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RESUMEN

El Talento Humano es lo mas importante de una organizacion ya que €S su nervio
vital, una empresa puede tener la mejor infraestructura, tecnologia, planta industrial o
el equipo mas moderno, pero no sera suficiente para continuar y tener una garantia de
éxito en el mundo competitivo en el cual se desenvuelve. La mayoria de las empresas
no cuentan con mecanismos para identificar que tan eficaces y efectivos resultan sus
trabajadores después de haber participado en un proceso de capacitacién, ni mucho
menos tienen como evaluar el impacto. Se plantea asi la necesidad del desarrollo de la
presente investigacion cuyo objetivo principal es “Proponer un sistema de indicadores
de gestidn para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacién
del talento humano del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida”.
La metodologia utilizada en dicha propuesta esta basada en una Investigacion de tipo
Proyectiva apoyada en la investigacion de campo y documental. Lo anterior permitid
establecer un diagndéstico situacional de la entidad, detectandose que no existe un
sistema de indicadores de gestién que permita evaluar el impacto de la capacitacion
en el desemperio laboral de los trabajadores en la entidad, se procedié a delinear un
sistema de indicadores de gestion, con la finalidad de que tal modelo se constituya en
una posible orientacion, para tal fin se estructuraron 4 pasos: 1)Se identificd la
metodologia utilizada para dicha propuesta siendo esta proyectiva, se analiz6 y tomé
informacion del objeto de estudio y se siguieron las propuestas de Acevedo D. (2004)
y Beltran J. (2010). 2) Se eshoz6 como realizar la planificacion y disefio de
Indicadores de Gestion con base a los autores antes mencionados. 3) Se presentd un
modelo y metodologia del disefio de indicadores de gestion. 4) Se incluyé en la
propuesta como efectuar el control y evaluacion de indicadores disefiados a fin de
garantizar que los mismos sean eficientes. Por Gltimo se presentd una propuesta de
indicadores que permitan evaluar la reaccion, aprendizaje, comportamiento y
resultados de los trabajadores ante el proceso de capacitacion.

Palabras claves: Indicadores, evaluacion, desempefio laboral, capacitacion, talento
humano.
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INTRODUCCION

Hoy dia las organizaciones a nivel mundial enfrentan numerosos cambios que
les hace ser cada dia méas exigentes en los aspectos organizacionales y gerenciales,
estas organizaciones deben adaptarse a los cambios que surgen en materia tecnoldgica
y organizacional pero sobre todo enfrenta un desafio en cuanto al comportamiento
humano.

Siendo el recurso humano uno de los mas sensibles y significativos y del que
depende enormemente el desarrollo de las empresas, estas han dedicado una mayor
atencion al talento humano ocupéndose de aspectos relacionados con su desarrollo,
motivacion y desempefio dentro de estas, lo que las ha llevado a invertir grandes
cantidades de dinero en su capacitacion, elemento que requiere de analisis para
determinar si el fruto se corresponde con los costos que la capacitacion trae para
dichas organizaciones.

En la actualidad ha cobrado importancia creciente la problematica relacionada
con la evaluacion de la capacitacion y su impacto en el desempefio individual y
organizacional; de manera que se ha constituido en elemento clave para cualquier
dispositivo de formacién que se desarrolle en una organizacion cualquiera. La materia
es controvertida y existen diversos, repetidos y singulares enfoques que avalan el
interés que a nivel internacional ha despertado la etapa de evaluacidn, inevitable para
cualquier proceso que quiera demostrar su eficacia e imprescindible cuando se trata
de mecanismos de formacion.

Es también necesario destacar que en la administracion se han generado
cambios los cuales producen como exigencia una gestion mas activa y moderna. La
funcién de los gerentes debe ser la de apoyar al resto de la organizacion para que esta
preste un mejor servicio al monitorear su desempefio, a través de los resultados y
objetivos logrados.

Uno de esos cambios lo constituye, las diversas y efectivas técnicas para la
medicidn, evaluacion y control del desempefio laboral del talento humano dentro de

las organizaciones, asi como de su consiguiente desarrollo individual, como la
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necesidad de mejorar los procesos en los sistemas de informacion que deben sustentar
el proceso de toma de decisiones efectivas, oportunas y acertadas para la consecucion
de las metas y objetivos organizacionales.

Para la medicion y evaluacién del impacto de la formacion del Talento
Humano, es imprescindible la creacion de un sistema de indicadores sobre el
comportamiento de los rasgos y variables (entradas, insumos, procesos, productos,
efecto e impacto) que caracterizan a cualquier gestion puablica o privada; lo cual
permitira maximizar el alcance de las metas y objetivos en forma coherente con la
mision y vision de las organizaciones, asi como de los resultados positivos en pro de
sus inversores y accionistas.

Es por esta razon que debido a reflexiones y analisis realizados por el autor, se
pretende revisar y evaluar el impacto de la capacitacion en el personal, tanto
individual como organizacional con la finalidad primaria de lograr los objetivos
organizacionales con un personal motivado y capacitado para conseguirlos. Para
lograr lo anteriormente dicho, se presenta un modelo de indicadores que midan el
impacto producido en la organizacidn en estudio, basandose para ello en la propuesta
de disefio de indicadores que midan el desempefio laboral segin varios autores
estudiosos de los indicadores de gestion.

La importancia de tener un buen sistema de indicadores en las organizaciones,
se ha incrementado en los ultimos afios, esto debido a lo practico que resulta al medir
la eficiencia y la productividad al momento de implantarlos. Es bueno resaltar, que la
organizacion que aplique sistemas de indicadores en sus controles de sus operaciones,
conducird a conocer el resultado real de las mismas, es por eso, la importancia de
tener un disefio adecuado de indicadores que permita verificar el impacto de la
capacitacion en el desempefio del Talento Humano.

En toda organizacion no se pueden dejar por desapercibido que lo importante es
procurar la eficiencia, eficacia y economia en sus operaciones. En Venezuela en
contraste a los avances internacionales, son muy escasos los trabajos realizados en
esta materia, a excepcion de contribuciones muy puntuales que se resefian en el

desarrollo del trabajo.
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La intencion de esta investigacion es la de proponer la adopcion de distintas
formas de medicién y evaluacion integradas como un sistema que emplee en comun
“Indicadores”, el cual contribuya a evaluar el impacto individual y organizacional de
la capacitacion de los trabajadores de la sede del B.O.D del CC Viaducto de Mérida.
Esto debido a que se percibié a través de la investigacion preliminar, que la
organizacion en estudio, al igual que la mayoria de las organizaciones, no cuenta con
un adecuado sistema de indicadores que permitan generar aportes a dicho sistema de
evaluacion. Situacion esta que le da razon de ser a la investigacion, para lo cual el
investigador se plante6 como objetivo general el de: Proponer un sistema de
indicadores de gestion para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la
capacitacion del talento humano del Banco Occidental de Descuento. Sede CC.
Viaducto Mérida.

El ejercicio de una gerencia de gestién en el que el principal elemento lo
constituye los indicadores, es clave para el adecuado desempefio administrativo
observable en las organizaciones privadas. La investigacion que se presenta contiene
algunas recomendaciones en torno a los criterios para el disefio de indicadores que
coadyuven a la evaluacion del impacto en su desempefio.

Por tal motivo, la administracién, en su proceso de modernizacién, incorpora
elementos importantes de medicion por indicadores y estrategias tendientes a
fortalecer el logro de metas a corto plazo y objetivos a mediano y largo plazo. Ahora
bien, de nada valdria todos estos esfuerzos, si no se tiene disefiado un buen modelo de
indicadores que permita unos resultados con eficacia y eficiencia.

Por lo expuesto anteriormente, este trabajo de investigacion surge como
necesidad de presentar una propuesta de sistema de indicadores, modelo de
indicadores para la evaluacion de la capacitacion y su impacto en su desempefio
laboral. Caso: Trabajadores del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto
Meérida el cual le permita a esta organizacion ejecutar, controlar y evaluar de manera
eficaz y eficiente la gestion que se lleva a cabo, y asi lograr sus objetivos orientados a

una gestion de excelentes resultados.
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La metodologia se ubica dentro del contexto de Investigacion Proyectiva de
acuerdo a una metodologia aplicable a los estudios de tipo Proyecto Factible que
segun Manual UPEL (2010) lo define como “La investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas” (p. 21), para lo cual se requiere determinar la situacion actual en cuanto
al uso de indicadores por parte de esta institucion bancaria.

Para ello, se plantea un apoyo en el estudio que permita medir, mediante una
investigacion de campo, el objeto de la investigacion. Asimismo, se apoya en una
Investigacion Documental, que segin el Manual UPEL (2010), consiste en “el
estudio de problemas con el propdsito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza, con apoyo de trabajos previos, informacion y datos divulgados por medios
impresos, audiovisuales o electrénicos” (p. 20). Se refleja principalmente este tipo de
investigacion en enfoques, criterios, conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones,
recomendaciones Y, en general, en el pensamiento del autor. De ahi lo relevante de su
aporte para el desarrollo de la investigacion. Se apoya ademas en una investigacion
de campo a través de la aplicacion de un cuestionario al personal vinculado con la
elaboracion y evaluacion de indicadores de la institucion bancaria en estudio. El
presente trabajo, consta de 6 capitulos estructurados de la siguiente manera:

En el capitulo I se presenta el planteamiento del problema, la justificacién, asi
como los objetivos generales y especificos, el alcance y las limitaciones del trabajo de
investigacion.

En el capitulo Il se sefialan los antecedentes de la investigacion, y las bases
teoricas del tema en estudio, asi como su base legal.

En el capitulo Il se presentan el marco metodoldgico de la investigacion y las
técnicas e instrumentos de analisis y procesamiento de datos a implementar en la
investigacion.

En el capitulo IV se realiza el diagndstico, mediante el analisis de los datos y la
interpretacion de los resultados. En este capitulo se presenta el analisis e
interpretacion de los resultados del cuestionario aplicado a los Trabajadores del

Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida. Para tal efecto se disefio
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una encuesta adecuada al instrumento escogido para la recoleccién de datos
(cuestionario). La informacion se planted y procesé en atencion a los objetivos de
investigacion propuestos, asi mismo, se utilizo el andlisis de contenido, en relacion a
la revision documental y bibliografica; en tanto que, para el andlisis de la informacion
recabada, se utilizo el anélisis inferencial, descriptivo y cualitativo.

En el capitulo V se exponen las conclusiones y recomendaciones. Después de
aplicar la encuesta, analizar los resultados y efectuar la revision documental, se ha
llegado a obtener las conclusiones y recomendaciones de acuerdo a los objetivos
planteados.

En el capitulo VI se presenta la propuesta. De acuerdo a los resultados del
diagnostico realizado a la entidad bancaria B.O.D., se procedié a delinear un sistema
de indicadores de gestion, con la finalidad de que tal modelo se constituya en una
posible orientacion, permitiendo a la entidad adoptar algunos procedimientos alli
esbozados, mejorando asi aspectos ya existentes, para dar solucién a los problemas

planteados, de esta manera se cumple con el Objetivo General de la Investigacion.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

Las organizaciones requieren de las personas para alcanzar sus objetivos, es por
ello que las mismas, estan constituidas principalmente por personas, que mutuamente
se buscan y se necesitan para alcanzar sus objetivos con un minimo de costo, de
tiempo, de esfuerzo y de conflicto. EI Recurso Humano es lo mas importante de una
organizacién ya que es su nervio vital, una empresa puede tener la mejor
infraestructura, tecnologia, planta industrial o el equipo méas moderno, pero no sera
suficiente para continuar y tener una garantia de éxito en el mundo competitivo en el
cual se desenvuelve ; solamente, las personas con sus conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes, es decir con sus competencias son capaces de impulsar o
destruir cualquier organizacion o institucion, por tanto, su aporte y significacion es
invaluable.

Las normas del mundo empresarial estin cambiando continuamente, generando
nuevos retos para todos los que participan en la economia global. ElI hecho de
permanecer competitivo implica asumir el cambio, establecer relaciones nuevas,
optimizar el talento y las personas, y transformar las compafias en empresas
interactivas impulsadas tanto por el cliente como por el empleado.

