaba en 

demostrar que los participantes aprendieron algo en su capacitación y lo aplicaban 

en la empresa (Ford, 1999). 

De acuerdo con Ford (2004 ), hoy en día garantizar el aprendizaje debe ser 

implícito en la capacitación y las expectativas deben centrarse en el desempeño 

(habilidad para trabajar por encima de las expectativas de un trabajo y de las 

capacidades de un trabajador). 

El desempeño es la aplicación del aprendizaje en un contexto de trabajo, y es este 

desempeño el que las organizaciones quieren a través de la capacitación. 

Tipos de desempeño: 

• Desempeño de nuevas habilidades de trabajo 

• Mejorar el desempeño de las habilidades de trabajo existentes, más rápido, 

o más barato 

• Aplicar nuevos conocimientos para mejorar el desempeño 

• Exhibir nuevas aptitudes o cambio en las aptitudes acerca del desempeño. 

Si la capacitación logra resultados en términos de aprendizaje y desempeño de 

trabajo, el desempeño financiero puede mejorar. Cuantificar el beneficio es difícil 

porque el éxito financiero se puede atribuir a diversas caus2Is. Sin embargo, 

existen resultados financieros que un buen programa de capacitación puede lograr 

produciendo uno o más de estos resultados directamente o en combinación con 

otros factores: 

• Evadir costos futuros arreglando problemas mientras son pequeños y 

económicos 

• Menor costo de operación a través del ahorro de trabajo y/o materiales 

• Incrementar créditos a través de la alza de ventas de productos existentes/ 

servicios o la introducción de nuevos productos /servicios. 

• Incremento en la inversión de capital en activos fijos y tecnología para 

asegurar que las inversiones se utilizan apropiadamente por los empleados. 
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La capacitación contribuye a los resultados estratégicos de la siguiente forma: 

• Creación de nuevos productos y servicios 

• Mejora en las habilidades de la organización para servir a sus actuales y 

futuros clientes 

• Apertura de nuevos mercados para los productos y servicios de la 

organización 

• Mejora en la operación de la organización por el rediseño de los procesos y 

funciones 

En la literatura se pueden encontrar múltiples modelos tales como Si liceo ( 1982), 

Campbell (1988), modelo de los 22 pasos de Smith y Delahaye (1990), proceso 

de las cinco etapas de capacitación y desarrollo de Dessler-Varela (1993), o 

modelos integrados (Tannenbaum et. al., 1993; Cannon-Bowers, et. al. 1995; 

Ford, 1999; Kozlowski, et. al. 2000), entre otros, sin embargo todos tienen en 

común que se basan en las fases de diagnóstico de necesidades, programación y 

ejecución, evaluación y seguimiento para definir sus componentes. 

Por lo anterior, en la siguiente sección se hace una revisión de los componentes 

de diversos modelos. 

2.3.3 Revisión de la literatura de los modelos de capacita:ión 

Los principales problemas que presentan los modelos en cuanto a los métodos, es 

que existe una confusión entre lo que es y lo que no es un indicador válido, siendo 

la reacción el principal método de evaluación o el tiempo consumido en la 

capacitación así como un abuso de métodos subjetivos de información y asesoría 

entre los estudiantes, administradores o capacitadotes. A pesar de que estos 

métodos pueden aportar información, sólo son una parte de toda la estrategia por 

lo que deberían ser soportados por otros métodos, incluyendo una medida objetiva 

y comparable del beneficio de la capacitación (Plant y Ryan, 1994 ). 

Aunados a los problemas anteriores, la cultura organizacional puede representar 

obstáculos para la evaluación de la capacitación al argumentar que existe 

confusión de los efectos de las variables, los efectos no son cuantificables, se 
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debe hacer un Acto de fe de los efectos, existe un efecto subjetivo en los 

participantes al evaluar la capacitación y los cambios podi-ían afectar la política de 

la organización. 

De acuerdo con Holton (1996), el sistema de evaluación ele la capacitación de 

cuatro niveles es en realidad una taxonomía de productos y es un modelo 

imperfecto. La investigación necesita desarrollar un modelo con especificaciones 

completo, es decir especificar los productos correctamente, contabilizar los efectos 

de intervención de las variables que afectan los productos e indicar relaciones 

causales. 

De acuerdo con la revisión de Salas y Cannon-Bowers (2001 ), la tabla 8 presenta 

un concentrado de los componentes de modelos desarrollados en los últimos 1 O 

años. 

Como se mencionó, la mayoría de los modelos se basan en las fases del diseño 

de la capacitación, mientras que los autores proponen una clasificación de 4 

categorías de componentes. La primera se refiere al análisis de necesidades de 

capacitación que contempla el análisis organizacional y análisis de trabajo/tarea; la 

segunda categoría son antecedentes de la capacitación que incluye características 

individuales, motivación e inducción y ambientes previos a la capacitación; la 

tercer categoría se refiere a los métodos de capacitación y estrategias 

instruccionales; y las condiciones post capacitación que se componen de 

evaluación y transferencia. 

Por otra parte, a partir de la revisión de 26 artículos de la base electrónica 

PROQUEST, se desarrolló la tabla presentada en el Anexo 5 (Revisión de la 

literatura de modelos de capacitación). Se encontraron las mismas categorías, con 

la diferencia que en la parte de post-condiciones se agru;Jan por su nivel de 

impacto en individual, grupal y organizacional, confirmando así una consistencia 

en la literatura. 
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Tabla 8. Componentes de la evaluación de la capacitación 

Análisis de Antecedentes de las Métodos de Condiciones post 

necesidades de condiciones de capacitación y capacitación 

capacitación capacitación estrategias 

instruccionales 

. Análisis . Características . TI y capacitación a • Evaluación (Kirkpatrick, 

organizacional: individuales: distancia 1976; Ghodsian, 1997). 

metas Habilidades (Anderson, 1995) Diseño de instrumentos 

organizacionales, cognitivas (Colquitt de evaluación (Sackett y 

recursos et. al 2000). Auto • Simulación y mullen, 1993). Evaluación 

disponibles, eficacia (Cole y juegos (Jacobs y (Leedom y Simon, 1995; 

restricciones y Latham, 1997, Ford Dempsey, 1993) Salas 1999; Morros, 

apoyos para la et al 1998). 1997, Friedland y Keinan, 

transferencia, clima Orientación a la • Equipos de trabajo 1992) 

organizacional. meta (Brett y (Guzzo y Dickson, • Transferencia: ambiente 

(Goldstein, 1993; VanWalle, 1999; 1996) organizacional 

Tanenbaum, 1997) Ford, et. al., 1998) (Tannenbaum, 1997); 

• Análisis de • Motivación: contexto (Quinones y 

trabajo/tarea: dirección, esfuerzo, Ehrenstein, 1997; clima 

análisis de tareas instensidad y de transferencia (Traceu, 

cognitivas persistencia 1995); necesidades y 

(Schraagen, 2000). (Tannenbaum y oportunidades de 

Experiencia (Ford, Yukl, 1992; Colquitt, desempeño (Ford, 1992); 

et. al. 1993). 2000 -tipos de diferencias entre la 

personalidad, capacitación y el trabajo 

emociones, actual (Arthur, 1998; 

adaptabilidad, predecir el grado de 

orientación a la transferencia Rouiller y 

meta, edad) Goldstein, 1993), apoyo 

• Inducción y ambiente social (Tracey, 1995); 

de precapacitación: estategias de 

condiciones pre intervención ( Brinkerhff y 

practica y Montesino, 1995); lider 

experiencia (Smith-Jentsch, 2000) 

(Quinones y 

Ehrenstein, 1997) 

Fuente: tabla propia con base en Salas y Cannon-Bowers (2001) 
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Capítulo 111. Metodología 

3.1 Marco conceptual 

En un panorama general, la pérdida de competitividad de México está dada entre 

otros factores por la baja preparación de su población que no puede competir a 

nivel mundial, siendo la capacitación una fuente para miti!~ar el rezago educativo. 

Sin embargo, a pesar de que se reconoce que los recursos humanos son críticos 

para el desarrollo de ventajas competitivas, desafortunadamente existe poca 

investigación que examine como las empresas en Latinoamérica pueden crear 

estas ventajas. 

La idea de medir el impacto de la capacitación está dada por los fundamentos de 

la teoría del capital humano, la cual señala que el conjunto de habilidades 

productivas que un individuo adquiere por acumulación de conocimientos 

generales o específicos es un activo inmaterial atribuido a una persona y puede 

ser evaluado por la diferencia entre los gastos iniciales y su productividad. 

Así, la educación surge como la primera inversión en cap tal humano en los 

análisis empíricos ya que los trabajadores que han desarrollado conocimiento 

específico y experiencia en el trabajo son ejemplo de la especificidad de un activo 

humano. La especificidad del activo humano llega a ser un factor importante en la 

empresa en el sentido que es difícil imitarlo o conseguirlo del exterior, 

convirtiéndose así en fuente de ventaja competitiva. 

El valor del empleado definido como la razón de los beneficios estratégicos para 

los consumidores derivados de las habilidades relativas con los costos en los que 

se incurrió para desarrollar dichas habilidades tiene un impacto directo en el 

desempeño de las organizaciones. 

Por otra parte, desarrollar internamente los recursos humanos necesarios para la 

operación de una organización, minimiza la información asimétrica de la 

productividad, fomenta el desarrollo de habilidades centrales para la 

competitividad, da mayor estabilidad y poder de predicción de las habilidades y 

capacidades existentes, así como una mejor coordinación, control y menores 
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costos de transacción y desarrollo de capacidades centrales a largo plazo. 

Además los conocimientos y habilidades estratégicos pueden necesitar ser 

desarrollados in situ. 

Bajo este panorama general, se considera a la capacitación como una fuente 

viable para elevar la competitividad del país. 

Para fines de la investigación se define capacitación como un proceso integral, 

planeado, sistemático, específico y evaluable que con base en las necesidades 

reales de una empresa u organización busca mantener actualizados, cambiar o 

desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes relevantes para el trabajo, la 

calidad de vida del trabajador y tiene efecto directo sobre los determinantes del 

desempeño individual y organizacional. 

En la literatura, existe un incremento en la preocupación de las organizaciones en 

cuanto a que la inversión en capacitación debe justificarse en términos de mejorar 

el desempeño organizacional y para comprobar si los es·:uerzos son eficaces y 

efectivos deben ser controlados, verificados, medidos, evaluados y dárseles 

seguimiento, mediante el establecimiento de indicadores o estándares que se 

puedan verificar. 

Evaluación de la capacitación se define como un proceso sistemático de 

recolección de datos para determinar si la capacitación es efectiva. De esta 

definición se derivan dos perspectivas de estudio: producto y método. 

La perspectiva dominante de productos deriva de los cuatro pasos de evaluación 

propuestos por Kirkpatrick. 

La investigación del método es escasa y generalmente se limita a evaluar las 

reacciones del participante a través de cuestionarios. 

La evaluación de un sistema de capacitación se efectúa mediante tres formas, 

estimar cuantitativamente y cualitativamente el aprendiza:je del participante, 

estimar la calidad didáctica y medir los efectos de la capacitación en el 

desempeño laboral 

Así, la evaluación de la capacitación como el proceso de tratar de cuantificar el 

valor total de la formación: el costo general de los beneficios y los resultados que 

benefician a la organización, así como el valor de la mejora de los resultados para 
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lo cuales se ha emprendido la capacitación debe dirigirse tanto a la capacitación 

como al participante. Desafortunadamente en México se ha abusado de la 

evaluación cuantitativa de la capacitación. 

Como resultado de una revisión de la literatura referente a 'Tlodelos de 

capacitación, se concluye que son cuatro categorías las que definen los 

componentes de los modelos: análisis de necesidades de capacitación, 

antecedentes de las condiciones da la capacitación, métodos de capacitación y 

estrategias y condiciones posteriores a la capacitación. 

Estas categorías se retoman a fin de proponer un modelo y una metodología que 

integre una evaluación del método (formativa) de la capacitación y la evaluación 

de los productos de dicha capacitación (agregada) a nivel ornanizacional. 

Por último, se considera que el tema de competencias podría contribuir entre otras 

cosas a rescatar la importancia de la función administrativa de los recursos 

humanos, suponiendo que son útiles para establecer vínculos entre la conducta 

del individuo y el desempeño de la organización, es por eso que se tomará como 

unidad básica de análisis. En la sección del modelo explicativo se ahonda sobre 

los componentes y supuestos del modelo. 

3. 2 Objetivos 

3.2.1 Objetivo general 

Proponer un modelo integral que considere una evaluación formativa y una 

evaluación agregada de la capacitación y evaluar su impacto a nivel individual y 

organizacional a través de la construcción y uso de indicadores de desempeño. 

3.2.2. Objetivos específicos 

• Identificar si existen mecanismos de evaluación y seguimiento de la 

capacitación que consideren el impacto en el desempeño 
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• Definir si una evaluación formativa aunada a una evaluación agregada 

generará una capacitación más efectiva (modificación de competencias 

que impacten el desempeño) 

• Determinar si una capacitación generada de una evaluación formativa y una 

evaluación agregada tendrá mayor impacto en el desempeño individual 

• Determinar si una capacitación generada de una evaluación formativa y una 

evaluación agregada tendrá mayor impacto en los re:;ultados 

organizacionales 

• Generar un modelo para evaluar la capacitación a través de índices de 

desempeño 

• Validar el modelo en diferentes muestras 

3.3 Postura metodológica 

De acuerdo con Burell y Margan (1979), todas las teorías de la organización están 

basadas en una filosofía de ciencia y en una teoría de sociedad. 

Todos los científicos sociales enfocan sus temas vía supuestos explícitos o 

implícitos acerca de la naturaleza del mundo social y de cómo este podría ser 

investigado a través de supuestos de naturaleza ontológica, epistemológica, de 

naturaleza humana y metodológica. Considerando estos supuestos, se define 

como positivismo lógico la postura de esta investigación. 

El positivismo caracteriza epistemologías que buscan explicar y predecir lo que 

pasa en el mundo social buscando regularidades y relaciones causales entre sus 

elementos constitutivos. Se basa en la verificación y falsificación y aceptan el 

crecimiento del conocimiento como proceso acumulativo. Los positivistas, son 

observadores de su objeto de estudio 

En este sentido la investigación pretende encontrar relaciones causales entre la 

capacitación y el desempeño organizacional, generar índices que predigan el 

impacto de la capacitación en el desempeño organizacional, y proponer un modelo 

a fin de encontrar regularidades en el comportamiento entre las variables de 

capacitación y las variables de desempeño organizacional. 
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Así mismo, de acuerdo con Jonson y Duberley (2000) el positivismo lógico: 

• cree que la observación del mundo empírico - a través de nuestros 

sentidos- proporciona el único fundamento del conocimiento. 

• da gran importancia a la observación de la realidad, se rechazan los 

mecanismos no observables (la subjetividad o la inconciencia). Por tanto, 

todos los argumentos deben ser capaces de ser probados empíricamente. 

La verificación empírica es la clave de la investigación. 

• supone que las ciencias naturales, proporcionan modelos para todas las 

ciencias incluidas las sociales. 

• establece que la tarea de la ciencia es establecer la predicción y el control 

de los eventos sociales y naturales. Por tanto procluce instrumentos útiles 

del conocimiento. 