Aunque desde que un hombre trabaja para otro su labor siempre ha sido
evaluada. No obstante, las grandes empresas han considerado en la Gltima década que
esa valoracion es insuficiente y suelen utilizar un sistema formal de evaluacion del
desemperio laboral para valorar el rendimiento de los trabajadores. Debido a que la
evaluacion del desempefio laboral no es un fin en si misma sino un instrumento para
mejorar los recursos humanos, pues mediante este sistema se pueden detectar

problemas de supervision, de integracion del trabajador en la empresa o en el cargo
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que ocupa, la falta de aprovechamiento de su potencial o de escasa motivacion. La
empresa utiliza los resultados a la hora de decidir cambios de puestos, asignacion de
incentivos econdmicos o necesidad de formacion o motivacion de sus empleados. Los
trabajadores también obtienen beneficios como conocer las expectativas que tienen de
ellos sus jefes y ver canalizados sus problemas. Posteriormente, asi como fue
evolucionando el modelo de recursos humanos, se fueron estableciendo generaciones
del modelo, a tal punto que hoy en dia podemos encontrar ejemplos de evaluaciones
de cuarta generacion.

La evaluacion en las empresas no tendria sentido si a ella no se antecede un buen
programa de capacitacion al talento humano. Desde este punto de vista Chiavenato,
(2009) considera que “la capacitacion como definicion conceptual, es el proceso de
desarrollar cualidades en los recursos humanos, preparandolos para que sean mas
productivos y contribuyan mejor al logro de los objetivos de la organizacion.” (p.
371) El propdsito de la capacitacion es influir en los comportamientos de los
individuos para aumentar su productividad en su trabajo.

Teniendo en cuenta lo que representa la capacitacion, se considera
indispensable realizar la evaluacion de los conocimientos adquiridos por los
trabajadores que la han recibido, corroborando su aplicacion dentro de la
organizacion a través de las nuevas competencias desarrolladas, multiplicacion de
aprendizaje a otros empleados, asi como el planteamiento de estrategias que
favorezca la permanencia de estos en dicha organizacion.

Para Afiez (2009) “si los conocimientos constituyen la base de competitividad
de una empresa, la adquisicion de nuevos conocimientos, es decir, aprender, se
convierte en un objetivo estratégico. Aprender consiste en cambiar el conjunto de
actuaciones disponible por otras que den mejor resultado para los objetivos
planteados” (p. 22).

Uno de los problemas que ha sido menos abordado con objetividad y
adecuacion necesaria para los dispositivos de capacitacion ha sido el sistema de
evaluacion y la del impacto en el desempefio individual y organizacional que este

puede producir, tema de gran importancia en la actualidad. Por esta razon que cada
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vez se hace mas necesario capacitar al personal, pero a su vez se requiere de la
evaluacion del impacto que tiene la capacitacion tanto para la organizacion como para
el mismo trabajador.

El seguimiento y la evaluacion de la capacitacion han sido tradicionalmente
uno de los elementos mas complejos y controvertidos por su concepcion y puesta en
practica. Sin embargo, cada vez resulta de mayor importancia si se pretende obtener
los mejores rendimientos y beneficios de un sistema de capacitacion. En esta etapa de
desarrollo de cualquier sistema de superacion es necesario preguntarse, ;qué se
entiende por evaluar? La respuesta a esta interrogante parte de la premisa de que la
historia de la evaluacién de la capacitacion es muy reciente, no sobrepasa el medio
siglo. Los primeros intentos por sistematizar un concepto y diferenciar la accion
evaluativa de otras actividades precedentes aparecen en los Estados Unidos con los
trabajos de Tyler. Para Tyler (2000) la conceptualizacion de la evaluacion de la
capacitacion se limita al grado en se cumplen los objetivos: “el proceso que tiene
como finalidad determinar en qué medida se han logrado unos objetivos previamente
establecidos” (p. 18).

Manifiesta Cabrera (2005) que “la evaluacion pretende valorar el éxito de un
programa de capacitacion de acuerdo a criterios establecidos que contribuyan a la
toma de decisiones para establecer acciones de mejora” ('p. 22). Asi se llega a un
concepto de evaluacién de la capacitacion que para Cabrera (2005) la considera como
“el proceso de recopilacion y anélisis de informacion relevante en que apoyar un
juicio de valor sobre la entidad evaluada que sirva de base para una eventual toma de
decisiones” (p. 23).

Todo el proceso estd en funcion de la toma de decisiones. Silicio (1996)
considera la evaluacion como: “el proceso de identificar, obtener y proporcionar
informacion util y descriptiva acerca del valor y el mérito de las metas, la
planificacion, la realizacion y el impacto de un objeto determinado, con el fin de
servir de guia para la toma de decisiones, solucionar los problemas de responsabilidad

y promover la comprension de los fendémenos implicados”. (pag. 101) Aun
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incluyendo nuevos elementos al proceso, el autor no escapa a la perspectiva sumativa
de la evaluacion.

Por eso, a pesar de los avances alcanzados en la capacitacion en los ultimos
afios, todavia hoy en las empresas los objetivos de la capacitacion no son
correctamente definidos, muchas veces se formulan por actores externos, sin
considerar necesidades de manera general y sistémica propias de cada empresa. Para
Silicio (1996):

El diagnostico y la evaluacion de la capacitacion, se puede ver como un

proceso mediante el cual se recopila y analiza informacion acerca de la

actividad de capacitacion y su uso, con el fin de determinar las
realizaciones, la relevancia, la efectividad y el impacto de esa actividad

que puede realizarse antes y después de dicha capacitacion (p. 127).

Comunmente las decisiones sobre la capacitacion se basan mas en impresiones
e intuiciones y en su valor monetario que en un conocimiento directo y contrastado de
la influencia que las acciones de capacitacion ejercen en los resultados de la
organizacion. Se ha llegado a considerar la capacitacion como una inversion para el
futuro y se trata de objetivar su rentabilidad y eficacia, de manera que se logren
establecer parametros de medidas para esta funcion que la ubiquen en el mismo nivel
que otras funciones de la organizacion.

Un sistema de indicadores en apoyo a la evaluacién del personal, debe tener
como objetivo principal, la creacion de un sistema de informaciones precisas
proveniente de las transacciones registradas en las empresas y disponibles en tiempo
real, que permita a la brevedad a los gerentes de estas determinar el efecto que
produce la capacitacion al Talento Humano. Con un sistema de indicadores podran
visualizarse, con claridad y precision, las variables que distorsionan el resultado
esperado, permitiendo implementar los cambios necesarios en el proceso para inducir
los resultados a valores deseados. También debera permitir, un seguimiento oportuno
al comportamiento de las diferentes variables que afectan directa e indirectamente al
proceso Y sus resultados permitiendo, sobre la marcha, efectuar cambios estratégicos
en las mismas, en lugar de simplemente esperar para contemplar resultados de

actuaciones pasadas e inmutables.
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El autor, ha tenido inquietud sobre la evaluacion del impacto de la capacitacion
en el desempefio del trabajador no solo en el lugar que hoy labora, sino a lo largo de
su experiencia en diversas organizaciones, es por esto que a través de investigaciones
previas en la sede del Banco Occidental de Descuento ubicada en el Centro
Comercial el Viaducto, donde se tiene un programa de capacitacion para el personal
pero no ha visto que se utilice algun instrumento para medir si esta capacitacion esta
produciendo algun beneficio para la entidad bancaria, la cual desembolsa al afio una
cierta cantidad de dinero por este concepto pero que hasta ahora no se ha revisado su
retorno en beneficio para la misma, por lo que se le presentaron una serie de
inquietudes que lo llevaron a desarrollar la investigacion. En este orden de ideas, el
autor se planted la siguiente interrogante: ¢Cual sera el Sistema de Indicadores mas
adecuado para evaluar el impacto por la capacitacion al personal de la sede del Banco
Occidental de descuento ubicada en el C.C? Para dar respuesta a esta interrogante se
requirio resolver ademas las siguientes interrogantes:
¢Cual es la situacién actual en cuanto a la evaluacién del impacto de la capacitacién
en el desempefio laboral de los trabajadores de la sede del B.O.D ubicada en el Centro
Comercial Viaducto?
¢Cuales son las bases tedricas sobre administracion del talento humano, capacitacion,
evaluacion e indicadores de gestion que deben conocer los gerentes de la entidad

bancaria en estudio?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general
Proponer un sistema de indicadores de gestion para la evaluacion del impacto en el

desempefio laboral por la capacitacion del talento humano del Banco Occidental de
Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida.
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Obijetivos especificos

e Identificar la conceptualizacion vinculadas a los indicadores, evaluacion,
desempefio laboral y capacitacion del Talento Humano.

e Diagnosticar la situacion actual de la evaluacion por indicadores del impacto
en el desempefio laboral por la capacitacion del talento humano en el BOD
sede Viaducto Mérida.

e Proponer un sistema de indicadores de gestion para la evaluacién del impacto
en el desempefio laboral por la capacitacion del talento humano del Banco
Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida.

Justificacion de la investigacion

Dado que las organizaciones deben desarrollar actividades de manera eficaz y
eficiente para el logro de sus objetivos y metas, y considerando que el elemento
principal en estas son el Talento Humano, estos deben mejorar su desempefio, para lo
cual se cuenta con programas de capacitacion que implican un costo adicional para la
empresa. A tal efecto, se ha observado que la mayoria de las empresas incluida |
entidad bancaria en estudio, no miden el impacto que estd capacitacion representa
para la entidad, mucho menos se cuenta con indicadores que permitan medir este
aspecto, solo se limitan a evaluar después de la actividad a través del cumplimiento,
asistencia y certificacion de culminacion del programa de formaciéon, dejando de lado
la medicidn de los aprendizajes obtenidos y mucho menos medir si este aprendizaje
ha representado una mejora en el desempefio de sus actividades en pro de los
objetivos organizacionales. Esta medicion se podria lograr con un buen sistema de
evaluacion por indicadores de gestién que permita a las organizaciones medir el
impacto de la capacitacion en el desempefio laboral de estos funcionarios.

Desde el punto de vista organizacional, el presente trabajo de investigacion esta
dirigido al talento humano del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto

Meérida — institucion bancaria al servicio de la sociedad venezolana y en este caso
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meridefia. Esta investigacion busca responder algunas interrogantes con respecto al
tema de la evaluacion de la capacitacion y su impacto individual y organizacional; ya
que, si se pretende generar un cambio, sobre todo positivo en el accionar de cada uno
de los colaboradores que integran la organizacion; el lado mas efectivo es la
sensibilidad. La reflexion filosofica respecto a la actividad de capacitar es sumamente
interesante, puesto que seré beneficiada como consecuencia la organizacion, debido a
un valor agregado generado por sus colaboradores, que prestan sus servicios y
cumplen estratégicamente objetivos planeados y funciones, como también sus
intereses, necesidades, creencias y valores propios, que la capacitacion debe
coadyuvar a canalizar sus acciones, dirigiéndolas no sélo a satisfacer necesidades de
la empresa, sino también de los individuos dentro y fuera de ella.

El acelerado cambio tecnoldgico, el dinamico ambiente de negocios y la
presencia de la incertidumbre como comparfiera en todos los entornos de la vida
diaria, requiere comprender y desarrollar un nuevo perfil profesional que permita a
los colaboradores en particular a los Gerentes por ser aquellos sobre los cuales recae
la toma de decisiones asi como fortalecer habilidades con las cuales se facilite la
gestion realizada.

Metodoldgicamente, la investigacion constituira un punto de referencia para
nuevas investigaciones que involucren a otro tipo de organizaciones o empresas, pues
el problema del disefio de indicadores de gestion para medir el impacto de la
capacitacion en el desempefio de dichos trabajadores, compete a todo tipo de
organizacion tanto publica como privada.