En resumen, la investigación es de naturaleza positivista, ya que al ser un 

modelo, pretende buscar regularidades para explicar y predecir los efectos de la 

capacitación en los resultados de las organizaciones. 

El fundamento principal es que existe una relación causal entre la capacitación y el 

desempeño organizacional y se pretende que pueda verificarse bajo diversos 

contextos. 

Se considera que el conocimiento se generará sólo a través de la observación del 

fenómeno, el observador es objetivo ya que la realidad es externa a él, y se 

pretende dar utilidad al conocimiento para modificar el diseño de capacitación e 

impactar de manera positiva en los resultados de las organizaciones. 

3.4 Modelo explicativo 

De acuerdo con Holton (1996), la investigación necesita desarrollar un modelo con 

especificaciones completas, es decir especificar los productos correctamente, 

contabilizar los efectos de intervención de las variables que afectan los productos 

e indicar relaciones causales. 

Es por lo anterior que se propone el siguiente modelo a f n de evaluar tanto el 

método como los productos de la capacitación. 
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Esquema 4. Modelo integral para evaluar el impacto de la capacitación en el 

desempeño individual y organizacional 

Modelo 
.)-., _____________ _.,. -.... _____ . ____________ _ 

í 

Evaluación formativa 

Evaluación agregada 1------'l 
Capacitación -·- Desempeñ~--- Resultados 

individual_j organizacionales 

Esquema propio 

acorde con las ne-ces,dades de la organinc,oo a fin 
de mantener .actu¡¡lizados. c.ambiar o desarrolhr 
conocimientos, habilidades yfo actitudes 

Se considera que el modelo es integral por 2 razones: 

• Se realiza una evaluación formativa y una evaluación agregada de la 

capacitación. 

• En un intento por realizar un análisis holístico, se pretende llevar a cabo 

una evaluación de la capacitación desde las distin·:as perspectivas de los 

actores directamente involucrados con la misma, 21sí como considerar 

factores externos que pudieran impactar en los resultados obtenidos. 

De está forma se propone que una evaluación formativa tiene un impacto positivo 

en la capacitación, una evaluación agregada también tendrá un impacto positivo, y 

aunadas generarán una capacitación de mayor calidad, eisto es que haciendo 

referencia a la definición de capacitación, ésta logrará mantener actualizados, 

cambiar o desarrollar conocimientos, habilidades y comportamientos. 

Por otra parte en la evaluación formativa se evaluarán las necesidades de 

capacitación a fin de minimizar la discrepancia entre los programas y los 

requerimientos del trabajo. 
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Una vez con la evaluación formativa y agregada del programa de capacitación, así 

como del estado actual del perfil de competencias del participante y el perfil 

deseado con base en el análisis de necesidades de capacitación, se recurre al 

supuesto 1 del modelo: 

Supuesto 1. El supuesto más elemental es que la brecha identificada puede 

cerrarse. Es decir, que con una adecuada intervención el individuo alcanzará el 

estándar que la competencia encierra (Varela, 2003). 

Cabe señalar que se evaluarán las competencias referentes a conocimientos, 

habilidades y comportamientos y no diferencias individuales como personalidad, 

habilidades cognoscitivas, tendencias afectivas y valores que son definidas como 

atributos humanos con tendencia a ser estables (Murphy 1996). 

Una vez comprobado el efecto de la capacitación en el de?sempeño individual, se 

hace referencia a los supuestos 2, 3 y 4 del modelo: 

Supuesto 2. El tema de competencias podría contribuir entre otras cosas a 

rescatar la importancia de la función administrativa de los recursos humanos, 

suponiendo que son útiles para establecer vínculos entre la conducta del individuo 

y el desempeño de la organización (Zemke y Zemke, 1999). 

Supuesto 3. Un efecto positivo en un nivel (individual) debería tener un efecto 

benéfico en los niveles superiores, organizacional. (Kenney y Reid, 1986) 

Supuesto 4. Al contrastar los puntos de vista o acciones ele las personas 

capacitadas con los de aquellos que no reciben la política para poder presentar el 

hecho "contra factual" los cambios actuales y el "contra factual" es vista como el 

impacto de la política - o su "adicional" (Storey, 2000) 

Una vez establecido el impacto de la capacitación a nivel individual y 

organizacional, se recurre al supuesto 5. 

Supuesto 5. Sin importar el tamaño ni diversidad de operación de una 

organización un modelo de evaluación debe ser efectivo (Dyer, 1994). 

3.4.1 Preguntas de investigación 
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¿Existen mecanismos sistematizados de evaluación y se~Iuimiento de la 

capacitación vinculados al desempeño? 

¿Existe una relación entre la evaluación formativa y la efectividad de la 

capacitación? 

¿Existe una relación entre la evaluación agregada y la efectividad de la 

capacitación? 

¿ La evaluación formativa y la evaluación agregada generan una capacitación que 

impacte en el desempeño? 

¿Existe una relación entre la capacitación y el desempeño individual? 

¿Pueden vincularse los impactos individuales producto de la capacitación en el 

desempeño organizacional? 

¿Existe un modelo para evaluar la capacitación a través ele índices de 

desempeño? 

¿ El modelo es válido para diferentes muestras? 

3.4.2 Hipótesis 

H1: En las organizaciones existen mecanismos sistematizados de evaluación de la 

capacitación 

H2: Una evaluación formativa permitirá detectar fortalezas y áreas de oportunidad 

de la capacitación. 

H3: Una evaluación agregada permitirá detectar fortalezas y áreas de la 

capacitación. 

H4: Una evaluación formativa aunada a una evaluación agregada generará una 

capacitación que impacte en las competencias 

H5: Una capacitación generada de una evaluación formativa y una evaluación 

agregada tendrán impacto positivo en el desempeño individual 

H6: Una capacitación generada de una evaluación formativa y una evaluación 

agregada tendrá impacto positivo en el desempeño organizacional 

H7: Existe un modelo para evaluar la capacitación a través de índices de 

desempeño 
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H8: El modelo es válido para diferentes muestras 

3.5 Diseño de la investigación 

El modelo tiene una metodología mixta que se divide en 3 partes: 

• Investigación documental para la definición y operadonalización de los 

constructos, así como para la contextualizar la dinámica interna y el entorno 

de cada organización. 

• Métodos cualitativos para la definición de competencias, la generación de 

indicadores, la evaluación de los objetivos, la evaluación del perfil del 

instructor y lo$ métodos de enseñanza. 

• Métodos cuantitativos para la validación de los reactivos y los indicadores 

de desempeño que comprenden la evaluación agre~1ada. 

A continuación se describen los métodos para la elaboración del modelo. 
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Tabla 9. Métodos cualitativos y cuantitativos para la generación del modelo 

Métodos Autor/es 
F'lant, R A, Ryan, R 
J., 1994; Manson, 

Objetivos por observación 19998 

Grupos foco para generar indicadores Ford, 1999 
Análisis de necesidades de capacitación Ellacott, Thomas W., 
cuestionarios y entrevistas 1994 

El lacott, Thomas W., 
Análisis de tareas por cuestionarios y entrevistas 1994 

Ellacott, Thomas W., 
Cuestionarios por sesión de trabajo 1 ~)94 
Precondiciones y estándares mediante M:Clelland, Sam., 
entrevistas v observación 1994 
Reacciones mediante cuestionarios con escala McClelland, Sam., 
tipo likert, entrevistas y observaciones) 19'94 

Pc1ul J Taylor, 
Michael P 

Resultados por entrevistas O'Driscoll., 1998 
Formas de evaluación de competencias por líder Kirstie Redford., 
del equipo 2006 
La diferencia de medias , correlaciones y la 
regresión se emplearan para determinar 
variaciones entre los índices de desempeño 

Levy, et. al., 2003 

El siguiente esquema detalla el diseño de la investigación. 
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Esquema 5. Diseño de la investigación 

Definición y oper.icionalización 
de constructos 

-Capa;:-rtac16n 
-E\o·a1uac1ón ,je ia cap3,:1tac1GO 
-Jes~mpeño 

Ev;iluación formlltiv.31 

Misión, visión, estrategias, puesto. 

Evaluación de objetivos/contenido 

Detinic1ón de compe~ncias 
- ldenlif1Caccn de las con1pc:encias 
- Componentes de las e ::irnpe:tenc1a 

- conocrment os 
hab1lida;ies 

- actitudes 
-T:po de conoc1m1ento 

- declaralr.-o 
. prcced1menla! 

-IJ;,eI de rnmpre1Idaa 
- 1denlifica! 
- ca1egor1Zar 
- resot~-er:aplicar 
- scluc1c;1ar r;1otle:-112s 

-T!pos v tiempos ,je resu!t3dos 
esperJoos 

- cesempeño 
aprenaIza1e 

- ptrcepc ion 

GenerKión de indicadores 
-11empo 
- cantidad 

calidad 

Evaluación de la me\odologia 
- perfil del instruc:.cr 
- me:odo de ense1)ana: a 
- ~•ltdac1on di: rea::1NOS 
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Como lo señala el esquema del diseño de la investigación, se trata de un estudio 

exploratorio ya que el objetivo es proponer un modelo que combine una 

evaluación formativa y una evaluación agregada, así como generar índices para 

determinar el impacto de la capacitación a nivel organizacional en distintas 

organizaciones mexicanas y que nos permitan encontrar similitudes y 

discrepancias. 

De acuerdo con Sampieri (et. al, 1991), los estudios exploratorios se efectúan 

cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigación poco 

estudiado o que no ha sido abordado antes y que al revisar la literatura se 

encuentra que se han hecho muchos estudios similares pero en otros contextos. 
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Los estudios exploratorios en pocas ocasiones constituyen un fin en sí mismos, 

por lo general determinan tendencias, identifican relacion13s potenciales entre 

variables y establecen el tono de investigaciones posteriores más rigurosas 

(Gankhe, 1986). 

Dado que no se manipulan deliberadamente variables, la investigación se define 

como no experimental (Sampieri, et. al., 1991 ). En la investigación no experimental 

se observa el fenómeno tal y como se da en su contexto natural, para después 

analizarlo (Kerlinger, 1979). 

Por otra parte, lo ideal sería realizar estudios longitudinales con la recolección de 

datos a través del tiempo en puntos o periodos especificados, para hacer 

inferencias respecto al cambio, sus determinantes y consecuencias (Sampieri, et. 

al, 1991) y tratar de evaluar el impacto de la capacitación en el desempeño 

organizacional. 

3.7 Modelo basado en competencias 

3.7.1 Definición y operacionalización de constructos y entorno 

La definición y operacionalización de los constructos, así como el estudio del 

entorno, está dada por una revisión documental. 

• Capacitación es un proceso integral, planeado, sistemático, específico y 

evaluable que, con base en las necesidades reales de una empresa u 

organización busca mantener actualizados, cambiar o desarrollar 

conocimientos, habilidades y actitudes relevantes para el trabajo, la calidad de 

vida en el trabajador y tiene efecto directo sobre los determinantes del 

desempeño individual y organizacional 

• Evaluación de la capacitación se define como un proceso sistemático de 

recolección de datos para determinar si la capacitación es efectiva, se refiere a la 
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calificación o juicio, tanto de la capacitación como del participante que busca 

cuantificar el valor total de la formación. 

• El desemper1o es la aplicación del aprendizaje en un contexto de trabajo, y es 

este desemper1o el que las organizaciones quieren a tmvés de la capacitación. 

o Se entiende por indicador un parámetro o estándar de medición que 

servirá para comparar el desemper1o inicial contra el desempeño 

después de la capacitación 

• Se considera entorno a aquellos factores externos a la organización que 

impactan de manera significativa el desempeño organizacional, por ejemplo, 

factores macroeconómicos como la inflación, los ciclos económicos o 

temporalidad, cambios en la industria por normatividad o cambios tecnológicos. 

3.7.2 Evaluación formativa 

Cabe recordar que el objetivo de la evaluación formativa es localizar la debilidad 

de la instrucción para mejorarla durante el diseño y proceso de desarrollo, a través 

de la recolección de datos cuantitativos y cualitativos que pudieran sugerir porque 

el nivel de efectividad cubre o no las expectativas, y en dado caso que se puede 

hacer para mejorarlo. 

De esta manera, la metodología propuesta establece las siguientes fases: 

3.7.2.1 Misión, visión, estrategias, puestos 

Con base en la revisión de la literatura, se plantea un an,ílisis organizacional y un 

análisis del trabajo/tarea para asegurar que el programa de capacitación esté 

acorde con las características de la organización. 
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A través de un estudio documental y la realización de entrevistas, se definen los 

elementos claves en la misión, visión, estrategias, descripción de puestos o 

cualquier otro tipo de información donde la organización evidencie las expectativas 

que tiene de su recurso humano. 

3. 7 .2.2 Evaluación de objetivos/contenido 

Una vez definida la visión de los recursos humanos para la organización, se debe 

hacer una evaluación de los objetivos y el contenido de 121 capacitación, a fin de 

corroborar que estén alineados con las directrices de la organización. 

La información se obtiene a través de los documentos como guías instruccionales 

que tengan los instructores. 

Es necesario definir los objetivos del programa fijando estándares de consecución 

medibles, con el fin de llevar a cabo la comparación con los resultados finales, 

esto permitirá determinar el grado de eficiencia del programa de capacitación, 

conocer aciertos y errores del programa para continuar o corregirse en el futuro, 

determinar las fallas de los participantes y de igual forma tomar las medidas 

correctivas y motivar a los participantes comunicándoles los resultados. 

Para establecer dichos estándares se deben considerar los indicadores antes 

definidos. 

Así mismo, debe verificarse que el contenido del curso cumpla las expectativas 

planteadas en los objetivos. 

Para evaluar los objetivos y contenido, se retoman dos conceptos de Brown y 

Gerhardt (2002). 
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Tabla 10. Elementos a evaluar objetivos/contenido 

Elemento a Producto a Criterio de Roles y 

evaluar evaluar medición participantes 

Descripción de la - Alineación con - Clientes como 

finalidad de la la estrategia ele informantes y 

capacitación a la unidad de críticos 

través de una lista negocios - Expertos del 

de objetivos - Alineación con negocio y 

Concepto el grupo de trabajo como 

trabajo informantes y 

críticos 

- Administradores 

como críticos y 

de revisión 

Resumen de - Alineación de la - Expertos en la 

objetivos, materia, tarea y el materia como 

estructura y objetivo críticos y de 

métodos - Alineación del revisión 
Diseño 

objetivo y la - Expertos en 

instrucción instrucción como 

críticos y de 

revisión 

Adaptado de Brown y Gerhardt (2002). 

Un elemento importante, es considerar que los objetivos deben hacer explícita la 

conducta termina que desean en el participante, a fin de tener un parámetro de 

evaluación, la clasificación se presenta en el siguiente apartado como nivel de 

complejidad de la competencia (Arriola, 2007). 
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En resumen, se pretende asegurar que los objetivos del curso dan respuesta a las 

necesidades de capacitación y que los contenidos son acordes al trabajo diario, se 

emite un juicio acerca de la pertinencia de los objetivos y si estos responden o no 

a las necesidades. 

3.7.2.3 Definición de competencias 

El diagnóstico de necesidades se define como un estudio específico que se realiza 

en cada puesto de trabajo para establecer las diferencias entre los niveles 

preestablecidos de ejecución y el desempeño real del trabajador, siempre y 

cuando tal discrepancia se localice en el área de los conccimientos, habilidades o 

actitudes (Silíceo, 1982). 

Bajo el supuesto que las competencias son útiles para establecer vínculos entre la 

conducta del individuo y el desempeño de la organización, el modelo de 

evaluación propuesto considera las competencias como elemento clave en la 

detección de necesidades de capacitación. 

Dicho lo anterior, la metodología del modelo basada en competencias, permitirá 

identificar las áreas de oportunidad del proceso de capacitación, cumpliendo así 

con el objetivo de la evaluación formativa de detectar debilidades a fin de mejorar 

los procesos. 

1. Identificar la(s) competencia(s) que deben desarrollarse en el curso o en 

cada una de las fases que compongan el curso 

Se debe explicar a los participantes responsables de identificar las competencias, 

que éstas son conocimientos, habilidades y comportamientos que tienen que estar 

presentes para asegurar que un empleado cumpla con los objetivos de su trabajo. 

2. Establecer los componentes de las competencias, en términos de 

conocimientos, habilidades y actitudes. 

3. Definir el tipo de conocimiento que se debe aprender para que la 

competencia se desarrolle. 
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Para la definición de los tipos de conocimientos se retomE1 la clasificación que 

utiliza el Centro de Estudios Organizacionales (Arriola, 2007): 

• Conocimiento declarativo, se define como el conocimiento que indica el 

dominio de conceptos, datos y hechos. 

• Conocimiento procedimental, se relaciona con el e ominio de los 

procedimientos, está vinculado al desarrollo de habilidades tanto motrices 

como intelectuales. 

4. Establecer el nivel de complejidad en que se debe desarrollar la 

competencia. 

El nivel de complejidad se retoma de la propuesta realizada por Arriola (2007): 

• Identificar: recuperar la información adquirida que se encuentra almacenada 

en la memoria, se refiere a la información que se recupera al pie de la letra, 

para reconocer hechos, conceptos o resultados. 

• Categorizar: manejo la información para establecer relaciones entre 

hechos, conceptos, principios y procedimientos. 

• Resolver/Aplicar: implica hacer uso del conocimiento ya adquirido, y del 

razonamiento, se reorganiza la información, 

• Solucionar problemas: llegar a establecer causas, consecuencias, efectos, 

conclusiones y transferir conocimiento a nuevas situaciones. 

5. Establecer los tipos de resultados esperados después de la capacitación 

Retomando algunos conceptos del modelo de Ford (1999), se establece que los 

resultados que se pueden llegar a obtener con la capacitación pueden ser: 

• Desempeño 

• De sistema: unidades de rendimiento relacionadas con la 

misión que expresan en forma de bienes y :;ervicios y que tienen 

valor para el cliente. 
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• Financieros: es la conversión en dinero de los bienes y 

servicios atribuibles a la capacitación 

• Aprendizaje 

• Conocimiento: Logros adquiridos mediante estudio y 

experiencia 

• Habilidades: conductas humanas que tienen resultados 

eficaces y eficientes, a través del estudio y de la experiencia en un 

área específica 

• Percepción 

• Participante, son las percepciones de la gente con experiencia 

de primera mano en sistemas, procesos, bienes o servicios 

• Interesados, las percepciones de los líderes del sistema 

3.7.2.4 Generación de indicadores de impacto en la capacitación 

Para hacer una evaluación es necesario establecer métricas que permitan 

comparar los resultados actuales con los deseados definidos anteriormente. Para 

ello, se parte de la siguiente definición: 

Los indicadores son resultados que deben concretarse en expresiones medibles, 

que sirvan para expresar cuantitativamente qué valor le agregó la capacitación al 

desempeño del capacitado. 

Un solo indicador no es insuficiente para poder reflejar la complejidad del 

desempeño, por tanto se impone la necesidad de considerar sistemas de 

indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de ellos que abarque la mayor 

cantidad posible de aspectos a medir. Generalmente se establecen tres tipos de 

indicadores: 

• Tiempo. Es común el establecer lapso en que se produce una sola unidad o 

se termina una tarea o proyecto. Puede tener la brevedad de un día, horas, 

segundos y meses. Normalmente se expresa en horas o días. 
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• Cantidad. Número de objetos o tareas producidas o realizadas, o el número 

de clientes que se debe atender. Generalmente se establecen en términos 

breves y muy concretos. 

• Calidad. La deben poseer los productos o servicios que se generan. Es la 

satisfacción de las especificaciones acordadas en los manuales de 

procedimientos y calidad. Algunos de los rasgos de~ calidad aluden al 

diseño, disposición etc. 

3.7.2.5 Evaluación de la metodología 

1. Verificar que el perfil del instructor esté acorde a las necesidades del curso. 

Se debe verificar que los instructores cumplan el perfil mínimo requerido por cada 

organización para impartir el curso y que esté acorde con las necesidades de 

aprendizaje de los participantes. 

De no contar el instructor con una certificación previa que avale su formación, 

experiencia y conocimientos, se propone una certificación por competencias de 

acuerdo a las normas NUGCH001.0 lmpartición de cursos de capacitación, y 

NUGCH002.01 Diseño de cursos de capacitación presenciales, sus instrumentos 

de evaluación y material didáctico, del Consejo Nacional de Normalización y 

Certificación de Competencias Laborales. 

2. Verificar que los métodos de enseñanza correspondan al nivel de 

complejidad del conocimiento 

Los métodos se refieren a las técnicas y herramientas empleadas en la enseñanza 

(Brown y Gerhardt, 20002). 

Por otra parte se determina la pertinencia de los métodos de capacitación 

empleados, es decir que el método vaya acorde con la ccmplejidad del programa 

de capacitación. Para este efecto se empleará la clasificación de las técnicas 

instruccionales del Centro de estudios Organizacionales (Arriola, 2007). 
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3. Realizar la validación de reactivos en caso de que se realicen exámenes 

para evaluar el aprendizaje. 

Para realizar el proceso de validación, confiabilidad y actL·alización de la base de 

reactivos es esencial considerar, si el contenido que se está evaluando es 

representativo del conocimiento que deben dominar los empleados. Para verificar 

este aspecto se deben realizar los análisis psicométricos que permita conocer si 

los reactivos que se utilizan son adecuados al contenido en cuanto al nivel de 

discriminación y dificultad. 

La validez de contenido es la representatividad o la adecuación de muestreo del 

contenido de un instrumento de medición (Kerlinger y Lee, 2001) . Para la validez 

de contenido se emplean pruebas estadísticas y criterios -:ualitativos. 

• Distribución normal de los reactivos 

Esta es la primera prueba estadística de validez de contenido, se obtendrá la 

media, desviación estándar, sesgo y curtosis de los reactivos. Con base en los 

promedios obtenidos de los datos y considerando como valores de la distribución 

normal una media igual a O, desviación estándar igual a 1 y valores de sesgo y 

curtosis iguales a O, se establecen rangos para la discriminación de los reactivos. 

La evaluación de los reactivos consiste en comparar lo~, valores individuales con 

los rangos establecidos y cada reactivo debe cumplir con los 4 criterios para 

permanecer en el instrumento (Kerlinger y Lee, 2001 ). 

• Comparación de medias 

La segunda prueba estadística de validez de contenido consistie en una 

comparación de medias. 

Se crea una nueva variable con los puntajes totales para cada observación y con 

base en este puntaje se conforman dos grupos. 
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• Grupo bajo: desde valor del puntaje mínimo hasta el valor del primer 

percentil 

• Grupo alto: desde el valor del tercer percentil hastc1 el puntaje máximo 

Con los datos anteriores se hace una comparación de medias (prueba-t) de 

muestras independientes para cada examen, considerando sólo aquellos reactivos 

que pasaron la primera prueba estadística de validez de contenido. Se considera 

la prueba t por su robustez y porque permite discriminar ~.i existen diferencias 

significativas entre el grupo bajo y el alto, es decir si los reactivos logran 

discriminarse de acuerdo a las medias de los puntajes de los grupos (Anderson, 

Sweeney y Williams, 1999). Cabe señalar que se define el valor de .050 para 

obtener un grado de confiabilidad del 95%. 

En resumen, se parte de la siguiente información: 

H1 = grupo bajo diferente a grupo alto 

H0= grupo bajo igual a grupo alto 

Si p>.05 se acepta H0 

Si p<.05 se rechaza H0 

• Análisis de dificultad 

En esta prueba se considera si los reactivos tienen el adecuado nivel de dificultad, 

que se establece en la literatura en general. Este análisis se realiza considerando 

el número de opciones de respuesta del examen, el número de personas que lo 

respondieron correctamente, el número de personas que lo respondieron 

incorrectamente. 

El valor de dificultad puede ser del 100%, lo que indicaría que todos los 

postulantes contestaron la prueba correctamente o puede ser del 0% cuando 

todos escogen una alternativa incorrecta. De manera que es conveniente escoger 

reactivos con una moderada dispersión de nivel de dificultad, cuyo promedio de 
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dificultad se encuentre entre el 40 y 69%. La siguiente tabla brinda elementos 

para la toma de decisiones: 

Tabla 11. Criterios para evaluar el nivel de dificultad de los reactivos 

Porcentaje Nivel de dificultad 

0-20 Muy difíciles 

21 -39 Difíciles 

40-69 Adecuados 

70-89 Fáciles 

90 -100 Muy fáciles 

3.7.3 Evaluación agregada 

El objetivo de la evaluación agregada es documentar la efectividad de la 

capacitación para adoptarla o desecharla, por tanto se lleva a cabo al final del 

diseño y desarrollo y permite establecer y evaluar las métricas que representan la 

efectividad de la capacitación. 

3.7.3.1 Validación empírica de los indicadores 

Acorde con los indicadores definidos, se establecen diversos análisis para la 

validación empírica de los indicadores. Debido a que en cada organización se 

definen distintos indicadores, no es posible hacer explícito un análisis en 

particular, el tipo de estudio o las actividades o procedimit,mtos pertinentes. 

A modo de ejemplo se proponen: 

• Análisis de los resultados obtenidos en los exámenes por diferencia de 

medias entre grupos que atienden y los que no a la capacitación 

Una vez evaluados los reactivos de los exámenes en la evaluación formativa: 
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1. Se obtienen promedios de las calificaciones obtenidas y se corrobora que 

haya una distribución normal, es decir que los exámenes realmente sirvan 

como instrumento para diferenciar a las personas que tienen el 

conocimiento de las que no lo tienen. 

2. Se comparan calificaciones pre y post capacitación y se determina si existe 

una diferencia significativa a través de un análisis de medias. 

3. Se comparan calificaciones por grupos para asegurar que el perfil del 

instructor sea uniforme y no una variable de impacm 

4. Se determina una calificación mínima aprobatoria acorde con los 

indicadores establecidos 

5. Se puede establecer un perfil con una calificación mínima inicial para un 

futuro reclutamiento. 

• Análisis de los reportes financieros por diferencia de medias previos y 

posteriores a la capacitación. 

• Estudio de percepción de los clientes por diferencia de medias previos y 

posteriores a la capacitación. 

3.7.3.2 Valuación de competencias por pesos 

Para evaluar el cambio en el desempeño de un individuo después de la 

capacitación, se emplea una adaptación del modelo de comparación de factores 

de la valuación de puestos con base en los indicadores de desempeño 

previamente establecidos. 

Como antecedente, cabe mencionar que el análisis de pLestos es el proceso que 

permite conocer, estudiar y ordenar las actividades que desarrolla una persona en 

su puesto de trabajo, así como los requisitos indispensables para su eficaz 

desempeño. 

La valuación de puestos es un sistema metodológico para determinar la 

importancia que reviste cada puesto en relación con los cemás dentro de la 
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organización con base en el análisis de puestos. A su ve2:, esta ordenación tiene 

importancia relativa con respecto a los objetivos finales de la organización y 

mantiene una relación directa con ellos. La valuación de puestos tiene como 

principal finalidad la de lograr una adecuada representaci6n de la jerarquía que 

facilite la organización y permita remunerar adecuadamente a los trabajadores. 

La valuación de puestos ayuda a combatir ciertos problemas tales como el 

desconocimiento de la importancia de cada puesto y la fijación de salarios por 

medio de cálculos empíricos; contribuye también a reducir las preferencias 

individuales de la gerencia hacia ciertos puestos o personas, a reducir el 

proteccionismo que eventualmente ejercen los sindicatos sobre ciertos 

trabajadores, y a evitar la fuga imperceptible de obligaciones de algunos puestos 

a reducir los desequilibrios en las cargas de trabajo producidos por diversas 

razones. 

Los estudiosos de la materia han desarrollado una serie ele modelos que permiten 

hacer tales mediciones, con base en dos vertientes, a saber: por la forma de 

observar el objeto de medición (puesto) o por la forma de comparar el objeto de 

medición. 

El modelo de comparación de factores diseñado por Eugene Benge (Benge, et. al. 

1941 ), se ha adoptado en diversas organizaciones en el mundo. Quizás este 

modelo que desarrollo es el que más éxito ha alcanzado ,~n las organizaciones del 

continente americano. 

Este modelo consiste en valuar los puestos comparando Jno con otro dividiendo el 

puesto en partes o factores. Para su correcta aplicación se deberán seleccionar en 

forma previa "puestos clave" que se valuarán conforme al peso de los factores 

escogidos para tal fin. Una vez que se ha encontrado el valor de esos "puestos 

clave" y sus factores, se utilizan como escala de valuación comparándolos con los 

factores de cada puesto. Para ello resulta de gran utilidad desarrollar una escala. 
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Metodología del modelo de comparación de factores 

1. Determinar los factores. Los factores más utilizados en la actualidad son: 

habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo. Podríamos decir que 

no existe un mecanismo exacto para determinar los factores y su valor relativo. 

Cada organización debe realizar ejercicios e investigaciones para desarrollar el 

modelo que contenga los factores y sus valores de acuerdo con su realidad. Es 

necesario contar con un manual que contenga una descri :)Ción detallada de los 

factores, el criterio con el cual se seleccionaron los puestos clave y las tablas por 

medio de las cuales se asignan los valores a los puestos Upo. 

2. Seleccionar y designar a los miembros del comité valuador. Se entiende por 

comité de evaluación al grupo de personas que unificarán sus criterios a través de 

un modelo de valuación de puestos para, en forma objetiva, darle un valor 

específico a cada puesto de la organización 

3. Proporcionar a los miembros del comité de valuación la documentación 

necesaria. En este caso, la información que se requiere para valuar los puestos es 

la siguiente: ejemplar del modelo de valuación, análisis y descripción de todos los 

puestos a valuar, listado del total de puestos a valuar, organigramas de la 

empresa 

4. Convocar a la reunión del comité valuador. Es muy recomendable que todo tipo 

de información respecto del ejercicio de valuación se realice con la mayor 

formalidad del caso. SI usted convoca con mucha premura, es probable que la 

asistencia del comité sea reducida o bien que los integrantes no hayan estudiado 

la información. 

5. Iniciar la valuación de puestos. Cada miembro del comité procederá a anotar en 

su lista o bien en el formato que para tal efecto se diseñe, el grado de cada factor 

y subfactor de los puestos sometidos a consideración. Los miembros del comité 

compararán cada puesto con las definiciones y ejemplos preestablecidos en el 

manual de evaluación, decidiendo en cada caso. 
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6. Mostrar al grupo las valuaciones de cada integrante y someterlas a discusión. 