Este trabajo de grado da cumplimiento al logro de los objetivos planteados, en
la especialidad de Gestién del Talento Humano, ya que permite un estudio profundo y
sistematico de un aspecto tan importante en la gestion del talento humano como lo es
la capacitacion y por ende el impacto que esta produce en el desempefio laboral en
pro de la mision y vision organizacional. Comenzando este trabajo con un
diagnostico a la entidad bancaria en estudio, de tal manera que, conocida su situacion,
se proceda a plantear el sistema de indicadores de gestion para la evaluacion,

atendiendo a las necesidades detectadas, teniendo siempre presente la mision de la

23



organizacion. Se espera que con esta propuesta la entidad bancaria en estudio pueda
obtener mejor resultado en su proceso de capacitacion al tener la mejor forma de
medir y evaluar los resultados y asi dicha propuesta se constituya en una referencia

para ser tomada en cuenta por otras organizaciones.

Alcances y limitaciones

La presente investigacion, titulada: Modelo de indicadores de gestion para la
evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacién del talento
humano. Caso: trabajadores del banco occidental de descuento. Sede CC. Viaducto
Meérida., pretende dar cumplimiento al logro de los objetivos planteados, comenzando
por un diagndstico a la entidad bancaria en estudio, de tal manera que, conocida su
situacion, se proceda a plantear la propuesta de sistema de indicadores de gestion,
atendiendo a las necesidades detectadas, teniendo siempre presente la mision de la
institucion y la satisfaccion de sus beneficiarios.

El alcance de esta investigacion contempla el diagnéstico de la situacion actual,
definir los procesos y responsabilidades en cuanto a capacitacion y desempefio
laboral del ente bancario, el establecimiento y estructuracién del conjunto de
indicadores para evaluar el impacto de la capacitacion en el desempefio laboral.

La investigacion se realizd a los trabajadores del Banco Occidental de
Descuento. Sede CC. Viaducto Meérida, con el fin de realizar un proceso de
recopilacion de informacion y anédlisis de datos que permitan determinar las
necesidades del disefio de indicadores de gestion para la evaluacion del impacto de la

capacitacion de los trabajadores de la entidad por la capacitacion impartida para ellos.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Son muchos los aportes que sobre este tema han hecho muchos investigadores,
los cuales cada uno ha aplicado un enfoque y metodologia diferente, esto en gran
medida se debe a la importancia que tienen los indicadores de gestion para las
organizaciones, pero sobre todo para medir el impacto causado por la capacitacion al
personal del BOD sede CC Viaducto del estado Mérida. Partiendo de este hecho, el
autor tomé algunas de esos trabajos como referencia para el desarrollo metodoldgico
y conceptual, asi como para el disefio de propuesta para ser aplicada en la entidad
bancaria en estudio. A continuacion se destacan los aspectos mas importantes de
dichos trabajos referenciados en la presente investigacion.

Hidalgo y otros (2020) publicaron un trabajo sobre Indicadores para evaluar el
impacto de la capacitacion en el trabajo. En dicho articulo se aborda un estudio
realizado sobre indicadores que favorecen la evaluacion de la capacitacion en el
trabajo. La muestra escogida para aplicar la herramienta fue la Empresa de Cigarros
“Lézaro Pefia” del municipio Holguin en la Habana Cuba. Se realiza un andlisis sobre
los indicadores utilizados mundialmente en la evaluacion del impacto de la
capacitacion en el sector empresarial y se propone la utilizacion de un modelo de
evaluacion compuesto por indicadores como base teérica para mejorar el método de
evaluacion existente en la Empresa, resaltando que la base tedrica de los indicadores
propuestos esta constituida por los postulados del modelo de Kirkpatrick. De este
método se tomaron algunos elementos claves combinados con indicadores
socioculturales teniendo en cuenta la realidad presenciada en la Empresa de Cigarros,

lo cual permiti6 realizar el analisis de manera organizada por niveles de desarrollo.
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Esta propuesta arrojé un gran aporte a la investigacion en virtud de los indicadores
planteados para la evaluacion y sus bases tedricas que contribuyeron a sustentar la

presente investigacion.

Calderon (2019) con su tesis titulada “Sistema de indicadores de gestion para el
control de gestion en la universidad politécnica territorial del estado Mérida “Kléber
Ramirez” para optar al titulo de magister en ciencias contables.

Para el autor la mayoria de las organizaciones publicas no cuentan con
mecanismos para identificar que tan eficaces y efectivos son en sus gestiones, no
escapa de esta realidad la institucion en estudio. Se plantea asi la necesidad del
desarrollo de la presente investigacion cuyo objetivo principal es “Proponer un
sistema de indicadores de gestion publica, para el control de gestion de la
Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”. La
metodologia utilizada en dicha propuesta esta basada en una Investigacion de tipo
Proyectiva apoyada en la investigacion de campo y documental. Se inicié con una
revision Bibliografica, de documentos institucionales y la legislacion venezolana. Se
aplico también una encuesta a los funcionarios relacionados con el &rea de
Planificacion y Gestion. Lo anterior permiti6 establecer un diagndstico situacional de
la institucién, detectandose que no existe un sistema para el disefio de indicadores de
gestion que esté en armonia con la legislacion vigente; por ende, surge la necesidad
de proponer un modelo que permita gestionar el disefio y control de indicadores de
manera adecuada. Por tanto se presenta en el Capitulo VI una propuesta de sistema de
indicadores, cuya puesta en practica tendria influencia positiva en el logro de la
Vision y Mision del ente. Esta investigacion representd un gran aporte para la
investigacion en desarrollo por cuanto aporté una metodologia para la elaboracion de
indicadores, asi como bases tedricas relacionadas con el tema de indicadores de

gestion, elemento necesario para completar la presente investigacion.

En la investigacion desarrollada por Vilas, (2017) para optar al titulo de

Magister en Gestion del Talento Humano, presentd una investigacion sobre la
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capacitacion y evaluacion del desempefio aboral de los trabajadores del &rea
administrativa del Hospital San Juan de Lurigancho Lima Peru. Esta investigacion se
desarroll6 en una institucion de salud de nivel 11-2 del Departamento de Lima el cual,
tuvo como objetivo analizar la relacion que existe entre la capacitacion y la
evaluacion del desempefio laboral de los trabajadores del area administrativa del
Hospital San Juan de Lurigancho. La investigacion fue de enfoque cuantitativo, tipo
de estudio prospectivo, de disefio no experimental, de corte transversal, correlacional,
para el cual se us6 el método hipotético deductivo. En cuanto al muestreo fue no
probabilistico, de tipo intencional. La muestra fue constituida por 80 trabajadores de
las &reas administrativa y asistencial con cargo administrativo. Se recopild
informacién primaria a través de una encuesta elaborada especificamente para este
trabajo. La técnica que se aplico fue la encuesta y el instrumento de evaluacion fue el
cuestionario correspondiente a la variable capacitacion y evaluacion del desempefio
laboral; para ambas se aplicé la escala tipo Likert, y fueron validados a través de
juicio de expertos. Este estudio aportd a la investigacion material de apoyo en
contenido conceptual y algunos aspectos metodoldgicos usados para complementar el

trabajo en desarrollo.

En la investigacion de Gutiérrez (2007), refiere sobre “Las necesidades de
induccion y capacitacion del personal administrativo” de los centros locales de la
Universidad Nacional Abierta en la cual su investigacion determina las necesidades
de induccidn y capacitacion que requiere el personal administrativo de los Centros
locales de la universidad nacional abierta. La inquietud para llevar a cabo este trabajo
surgié de la experiencia acumulada como miembro de este personal, por la escasa
formacion continua y permanente que presta la institucion a los funcionarios
administrativos. Esta investigacion estd enmarcada en un estudio de campo,
transaccional y descriptivo. La poblacion estuvo conformada por 343 empleados
administrativos de los centros locales de la UNA y la muestra por 56 funcionarios de
los Centros Locales Cojedes, Lara, Portuguesa y Yaracuy pertenecientes a la Region

Centro- Occidental, a quienes se les aplicd como instrumento un cuestionario y una
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escala de respuestas tipo Likert con las categorias, el analisis e interpretacion de los
datos se obtuvo aplicando la estadistica descriptiva. En conclusion, casi nunca y
nunca los empleados administrativos han recibido induccion y capacitacion para
mejorar su desempefio laboral, razon por la cual se recomienda disefiar un Programa
de Induccion, Capacitacion y Entrenamiento dirigido al personal administrativo de los
Centros Locales de la Universidad Nacional Abierta.

Bases Tedricas

Talento Humano

En la practica empresarial, aunque se establezcan deslindes funcionales, la
gestion del conocimiento no podré tratarse independientemente de la gestion humana
0 gestion de recursos humanos y viceversa. La gestion de recursos humanos y del
conocimiento es gestion de las personas que trabajan, portadoras del capital humano,
acogiendo la gestion de la materializacion de ese capital humano en la organizacion,
reflejado en procedimientos de trabajo, estructuras organizativas, software, sistemas
informativos, relaciones con los clientes y documentos. Es asi como toda empresa
debe tener presente a la hora de gerenciar la importancia que tiene para la misma el
Talento Humano, al punto que no se puede concebir ninguna organizacion en
funcionamiento sin que tome en cuenta este elemento.

Para Cuestas (2002) EI concepto de talento humano hace referencia a “la
capacidad productiva de una empresa en base a la calidad de formacion de sus
colaboradores y a su experiencia de trabajo” (p. 47). Manifiesta ademéas este autor
que, “en la antigua administracion las personas han sido denominadas recursos
humanos, como si se tratase de un recurso mas dentro de la organizacion” (p. 48),
hecho que dio lugar al nuevo enfoque de “gestion del talento humano”. En la nueva
concepcién, las personas han pasado a ser consideradas, con sus esfuerzos y
actividades, como seres dotados de inteligencia, conocimientos, habilidades, destreza,
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aspiraciones 'y percepciones singulares, como los nuevos socios de las
organizaciones, constituyéndose en el capital intelectual de la organizacion y en un
elemento fundamental para el logro del éxito organizacional.

Por su parte, Chiavenato (2009), afirma que “la gestion del talento humano es
un conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos
gerenciales relacionados con las personas o recursos, incluidos reclutamiento,
seleccidn, capacitacion, recompensas y evaluacion del desempefio” (p. 23).

Desde este punto de vista, antes de seguir desarrollando la conceptualizacién
del Talento Humano, es conveniente analizar las teorias, técnicas y herramientas
aplicables a la gestion de talento humano y el desarrollo de las personas para ello se
hace una breve referencia a las teorias administrativas que dan origen al estudio del

talento humano.

Teorias de Administracién: Existen dos enfoques clasicos considerados como
aporte fundamental dentro de la Teoria de la Administracion; uno es el desarrollado
por Taylor en Estados Unidos, quien definio los principios de la administracion
cientifica, y otro es la teoria del proceso administrativo de Fayol en Francia.

Taylor defini6 4 principios alrededor de la idea de racionalizar el trabajo y darle
una estructura a la organizacion; estos principios ayudaron a los duefios a conseguir
méas beneficios y a los trabajadores mas retribuciones. Los principios planteados
fueron:

e Principio de planificacién: fue definido con la finalidad de evitar que el
trabajador ejecute sus actividades en funcién de un conocimiento empirico,
asi como también de evitar que los directivos acten o tomen sus decisiones
de forma improvisada. Propuso que toda esta gestion sea sustituida por
métodos basados en procedimientos cientificos, mediante la planificacion
del método o planificacion de actividades.

e Principio de preparacion: es seleccionar a los trabajadores adecuados para lo
que se dedica la empresa, considerando que hay que prepararlos y formarlos

para que produzcan mas y de mejor manera.
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Principio de control: es necesario controlar el trabajo ejecutado y en
ejecucion, para cerciorarse de que esta realizado segun lo definido en el
plan previsto.

Principio de ejecucién: es la asignacion diferenciada de las atribuciones y
responsabilidades para que la ejecucién del trabajo sea mas disciplinada.
Los trabajadores asumen la responsabilidad de ejecutar las tareas y la

direccidn el disefio y planificacion de las mismas.

Fayol es conocido como el padre de la teoria administrativa. Desarroll6 14

principios de administracion y 5 funciones directivas fundamentales. Los principios

administrativos propuestos por Fayol fueron:

Division del trabajo
Autoridad y responsabilidad
Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion
Subordinacion
Remuneracion del personal
Centralizacion

Jerarquia

Orden

Equidad

Estabilidad y duracién
Iniciativa

Espiritu de equipo.

Asi mismo, las funciones directivas fundamentales planteadas por Fayol son:

Planificacion: formarse un esquema aproximado de lo que tiene que hacerse
y de los métodos para realizarlo a fin de alcanzar los objetivos establecidos

por la empresa.
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e Organizacion: disefiar la estructura formal de autoridad mediante la cual se
compongan, definan y coordinen las divisiones y subdivisiones del trabajo.

e Coordinaciéon: mantenimiento de favorables condiciones de trabajo para
alcanzar objetivos planteados de forma interrelacionada.

e Mandato o Direccién: Dirigir la continua tarea de tomar decisiones y
encauzarlas en oOrdenes e instrucciones generales y especificas,
constituyéndose asi en lider de su empresa.

e Control: verificar, supervisar la ejecucion del trabajo.

De esta forma se puede observar que los padres de las teorias administrativas
basan sus filosofias en la busqueda de la adecuada gestion del talento humano, lo que
indica desde los principios administrativos la importancia que las organizaciones
deben dar a este recurso para el éxito de sus objetivos. Se puede entonces observar las

teorias que corresponden al recurso humano.

Teorias o Escuelas de Administracion de Recursos Humanos: Merino,
(2013) Manifiesta en su blogs que si bien es cierto que el origen de la gestion de
recursos humanos se dio en el siglo XVIII con los trabajadores de las empresas que
existian en la Revolucion Industrial, que reclamaban sus derechos por la condiciones
en las que laboraban, no es menos cierto que recién en el siglo X1X se dio el primer
intento de organizacion de los recursos humanos con Taylor y después de el para
gestion o administracion de recursos humanos, se reconocen las siguientes teorias:

e Teoria de las Relaciones Humanas: Fue desarrollada por Elton Mayo, quien
fue médico, psicélogo y socidlogo. Su planteamiento fue opuesto al
Taylorismo y quiso dar un enfoque mas humanistico desde la psicologia; su
teoria se fundamentdé en la influencia de variables psicologicas en la
productividad, tomando como referentes al bienestar y al entorno de los
trabajadores.

e Teoria Xy Y: Fue planteada por el Ingeniero Mecéanico y Psicélogo Douglas

McGregor quien describié dos formas de pensar por parte de los directivos,
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una es la Teoria X y la otra es la Teoria Y. La Teoria X dice que los
trabajadores solo actlan bajo amenazas y quieren incentivos que son
controlados por las empresas; y la Teoria Y dice que los trabajadores quieren
y necesitan trabajar, porque las personas aprendemos, aceptamos y buscamos
responsabilidades.

e Teoria de Sistemas aplicada a Recursos Humanos: (Merino M. G., 2013) es
atribuida al Bidlogo Ludwig von Bertalanffy en la década de los afios 40 y 50.
Esta teoria surgié por la necesidad de comprender cientificamente la
estructura de los sistemas concretos que forman la realidad y no los abstractos
como los que estudia la fisica, con la finalidad de poder aplicarlos a distintos
sistemas y generar leyes universales. La teoria de sistemas permite ver a la
organizacion como un todo, integrado o formado por partes que se
interrelacionan entre si, a través de una estructura que se desenvuelve en un
entorno determinado y permite comprender con claridad y profundidad los
problemas organizacionales sus causas y consecuencias.

e Teoria Z: (Merino M. G., 2013) Planteada por el Japonés Willia Ouchi, quien
propone administrar una empresa con sentido de responsabilidad comunitaria,
se enfoca en incrementar la apropiacién y amor del empleado por la empresa,
por medio de empleo fijo, alta productividad y con énfasis en el bienestar del

empleado tanto dentro como fuera de su trabajo.

Este paseo por las teorias tanto de la Administracion como del Talento humano,
lleva a explicar la esencia de este importante colaborador como lo es el trabajador
dentro de las organizaciones, ademas de esto, aclara sobre su desempefio y la forma
como debe ser concebido este por quienes dirigen estas organizaciones.

Chiavenato (2009), manifiesta que, “administrar el talento humano se convierte
cada dia en algo indispensable para el éxito de las organizaciones. Tener personas no
significa necesariamente tener talentos” (p. 53). Un talento es siempre un tipo

especial de persona. Manifiesta también este autor que “no siempre toda persona es
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un talento. Para ser talento, la persona debe poseer algun diferencial competitivo que

la valore” (p. 53).

Hoy en dia el talento incluye cuatro aspectos esenciales para la competencia

individual que segun Chiavenato (2009) son:

Conocimiento. Se trata del saber. Constituye el resultado de aprender a
aprender, de forma continua, dado que el conocimiento es la moneda mas
valiosa del siglo XXI.

Habilidad. Se trata de saber hacer. Significa utilizar y aplicar el
Conocimiento, ya sea para resolver problemas o situaciones, crear e innovar.
En otras palabras, habilidad es la transformacion del conocimiento en
resultado.

Juicio. Se trata de saber analizar la situacion y el contexto. Significa saber
obtener datos e informacion, tener espiritu critico, juzgar los hechos, ponderar
con equilibrio y definir prioridades.

Actitud. Se trata de saber hacer que ocurra. La actitud emprendedora permite
alcanzar y superar metas, asumir riesgos, actuar como agente de cambio,
agregar valor, llegar a la excelencia y enfocarse en los resultados. Es lo que

Ileva a la persona a alcanzar la autorrealizacion de su potencial (p. 54).

Para Cuesta (2002),

La Gestion del Talento Humano, se caracteriza por ser un enfoque
estratégico de direccion cuyo objetivo es obtener la maxima creacién
de valor para la Organizacion, a través de una conjugacion de
acciones dirigidas a disponer en todo momento del nivel de
conocimientos capacidades y habilidades en la obtencion de los
resultados necesarios para ser competitivos en el entorno actual y
futuro (p. 31).

Analizando este concepto de Gestion de Talento Humano, es evidente que para

bien o para mal, la mayoria de las decisiones que se toman en las organizaciones
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tienen que ver con las personas. Los gerentes toman decisiones que afectan a sus

subordinados y éstos, a su vez, toman decisiones que de alguna manera también

afectan a sus superiores. Por lo tanto, aprender a tomar decisiones con respecto a las

personas se convierte en una habilidad fundamental para la buena marcha de una

organizacion para ser competitivos en el entorno actual y futuro.

Funciones del Talento Humano: Segun Caballana (2011), las funciones del

talento humano son:

1.

Funcion empleo: Proporciona a la empresa en todo momento el personal
necesario, tanto cuantitativo como cualitativo, para desarrollar ptimamente
los procesos de produccidn con un criterio de rentabilidad econémica. Pueden
ser aditivos (adicionar personal a la empresa) o sustractivos (disminuir
personal de la organizacion).

Funcion de administracion de personal: Encargada del manejo burocratico
desde que una persona ingresa en la empresa hasta que la abandona.

Funcidn de retribucion: Se trata en conseguir buscar una estructura de salarios
que cumpla 3 condiciones: Motivador, internamente equitativo Yy
externamente equitativo.

Funcion de direccion y desarrollo de RRHH: Se refiere a la necesidad de que
los individuos crezcan dentro de la organizacion.

Funcién de relaciones laborales: Tiene que ver con el tratamiento de
conflictos.

Funcion de servicios sociales: Consiste en el establecimiento de unas medidas

voluntarias por parte de la empresa para la mejora del clima laboral (p. 55).

Procesos de la Gestion del Talento Humano Chiavenato (2009) describe 06

procesos, los cuales se presentan a continuacion:

Procesos para integrar personas. Son los procesos para incluir a nuevas
personas en la empresa. Se pueden llamar procesos para proveer o abastecer

personas. Incluyen el reclutamiento y la seleccion de personal.
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e Procesos para organizar a las personas. Son los procesos para disefiar las
actividades que las personas realizaran en la empresa, para orientar y
acompariar su desemperio. Incluyen el disefio organizacional y de puestos, el
andlisis y la descripcion de los mismos, la colocacién de las personas y la
evaluacion del desempefio.

e Procesos para recompensar a las personas. Son los procesos para incentivar a
las personas y para satisfacer sus necesidades individuales mas elevadas.
Incluyen recompensas, remuneracion y prestaciones y servicios sociales.

e Procesos para desarrollar a las personas. Son los procesos para capacitar e
incrementar el desarrollo profesional y personal. Implican la formacién y el
desarrollo, la administracion del conocimiento y de las competencias, el
aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo de carreras, y los
programas de comunicacién y conformidad.

e Procesos para retener a las personas. Son los procesos para crear las
condiciones ambientales y psicoldgicas satisfactorias para las actividades de
las personas. Incluyen la administracién de la cultura organizacional, el clima,
la disciplina, la higiene, la seguridad y la calidad de vida y las relaciones
sindicales.

e Procesos para auditar a las personas. Son los procesos para dar seguimiento y
controlar las actividades de las personas y para verificar los resultados.

Incluyen bancos de datos y sistemas de informacion administrativa (p. 72).

Se puede concluir entonces que, basicamente el Talento Humano consiste en
reconocer o determinar la capacidad profesional y la actitud que debe tener el
trabajador. De hecho, es el término con el que toda empresa debe identificar el
conjunto de conocimientos, habilidades, experiencia y actitudes de sus empleados. En
este orden de ideas, la gestion del talento humano hace referencia al conjunto de
procesos que una organizacion, a través de su departamento de

recursos humanos, pone en marcha para la atraccion, captacion e incorporacion de
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nuevos colaboradores, al igual que para la retencién de los que ya son parte de

la empresa.

Evaluacion del Desempefio Laboral

Desempefio Laboral

Palaci (2005), plantea que: “El desempefio laboral es el valor que se espera
aportar a la organizacién de los diferentes episodios conductuales que un individuo
lleva acabo en un periodo de tiempo” (p. 155). Estas conductas, de un mismo o
varios individuos en diferentes momentos temporales a la vez, contribuirdn a la
eficiencia organizacional.

El desempefio laboral segun Robbins (2004), complementa al determinar, como
uno de los principios fundamentales de la psicologia del desempefio, es la fijacion de
metas, la cual activa el comportamiento y mejora el desempefio, porque ayuda a la
persona a enfocar sus esfuerzos sobre metas dificiles, que cuando las metas son
faciles. Chiavenato (2004), plantea: “El desempefio es el comportamiento del
evaluado en la busqueda de los objetivos fijados. Constituye la estrategia individual
para lograr los objetivos deseados” (p. 359).

Segun Palaci (2005) “existen ciertos elementos que inciden en el desempeio
laboral, que se relacionan y generan un bajo o alto desempeno laboral” (p. 237). Entre
estos tenemos:

a. Retribuciones monetarias y no monetarias;

b. Satisfaccion en relacion con las tareas asignadas;

c. Habilidades, aptitudes (competencias) para realizar las tareas asignadas;

d. Capacitacion y desarrollo constante de los empleados;

e. Factores motivacionales y conductuales del individuo;

f. Clima organizacional,

0. Cultura organizacional,

h. Expectativas del empleado.
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Para el autor el desempefio es el nivel de logros laborales que consigue un
individuo Unicamente después de realizar cierto grado de esfuerzo. El desempefio
depende no solo del monto de esfuerzo invertido, sino también de las aptitudes y
percepciones de los roles del individuo. Se puede decir, que el desempefio laboral son
acciones observables dirigidas hacia una meta, donde el individuo manifiesta la
voluntad y la capacidad de ejecutarla, siempre y cuando el contexto sea idoneo para

alcanzarlas.