Una vez lograda la valuación por parte de todos los miembros del comité, dé a 

conocer las opiniones del grupo ante ellos mismos y proc,eda a discutir las 

discrepancias, en caso de que éstas existan. Este modelo requiere de un acuerdo 

absoluto, pues no acepta manejar promedios de opinión. 

7. Elaborar la lista definitiva de las valuaciones. Una vez que el criterio de los 

miembros del comité valuador sea unánime, formule la lista definitiva de los 

puestos valuados por orden de importancia. 

8. Informar a la empresa de los resultados obtenidos en el proceso de valuación. 

Al igual que en los modelos anteriores, habrá que decidir si los resultados se 

publican o no. 

La siguiente tabla, muestra un ejemplo de la distribución de pago por factores 

Tabla 12. Ejemplo de una distribución del pago por factores 

Puesto Sueldo Habilidad Esfuerzo Responsabilidad Condiciones 

de trabajo 

Operador de $22.00 8.80 6.40 5.10 1.70 

la maquina 

de Estirado 

Supervisor $20.00 8.00 5.40 5.70 0.90 

de limpieza 

Fogonero $18.70 7.70 4.90 3.40 2.70 

Archivista $17.00 6.80 5.80 4.20 0.20 

Mensajero $16.90 6.40 4.20 4.1 1) 2.20 

Varela (2006) 

En una adaptación del modelo de factores para la evaluación de puestos 

propuesto por Benge, se emplea una matriz para evaluar de manera cuantitativa 

las competencias iniciales de un empleado y compararlas después de la 

capacitación. 
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La matriz permitirá valuar las competencias de un empleado comparando su 

puntaje actual con el deseado. 

De está forma se dará un peso a las competencias para completar una calificación 

de 100 que equivaldrá al 100% del sueldo establecido parn ese puesto. Con base 

en esta ponderación, se hará una evaluación diagnóstica para obtener el puntaje 

inicial de la persona y se comparara con el perfil deseado, determinando así el 

porcentaje del sueldo que le corresponde al empleado de acuerdo a las 

competencias demostradas. 

La evaluación de las competencias debe hacerse posterior a la capacitación y si 

es el caso, adecuar el sueldo actual del empleado. 

La metodoloqía propuesta para la valuación de competercias por pesos es la 

siguiente: 

1. Con base en la evaluación formativa, se indican en la matriz las competencias 

que se espera tenga un empleado. Cada organización debe establecer sus 

competencias y los pesos de cada una de ellas de acuerdo a su realidad, se 

recomienda establecer un puntaje de 100 ó 1 O a fin de facilitar la ponderación. Es 

necesario contar con una descripción de las competencias y el criterio con el cual 

se le asigno determinado peso. 

2. Seleccionar y designar a los miembros del comité que asignará los pesos a 

cada competencia. 

3. Convocar a un taller para la elaboración de la matriz y proporcionar a los 

miembros del comité evaluador la descripción detallada ele cada competencia. 

4. Iniciar la valuación de competencias. Cada miembro del comité procederá a 

asignar el peso a cada competencia y justificará su decisión. 

5. Mostrar al grupo las valuaciones de cada integrante y someterlas a discusión. 

6. Elaborar la lista definitiva de las valuaciones 

7. Equiparar el puntaje total al sueldo de cada puesto. 

8. Documentar el proceso 
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9. Evaluar a cada empleado a fin de determinar su salario inicial y el salario final 

después de la capacitación con base a las competencias 

La siguiente tabla muestra el ejemplo de lo que se espera obtener para la 

evaluación de competencias por pesos: 

Tabla 13. Matriz para la evaluación de competencias por pesos 

Puesto Sueldo Competencia Competencia Competencia Competencia 

$ 

$ 

$ 

$ 

$ 

3.7.4 Desempeño individual 

La capacitación como elemento cultural de la empresa y proceso continuo 

sistemático debe concebirse por todos los miembros de la organización como un 

apoyo indispensable para lograr un mejoramiento constante de los resultados, así 

como facilitador del cambio y del crecimiento individual y por ende del desarrollo 

sólido de la empresa, se analiza el clima (Holton, Elwood F 111, 1996;Paul J Taylor, 

Michael P O'Driscoll., 1998), la cultura organizacional (Plant, R A, Ryan, R J., 

1994;Lupton, Robert A, Weiss, John E, Peterson, Robin T, 1999) principalmente 

la relación con el líder (Salaiza, 2006). 

Baldwin y Ford (1988) definen la transferencia de capacitación como el grado en el 

cual el conocimiento y las habilidades adquiridas en un programa de capacitación 

101 



son aplicadas, generalizadas y mantenidas en el tiempo en un ambiente laboral 

específico. Así, a pesar de que el conocimiento se adquiera el participante puede 

no tener la oportunidad de aplicarlos en su contexto laboral. 

Para la confirmación del apoyo a la aplicación de lo obtenido en la capacitación, se 

hace además de un estudio de percepción de los participantes de los cursos, un 

análisis estadístico o bien se considera alguna referencia de la inversión en 

capacitación. 

Una vez determinado que no existen factores que impidan de manera significativa 

la transferencia de la capacitación, se hace un análisis estadístico del desempeño 

a nivel individual. 

Se propone, que a nivel individual se compararen los puntajes obtenidos por el 

participante por cada curso de capacitación o bien su productividad o la calidad del 

servicio, así como el puntaje de las personas que recibieron la capacitación con el 

puntaje de personas que no la recibieron a la par de la productividad o calidad de 

servicio de ambos grupos. 

De manera alternativa se puede evaluar el desempeño del área o departamento 

con personas que participaron de la capacitación contra ~1reas o departamentos 

que no tuvieron capacitación. 

3.7.5 Resultados organizacionales 

3.7.5.1 Entorno 

Resulta claro que no puede atribuirse la variación en el c:esempeño de la 

organización únicamente al producto de la capacitación, por tanto se lleva a cabo 

una descripción de las variables externas que pueden afectar dicho desempeño, 

tales como la inflación, ciclo económico (temporalidad), cambios en la industria 

(Barker, R C., 1995), así como en la tecnología empleada y los procesos 

(Anderson, Geoff, 1994 ). Al considerar que estos elementos no presentan un 

cambio drástico que impacte de manera sustancial el desempeño de la 
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organización, podría considerarse el impacto de la capacitación como elemento de 

cambio en el desempeño. 

A nivel organizacional se podrían comparar los resultados de los indicadores en 

determinados intervalos de tiempo. 

El siguiente esquema ejemplifica una propuesta de la evaluación agregada de 

desempeño individual y organizacional. 

Esquema 6. Niveles de evaluación 

Nivel de análisis 

Individual 

Por área 

Organizacional 

Evaluación agregada por fase de capa,jtación 
- perfil inicial Y'::: perfil actual 

Evaluación agregada por grupos 
- perfil actual 1 vs. Perfil actual 2 

Desempeño individual 
- perfil final vs. pertil deseado 

Desempeño del área 
- desempeño 1 Y$ desempeño 2 

Comparación de indicadores 
- finales vs. anteriores 

Variables de transferencia (líder. inversión) 
Variables erternas (temporalidad. inflaciór tasa de crecimienlo de la industria. 
tecnología) 

Esquema propio 
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3.7.6 Instrumentos 

En el anexo 6 (Entrevista a altos mandos) se presenta una guía para realizar una 

entrevistas semi-estructuradas a los altos ejecutivos de las organizaciones. 

La entrevista semi-estructurada está sustentada en una guía temática en la que el 

entrevistador se apoya para realizar preguntas o dirigir el discurso de la plática 

hacia los temas que interesa evidenciar, sin embargo, pre-senta una estructura 

abierta y flexible que permite ampliar los aspectos que el Directivo considere 

pertinente (Arriola, 2007). 

Los objetivos de la entrevista son definir: 

o La percepción de la capacitación en la organización 

o Las competencias que los altos ejecutivos esperarían desarrollará el 

personal en los cursos de capacitación 

o Los indicadores para evaluar el impacto de la capacitación en el 

desempeño de los participantes 

o Las fortalezas y áreas de oportunidad de la capacitación 

o Los factores internos y externos que impactan en el desempeño de 

los participantes y de la organización 

Además de las preguntas que se consideren pertinentes de la entrevista a altos 

mandos, se propone la matriz del Anexo 7 (Matriz de análisis para la definición de 

competencias e indicadores) para obtener información de·I área de Recursos 

Humanos o los responsables de la capacitación en la or~¡anización. 

Por último, en el Anexo 8 (Definición de competencias, indicadores y percepción 

con receptores directos de la capacitación) se hace una propuesta para trabajar 

con los participantes de los cursos de capacitación. 

Cabe señalar que los instrumentos deben adecuarse al contexto de cada 

organización en términos de lenguaje, de forma, tiempos para la aplicación y 

contenido sin olvidar los elementos claves: competencias, resultados, indicadores, 

factores internos y externos a la organización que afectan el desempeño 
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Capitulo IV. Aplicación del modelo 

A continuación se presentan los procedimientos y resultados obtenidos en la 

aplicación del modelo en 3 organizaciones distintas tanto en tamaño, como sector 

industrial y objetivos. 

Cabe señalar que deliberadamente se omiten datos para respetar la 

confidencialidad de las organizaciones que participaron en el estudio. 

4.1 Estudio en una en empresa farmacéutica 

El modelo se aplico como prueba piloto en una empresa f21rmacéutica 

multinacional con presencia en México desde hace más de 50 años. La muestra 

del estudio fue a nivel nacional. 

En México, la empresa está posicionada en los primeros !Ligares de ventas en su 

sector. 

A la fecha del estudio, los principales mecanismos de evaluación de la 

capacitación eran examen de conocimientos para evaluar cada fase, encuesta de 

salida tipo likert, enfocada a la satisfacción del participante ante el curso, y un 

seguimiento empírico en el campo de trabajo basado en la observación directa. 

4.1.1 Muestra de la empresa farmacéutica 

El modelo se aplicó en una empresa de la industria farmacéutica. Se analizaron 

las distintas fases del programa de capacitación de la empresa. Los datos se 

recolectaron durante el 2007 y 2008 y la muestra está conformada por: los 9 

Gerentes de Unidades de Negocios, los 12 coordinadores de capacitación y los 32 

Gerentes de distrito que conforman la empresa, así como 415 de los 144 

Representantes de Ventas a nivel nacional. 
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Tabla 14. Desglose de la muestra de la empresa farmacéutica 

Personas Personas Porcentaje 
en el consideradas dela 
área en el ustudio muestra 

Gerentes de Unidades de 
Negocios 9 9 100.00% 
Coordinadores de capacitación 12 12 100.00% 
Gerentes de Distrito 32 32 100.00% 
Representantes de Ventas 144 46 31.94% 
TOTAL 197 99 50.25% 

Se considera que el 50.25% de la población objetivo es una muestra 

representativa para realizar el estudio. 

Se analizó el curso impartido a los representantes de ventéis, el cual comµrende 

11 fases. 

La metodología para la recolección de datos fue la siguiente: 

a) Entrevistas con los Gerentes de Unidades de Negocios (GUNs) 

b) Talleres con los Coordinadores de Capacitación 

c) Talleres con Gerentes de Distrito 

d) Representantes de Ventas 

La mayoría de los datos de los Representantes de Ventas se obtuvo a través de 

entrevistas telefónicas, se asumió esta modalidad, ya que se enviaron 144 correos 

personalizados, solamente un representante respondió por este medio. 

Al no tener respuesta se enviaron correos para solicitar número telefónico, hora y 

día para realizar las entrevistas. 

En la fecha establecida se obtuvo respuesta de 52 representantes, sin embargo 4 

no proporcionaron un número telefónico a pesar de que se les envío un correo 

para pedirles que adjuntaran esta información. De los 48 restantes sólo se pudo 

contactar a 21 ya que los demás no se encontraban en el lu~1ar del que 

proporcionaron el número telefónico a la hora acordada o las llamadas no podían 

completarse por estar fuera del área de servicio o no contar con la marcación 

exacta, incluyendo lada. Se continuaron los contactos telefónicos, obteniéndose 

15 entrevistas más por este medio, y la respuesta de 1 O por correo electrónico. 
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Sumando en total de 46 entrevistas. Cabe señalar que la información 

proporcionada por los representantes es tendenciosa a ciertas fases, ya que se les 

permitió seleccionar las fases a evaluar. 

4.1. 2 Evaluación formativa de la empresa farmacéutica 

4.1.2.1 Cultura corporativa 

La empresa basa su cultura corporativa en el concepto de innovación. Así el 

principio de innovación modela las estrategias, define los, propósitos y rige cada 

faceta de sus operaciones, por tanto consideran indispEmsable la inversión en 

investigación y desarrollo, pasando por la transferencia de conocimiento a 

pacientes y proveedores, hasta la forma en que responden a un mercado tan 

dinámico como el sector farmacéutico. 

Está empresa no sólo hace una fuerte inversión en inves1:igación y desarrollo de 

productos, también tiene un plan de carrera y un currículo de capacitación para 

cada uno de sus agentes de ventas. 

4.1.2.2 Concepto e importancia de la capacitación en la empresa farmacéutica 

Los GUNs establecen la importancia de la capacitación en tres aspectos: personal, 

profesional y organizacional. 

Los gerentes mencionan que la capacitación permite el logro de objetivos 

personales, (" ... es el punto de partida para el desarrollo ... "); profesionales (" ... es 

una preparación para mejorar en las actividades que realizan los 

representantes ... ") y organizacionales (" ... es el área promotora del cambio 

organizacional ... "). 

Destacan la capacitación como " ... una herramienta que debe ser permanente en 

la organización". La capacitación es percibida además como " ... un proceso a la 

vanguardia de la empresa". 
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Así mismo el 100% de los GUNs, consideran que ésta " ... debe ser permanente ya 

que las personas son el recurso más importante de la empresa y sin la 

capacitación no se pueden desarrollar las labores .... "; " ... es un elemento para ser 

mejor profesionalmente". Es un proceso que " ... facilita la concreción de las 

expectativas ... " y " ... a mayor inversión mayor calidad y esto lleva a ser más 

rentable a la empresa". 

Como conclusión de este primer aspecto, los gerentes de unidades de negocio, 

tienen una percepción positiva del proceso de capacitación y del impacto que tiene 

en los representantes de la fuerza de venta, así mismo le dan una importancia 

muy alta, lo que se comprueba con el alto presupuesto asi~Inado a la capacitación 

de los representantes. 

4.1.2.3 Definición de competencias de la empresa farmacéutica 

La información de los actores involucrados en este análisis se realizará 

considerando las coincidencias y discrepancias que se muestran en cuanto a las 

competencias que se deben desarrollar en cada fase. 

Los coordinadores de capacitación formularon 19 competencias, los gerentes de 

distrito formularon 15 competencias y los Representantes de Ventas generaron 1 O 

competencias. 

En la siguiente gráfica se aprecian las coincidencias, respecto al número de 

competencias que deben desarrollar las diferentes fases. Se presentan las fases 

que tienen en común estos tres actores 
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plantean que las fases 1 B, 1 C e interfase desarrollan 2 competencias fase 3 

muestran coincidencia con los representantes ya que plartean que en esta fase se 

desarrollan 3 competencias, sin embargo para capacitación en esta fase se 

desarrollan 4 competencias. Los representantes destacan en las fases 4 y 5 A, ya 

que en la primera establecen que se desarrollan 2 compelencias y en la segunda 

Nivel de profundidad en que se deben desarrollar 

El nivel de profundidad que se proponen en cada fase en la tabla 15 se pueden 

observar las coincidencias y discrepancias entre los coordinadores de 

capacitación y gerentes de distritos. 