Evaluacion

La evaluacion se convierte a traves de los afios en una forma de investigacion
pedagdgica aplicada que pretende valorar el éxito de un programa de acuerdo a
criterios establecidos que contribuyan a la toma de decisiones para establecer
acciones de mejora. Asi se llega a un concepto de evaluacién de la capacitacion que
segin Caballana (2011), la considera como “el proceso de recopilacion y andlisis de
informacidn relevante en que apoyar un juicio de valor sobre la entidad evaluada que
sirva de base para una eventual toma de decisiones” (p. 67).

Desde esta perspectiva se sefialan algunos elementos fundamentales del
concepto ofrecido: La evaluacion como proceso que incluye diversos tipos de
actividades: obtener informacion, analisis de la informacion y toma de decisiones.
Implica un juicio de valor a partir de los criterios que maneja el evaluador.

Todo el proceso estd en funcién de la toma de decisiones. Faria (1995)
considera la evaluacion como: “el proceso de identificar, obtener y proporcionar
informacion util y descriptiva acerca del valor y el mérito de las metas, la
planificacion, la realizacion y el impacto de un objeto determinado, con el fin de
servir de guia para la toma de decisiones, solucionar los problemas de responsabilidad
y promover la comprension de los fendmenos implicados”. Aun incluyendo nuevos

elementos al proceso, el autor no escapa a la perspectiva sumativa de la evaluacion.
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Evaluacion del Desempefio Laboral

La evaluacion de desempefio es la identificacion, medicion y administracion del
desempefio humano en las organizaciones. La identificacion se apoya en el anélisis de
cargos y busca determinar las areas de trabajo que se deben examinar cuando se mide
el desempefio. La medicion es el elemento central del sistema de evaluacion y busca
determinar cémo se puede comparar el desempefio con ciertos estandares objetivos.

De acuerdo a Faria (1995), “el sistema de evaluacion del desempefio, contempla
los procesos a los cuales se someten los recursos humanos, considerando diferentes
métodos y criterios para la medicion del rendimiento de los trabajadores” (p. 205).
siendo estos procesos los siguientes:

1) Planeacion de Recursos Humanos. Al evaluar los recursos humanos de una

compafiia, debe disponerse de datos que describan el potencial general y de

promocion de todos los empleados, especialmente, de los ejecutivos clave;

2) Reclutamiento y Seleccion. Las clasificaciones en la evaluacion del

desempefio pueden ser Utiles para predecir el desempefio de los solicitantes de

empleo;

3) Desarrollo de Recursos Humanos. Una evaluacion de desempefio debe

sefialar las necesidades especificas de capacitacion y desarrollo de un

empleado, permitiendo a los individuos aprovechar sus puntos fuertes y

minimizar sus diferencias.

A pesar de lo dicho, un sistema de evaluacion no garantiza que los empleados
sean capacitados y desarrollados correctamente. Sin embargo, los datos de la
evaluacion ayudan a determinar las necesidades de capacitarlo y desarrollarlo.

El principal interesado en evaluacion del desempefio es el empleado. Pero por lo
general, quien evalUa es el Gerente. En la mayoria de las organizaciones, corresponde
al gerente la responsabilidad de linea por el desempefio de los subordinados y por la
evaluacion y comunicacion constantes de los resultados. Las organizaciones utilizan

diferentes alternativas para evaluar el desempefio del empleado.
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Las més democratica y participativas dan al empleado la responsabilidad de
auto-evaluacion con libertad su desempefio; muchas encargan esta responsabilidad al
gerente inmediato, para reforzar la jerarquia; otras buscan integrar al gerente y al
subordinado en la evaluacién, para reducir la diferencia jerarquica; algunas dejan la
evaluacion de desempefio a los equipos, en especial cuando son autosuficientes y auto
gestionadas, y otras incluso adoptan un proceso circulara de 360° en la evaluacion.
En algunas organizaciones, el proceso de evaluacion estd centralizado en una
comision; en otras, el 6rgano de ARH centraliza y monopoliza el proceso de

evaluacion.

Capacitacion

La capacitacion, segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, es un
concepto relacionado con habilitar a alguien para una tarea o actividad y este término
se ha utilizado principalmente en el area de Recursos Humanos, entendiéndose que
para Bentley (1998) “la tinica forma de evitar la obsolescencia humana es mediante
la capacitacion y el desarrollo continuo del conocimiento, de las destrezas, de las
actitudes y del comportamiento humano” (p. 3).

Asi es como en la mayoria de las organizaciones de hoy en dia, cuando se habla
de capacitacion se alude de inmediato a una tarea que el area de Recursos Humanos
0, en su ausencia el departamento de personal deben llevar a cabo, cumpliendo de
esta manera con un procedimiento basico en una organizacion medianamente
estructurada, que pretende utilizar los beneficios de estas actividades con el ideal de
conseguir sus objetivos estratégicos.

El glosario del Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE), ofrece
tres definiciones de capacitacion, las cuales representan por completo el énfasis que
se le quiere dar a este concepto en el desarrollo de este trabajo. Primero se refiere a
éste como el “proceso destinado a promover, facilitar, fomentar y desarrollar las
aptitudes, habilidades o grados de conocimiento de los trabajadores, (...) procurando

la necesaria adaptacion de los trabajadores a los procesos tecnoldgicos y a las
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modificaciones estructurales de la economia”, luego menciona que corresponde a
“aquellas acciones que preparan a una persona para una actividad laboral. Puede tener
lugar al ingreso del trabajador a una empresa, o durante su vida del trabajo con el fin
de actualizarlo o prepararlo para responder a los requerimientos del proceso
productivo, ya sea por innovaciones tecnolédgicas o por cambios organizacionales” y
por altimo, SENCE (2003) plantea que la capacitacion corresponde al “conjunto de
actividades permanentes, organizadas y sistematicas destinadas a que los funcionarios
desarrollen, complementen, perfeccionen o actualicen los conocimientos y destrezas
necesarios para el eficiente desempeio de sus cargos o aptitudes funcionarias” ( p. 3-
4).

Ahora bien, tal como es explicitado por SENCE (2003) el uso de la palabra
capacitacion en el contexto laboral nacional implica a aquellas actividades de
formacion que se realicen en una empresa a favor de sus trabajadores, sea por
innovacion tecnoldgica o simplemente por el afan de mejorar habilidades o actitudes
importantes para la organizacion.

En este punto, es necesario distinguir entre capacitacion y desarrollo, ya que
pese a que son términos que pueden estar vinculados, la capacitacién consiste
netamente en actividades que son disefiadas para impartir a los trabajadores los
conocimientos y habilidades que le son necesarios para un cargo actual, mientras que
el desarrollo hace alusién a la estimulacion de aprendizajes con una proyeccion a
largo plazo, como es el caso de los planes de carrera al interior de una empresa, que
en ciertos momentos pueden incluir actividades especificas de capacitacion (Wayne
& Noe, 2005). En consecuencia, se entiende que el desarrollo organizacional apunta a
un ambito de aprendizaje mucho mas amplio, donde la capacitacion es un
componente o fase de éste, asi como el entrenamiento puede ser entendido como un
componente o fase de la capacitacion. Es importante realizar esta distincion en
términos practicos y por el desarrollo conceptual presentado en este trabajo, sin
embargo, mas adelante se evidenciara que las metodologias de evaluacién existentes

son aplicables tanto a actividades propias de la capacitacion como del desarrollo,
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siendo necesario en ocasiones aplicar ciertos criterios para decidir hasta qué nivel
serén evaluadas dichas actividades.

Para Medina (2014), “se entiende por capacitacion al conjunto de procesos
organizados, relativos tanto a la educacion no formal como a la informal, dirigidos a
prolongar y a complementar la educacion inicial mediante la generacion de
conocimientos, el desarrollo de habilidades y el cambio de actitudes.” (P. 15), esto
con el fin de incrementar la capacidad individual y colectiva para contribuir al
cumplimiento de la mision institucional, a la mejor prestacion de servicios a la
comunidad, al eficaz desempefio del cargo y al desarrollo personal integral.

En la actualidad, todavia hay empresarios que piensan que la capacitacion es un
gasto y una pérdida de tiempo; asi como hay otros que piensan que la capacitacion es
la solucion a todos sus problemas o que la ejecutan simplemente por cumplir
requisitos que posiblemente exigen las certificaciones de calidad.

Independientemente de lo que piensen los accionistas de una empresa, es
responsabilidad del gerente de recursos humanos, el asesorar en este tema y
evidenciar que los aportes fundamentales de una capacitacion es desarrollar o
fortalecer conocimientos, actitudes, habilidades, en general competencias que le
permitan a la persona lograr un 6ptimo desempefio dentro de la empresa, con la
consiguiente motivacion y el verdadero compromiso organizacional para alcanzar una
ventaja competitiva respecto de otras empresas.

Manifiesta Medina (2014) que “con la finalidad de wverificar que una
capacitacion ha sido efectiva en términos de la relacion costo beneficio, se debera
realizar una adecuada deteccion de necesidades de capacitacion e identificar los
niveles de las mismas.” (p. 16), esto para definir cuantos y qué tipo de eventos de
capacitacion podran ser medidos con el método del Retorno a la Inversion.

Como parte de los procesos administrativos de capacitacion y formacion, los
estudiosos de Ciencias Administrativas han elaborado una serie de Teorias que
contribuyen con el proceso de capacitacion para el talento humano, a continuacién

dichas teorfas:
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Teoria del Capital Humano: (Galvan, 2011) manifiesta que esta teoria fue
desarrollada por Gary Sanley Becker a través del libro Capital Humano. Su
idea principal es considerar a la educacion y la formacion como inversiones
que realizan los individuos racionales, con el fin de incrementar su eficiencia
productiva y sus ingresos. La Teoria del Capital Humano considera que el
agente economico (individuo) tiene un comportamiento racional, invierte para
si mismo y esa inversion se realiza en base a un célculo. Por otra parte, esta
teoria permite distinguir entre formacion general y formacion especifica. La
primera es adquirida en el sistema educativo como alumno y tiene por objeto
incrementar la productividad del o los individuos. La formacion especifica
tiene sentido en el caso de una relacion de trabajo durable entre el trabajador y
el empresario, se presentan dos posibilidades: el empresario financia la
inversion o lo comparte con el trabajador.

Teoria de Aprendizaje segun Bateson: Medina (2014) manifiesta que
“aprender es ajustar nuestra expectativa o accion corrigiéndola con una
realidad externa” (p. 35). Menciona que los niveles de aprendizaje se
presentan segun lo que se corrija y son los siguientes:

o Aprendizaje nivel 0: no hay correccion, es solo repeticion dentro del
circuito existente.

o Aprendizaje nivel 1: adquisicion o extincion de un habito. Correccion
de expectativas. Toma de conciencia de una caracteristica que define a
todos sus rasgos y experiencia.

o Aprendizaje nivel 2: Se hace necesario corregir la correccion.
Correccion del sistema mismo de interpretacion-correccion de la
realidad. Manera de puntuar los acontecimientos. Caracter auto
validante.

o Aprendizajes 1 y 2: se relacionan con los hechos tienden a la

cosificacion de la realidad.
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o Aprendizaje nivel 3: Entender las caracteristicas del contexto que
produce ese denominador. Se relaciona con el aprendizaje de

relaciones e interacciones complejas y su ldgica.

Finalmente, esta teoria dice que los habitos aprendidos sobreviven en
algunos contextos y no en otros; por lo tanto, la capacitacion no debe ser
solamente una “tarea pedagogica” sino que debe convertirse en un fin para
alcanzar los objetivos de la institucién, a través del fortalecimiento o
desarrollo de competencias que permitan favorecer o eliminar ciertas
conductas.

Teoria de Aprendizaje segiin Schon: Medina (2014) Menciona que “Todo lo
que aprendemos mediante textos, es facilmente verificable, pero lo importante
es que ese conocimiento no sea la Unica forma vélida de conocer las cosas”,
(P. 36) por lo que sugiere observar el conocimiento que proviene de la
accion. Se entiende entonces, que cuando se reflexiona sobre las acciones que
vemos ejecutar a otros, debemos preguntarnos: ¢qué hace?, ;cémo hace? y
¢para qué hace?, con la finalidad de aprender en la practica. Dice que “se
puede aprender mucho de quienes son capaces de hacer cosas”.