Tabla 15. Niveles de profundidad de las competencias en la empresa farmacéutica 

FASE CAPACITACIÓN GERENTES DE 
DISTRITO 

1A Identificar Identificar 

INTERFASE Categorizar Categorizar 

18 Resolver/Aplicar Resolver/Aplicar 

1C Resolver/ Aplicar Resolver/Aplicar 

2 Categorizar !Resolver/Aplicar 

Categorizar !Resolver/Aplicar 
3 Resolver/Aplicar Solución de 

problema 

4 Solución de Resolver/Aplicar 
problema 

5A Solución de problema Solución de 
problema 

58 Resolver/Aplicar Resolver/Aplicar 
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En la tabla anterior, se destaca que existe coincidencia en 6 fases entre los 

gerentes de distrito y el área de capacitación: 1 A, 1 C, Interfase, 5 A y 5 B. En la 

fase 2, los gerentes establecen un mayor nivel de profundidad (resolver/aplicar) y 

el área de capacitación establece que esta fase debe estar en un nivel menor de 

(categorizar); misma situación se observa en la fase 3, donde el área de 

capacitación propone con el mayor nivel de profundidad el de resolver/aplicar; en 

cambio para los gerentes esta fase debe llegar hasta la solución de problema. En 

la fase 4 es el área de capacitación quien propone un mayor nivel (solución de 

problema) y los gerentes el menor nivel (resolver/aplicar) 

En general se puede establecer la revisión de las 3 fases donde se notan las 

discrepancias para así lograr la alineación a los objetivos del negocio. 

Tipo de resultados esperados 

La distribución de los tipos de resultados esperados por los coordinadores de 

capacitación tiene la siguiente distribución: 

Aprendizaje 

• Conocimiento: 13 (27%) 

• Habilidades: 12 (25%) 

Desempeño 

• Financieros: 9( 19%) 

• De sistema: 3(6%) 

Percepción 

• Participantes: 4 (8%) 

• Interesados: 7 (15%). 

El 52% de los resultados que se esperan obtener en las diferentes fases son de 

aprendizaje; un 25 % es de desempeño y un 23% de percepción. Estos resultados 

se deben medir a través de diferentes indicadores, que permitan valorar el impacto 

que está logrando la capacitación. 
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Los Gerentes de Distrito establecen que los resultados en los cuales se 

evidenciarán el desarrollo de las competencias son de: 

Aprendizaje 

• Conocimiento: 3 (19%) 

• Habilidades: 6 (37%) 

Desempeño 

• Financieros: 4(25%) 

• Sistema: 2(13%) 

Percepción 

• Participante: 1 (6%) 

El 56% de los resultados esperados son de aprendizaje, el 35% son de 

desempeño y un 6% de percepción. 

Los Representantes de ventas establecieron la siguiente distribución: 

Aprendizaje 

• Conocimiento: 6 ( 40%) 

• Habilidades: 3 (20%) 

Desempeño 

• Financieros: 2 (13%) 

• Sistema: 1 (7%) 

Percepción 

• Interesados: 2( 13%) 

• Participante: 1 (7%) 

Los indicadores que fueron definidos por los representantes, esencialmente fueron 

los de calidad 7 (50%) y de cantidad 7 (50%). 

En cuanto a los tipos de resultados esperados, la siguiente tabla muestra un 

concentrado: 
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Tabla 16. Resultados de los tipos de resultados esperados en la empresa 

farmacéutica 

FASE CAPACITACIÓN GERENTES DE REPRESENTANTES 
DISTRITO 

Aprendizaje: Aprendizaje: 
1A Conocimiento Conocimiento Sin información 

Percepción: Aprendizaje: 
INTERFASE Participantes Conocimiento 

Sin información 
Percepción: 
Participantes 

Aprendizaje: Aprendizaje: 
1B Conocimiento Conocimiento 

Habilidades Habilidades Sin información 

Desempeño: 
Sistema y financieros 
Aprendizaje: Aprendizaje: 

1C Habilidades Habilidades Sin información 

Desempeño: Desempeño: 
Sistema Financieros 
Aprendizaje: Desempeño: 

2 Conocimiento Financieros 
Habilidades 

Sin información 
Desempeño: 
Sistema y financieros 

Percepción: 
Participantes e interesado 
Aprendizaje: Aprendizaje: Aprendizaje: 

3 Conocimiento Habilidades Conocimiento 
Habilidades Habilidades 

Desempeño: 
Percepción: interesado Sistema y financieros Desempeño: 

Sistema y financieros 
Percepción: Interesado 

Aprendizaje: Aprendizaje: Aprendizaje: 
4 Conocimiento Habilidades Conocimiento 

Habilidades 
Percepción: 
Participantes e interesado Desempeño: 

Sistema y financieros 

Aprendizaje: Desempeño: Aprendizaje: 
5A Conocimiento Sistema y financieros Conocimiento 

Habilidades 
Desempeño: 

Desempeño: Sistema y financieros 
Financieros 

Aprendizaje: Aprendizaje: Aprendizaje: 
5B Conocimiento Habilidades Conocimiento 

Percepción: 
Participantes e interesado 
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La tabla muestra consenso en la mayoría de las fases y el resultado donde se 

evidenciará el logro de la competencia. En el área de capacitación y los 

representantes, se muestra un balance entre las evidencias de aprendizaje que 

implican tanto conocimiento como habilidades y los desempeños financieros y de 

sistema, así como los de percepción. En cambio para los gerentes de distrito el 

énfasis es en el aprendizaje de habilidades y desempeños financieros 

Es importante aquí retomar lo planteado por los gerentes de unidades de negocio. 

Se debe considerar el nivel de complejidad de los conociriientos como de las 

habilidades, para así establecer el tiempo en que se debe mostrar: 

Tiempo para reflejar resultados 

Los GUNs establecen: 

• en conocimientos y habilidades básicas los cambios tienen que ser 

inmediatos 

• las habilidades complejas y actitudes se deben establecer tiempos 

de 6 meses a un año. 

4.1.2.4 Generación de indicadores 

Los indicadores definidos por los coordinadores de capacitación tienen la siguiente 

distribución: 

• Tiempo: 2 (6%), hacen referencia a la presentación de los reportes 

semanales, incremento del MS a los 6 meses de haber recibido la 

capacitación. 

• Cantidad: 18 (51%), se orientaron a la obtención de puntaje de examen, 

lograr la satisfacción de los clientes en un 100%, manejo de objeciones en 

un 100%, interpretación de reportes de venta. 
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• Calidad: 15 (43%}, destacan la proyección de la imagen profesional, calidad 

de las promociones, percepción del médico, percepción del representante y 

presentaciones efectivas. 

Los Gerentes de Distrito obtuvieron la siguiente clasificación de los indicadores: 

• Tiempo: 2 (10%), estos indicadores hacen referencia a la reducción del 

tiempo de reentrenamiento y a la obtención de resultados en menor tiempo. 

• Cantidad: 9 (43%), se orientaron a los objetivos de ventas, obtención de 

puntaje de examen, menor uso de recursos y obtención de mayor 

rentabilidad y aumento de la participación del mercado en el trimestre. 

• Calidad: 10 (47%), se miden en la capacidad de persuasión, calidad del 

trabajo realizado, calidad del servicio brindado, calidad de las visitas a 

farmacias, hospitales y médicos, calidad del trabajo en equipo y calidad en 

las promociones. 

Los indicadores que fueron definidos por los representantes, esencialmente fueron 

los de calidad 7 (50%) y de cantidad 7 (50%). 

En cuanto a los indicadores que se definieron, los coordinadores de capacitación, 

gerentes de distritos y representantes, los resultados se muestran en la siguiente 

gráfica. 
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Estás sesiones se llevan a cabo con expertos dentro de le: empresa, así como 

dentro de una institución de educación superior privada, están apoyadas con 

manuales que contienen la información de cada sesión y contenido en línea y son 

evaluadas con exámenes de conocimientos. 

También se llevan a cabo sesiones de demostración y ejecución que tienen como 

objetivo el desarrollo de nuevas habilidades prácticas en preparación para 

desempeñar un puesto. En esta técnica el instructor demuestra la ejecución de la 

actividad a realizar, el participante práctica la actividad y es retroalimentado por el 

instructor. 

Las sesiones informativas están enfocadas a los conocimientos declarativos que 

cubren por ejemplo, los nombres de los productos, sus características y 

estrategias de ventas. 

Los estudios de caso y las sesiones de demostración están enfocada a los 

conocimientos procedimentales que contemplan principalmente habilidades de 

ventas como la persuasión y el manejo de objeciones. 

Validación de reactivos 

Para realizar el proceso de validación, confiabilidad y actualización de la base de 

reactivos es esencial considerar, si el contenido que se está evaluando es 

representativo del conocimiento que deben dominar los representantes. Para 

verificar este aspecto se realizaron los análisis psicométricos que permitieron 

conocer si los reactivos que actualmente se utilizan son adecuados al contenido 

en cuanto al nivel de discriminación y dificultad. Los datos de las dos versiones se 

capturaron en el programa SPSS versión 12 

Se revisó una base integrada por 47 tipos de exámemes, que presentan un 

promedio de 20 preguntas por tipo. 

Distribución normal. A este primer análisis entraron los 940 reactivos que integran 

el conjunto de exámenes. 
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Los resultados obtenidos arrojaron que los 940 reactivos analizados presentaron 

sesgos y curtosis superiores a los 5.60, de manera que ninguno de los reactivos 

presentó distribución normal. 

Análisis de dificultad. En la tabla que se presenta a continuación se refleja el 

promedio de respuesta que se obtuvo por tipo de reactivo: 

Tabla 17. Resultados del análisis de dificultad de los reactivos 

PREGUNTA 
% DIFICULTAD 

1 95.4 

2 96.9 

3 97.3 

4 86.9 

5 97.6 

6 96.4 

7 98.3 

8 97.1 

9 95.9 

10 98.6 

11 91.8 

12 89.9 

13 88.4 

14 90.6 

15 89.9 

16 89.6 

17 90.1 

18 90.6 

19 89.9 

20 88.9 
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Como se observa en la gráfica anterior, todos los reactivos están en las categorías 

de fáciles y muy fáciles, lo cuál podría dificultar la discriminación de un aprendizaje 

significativo. 

4.1.3 Dinámica interna en la empresa farmacéutica 

La identificación de factores internos que impactan el desempeño, para esta 

empresa se centro en las fortalezas y áreas de oportunidad de la capacitación. A 

fin de identificar elementos internos que impacten el desempeño de los 

Representantes de Ventas, bajo la pregunta expresa de si encontraban 

contradicciones con la capacitación que reciben los Representantes de Ventas, los 

GUNs señalan que las contradicciones son percibidas como parte del proceso 

normal de trabajo, no como barreras infranqueables. Se dasificaron en cinco tipos 

de contradicciones: contenido, metodología, evaluación, tiempo y evaluación y 

seguimiento de la capacitación. 

• Contenido, un gerente alude al programa de capacitación, como" ... un 

programa que no da valor a las áreas necesarias para la gerencia ... ", también 

se establece que los cursos iniciales deben ser más específicos en el 

contenido que abordan. 

• Metodología, " ... no es enfocada en la gente ... ", lo que impide que el 

contenido sea abordado de manera apropiada. Durante la impartición hay un 

apego a los manuales (" ... hay un estricto apego a los manuales, no se 

desarrolla un sentido común."). La automatización de los exámenes hace que 

la capacitación se sienta como "impersonal". 

• Exámenes, hacen referencia esencialmente a los exámenes en líneas, 

donde destacan que las preguntas son confusas ("S011 muy confusas las 

preguntas de las funciones que realizan los vendedores"). 

• Tiempo, se considera que la primera fase toma demasiado tiempo ("Los 

cursos iniciales son muy extenuantes"). Las fases en general tienen muchas 

actividades. 
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• Evaluación y seguimiento, la actividad que refieren utilizar para comprobar 

si se aplica lo aprendido en las capacitaciones, es el seguimiento del 

desempeño en el campo de trabajo. Sugieren que el área de capacitación 

también debería dar seguimiento del desempeño de los representantes 

( ... nosotros damos seguimiento durante la revisión trimestral para evaluar el 

impacto de la capacitación). Por parte del departamento de capacitación no 

hay seguimiento formal, "falta comunicación con el área de capacitación". 

Existe consenso en apoyar el seguimiento de la capacitación, ya que se cuenta 

con reportes semanales, mensuales y trimestrales del desempeño individual de 

los representantes ya que hay una percepción positiva del impacto de la 

capacitación en el desempeño. 

Por su parte, los gerentes de distrito formularon áreas de oportunidad por cada 

una de las fases de capacitación. En la tabla 19 se concentran dichas 

aportaciones. 
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Tabla 19. Recomendaciones de los gerentes de distrito 

FASE RECOMENDACIONES 
ANALIZADA 

• Avisar con tiempo, mínimo un mes cuando nicie la fase para tener a los 
1 A candidatos 

• Los manuales lleguen en el tiempo establecico 
• Facilitar la retroalimentación de los capacitc,dores con los representantes 

del curso de una forma práctica. 
• Contar con la exposición de algunos temas tratados por expertos 
• Eliminar temas que en esta fase no son necesarios . 

1B 
INTERFASE • El horario de trabajo sea solo por la mañana (antes de las 2pm) 

1C • Se incremente el tiempo de práctica y no esperar que sólo tengan los dos 
últimos días. 
• Flexibilidad con las fechas establecidas para exámenes en caso de 

2 actividades conjuntas propias del trabajo 
• Los contenidos y forma son adecuados de acuerdo a las necesidades 
del representante 
• Flexibilidad en la reprogramación de e,xámenes (en ocasiones el 
representante tiene hasta tres ey::imenes el mismo día) 
• Las evaluaciones en líneas semanales, interfieren con las métricas de los 
representantes, se debe considerar este resultado para sustituir la evaluación 
de ciclo, ya que los representantes requieren conocer más su territorio. 
• Se debe continuar con el trabajo de, asesoría (10) ya que el 
representante se preocupa por el conocimiento del producto y venta 
integral. 

3 . Se debe reforzar conocimientos de producto y competencia, reforzando 
con habilidades de software 
• Es adecuada y muy completa 
• Incrementar el número de días (1 ó 2) 
• Imagen profesional que se dé en fases anteriores 

4 • Adecuar la carga teórica a los requerimientos por áreas terapéutica que 
competen al representante . Adecuar la carga teórica al perfil del representante 
• Disminuir el tiempo de la fase 
• Ser más concreto en el contenido de los temas y aplicables en campo o en 
visita médica, ya que hay temas que nunca se tocan en la visita médica y en 
ocasiones los temas no son acordes. 
• Se debe eliminar el caso integrador, una vez que el representante ya 
aprobó el curso, ya que no tiene que ver con ventas. 
• El curso en general debe ser explicado con tiempo y ejemplos prácticos 
antes de la asignación 
• Dar el tiempo suficiente para realizar una análisis más completo 
• Los representantes deberían tener conocimientos y habilidades 

5A homogéneas al terminar la fase 5. Sin importar e nivel de conocimientos de 
cada uno al inicio de la fase. 
• Enviar el listado de representantes candidatos a tomar cada fase con 
suficiente tiempo de antelación para darnos oportunidad de realizar una mejor 
programación del trabajo gerencial 
• La capacitación permite una mejor comunicación con el profesional 

5B de la salud 
• Esta fase sea de mayor tiempo 
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Las áreas de oportunidad se clasifican en la adecuación de contenidos para 

desarrollar competencias específicas en algunas fases, incluidos conocimientos de 

computación, y la redistribución de los tiempos. 

Por último, las áreas de oportunidad que aportaron los Representantes de ventas, 

se clasifican en 3 áreas: 

• Cantidad de información en los cursos 

Es muy vasta la información en algunas fases del currículum ("la fase 4 fue 

extenuante, mucha información", "con la fase 4 ya estaba familiarizado con la 

tecnología pero me gustaría poder estudiar con más tiempo porque nosotros 

estamos en campo y no nos es suficiente el tiempo para tanta información", "la 

información es muy amplia, es necesaria pero vasta, se dHbe concretar un poco 

más en el área de cada quien", "no me agradan los tiempos, no es la única 

actividad que realizamos por tanto se vuelve pesado".). 

• Complejidad del contenido 

La segunda vertiente es un alto nivel de complejidad en las fases que no son del 

área de cada representante. " ... los exámenes son muy complejos porque nos dan 

diagnósticos, con sintomatología muy vaga, posiblemente para repasar ... en la 

fase 58, me mandaron a estudiar endocrinología cuando yo no lo manejo ... 

considero que es más beneficioso enfocarse en cardiología que es mi área", "todo 

lo leemos ... hay incoherencias entre el manual y los exámenes, en los casos 

el ínicos el nivel es muy alto", " ... deberían proporcionar bibliografía adecuada para 

la solución de exámenes, las de la escuela privada son difícil cuando no se es 

médico y no se sabe donde buscar, "el curso estuvo bien para trauma, cardio, lo 

malo es que yo veo infectólogos ... "la fase debe ser más 3daptable a patología de 

comportamientos, porque eso no me sirve en mi área.". "me metieron a temas muy 

complejos que nosotros no dominamos porque no están acorde a mis funciones". 

"El nivel es muy elevado, se tiene que aprender cierta terminología para 

especialistas". 
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• Uso de tecnología 

La tercera es referente al uso de la tecnología, algunos representante no tienen un 

buen manejo de la misma, lo que les dificulta el autoestudio impactando esto en su 

rendimiento. "Me desagrada que tenemos que ser mas autodidactas, capacitarnos 

con internet y no tengo los hábitos ni la disciplina, pero es más cultural, no es 

culpa de la empresa". 

No obstante los comentarios anteriores, se visualiza a la capacitación como 

necesaria y parte distintiva de los representantes de esta empresa ante los 

médicos, contrario a una resistencia por parte de los representantes de ventas, la 

capacitación es percibida como una prestación más que les ofrece la empresa. 

"En el tiempo que llevo en la industria , 12 años con esta empresa en esta etapa se 

le ha apostado más a la capacitación ... lo agradezco porque se invierte en 

nosotros ... el hecho de pagarnos un curso en una escuela privada que tiene una 

estructura sólida y reconocida es muy bueno, porque de otra forma no estaría a mi 

alcance pagarlo". "Se preocupan por la buena y la excelente capacitación". 

4.1.4 Resultados de la aplicación del modelo empresa farmacéutica 

A pesar que por restricciones corporativas sólo se pudo realizar la evaluación 

formativa y no la implementación completa del modelo, la prueba piloto en esta 

empresa permitió estructurar mejor el modelo, definir la metodología y generar las 

propuestas de instrumentos. 

Los resultados de este estudio fueron: 

• Al tiempo del estudio la evaluación de la capacitación se hace a nivel de 

reacción y aprendizaje. 

• Al tiempo del estudio no existía un mecanismo formal de evaluación y 

seguimiento de la capacitación, el seguimiento se hacía a través de la 

observación directa y retroalimentación a los Representantes de Venta por los 

gerentes de distrito. 

• Existe una congruencia entre la concepción de innovación como parte de la 

ventaja competitiva, la percepción de la importancia del capital humano como 
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vía para lograr esa ventaja y el presupuesto invertido en investigación, 

desarrollo y capacitación. 

• Existe poca discrepancia entre las competencias, tipos de resultados y niveles 

de complejidad entre los diversos actores. 

• Se plantea un tiempo de impacto de las competencias a nivel de conocimientos 

y habilidades sencillas de inmediato, y las habilidades complejas y actitudes 

hasta en un año, lo que resulta coherente con sus planes de carrera y currículo 

desarrollados para los Representantes de Ventas. 

• Existe un consenso en la cantidad de indicadores de tii::impo, y a pesar de que 

existen diferencias en los indicadores de cantidad y calidad, se les da un peso 

similar por parte de los diversos actores. 

• A pesar de que existen diferencias en los niveles de conocimiento en las 

competencias de algunas fases, los métodos de enseflanza son acordes para 

cubrir cada uno de estos niveles, sesiones informativas y estudios de caso 

para el nivel declarativo, y sesiones demostrativas para el procedimental. Se 

sugiere posiblemente una dinámica de roles para reforzar estos conocimientos. 

• A pesar de que se considera que algunos contenidos y exámenes son difíciles, 

los reactivos tienen un nivel de fácil y muy fácil, por tanto, se sugiere analizar 

los contenidos de los manuales de capacitación y determinar la competencia a 

desarrollar, desagregándose en conocimientos, habilidades y actitudes, 

determinar el nivel de complejidad y realizar otra base de datos que eleve el 

nivel de dificultad. 

• Las áreas de oportunidad de la capacitación se enfocan en la adecuación de 

contenidos y tiempos para algunas fases. 

• Un curso de inducción al uso de las tecnologías podría contribuir al mejor 

aprovechamiento de los cursos en línea. 

• La percepción del impacto de la capacitación en el desempeño es positiva. 

• Los representantes de ventas establecen que el dominio de los conocimientos, 

impacta en las habilidades y seguridad que proyectan en sus clientes y así se 

generan beneficios económicos por lo que no existe un factor de resistencia. 

• Los resultados en ventas reflejan un buen desempeño organizacional. 
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4.2 Estudio en una en empresa del sector financiero 

La segunda organización contemplada para realizar el estudio corresponde a una 

unidad de negocios de un grupo financiero. 

A la fecha del estudio, los mecanismos de evaluación del curso para presentar el 

examen de certificación, eran exámenes de opción múltiple aplicados durante el 

curso, el examen de certificación y una encuesta de salida de 18 reactivos con 

escala tipo likert de 5 puntos, enfocada a la satisfacción del agente ante el curso. 

La encuesta de salida, tiene una media de 4.96 donde el valor máximo es de 5 

para los agentes que participaron en la muestra. 

Para el curso de filosofía de ventas se tiene una encuesta de salida enfocada a la 

satisfacción del agente ante el curso. 

De acuerdo con la información proporcionada, hay un se~¡uimiento empírico en el 

campo de trabajo basado en la observación directa del je-fe inmediato. 

La estructura comercial de esta unidad de negocios está definida por 3 zonas en el 

país con agentes internos a la unidad de negocios, y una división de outsorcing 

que laboran también a lo largo del país. 

• Zona Metropolitana (Metro) 

• Zona Noreste (Poniente) 

• Zona Norte (Oriente Golfo) 

• Outsourcing 

El porcentaje de avance en el acumulado de la productividad de octubre 2008 a 

noviembre del 2009, fue en promedio de 81.53%. El porcentaje de avance para la 

Zona Metro fue de 45.05% 

De acuerdo con las cifras de productividad ingresada de I:mero a abril 2009, la 

distribución de en la participación por zonas y canales alt,~rnos se presenta a 

continuación. 
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Para la definición de competencias e indicadores, se consideró sólo a los 

agentes internos porque tienen preferencia en la capacitación de la unidad de 

negocios y son los únicos que han tomado ambos cursos. 

Para los análisis de desempeño se consideraron también agentes externos. 

Los datos se recolectaron de febrero a abril del 2009 y la metodología para la 

recolección de datos fue la siguiente: 

• Se realizaron 7 entrevistas semi estructuradas 

• Se solicitó vía correo electrónico una conferencia telefónica con 13 actores. 

Posteriormente se propuso la opción de recolectar la información vía correo 

electrónico. Se obtuvieron 8 respuestas vías correo electrónico 

• Se realizo un taller con 16 agentes. 

• Se solicitó a través de los coordinadores realizar un taller, entrevista 

telefónica o bien obtener información vía correo ele-:trónico de los agentes 

promotores. Se obtuvieron 2 respuestas vía correo electrónico. 

Tabla 20. Desglose de la recolección de datos 

Solicitudes Respuestas 

Entrevistas semi estructradas 7 

Solicitud de conferencia telefónica con 

respuesta vía correo electrónico 13 

Respuesta de promotores a través de 

talleres 16 

Repuesta de promotores a través de 

correo electrónico 37 

TOTAL 73 

La población objetivo y el desglose de la muestra que se consideró para la 

definición de competencias e indicadores de desempeño, se muestra a 

continuación: 

7 

8 

16 

2 

33 

128 



Tabla 21. Desglose de la muestra empresa financiera 

Personas Personas Porcentaje 

en el consideradas dela 

área en el es1tudio muestra 

Área Comercial 

Director General 1 1 

Director Comercial 1 1 

Gerente de Administración de 

Ventas 1 1 

Subdirectores 3 2 

Coordinadores 10 6 

Total por área 16 11 68.75% 

Recursos Humanos 

Subdirector de Recursos Humanos 1 1 

Ejecutivo de Capacitación 1 1 

Ejecutivo de Selección 1 1 

Subgerente de Atención al cliente 1 1 

Total en el área 4 4 100.00% 

Agentes internos 53 18 33.96% 

TOTAL 73 33 45.21% 

La población objetivo era de 73 personas, colaboraron en el estudio 33. La 

muestra de 45.21 % del total de la población objetivo, estadísticamente es 

representativa al ser mayor al 30% de la población objetivo. 

Para los análisis de resultados se consideró la siguiente población objetivo y 

muestra. 
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Tabla 22. Desglose de la muestra empresa financiera para la evaluación agregada 

% de la % de la 

población población Porcentaje 

total total Total de dela 

interna outsourcing la muestra 

Internos (53) Outsourcing (34) muestra (87) 

Agentes que 

presentaron 

examen de 

certificación 31 58.49% 16 47.06% 47 54.02% 

Con curso de 

certificación 31 58.49% 2 5.B8% 33 37.93% 

Sin curso de 

certificación o 0% 14 41."18% 14 16.09% 

Con 

producción 

al mes de 

abril 2009 27 50.94% 3 8.82% 30 34.48% 

4.2.2 Evaluación formativa de la empresa financiera 

4.2.2.1 Misión, oferta y estrategias comerciales de expansión de la empresa 

financiera 

De acuerdo con el portal del grupo financiero, la unidad de negocios considerada 

en este estudio, tiene como misión: 

" ... satisfacer las necesidades de protección de nuestros clientes afiliados 

mediante una asesoría diferenciada en el sector ... ". 
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La misión deja claro que el objetivo es satisfacer las necesidades de los clientes a 

través de una asesoría diferenciada en el sector, lo cual pciede considerarse como 

la ventaja competitiva. 

Así mismo ofrece a sus clientes: 

" ... atención personalizada, enfocada en la detección de sus necesidades 

financieras relacionadas con su protección ... " 

Se detectan 2 elementos claves de funciones: atención personalizada y detección 

de necesidades financieras. 

A fin de obtener una mayor participación de mercado, esta unidad de negocios 

tiene contemplado como parte de su estrategia comercial: 

• Dadas las limitantes de contracción actual, la estrategia de expansión se 

visualiza a través del outsourcing 

• Se contempla una colocación de productos en el mercado por parte de los 

agentes de 1 a 1, es decir el 50% del producto de la unidad de negocios y 

el 50% de otros productos que comercializa el grupo financiero. 

Perfil del agente 

Los requisitos que se solicitan actualmente son: 

• Escolaridad preferentemente con licenciatura, pasc1nte o titulado 

(escolaridad mínima de preparatoria con certificado) 

• Experiencia en ventas y promoción de productos intangibles 

• Conocimiento del mercado (no necesario). 
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Competencias: 

• Excelente habilidad de comunicación y negociación 

• Actitud de servicio 

• Adaptación al cambio 

• Responsable y muy comprometido. 

• Tolerancia a la frustración. 

• Alto nivel de organización y aprendizaje 

• Trabajo bajo presión. 

• Orientación a resultados 

• Apego a procedimientos 

4.2.2.2 Concepto e importancia de la capacitación en la empresa financiera 

De la información obtenida de los 15 actores considerados dentro del área 

comercial y del área de recursos humanos, se clasificó la definición de 

capacitación de cada actor, con base en el elemento clave! que se identificó: 

• Trabajo: herramienta empleada en el ámbito laboral 

• Desarrollo de capital humano: herramienta para potenciar las capacidades 

de las personas 

• Resultados y objetivos: herramienta para lograr lm. resultados u objetivos 

esperados 

• Desarrollo de capital humano/ resultados y objetivos: herramienta que 

potencia las competencias de las personas y contribuye al logro de los 

resultados u objetivos esperados 

En la siguiente tabla, se muestra la distribución que tuvieron las respuestas. 

132 



Tabla 23. Concepto clave en la definición de capacitación en la empresa financiera 

Trabajo 

Desarrollo de capital humano 

Resultados y objetivos 

Desarrollo de capital humano/ 

resultados y objetivos 

Área 

comercial 

2 

4 

4 

1 

11 

l~ecursos 

humanos Total 

2 

2 

o 

o 
4 15 

En la tabla anterior, podemos identificar que la percepción del concepto de 

capacitación por parte del Área Comercial se centra en el desarrollo de las 

competencias de los agentes y en el logro de resultados y objetivos por separado, 

mientras que Recursos Humanos se centra en dotar de herramientas de trabajo al 

personal y en el desarrollo de las competencias. 

En la siguiente gráfica se puede observar que la percepción de la capacitación 

está en función de desarrollo de las competencias, sin explicitar el vínculo que 

potenciar las competencias de las personas podría tener ,~n el logro de los 

resultados u objetivos. 
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4.2.2.3 Evaluación objetivos/contenido de la empresa financiera 

Se identificaron 33 objetivos específicos de ambos cursos, con la siguiente 

distribución de conducta terminal: 21 en reconocer, 10 en identificar y 2 en 

comprender. 

De los 33 objetivos, 31 (94%) corresponden al tipo de conocimiento declarativo, 

dentro del nivel de conocimiento de identificar. Cabe señalar que los 2 objetivos 

referentes a comprender no corresponden a una conducta terminal evaluable, por 

lo que se recomienda redefinirlos. 

Los contenidos del curso para presentar el examen de certificación se engloban 

en: 

• Funciones del agente 

• Normatividad 

• Sistema financiero 

• Formatos 

Los contenidos de la filosofía de ventas se clasifican en: 

• Misión, visión y valores del grupo financiero 

• Plataforma tecnológica 

• Calidad del servicio 

• Estrategias de ventas 

4.2.2.4 Definición de competencias 

Se generaron 95 aportaciones de competencias entre el Área Comercial, 

Recursos Humanos y los agentes que deben desarrollar los agentes. 