Teoria segun Tobey: Medina (2014) manifiesta que la reconocida psicologa,
experta en desarrollo empresarial y de recursos humanos, “sugiere determinar
la pertinencia de las necesidades de capacitacion a través de la identificacion
de necesidades institucionales, relacionadas a la gestion empresarial, el
desempefio de la persona y las normativas que regulan su gestion.” (P. 25).
Manifiesta Medina (2014) que al momento de realizar una deteccion de
necesidades, se pueden encontrar hallazgos que no necesariamente se
relacionan con aspectos de formacion o capacitacion, sino que por lo general
se deben a multiples factores que afectan a la falta de rendimiento en el
trabajo y por ende a la falta de resultados de la empresa. Sugiere recomendar
qué se debe hacer para resolverlos, aungque reconoce que es la empresa quien

determina qué acciones seran realmente tomadas para solucionar cada
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hallazgo encontrado. Comenta que hay veces en que los duefios de las
empresas o titulares de las instituciones, no pueden o no quieren solucionar un
problema sin entrenamiento o capacitacion. En ese caso, es imprescindible
que los representantes de la empresa, estén claros de que existe el problema
sin entrenamiento y que va a afectar a la consecucion de los objetivos de
rendimiento y de negocios. Una vez identificadas dichas necesidades, propone
que se defina cual es el programa de capacitacion, cuantas lecciones debera
tener, cuales son las actividades de aprendizaje que se realizaran, debido a que
es importante que la actividad de formacion, apoye al rendimiento en el
desempefio de un puesto para beneficio institucional. Reconoce también la
importancia de evaluar las necesidades de formacion aplicando el analisis y la
metodologia de ROI, misma que se calcula después de completar el
entrenamiento, con la finalidad de comparar los beneficios netos de la
formacion con los costos de la capacitacion.

Teoria segin Gaines y Robinson: En el libro titulado “Formacion de impacto:
¢Como vincular la formacion a las necesidades empresariales y medir los
resultados?”, los autores y consultores de recursos humanos explican cémo
identificar los requerimientos de capacitacion en términos de una jerarquia de
necesidades enfocadas a requerimientos individuales, grupales, de desempefio
y organizacionales. Relacionan directamente la formacion con los objetivos
especificos de la organizacion y creen que lo importante es evaluar la eficacia
de rendimiento del personal asi como realizar el andlisis de causas de las
deficiencias detectadas en su desempefio. Consideran importante crear un
ambiente de trabajo que refuerce nuevas habilidades y maximice los
resultados del entrenamiento, pero es necesario documentar el efecto que tiene
la formacion en el personal, asi como también dar seguimiento de los cambios
sutiles en los valores y creencias de los empleados. Con la finalidad de
analizar el efecto que tiene dicha formacion, sugieren evaluar el desarrollo de
conocimientos y habilidades, y medir el resultado del comportamiento a
través de la transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo. Con ello, dicen
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que se puede demostrar o evidenciar que la formacion influyéd en los
resultados operacionales a través del aumento de las ventas y la productividad.
Finalmente, instan a los responsables de los procesos de formacion, a que
realicen el seguimiento y la justificacion de costes de las actividades de

capacitacion y desarrollo.

Evaluacion de la Capacitacion

En la actualidad ha cobrado importancia creciente la problematica relacionada
con la evaluacién de la capacitacién y su impacto en el desempefio individual y
organizacional; de manera que se ha constituido en elemento clave para cualquier
dispositivo de formacion que se desarrolle en una organizacion cualquiera.

La tematica es controvertida y existen diversos, repetidos y singulares enfoques
que avalan el interés que a nivel internacional ha despertado la etapa de evaluacion,
insoslayable para cualquier proceso que quiera demostrar su eficacia e imprescindible
cuando se trata de dispositivos de formacidn. Debido al creciente interés y estudio del
problema se presenta el resultado de investigaciones realizadas que, teniendo en
cuenta las caracteristicas del evento; constituyen solo la esencia de reflexiones y
andlisis realizados hasta el momento que han permitido definir diversos términos
utilizados indistintamente para referirse a una misma problematica, y que para poder
Ilegar a una uniformidad de criterios es preciso su conceptualizacion.

Es de vital importancia la evaluacién del impacto de la capacitacion porque
este proceso permite la deteccion de necesidades de capacitacion. Saskia Camacho
(2021) pedagoga mexicana, afirma que:

La Deteccion de Necesidades de Capacitacion, es un proceso de
investigacion que establece las carencias y deficiencias cuantificables o
mesurables existentes en los conocimientos, habilidades y actitudes del
trabajador y la norma o patron de desempefio establecido como
requerimiento del cargo. Nos permite identificar en que, a quién, cuanto
y cuéndo capacitar (p. 19).
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El proceso de deteccion de necesidades de capacitacion se realiza
fundamentalmente en funcion de las carencias de conocimientos, habilidades y
destrezas que el personal de la institucion tiene respecto de los requisitos establecidos
en el perfil del puesto para cumplir con efectividad las actividades asignadas a su
puesto de trabajo. Algunos parametros adicionales que se pueden considerar para
realizar un proceso de Deteccion de Necesidades de Capacitacion son:

¢ Incumplimiento de los objetivos y las metas institucionales.

¢ Evidencia de errores cometidos por los empleados en la ejecucién de sus tareas.
¢ Rotacién de personal.

e Asignacion de nuevas responsabilidades que involucran mayor complejidad en

el puesto.

Cuesta (2002) manifiesta que: “los modelos actuales se inclinan hacia una
evaluacion totalizadora y sistematica que abarca otros aspectos como son:
» Ladeterminacién de necesidades de aprendizaje
«  Si estas se encuentran debidamente incluidas en los planes, programas y
acciones de capacitacion
+ Calidad de las acciones

» Resultados de las acciones” (p. 59).

Para el autor de esta tesis el concepto de evaluacion es mas abarcador y lo
concibe como un proceso sistematico y planificado de identificar, obtener y
proporcionar informacion acerca de las necesidades de aprendizaje organizacionales e
individuales, de los resultados y los efectos y del impacto en el desempefio individual
y organizacional obtenidos, en correspondencia con los objetivos previamente
declarados que permita tomar decisiones sobre la pertinencia del sistema de
capacitacion establecido con vistas a su perfeccionamiento presente y futuro.

Para sustentar esta definicion se hace necesario tener en cuenta otras reflexiones

que se presentan a continuacion para concluir con la propuesta de un modelo acorde a
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la definicion ofrecida. Por tal motivo se parte de una segunda interrogante: ¢por qué
evaluar?

« Para conocer las necesidades individuales y organizacionales

« Para verificar el aprendizaje

« Para mejorar la accion de formacion

« Parajustificar la acciéon de formacion

« Para valorar las ventajas que aporta la capacitacion a la organizacion

« Para reajustar los planes de capacitacion

Otro elemento a tener en cuenta es el de ¢qué evaluar?, la respuesta debe
centrarse en:

* EIl contexto general

* Los ingredientes
o Instructor, entrenador o profesor
o Cuadros y dirigentes
o Objetivos
o Contenido
o Meétodos
o Técnicas
o Apoyos

« El proceso de formacion

El contexto de la formacion

Los resultados
o Aprendizaje

Los efectos

L]

o Desempefio individual

+ El impacto
o - Aptitudes
o - Actitudes

o - Desempefio organizacional
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o - Influencia social de la organizacion

Y finalmente la interrogante, ;como evaluar? Es el elemento clave y menos
trabajado. La evaluacion de la capacitacion no es sencilla, ni directa. A veces es
dificil medir el grado en que se han adquirido conocimientos o se ha modificado un
comportamiento o desarrollado determinada habilidad o destreza.

Por eso, a pesar de los avances alcanzados en la capacitacion de los cuadros del
estado y sus reservas en los ultimos afios, todavia hoy en las empresas los objetivos
de la capacitacién no son correctamente definidos por el dispositivo facultado para
ello, la Comisién de Cuadros; y muchas veces se formulan por actores externos, sin
considerar necesidades de manera general y sistémica.

El diagndstico y la evaluacion de la capitacion, se puede ver segun Cuesta
(2002) como:

un proceso mediante el cual se recopila y analiza informacién acerca de

la actividad de capacitacion y su uso, con el fin de determinar las

realizaciones, la relevancia, la efectividad y el impacto de esa actividad

que puede realizarse antes lo que permite medir los efectos esperados y

después momento en que podemos medir los efectos producidos (p. 59).

En ese empefio son de gran utilidad las respuestas a las interrogantes relativas a
¢por qué se hace el andlisis?, ¢qué informacion se necesita? y ¢dénde se encuentra
ubicada, dentro y fuera de la organizacion?, ¢;qué programas deben evaluarse? y los
efectos que seran considerados, tal como se plantea en CIVE 2005 (Congreso
Internacional Virtual de Educacion)

El caracter corrector y sancionador de la evaluaciéon ha quedado atras, teniendo
en cuenta que este debe verse como un aprendizaje colectivo de la organizacion a
partir de la experiencia, de los éxitos y los fracasos de politicas, planes y programas
de capacitacion. Por ello siempre es util en los analisis, partir de la cultura de la
organizacion y especificamente lo relacionado con la capacitacion, asi como
consensar la calidad esperada de los resultados, estimar los costos, analizar su

contribucion a la sostenibilidad de la organizacion, y potenciar el reconocimiento
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externo. Comunmente las decisiones sobre la capacitacion se basan mas en
impresiones e intuiciones y en su valor monetario que en un conocimiento directo y
contrastado de la influencia que las acciones de capacitacion ejercen en los resultados
de la organizacion.

Manifiesta Vilas (2017) que “se ha llegado a considerar la capacitacion como
una inversion para el futuro y se trata de objetivar su rentabilidad y eficacia, de
manera que se logren establecer parametros de medidas para esta funcién que la
ubiquen en el mismo nivel que otras funciones de la organizacién” (p. 32). Asi la
evaluacion tiene que abandonar los limites de los procedimientos de gestion
eventuales para convertirse en una practica habitual que implique a todos.

Muchos estudiosos han abordado la problematica desde diferentes posiciones.
Vilas (2017) considera que “la evaluacion de la capacitacion debe determinar los
cambios en las habilidades, conocimientos y actitudes de los hombres que deben tener
lugar cuando se someten a un proceso de formacion y cémo estas habilidades,
conocimientos y actitudes contribuyen a la consecucién de los objetivos de la
organizacion” (p. 39). Plantea Vilas (2017) que para ello se debe:

1. Evaluar si los procedimientos de formaciéon tienen como resultado la
modificacion del comportamiento de los individuos, lo que estos deben
aprender para realizar una tarea o actividad especifica y de lo que debe hacer
para facilitar la adquisicién y la retencion de las habilidades conocimientos y
actitudes requeridos para su desempefio individual.

2. Evaluar si el resultado de la capacitacion contribuye realmente a la

consecucion de los objetivos de la organizacion.

Vilas (2017) Entiende por cambio: “el resultado o rendimiento que se puede
medir a nivel individual en cuanto a mejoras de conocimientos, aptitudes y actitudes;
informacion que puede obtenerse mediante evaluaciones anteriores y posteriores al
dispositivo de formacién” (p. 67).

Silicio (1996) plantea que “se confunden dos elementos fundamentales de la

capacitacion: la calidad de la capacitacion y el valor de los resultados del
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aprendizaje” (p. 17). Para el autor ambos deben tenerse en cuenta para la evaluacion
del proceso de capacitacion.

En su analisis Silicio (1996) advierte sobre la cantidad de organizaciones que
realizan solamente una evaluacién cuantitativa de la capacitacion: horas hombres _
capacitacion, nimero de cursos impartidos, total de asistentes en el afio, etc.; y no
evaluan resultados en términos de: cambios de conocimientos, nuevas actitudes del
personal, niveles de apertura del aprendizaje, mejoramiento de los niveles de calidad
de vida, mayor integracion de la organizacion, lo que genera entonces una
informacion incompleta que no le va a permitir determinar a ciencia cierta cual es el

verdadero resultado de la capacitacion al personal.

Evaluacion laboral por indicadores

Diferentes estudios sobre indicadores de productividad y financieros han
demostrado en las compafilas que se implementan sistemas de evaluaciéon por
indicadores, los empleados han obtenidos mejores resultados, y donde no fueron
implementados, los administradores deben ser conscientes de cualquier falla de las

organizaciones en adoptar una efectiva administracion de evaluacion por indicadores.

Segun Palaci (2005)

Para medir el desempefio, impacto de capacitacion u otro elemento laboral,
se necesita evaluarlo a través de indicadores. Estos indicadores deben
ayudar a la gerencia para determinar cuan efectiva y eficiente es la labor de
los empleados en el logro de los objetivos, y por ende, el cumplimiento de
la mision organizacional (p. 181).

Asimismo, deben estar incorporados en un sistema integral de medicion que
haga posible el seguimiento simultdneo y consistente en todos los niveles de la
operacion de la empresa, desde el logro de los objetivos estratégicos de la empresa al
maés alto nivel hasta el desempefio individual de cada ejecutivo y empleado. La no
implementacion de dichos sistemas es costoso por la pérdida de oportunidades,

actividades no enfocadas y pérdida de motivacion y moral.
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La empresa puede dirigir el proceso de medicion del impacto por capacitacion,
asi como del desempefio con un sistema integrado de evaluacion por indicadores o
enfocarse en un area especifica. Una vez identificado hacia donde se quiere dirigir, se
debe detallar el desempefio de manera comprensible, exhaustiva y lo mas
especificamente posible. Posteriormente, se debe explicar a los empleados como el
proceso de evaluacion del desempefio a traves de indicadores se integra para mejorar
la empresa. Teniendo esto delineado, la empresa puede identificar los indicadores de
desempefio que servirdn para medir cada area, y permitiran monitorear a los
empleados. Para el autor la evaluacion de desempefio y el impacto por la capacitacion
realizado a través de indicadores podra general mucho mas logros y por ende, el logro
de la mision y vision de la organizacion. Es por esto que se considera de suma
importancia para la investigacion, el desarrollo de bases conceptuales referentes a los
indicadores de gestion.

Indicadores de Gestion

El sistema de indicadores de gestion es el mecanismo idoneo para garantizar el
despliegue de las politicas institucionales y acompafar el desenvolvimiento de los
planes, este sistema es una necesidad en la medida que crece la complejidad de una
organizacion para efectos de su evaluacién y por ende de su control. Las teorias y
practicas orientadas hacia la calidad insisten en la necesidad de construir indicadores,
de esta forma los indicadores deben estar conectados a las metas de la organizacién
en su conjunto para armonizar la busqueda de los objetivos estratégicos, lo que hace a
los indicadores instrumentos basicos para el control y el despliegue de las estrategias
organizacionales.

Bricefio (2004) define los indicadores de gestion como: “instrumentos de la
gerencia que permiten medir, en términos cuantitativos y cualitativos, la gestion de
una organizacion, asi como los niveles de eficacia y eficiencia con los que se han
logrado o lograran las metas" (p. 28).

Beltran (2010) define un indicador como “la relacion entre las variables

cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de
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cambio generadas en el objeto o fendbmeno observado, respecto de objetivos y metas
previstas e influencias esperadas” (p. 38).

El principal objetivo de los indicadores es poder evaluar el desempefio del
area, mediante parametros establecidos en relacion con las metas, asi como observar
la tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de evaluacion. Con los
resultados obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al
mejoramiento o aplicar correctivos que conlleven a la consecucion de la meta fijada;
a su vez, sirven para definir politicas, propoésitos, estrategias y metas que aseguren la
consolidacién de los objetivos y mision de las organizaciones en el &mbito de sus
especialidades.

Los indicadores estan representados por variables de medicion que pueden ser
valores, unidades, indices, series, estadisticas, etc. que permiten, por una parte,
expresar cuantitativamente los valores necesarios para diagnosticar y evaluar los
recursos previstos y empleados, en funcién de los objetivos y metas logradas, y por la
otra, medir y evaluar el grado de efectividad de la produccién institucional.

Para Beltran (2010) Los indicadores de gestion contribuyen a la evaluacion, no
s6lo de los aspectos internos de las organizaciones, sino también de aquellos logros
que traspasan la esfera interna institucional, por cuanto éstos son, ante todo,
informacion, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados. Esta
informacidn es necesaria por cuanto hoy en dia son muchos los factores que afectan
el desempefio de la organizacion, de las areas que componen la organizacién y de las
personas que componen el area. En tal sentido, los indicadores de gestion pretenden:

e Tener un buen sistema de informacion.
¢ Que exista correspondencia con el objetivo a cumplir.
e Relevancia de la informacion requerida.
e Debe estar fundamentado en estadisticas, encuestas y otros instrumentos
de medicién, tomando en cuenta que un sistema de indicadores debe:
o Elaborar objetivos y estrategias: Los objetivos deben
cuantificarse para poder asignarles indicadores.

o Definir los indicadores para los factores clave de éxito.
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o Disefar la medicion.
o Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores.
o Estandarizar y formalizar; es decir, elaborar y divulgar el

manual de indicadores (p.35).

Segun Acevedo (2004), un indicador debe ser:

Entendible, es decir, conceptualmente claro, comprensible, facilmente
reconocido por todos aquellos que lo usan.

Mensurable, expresado en unidades de medida que se entiendan
facilmente.

Cierto, que se pueda comprobar mediante informacion confiable.
Oportuno, que pueda obtenerse en el momento en que se requiera.
Sensible, que refleje cambios de las situaciones.

Controlable, dentro de la estructura de la organizacion (p.88).

Composicién de un Indicador de Gestion

Segin Beltran (2010), “un indicador correctamente compuesto tiene las

siguientes caracteristicas:

La identificacion y diferenciacion, la cual debe definir claramente su
objetivo y utilidad.

Se debe tener muy clara la formula matematica para el calculo de su
valor, lo cual implica la identificacion exacta de sus factores y la
manera como ellos se relacionan.

La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta
dada por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores
que se relacionan.

Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en
términos de especificar de manera precisa los factores que se

relacionan en su calculo” (p. 42).
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Clasificacion de los indicadores

Beltran (2010) manifiesta que “existen diversos tipos de indicadores de
gestion, los hay puntuales, acumulados, de control, de alarma, de planeacion, de
eficacia, eficiencia, temporales, permanentes, estratégicos, tacticos, operativos, etc.”
(p. 44). Importante es destacar los indicadores de eficacia o de eficiencia por ser los
de uso mas frecuente, los cuales se especifican a continuacion:

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos, indicando si
se hicieron las cosas gque se debian hacer, es decir, los aspectos correctos del proceso;
se enfoca en el qué se debe hacer. Por tal motivo, en el establecimiento de un
indicador de eficacia es fundamental conocer y definir los requerimientos del cliente
del proceso, para comparar lo que entrega el proceso contra lo que €l espera. De lo
contrario, se puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos no relevantes para
el cliente.

Los indicadores de eficiencia, por su parte, miden el nivel de ejecucién del
proceso, se concentran en el como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los
recursos utilizados por un proceso.

Para Serna (2008), los indicadores pueden clasificarse en:

1. Indicadores genéricos o de desempefio (lagging indicador). Son aquellos que
miden resultados de objetivos de corto plazo sobre cuyo resultado puede
modificarse muy poco. Ejemplo de ello son los indicadores financieros, por
cuanto una vez se obtienen muy poco puede hacerse para hacer cambios, si no
se afectan los factores que causaron este resultado.

2. Indicadores impulsores o motores de desempeiio (Leading indicators).
Conjunto de indicadores que impulsan o lideran acciones para generar
resultados en el largo plazo. Ejemplo, es el caso de indicadores e indices
relacionados con el desempefio de la organizacion frente al usuario y el
mercado. indices relacionados con el mejoramiento en productividad de la
organizacion y los relacionados con la generacion de conocimientos de la
organizacion. Los impulsores de desempefio generan resultados en el largo

plazo, pero exigen acciones de intervencion en el corto plazo (p. 8).
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Condiciones que deben reunir los indicadores: Serna (2008), manifiesta que “los
indicadores deben presentar ciertas condiciones para poder caracterizarlos como tal,
entre las cuales se mencionan las siguientes:
1. Debe ser relevante, es decir que aporte informacion imprescindible para
informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.
2. Debe ser inequivoco, es decir, que no permita interpretaciones contrapuestas.
3. Debe tener pertinencia, la informacion debe estar disponible en el momento
en que se deben tomar las decisiones.
4. Debe tener objetividad, los indicadores deben evitar estar condicionados por
factores externos.
5. Debe tener sensibilidad, un indicador debe construirse con una calidad tal, que
permita identificar automaticamente cambios en la bondad de los datos.

6. Debe ser preciso, su margen de error debe ser aceptable” (p. 36).

Validacion de los indicadores: Segun Fernandez, (2010), “la validacion de los
indicadores tiene por objeto comprobar que estos son Utiles y rentables, y para ello se
debe comparar la utilidad de los resultados alcanzados y su coste de obtencidn con los
objetivos inicialmente previstos y para los cuales se habian desarrollados dichos
indicadores”.

El investigador considera de gran importancia la validacion de los indicadores
de gestion, en virtud de que al procederse de esta forma, se tendra la certeza de que
estos instrumentos tan importantes para la gestion publica puedan lograr su objetivo y

se conviertan en garantes de resultados confiables para la institucion.

Levantamiento de la informacion para el disefio de los indicadores de

gestion

Fundacite Mérida (2010) en su manual de procesos para el disefio de los
indicadores de gestion , establece que es importante tener presente que antes de

iniciar el proceso de disefio de indicadores de gestion debe hacerse un levantamiento
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de la informacion, la cual consiste en realizar un anélisis detallado que permita
conocer la situacion actual de la organizacion, tomando en cuenta para ello elementos
importantes a nivel de planificacion estratégica, tales como mision, vision, objetivos,
estrategias y metas.

Del mismo modo, establece el mencionado documento que: a nivel operativo
permite conocer los procesos actualizados en cada una de las areas, formalmente
establecidos a traves de manuales de procedimientos que faciliten el suministro de la
informacidn requerida para su estudio y analisis. En ocasiones, las organizaciones no
poseen esta informacion en manuales; por lo tanto, se debe realizar un levantamiento
de informacion en cada unidad, a traves de instrumentos de recoleccion de datos,
adaptados a la naturaleza y tamafio de cada organizacion, que permitan conocer las
actividades y procesos que se llevan a cabo para producir un determinado producto
y/o servicio.

Para la recoleccion de datos primarios se cuenta con las siguientes técnicas: (1)
La entrevista, que consiste en la obtencion de informacion mediante una
conversacion de naturaleza profesional, realizando = preguntas a las personas
involucradas en la unidad en estudio y a partir de cuyas respuestas habran de surgir
los datos de interés, de acuerdo a los requerimientos de informacion necesitados. (2)
La Encuesta, que permite obtener informacion a través del cuestionario para la
elaboracion de datos que corresponden a experiencias tanto objetivas como subjetivas
de personas distintas del investigador, permitiendo la obtencion de informacion
aplicada a las distintas unidades.