• Conocimientos: 42 

• Habilidades: 35 

• Actitudes:18 
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La siguiente tabla muestra el desglose de las aportaciones, cabe destacar que se 

refiere a la frecuencia con la que se mencionó el tipo de competencia, no 

competencias por si mismas. 

Tabla 25. Aportaciones en la definición de competencias nn la empresa financiera 

Área % Recursos % % 

Comercial Humanos Agentes 

Conocimientos 12 27% 8 42% 22 69% 

Habilidades 18 41% 7 37% 10 31% 

Actitudes 14 32% 4 21% o 
44 19 32 

Para fines comparativos, se utilizan los porcentajes de las aportaciones. Así, el 

Área Comercial dio mayor peso a las habilidades con un 41 %, después a las 

actitudes con un 32% y por último los conocimientos con un 27%. 

El área de Recursos Humanos dio prioridad a los conocimientos con un 42%, un 

porcentaje un tanto similar con un 37% al que otorgó el Área Comercial a las 

habilidades, y como último a las actitudes con un 21 % 

En cuanto a los Agentes, al igual que Recursos Humanos otorgó mayor peso a los 

conocimientos aunque con un porcentaje mucho mayor (6B%), el 31% hizo 

referencia a las habilidades y cabe señalar que no se mencionó el desarrollo de 

actitudes. 

La siguiente gráfica ejemplifica las diferencias en las aportaciones de los distintos 

actores. Cabe recordar que por la diferencia en el número de participantes por 

grupo, la gráfica sólo sirve para ejemplificar los pesos otor~¡ados por los distintos 

actores a los distintos tipos de competencias. 
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Tipos de resultados esperados 

Se generaron 160 aportaciones de los resultados en los que impacta la 

capacitación, cabe destacar que 1 aportación indicó que no hay relación entre el 

contenido del examen de certificación y lo que aplican los agentes en su labor 

diaria por lo que sólo se clasificó en conocimientos. 

Tabla 27. Clasificación de las aportaciones en los resultados esperados en la 

empresa financiera 

Área Recursos 

Comercial Humanos Agentes TOTAL 

De Sistema 2 4 11 17 
Desempeño 

Financieros 6 8 21 35 

Conocimientos 1 7 24 33 
Aprendizaje 

Habilidades 7 10 17 

Participante 13 22 35 
Percepción 

Interesados 7 17 24 

9 47 105 160 

La siguiente gráfica nos muestra como existe una evidente diferencia entre las 

frecuencias de los resultados esperados, principalmente en el Área Comercial que 

tiene una clara tendencia a los resultados de desempeño. 
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Al cuestionar al área de Recursos Humanos, porque las habilidades y actitudes se 

establecían como de reflejo inmediato, se obtuvo como respuesta que el perfil que 

se solicita es de vendedor por tanto se espera tengan una adaptación rápida. 

En este sentido, si bien es cierto que el perfil del vendedor puede tener 

competencias muy definidas, considero pertinente analizar por ejemplo los 

tiempos de adaptación al producto, a los procesos o a las características de lo 

clientes. 

4.2.2.5 Generación de indicadores en la empresa financiera 

El Área Comercial y Recursos Humanos, generaron 14 aportaciones referentes a 

los controles de evaluación y seguimiento de la capacitación, englobados en: 

• Examen de certificación (21.43%) 

• Indicadores financieros (28.57%) 

• Procesos, es decir a través del seguimiento en el campo de trabajo por 

observación directa de los jefes inmediatos (50%) 

Una aportación indicó que no existen medios de evaluación y seguimiento. 

Cabe señalar que el examen de certificación representa un elemento fundamental, 

ya que sin la certificación los agentes no pueden trabajar, por tanto se le da una 

alta ponderación como mecanismo de evaluación y resultado esperado. 

Por otra parte, se generaron 84 aportaciones de indicadores en el Área Comercial, 

Recursos Humanos y los Agentes. 
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Los indicadores de cantidad se refieren a: 

• Aprobación de exámenes de certificación 

• Ventas 

• Contacto con clientes después de la venta 

• Quejas 

• Salida de cuentas 

• Producción rechazada 

• Ventas indebidas 

• Bajasdecuraosotrabajo 

• Resultados en las pruebas psicométricas 

Los indicadores de calidad se refieren a: 

• Calidad de la venta en términos de servicio a· cliente 

• Aprendizaje significativo 

Los indicadores de tiempo se refieren a: 

• Tiempo de permanencia de la cuenta 

• Tiempo para concretar una venta 

• Cumplimiento del horario de trabajo 

• Maximizar el número de clientes contactados en menor tiempo 
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• El curso de filosofía de ventas lo imparten agentes externos a la unidad de 

negocios 

Evaluación del desempeño del instructor con base en la NTCL. 

Con base en la observación directa del curso para presentar el examen de 

certificación y la guía instruccional desarrollada por el instructor, se genera la 

siguiente evaluación de acuerdo a la NTCL. 

Tabla 31. Evaluación del instructor del curso de examen de certificación en la 

empresa financiera 

DESEMPEÑOS A EVALUAR 

1. Verificación de requerimientos al inicio de la sesión .¡ 

2. Nivel de dominio ./ 

3. Manejo expectativas ./ 

4. Establecimiento propósito ap. ./ 

5. Explicac plan de ejecución ./ 

6. Establece reglas operación y partición .¡ 

7. Explica los beneficios del curso ./ 

8. Promueve un ambiente participativo ./ 

9. Motivar participación del grupo ./ 

10. Brinda ejemplos contextuales ./ 

11. Aplica una técnica expositiva ./ 

12. Aplica una técn. discusión (vivencia!) ./ 

13. Aplica una técn. demostrativa (vestibular) 

14. Presenta la secuencia contenido de acuerdo al plan de ejecución ./ 

15. Realiza Síntesis (ev.formativa=EF) ./ 

16. Expone los logros por cubrir (EF) ./ 

17. Verifica la comprensión de los participantes (EF) ./ 

18. Realiza la revisión de reglas y expectat ./ 

19. Realiza el resumen entre todos ./ 

20. Incentiva a formular la conclusión entre todos 

21. Solicita a los compromisos individuales ./ 

22. Informa al inicio que serán evaluados, cuando, cómo y criterios ./ 

23. Aplica instrumentos de ev ./ 

24. Sugiere actv para continuar el aprendizaje ./ 
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Método de enseñanza 

La técnica empleada principalmente tanto para el curso de examen de certificación 

como para el de filosofía de ventas es la sesión informativa que permite transmitir 

información básica para el trabajo como reglas, normas, políticas, nuevos 

sistemas de trabajo y cambios en los directivos, así como proporcionar la 

información necesaria al mayor número de personas. 

Dentro de las sesiones se emplea el estudio de casos que consiste en presentar la 

descripción detallada de un caso de la vida real que signifique un problema o una 

situación que se va a resolver con la finalidad de discutirlo en grupo y obtener 

retroalimentación. Para ambos cursos se cuenta con un manual de apoyo y para el 

curso para el examen de certificación, cada sesión se evaluar con un examen. 

En el curso de filosofía de ventas se llevan a cabo sesiones muy breves de 

demostración y ejecución que tienen como objetivo el desarrollo de las habilidades 

en el llenado de formatos y el uso de las plataformas tecnológicas, nuevas 

habilidades prácticas en preparación para desempeñar un puesto, el participante 

práctica la actividad y es retroalimentado por el instructor. 

Las sesiones informativas están enfocadas a los conocimientos declarativos que 

cubren por ejemplo, características del producto y su competencia, normas y 

formatos. 

Los estudios de caso y las sesiones de demostración están enfocada a los 

conocimientos procedimentales que contemplan principalmente habilidades de 

ventas, la accesoria al cliente de acuerdo a sus características y el llenado de los 

formatos de ventas. 

Nivel de dificultad de los reactivos 

Se analizaron 153 exámenes, de 7 tipos distintos con 50 reactivos por examen. Un 

total de 350 reactivos dando como resultado la siguiente cistribución. 
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En el siguiente apartado, se hará un análisis del impacto de estos exámenes en el 

desempeño de los agentes. 

4.2.3 Evaluación agregada de la empresa financiera 

4.2.3.1 Validación empírica de indicadores en la empresa financiera 

Con base en los indicadores generados del estudio cualitativo y los datos 

proporcionados por la empresa, se establecieron los siguientes indicadores de 

desempeño: 

• Nivel de aprobación en el examen de certificación 

• Productividad (solicitudes ingresadas de clientes) 

• Productividad rechazada (solicitudes rechazadas por errores en el 

llenado de los formatos o que no cumplen las condiciones) 

De enero a abril asistieron y presentaron examen de certi·ncación 33 agentes. Lo 

que representa el 37.93% del total de los 87 agentes en la zona Metro. 

Existe una correlación positiva y significativa entre el promedio de los exámenes 

presentados en el curso y las calificaciones obtenidas en los exámenes de 

certificación. 

La siguiente tabla muestra el estadístico de Pearson muestra que el grado de 

relación lineal (.468) entre el promedio de las calificaciones obtenidas en los 

exámenes del curso de certificación (PromEx) y la calificación obtenida en el 

examen de certificación (ExCert), es positiva y significativa a un grado de 

significación de 0.1 O 
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Tabla 33. Correlación entre el promedio de exámenes presentados en el curso y 

las calificaciones en el examen de certificación. 

1 
PromExa ExCert 

PromExa Correlación Pearson 1 .468(**) 

Sig. (2-colas) .007 

N 32 32 

ExCert Correlación Pearson .468(**) 1 

Sig. (2-colas) .007 

N 32 32 

** Correlación significativa a un nivel de 0.01 (2-colas). 

Una vez definida la relación entre estas dos variables, se hizo una regresión lineal 

para verificar el impacto entre las variables. Se emplea corno variable 

independiente PromExa y como variable dependiente ExCert. 

Tabla 34. Resumen del modelo de regresión 

RL Estimación 

Modelo R R2 Ajustada Erras Std. Cambios estadísticos 
---- --- - ·--- -- ---- -- ----·--- -- --- -

Cambios 

R2 Sig. F 

Ajustada Cambio F df1 df2 Cambio 

1 .468(a) .219 .193 8.897 .219 8.4(15 1 30 .007 

a Predictors: (Constant), PromExa 

En la tabla anterior podemos observar que este modelo es explicativo casi en un 

20% (R 2= .193) y es significativo con un sig = .007 en el valor de F, considerando 

un criterio de 0.05. 

En la tabla siguiente tabla podemos observar que a pesar ele tener un valor 

significativo de .007 que determina la relación entre las variables, la variación no 

explicada por el modelo (2374.595) es más del triple de la variación explicada por 

el modelo (665.280). 
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Tabla 35. Anova para PromExa y ExCert 

Suma de 

Modelo Cuadrados 

1 Regresión 665.280 

Residual 2374.595 

Total 3039.875 

a Predictores: (Constan!), PromExa 

b Variable Dependiente: ExCert 

df 

Cuadrado de 

la media F Sig. 

1 665.280 8.405 .007(a) 

30 79.153 

31 

Dada la diferencia en los valores explicativos del modelo, ~-e continuo con los 

análisis estadísticos para verificar la validez. 

Tabla 36. Coeficientes del modelo de regresión para PromEx y ExCert 

Coeficientes no Coeficientes 95% Confianza intervalo por 

Modelo estandarizados estandarizados t Sig. B 
--- - - -· -- - -- - -- - - -

Límite Límite 

B Error Std Beta inferior superior 

1 (Constante) 24.086 20.404 1.180 .247 -17.584 

PromExa .694 .240 .468 2.899 .007 .205 

a Dependen! Variable: ExCert 

El modelo establece que al multiplicar .694 por la calificación promedio obtenida 

en los exámenes del curso y sumándole 24.086, se obtiene un aproximado de la 

calificación del examen de certificación. La siguiente ecuación resume lo anterior: 

ExCert = 24.086 + 0.694 PromExa 

No obstante, el valor de significancia para la contaste es .24 7, por lo que el 

modelo pierde validez. 

Al comprobar que existe una relación positiva y significativa entre las variables 

pero al no comprobar su impacto directo, se optó por hacer una diferencia de 

medias entre las calificaciones obtenidas por los agentes quB asisten al curso 

impartido por la empresa y la calificación de aquellos que no toman el curso de la 

empresa. 
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Diferencia de medias 

Se trabajo con las calificaciones de 47 agentes que preseritaron examen de 

certificación entre enero y abril del 2009. De los 47 agente-s, 33 asistieron al curso 

y 14 no. 

Los agentes que asistieron al curso representan el 37.97°/t, del total de agentes en 

la zona, mientras que los agentes sin curso representan el 16.09%. 

Se define el grupo 1 con curso y grupo O sin curso 

Tabla 37. Estadísticos de las calificaciones obtenidas por los agentes en el 

examen de certificación 

Error 

Desviación std. 

Curso N Media Std. Media 

ExCert 1 33 82.36 10.b41 1.835 

o 14 68.00 15.E,32 4.151 

En la tabla anterior podemos observar que existe una diferencia de 14.36 puntos 

entre los agentes que toman el curso y los que no lo toman, también existe menos 

variación en las calificaciones obtenidas por las personas que asisten al curso 

(10.541 y 1.835) con respecto a las que no asisten (15.532 y 4.151). 

Se corrió una prueba de diferencia de medias con muestras independientes a fin 

de determinar si la diferencia en el promedio de las calificaciones es significativa. 
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Tabla 38. Diferencia de medias en las calificaciones obteridas por los agentes que 

asisten al curso y los que no asisten 

Prueba de 

Levene para 

igualdad de 

varianzas Prueba t para igualdad de medias 
- - --- ----- -- ----- - - -

Sig. Intervalo de 
--

(2- Diferencia Error std. confianza 95% 

F Sig. t df colas) de medias Diferencia Diferencia 
- -~-- -- - --- . - -

Limite Limite 

inferior superior 

ExCert Igualdad de 22.19 
4.563 .038 3.693 45 .001 14.364 3.889 6.530 

varianzas 7 

Diferenc:.J de 18.2 23.88 
3.165 .005 14.364 4.538 4.840 

varianzas 93 

Se rechaza la hipótesis nula de que no existen diferencias significativas entre las 

varianzas de dos muestras distintas con la prueba de Levene (sig = 0.038<0.05) 

Por la prueba t se rechaza la hipótesis nula de que no existen diferencias 

significativas entre las medias de las dos muestras con sig =.001 <0.05. 

Se concluye así, que la diferencia de 14.364 puntos en el promedio de las 

calificaciones de las personas que toman el curso de los que no lo toman es 

significativa. 

También se tienen los datos de que el 79% de las personas que tomaron el curso 

aprobaron el examen y sólo el 21 % no lo aprobó. Mientras para las personas que 

no tomaron el curso los datos se invierten, sólo el 29% de las personas 

contempladas en el estudio que no tomaron el curso aprobaron el examen de 

certificación, y el 71 % no lo aprobó. 

8 

Se realizaron correlación para determinar si existe una relación entre la calificación 

obtenida en el examen de certificación y la productividad de los agentes. Como 

productividad se entiende a las solicitudes ingresadas. 

La siguiente tabla muestra la correlación entre la calificación obtenida en el 

examen de certificación y la producción ingresada en los meses de enero a abril 
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2009. Se trabajo con 31 datos ya que 16 agentes causaren baja, es decir una 

rotación del 34% de enero a abril, principalmente externos 

Los 31 datos representan el 35.63% de los 87 agentes que integran la zona Metro. 

Tabla 39. Correlación entre la calificación obtenida en el examen y la productividad 

1 
ExCert Productividad 

ExCert Correlación 
1 .249 

Pearson 

Sig. (2-colas) .176 

N 31 31 

Productividad Correlación 
.249 1 

Pearson 

Sig. (2-colas) .176 

N 31 31 

Como puede observarse no existe una correlación significativa, por tanto no existe 

una relación entre la calificación obtenida y la productividad ingresada, por lo que 

puede considerarse que los conocimientos adquiridos sor significativos para la 

aprobación del examen de certificación pero no para la captación de clientes. 

La siguiente tabla muestra la correlación entre la calificación y el porcentaje de 

solicitudes ingresadas que son rechazada (ProRec) por diversos errores tanto de 

llenado de formatos, como por no cumplir con los requisitos necesarios. 

Tabla 40. Correlación entre la calificación obtenida en el examen y la productividad 

1 
ExCert ProRec 

ExCert Correlación 
1 -.053 

Pearson 

Sig. (2-colas) .776 

N 31 31 

ProRec Correlación 
-.053 1 

Pearson 

Sig. (2-colas) .776 

N 31 31 
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Como puede observarse tampoco existe una correlación significativa, por tanto no 

existe una relación entre la calificación obtenida y el porcentaje de rechazos en las 

solicitudes ingresadas. Se sostiene la hipótesis que el curso para presentar el 

examen de certificación sólo se enfoca a aprobarlo, y tanto el contenido del curso 

como el contenido del examen de certificación no necesariamente impactan el 

desempeño de los agentes. 

A pesar de que en un estudio de transferencia de la capacitación (Salaiza, 2006), 

se considero que las variables sociodemográficas no tenían un impacto 

significativo en la transferencia del conocimiento, se realizaron análisis de 

varianzas de un solo factor para determinar si existe una diferencia significativa en 

los indicadores de desempeño por nivel de estudio de los agentes. 

Los niveles educativos son preparatoria terminada (prepa), carrera técnica 

terminada (carrera técnica) y titulado de licenciatura (licenciatura). 

La siguiente gráfica, muestra que existe una diferencia por nivel educativo en el 

promedio de las calificaciones obtenidas en el examen de certificación, además de 

una diferencia en la varianza principalmente al comprar el nivel de preparatoria 

con carrera técnica y licenciatura. 
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Gráfica 29. Diferencias de medias y varianzas en el examen de certificación por 

nivel académico 
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Las siguientes tablas muestran los resultados de la ANOVA. 

Tabla 41. Estadísticos descriptivos de las calificaciones obtenidas en el examen 

de certificación por nivel educativo de los agentes 

Intervalo de 

Desviacón Error confianza 95°;, 

N Media Std. Std. para la media Mínimo Maximo 
----- - -· 1-------- -· ----· 

Límite Límite 

inferior superior 

Prepa 7 76.86 12.694 4.798 65.12 8E-.60 58 88 

carrera tecnica 12 87.67 3.284 .948 85.58 fü:'.75 84 94 

Licenciatura 12 85.83 4.629 1.336 82.89 8E,.77 80 96 

Total 31 84.52 7.899 1.419 81.62 87.41 58 96 
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Tabla 42. Análisis de varianza para las calificaciones obtenidas en el examen de 

certificación y el nivel educativo de los agentes 

Suma de Media 

cuadrados df cuadrada F Sig. 

Entre grupos 550.551 2 275.276 5.834 .008 

Dentro de los 
1321.190 28 47.185 

grupos 

Total 1871.742 30 

De las tablas anteriores podemos concluir que los participantes con carrera 

técnica terminada tienen un promedio más alto en la calificación del examen 

(87.67), y con una F de 5.834 y un sig de .008 la diferencia de varianzas entre los 

grupos es significativa. 

A fin de determinar que grupos presentan diferencias sigriificativas, se corrió una 

prueba Post Hoc con el estadístico de Scheffe. 

Tabla 43. Análisis de varianza para las calificaciones obtenidas en el examen de 

certificación por nivel educativo de los agentes 

Diferencia Intervalo de confianza 95% 

de medias 
(1) Estudios (J) Estudios (I-J) Error Std Sig. Límite inferior Limite superior 
Prepa carrera tecnica -10.81 O(*) 3.267 .010 -19.25 -2.37 

Licenciatura -8.976(*) 3.267 .035 -17.42 -.53 

carrera tecnica Prepa 10.810(*) 3.267 .010 2.37 19.25 
Licenciatura 1.833 2.804 .809 -5.42 9.08 

licenciatura Prepa 8.976(*) 3.267 .035 .53 17.42 
carrera tecnica -1.833 2.804 .809 -9.08 

* Diferencia de medias significativas a un nivel de .05 

Con los datos de la tabla anterior confirmamos lo establecido en la gráfica 29, 

existe una diferencia significativa (sig. = .010< .05) entre las medias de los 

agentes con preparatoria terminada y los agentes con carrera terminada (10.810) 

siendo menor el de los agentes con preparatoria. De la misma forma, existe una 

diferencia significativa (sig.=.035 <.05) entre las medias de los agentes con 

preparatoria terminada y los agentes con licenciatura terminada (8.976). 

5.42 
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Por otra parte, no existe una diferencia significativa (sig. =: .809> .05) entre las 

medias de los agentes con carrera técnica terminada y los agentes con 

licenciatura terminada (1.833). Se confirma lo observado en la gráfica, los agentes 

con carrera técnica terminada tienen el mayor promedio dentro de los 3 grupos. 

La siguiente tabla confirma que existe homogeneidad entre los promedios de los 

agentes con carrera técnica terminada y licenciatura term nada, mientras que los 

agentes con preparatoria terminada corresponden a otro qrupo con el promedio 

más bajo. 

Tabla 44. Análisis de homogeneidad de grupos en las calificaciones obtenidas en 

el examen de certificación por nivel educativo de los agertes 

Subgrupo alpha = 
.05 

----r--

Estudios N 1 2 
Prepa 7 76.86 
licenciatura 12 :35.83 
Carrera 

12 :37.67 
tecnica 
Sig. 1.000 .842 

Medias por grupos en subgrupos homogéneos 

La siguiente gráfica, muestra que existe una diferencia por nivel educativo en el 

promedio de la productividad, siendo los agentes con carrera técnica terminada 

nuevamente los que presentan un mayor promedio. A simple vista, parece que la 

varianza es similar entre los grupos. 
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Gráfica 30. Diferencias de medias y varianzas en la prodLctividad por nivel 

académico 
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Las siguientes tablas presentan los resultados de la ANO\/A. 

Tabla 45. Estadísticos descriptivos de la productividad in~resada por nivel 

educativo de los agentes 

lntErvalo de 

Desviación Error confiarza 95% por 

N Media Std. Std. rnedia Mínimo 
-------- - ---1 ~- --

Límite Límite 
1 

inferior superior ¡ 
1 

Prepa 7 36.57 39.522 14.938 .02 73.12 11 

carrera tecnica 12 105.33 44.559 12.863 77.02 133.64 37 

Licenciatura 12 72.42 40.223 11.611 46.86 97.97 16 

Total 31 77.06 48.420 8.697 59.30 94.83 11 

Máximo 

119 

211 

160 

211 
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Tabla 46. Análisis de varianza para la productividad por nivel educativo de los 

agentes 

Suma de Media 

cuadrados Df cuadrada F Sig. 

Entre grupos 21326.573 2 10663.287 6.092 .006 

Dentro de los 
49009.298 28 1750.332 

grupos 

Total 70335.871 30 

De las tablas anteriores podemos concluir que, como se visualizaba en la gráfica 

30, los participantes con carrera técnica terminada tienen un promedio más alto 

en productividad ( 105.33), y con una F de 6.092, y un sig. de .006 la diferencia de 

varianzas entre los grupos es significativa. 

A fin de determinar que grupos presentan diferencias significativas, se corrió una 

prueba Post Hoc con el estadístico de Scheffe. 

Tabla 47. Análisis de varianza para la productividad por nivel educativo de los 

agentes 

Diferencia 
de medias Intervalo de confianza 

(1) Estudios (J) Estudios (I-J)~.- Error Std. Sig. 95% - ---- - - ---

Limite Limite 
inferior superior 

Prepa carrera tecnica -68.762(*) 19.897 .007 -120.19 -17.33 
licenciatura -35.845 19.897 .215 -87.27 15.58 

carrera tecnica prepa 68.762(*) 19.897 .01)7 17.33 120.19 
licenciatura 32.917 17.080 .175 -11.23 77.06 

Licenciatura prepa 35.845 19.897 .215 -15.58 87.27 
carrera tecnica -32.917 17.080 .175 -77.06 11.23 

* Diferencia de medias significativas a un nivel de .05 

Con los datos de la tabla anterior confirmamos lo establecido en la gráfica 30, 

existe una diferencia significativa (sig. = .007< .05) entre las medias de los 

agentes con preparatoria terminada y los agentes con carrera técnica terminada 

(68.762) siendo menor el de los agentes con preparatoria. 
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Por otra parte, no existe una diferencia significativa (sig. = .215> .05) entre los 

promedios de los agentes con preparatoria terminada y los agentes con 

licenciatura terminada (35.845) siendo el promedio de los agentes con licenciatura 

terminada el más alto. 

Por último, tampoco existe una diferencia significativa (sig. = .175> .05) entre los 

promedios de los agentes con carrera técnica terminada y los agentes con 

licenciatura terminada (32.917) siendo el promedio de los agentes con carrera 

técnica terminada el más alto. 

Los agentes con preparatoria terminada y licenciatura terminada conforman un 

grupo, mientras que los agentes con carrera terminada forman otro subgrupo con 

el mayor promedio dentro de los 3 grupos. 

La siguiente tabla establece que los agentes con preparatoria terminada y 

licenciatura terminada conforman un subgrupo, mientras que los agentes con 

carrera técnica terminada corresponden a otro subgrupo que presenta mayor 

media en la productividad. 

Tabla 48. Análisis de homogeneidad de grupos en la productividad por nivel 

educativo de los agentes 

Ls_LJbgrupo alph_él = .05_ 

Estudios N 1 2 
prepa 7 36.57 
licenciatura 12 72.42 72.42 
carrera tecnica 12 105.33 
Sig. .187 .241 

Medias por grupos en subgrupos homogéneos 

Por último, se hace el análisis con respecto al porcentaje de rechazo de la 

productividad. 

Cabe señalar que el promedio de rechazos en la productividad es de 49%. 

La siguiente gráfica muestra que existe una diferencia por nivel educativo en el 

promedio de los rechazos, siendo los agentes con carrera técnica terminada los 

que tienen la media menor en el porcentaje de rechazos. 
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Gráfica 31. Diferencias de medias y varianzas en el porcentaje de productividad 

rechazada por nivel académico. 
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Las siguientes tablas muestran los resultados de la ANOVA. 

Tabla 49. Estadísticos descriptivos del porcentaje de rechazos en la productividad 

por nivel educativo de los agentes 

Desviación Error Intervalo efe confianza 

N Media Std. Std. 95% para la media Mínimo Máximo 
---- ~~-~- ·----- -- ---- - - ---- ---

Límite Límite 

inferior superior 

Prepa 7 .50373 .162677 .061486 .35327 .65418 .333 .765 

carrera tecnica 12 .49855 .166193 .047976 .39295 .60414 .209 .784 

licenciatura 12 .55733 .138550 .039996 .46930 .64536 .453 .946 

Total 31 .52247 .152499 .027390 .46654 .57841 .209 .946 
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Tabla 50. Análisis de varianza del porcentaje de rechazos en la productividad por 

nivel educativo de los agentes 

Suma de Media 

cuadrados df cuadrada F Sig. 

Entre grupos .024 2 .012 .497 .614 

Dentro de los 
.674 28 .024 

grupos 

Total .698 30 

De las tablas anteriores podemos confirmar que los participantes con carrera 

técnica terminada tienen el promedio más bajo en cuanto al porcentaje de 

rechazos (.4985), sin embargo con una F de .497 y un si~J- = .614>.05 la 

diferencia de varianzas entre los grupos no es significativa. 

Lo anterior se corrobora con los datos de las siguientes tablas. 

Tabla 51. Análisis de homogeneidad de subgrupos en el porcentaje de rechazos 

por nivel educativo de los agentes 

Diferencia Intervalo de confianza 95% 
- --- ---- -·---

de medias Límite 
(1) Estudios (J) Estudios (1-J) Error Std. Sig. Límite inferior superior 
Prepa carrera tecnica .005179 .073775 .998 -.18551 .19587 

licenciatura -.053608 .073775 .770 -.24430 .13708 
carrera tecnica prepa -.005179 .073775 .998 -.19587 .18551 

1 icenci atura -.058787 .063328 .654 -.22247 .10490 
licenciatura prepa .053608 .073775 .770 -.13708 .24430 

carrera tecnica .058787 .063328 .654 -.10490 .22247 

Tabla 52. Análisis de homogeneidad de subgrupos en el porcentaje de rechazos 

por nivel educativo de los agentes 

Estudios N Subgrupo alpha = .05 

1 
carrera tecnica 12 A9855 

Prepa 7 .50373 

Licenciatura 12 .55733 

Sig. .709 

Medias por grupos en subgrupos homogéneos 
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En la tabla 51 podemos apreciar que no existen diferencias significativas entre los 

promedios del porcentaje de rechazo, lo que se confirma con la tabla 52 al 

establecerse un solo grupo que contempla a los agentes ele los distintos niveles 

educativos. 

De los análisis anteriores podemos concluir que existe una diferencia significativa 

entre las calificaciones del examen de certificación y la productividad por nivel 

educativo de los agentes. El subgrupo de agentes con carrera técnica terminada 

tienen los mayores promedios tanto en las calificaciones como en la productividad, 

inclusive se diferencia de los otros dos grupos en cuanto a la productividad. 

Por otra parte, no existe diferencia entre los grupos en el porcentaje de rechazos 

de productividad, cabe recordar que el promedio del grupo es de 49%, lo que 

significa casi la mitad de la productividad rechazada por errores en el llenado de 

los formatos o por no cumplir con algún requisito. 

Los hallazgos, producto de la evaluación agregada, parecen indicar que el curso 

de capacitación enfocado al examen de certificación tiene un impacto positivo en 

la calificación obtenida en el examen de certificación. Sin embargo no se pudo 

establecer el grado de impacto entre ambas calificaciones. 

Lo anterior se apoya en el hecho que el porcentaje de aprobación es mucho mayor 

entre los agentes que toman el curso de los que no lo toman, además existe una 

diferencia significativa entre las medias de ambos grupos. 

Por otra parte, no existe una correlación significativa entre la calificación obtenida 

en el examen de certificación y la productividad, ni entre la calificación y el 

porcentaje de rechazo de la productividad. 

Lo anterior podría explicarse por un contenido del examen que no tiene impacto en 

el desempeño de los agentes, así mismo el curso para el examen de certificación 

se enfoca principalmente en aprobar el examen sin dar vcilor agregado a las 

competencias de los agentes que les permitan elevar su desempeño. 

Esta falta de valor agregado a las competencias de los agentes también lo 

podemos ver reflejado en los análisis por nivel de educación. 

Existe una diferencia significativa entre los promedios obtenidos por los agentes 

con carrera técnica terminada y licenciatura terminada en relación a los promedios 
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