En la recoleccion de datos secundarios, existe una amplia gama de técnicas, es
decir, la informacion proviene de muchas fuentes y la técnica mas conveniente a
aplicar es la revision y andlisis de la informacion bibliografica asequible; se
encuentra en diversas fuentes, tales como bibliotecas, Internet, revistas, guias y
manuales de organizacion, los cuales suelen ser suministrados por las instituciones

bajo estudio.
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Proceso para la elaboracion de indicadores

Para Fundacite Mérida (2010), este proceso se describe de la siguiente manera:
La denominacion de variables, también llamadas indicadores de gestion de primer
nivel. Estos indicadores de primer nivel estan conformados por una Unica variable, de
la que se expresa su magnitud. Para la denominacion de variables es necesario
identificar los datos que pueden aportar informacion relevante en la evaluacion de los
procesos, creandose posteriormente otros indicadores de mayor complejidad para
evaluar la gestion, llamados indicadores de segundo nivel, los cuales consisten en una
relacion de numerador a denominador, estructurados con un determinado nivel de
complejidad, los cuales tienen la finalidad de verificar el nivel de cumplimiento ya
sea de una gestién o de un resultado.

La denominacién de variables no s6lo debe formularse para construir
indicadores que permitan medir situaciones regulares utilizando indicadores de
primer o segundo nivel, también deben utilizarse para describir, evaluar y controlar

situaciones criticas o irregulares de uno o mas elementos del modelo.

Segun Acevedo (2003),

Dependiendo del tipo de variable que sea seleccionada, el indicador
que se disefie puede permitir ejercer control de tipo fisico
(volumen, cantidades, unidades), econémico (costos, gastos,
inversiones, bolivares o unidades monetarias) y cronoldgico
(unidades de tiempo) y se establece que las categorias de variables
son utilizadas para evaluar el desempefio gerencial (p. 41).

Ventajas de los indicadores de gestion
Segun Beltran (2010), la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores
de gestion se resume en la reducciédn drastica de la incertidumbre, de la angustia y de
la subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la organizacion y
el bienestar de todos los trabajadores. Pero, ademas, se tienen las siguientes ventajas:
e Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar
un proceso de mejoramiento continuo.

e Estimular y promover el trabajo en equipo.
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e Contribuir al desarrollo y crecimiento, tanto personal como del equipo
dentro de la organizacion.

e Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion de las
organizaciones para determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos
y metas propuestos.

e Contar con la informacion que permita priorizar actividades basadas en la
necesidad de cumplimiento de objetivos de corto mediano y largo plazo.

e Disponer de la informacion necesaria a todos los niveles de la organizacion,
que permita contar con patrones para establecer prioridades, de acuerdo con
los factores criticos de éxito y las necesidades y expectativas de los clientes
de la organizacion.

e Evaluar y visualizar periédicamente el comportamiento de las actividades
clave de la organizacion y la gestion general de sus unidades con respecto al
cumplimiento de sus metas.

e Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestion de la

organizacion.

Al respecto Pérez (2000) manifiesta que “los indicadores de gestion presentan

unas series de ventajas, entre las cuales se menciona:

Ayuda a conocer los objetivos y metas que percibe la organizacion.

Da a conocer los resultados y permite su comparacién con patrones de
referencia preestablecidas facilitando el entendimiento de los términos
eficacia, eficiencia y economia.

Permite controlar més efectivamente los recursos.

Ofrece respuestas rapidas a clientes.

Entre otras ventajas méas importantes”.

Beltran (2010): Expresa por su parte que “quiza la ventaja fundamental derivada

del uso de indicadores de gestion se resuma en reduccion drastica de la
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incertidumbre, la angustia y la subjetividad, con el consecuente incremento de la

efectividad de la organizacion” (p. 44).

Disefio de indicadores de gestion

Ferndndez (2010) expresa que para disefiar los indicadores de gestion, se debe
en primera instancia, identificar las &reas criticas de la organizacion, asi como
también las debilidades en cada uno de los procesos que involucre la funcionalidad de
la empresa. Posteriormente, es necesario asignar para cada area indicadores de
medicidon en concordancia con la meta fijada. “Un indicador es una respuesta a una
formulacién estadistica que puede ser simple o compuesta, que refleja algin rasgo
importante de una empresa” (p. 61).

Economia: Es la adecuada adquisicion y asignacion de recursos de acuerdo con
las necesidades identificadas, teniendo en cuenta los recursos humanos, fisicos,
técnicos y naturales, para que sean utilizados de tal forma que permitan maximizar
los resultados, es decir que a mayores recursos utilizados, deben darse los maximos
resultados para lograr satisfacer las necesidades y el cumplimiento de objetivos. Una
gestion se considera econdmica cuando al evaluarla se comprueba que:

- Se hizo en forma racional la adquisicion de los insumos requeridos en el
proceso de produccion o de prestacion de servicios, o sea que no se utiliz6
mas de lo que realmente se necesitaba.

- Se establecié si la asignacién de los recursos disponibles era lo mas
conveniente para maximizar los resultados.

- Se estudio y se analizé la planeacion y programacion de necesidades y
utilizacion de los recursos de manera tal que estos se entregan
oportunamente y no fueron causas de mora en la elaboracion de los bienes o
servicios que suministra la entidad.

- Seevaluo el costo de adquisicion de los insumos.

- Se evaluo el beneficio o pérdida social derivado de los diferentes proyectos

y/o programas realizados por las entidades.
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Eficiencia: Se fundamenta en la productividad y se conoce como la relacion

existente entre los recursos y los insumos utilizados frente a los resultados obtenidos,

los que deben tener el menor costo en igualdad de condiciones de calidad y

oportunidad. Este criterio tiene dos medidas esenciales: la técnica y la econémica. La

técnica es el resultado de su medicidn en términos fisicos (productividad), en tanto

que la econémica se da en términos monetarios (costos). Una operacién eficiente

produce la méaxima cantidad de bienes y/o servicios con una cantidad y calidad de

bienes y servicios determinada.

Una gestion se considera eficiente cuando al evaluarla se comprueba que:

Se midi6 la productividad administrativa, operativa y financiera en relacion
con los recursos utilizados y los servicios prestados o el bien producido.

Se pudieron valorar los costos y beneficios a fin de determinar la eficiencia
0 su rentabilidad con los recursos utilizados.

Se identificaron los procesos administrativos y operativos utilizados en la
transformacion de bienes a fin de evaluar la celeridad y los costos
incurridos en el proceso productivo.

Se establecio la adecuada utilizacion de los recursos en el logro de los
objetivos previstos.

Se determind la cobertura alcanzada en la produccién o prestacion de

servicios al lograr las metas establecidas al menor costo y adecuada calidad.

Eficacia: Es el logro de un resultado de manera oportuna y que guarda relacién

con los objetivos y metas planteadas. Una gestion se considera eficaz cuando al

evaluarla, se comprueba que:

Se hayan cumplido las metas, planes y programas preestablecidos por el
ente economico, las que deben estar fundamentadas en las politicas
empresariales determinadas en los objetivos basicos y complementarios en
la misién de la organizacion.

Se haya determinado el grado de cumplimiento de los resultados alcanzados

frente a lo programado.
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e Se determind si el servicio prestado se entreg6 oportunamente, si se termind
en el tiempo estipulado, en la cantidad determinada, el volumen ejecutado
por unidad de tiempo, y con la calidad requerida, lo mismo que con la
satisfaccion del usuario.

e Se identificaron claramente los receptores del bien o servicio prestado por
estrato socio-econémico.

e Se determin6 como fue la distribucion de los recursos financieros frente a
los diferentes factores necesarios para la prestacion del bien o servicio.

e Se seleccion6 con criterio objetivo los clientes o poblacidn beneficiaria de
los planes o programas.

Efectividad: Controla y mide si el producto cumple con el propésito final para
lo cual fue disefiado. Se debe evaluar trimestralmente y una definitiva la final del
ciclo o periodo fiscal mediante comparaciones de los objetivos propuestos con las
ejecuciones, determinando sus efectos de manera cualitativa y cuantitativa. Es el
resultado total de la eficiencia y la eficacia dirigido hacia el objetivo final en la
prestacion del servicio o en la distribucion o venta del producto.

Una gestion se considera que existié efectividad cuando al evaluarla, se
comprueba que:

e Se establecié que el producto o servicio prestado satisfizo al cliente o

usuario en cuanto a la satisfaccion de las necesidades de cada uno.

e Se evalio el impacto o efectividad del bien o servicio prestado. 3.
Determind el impacto econdmico, social, ambiental y a nivel de necesidades
insatisfechas.

Impacto: Es la medida del cambio experimentado en el valor de una variable
como consecuencia directa de una accion especifica que se realiza con la finalidad de
producir ese cambio.

Los indicadores de gestion son una herramienta que aporta informacién
cuantitativa respecto al logro de los planes, proyectos y metas establecidos. Por lo
tanto, es una expresion que establece una relacion entre dos o mas variables que

permite evaluar el desempefio.
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Mediante un sistema de indicadores se puede evaluar el impacto que se produce
en las organizaciones por la capacitacion a su recurso humano, asi como la calidad de
los productos y servicios generados por la capacidad y desempefio de sus
trabajadores, ademas, del efecto en el desempefio de los gerentes respecto al
cumplimiento de las metas programadas y el logro de los objetivos previstos por los
gerentes de la empresa u organizacion.

El uso de un sistema de indicadores para la organizacion traeran algunos
beneficios que se derivan del uso del mismo, estos son:

e Permiten detectar problemas.

e Permiten conocer mejor los procesos internos de la organizacién en lo
referente a costos, recursos, requerimientos, desperdicios, etc.

e Permite la formulacidon y correccién objetiva de las metas en los planes y
programas de la entidad.

e Permite la presentacion simplificada de cuentas sobre lo ejecutado y sus
desviaciones con relacion a lo esperado.

e Permite a los diferentes niveles de la organizacién, conocer y analizar de
manera objetiva las debilidades, amenazas, oportunidades y fortalezas de la

unidad (a nivel micro) y de la organizacion (a nivel macro).

Bases legales

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2009) Titulo V De
la formacién del talento humano. Promocion y estimulo del talento humano: El
Ejecutivo Nacional promovera y estimulara la formacion y capacitacion del talento
humano especializado en ciencia, tecnologia e innovacion, para lo cual contribuira
con el fortalecimiento de los estudios de postgrado y de otros programas de
capacitacion técnica y gerencial; el sistema de administracion de personal, la
planificacion de recursos humanos; los procesos de reclutamiento, seleccién, ingreso,
induccion, capacitacion y desarrollo; la planificacion de las carreras, la evaluacion de

méritos, ascensos, traslados, transferencias, la valoracion y clasificacion de cargos;
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normas sobre el régimen de remuneraciones, permisos Yy licencias; régimen

disciplinario; egreso, y régimen de garantias jurisdiccionales.

Ley Orgéanica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras (2012)
Capitulo V Condiciones Dignas de Trabajo: Articulo 156. El trabajo se llevaré a cabo
en condiciones dignas y seguras, que permitan a los trabajadores y trabajadoras el
desarrollo de sus potencialidades, capacidad creativa y pleno respeto a sus derechos
humanos, garantizando: a) El desarrollo fisico, intelectual y moral. b) La formacion e
intercambio de saberes en el proceso social de trabajo. ¢) El tiempo para el descanso
y la recreacion. d) ElI ambiente saludable de trabajo. €) La proteccion a la vida, la
salud y la seguridad laboral. f) La prevencion y las condiciones necesarias para evitar
toda forma de hostigamiento o acoso sexual y laboral.

El contexto juridico protege la esencia oportuna y dindmica del hecho social al
trabajo en Venezuela en orden publico, privado y beneficencia al trabajador en caos
internacional. El articulo 295 de la misma sefala:

La formacion colectiva, integral, continua y permanente de los
trabajadores y trabajadoras constituyen la esencia del proceso social
del trabajo, en tanto que desarrollan el potencial creativo de cada
trabajador y trabajadora, formandolos en por y para el trabajo social
libertador, con base en valores éticos de tolerancia, justicia,
solidaridad, paz y respecto a los derechos humanos.

En consecuente el articulo antes mencionado dimensiona la permanente accion

organizativa y empresarial para el trabajador como principal de factor de produccion.

Sistema de variables

Segun Arias (2006), un sistema de variables es “ El conjunto de caracteristicas
cambiantes que se relacionan segun su dependencia en funcion de una investigacion ™
(p.109). En tal sentido el sistema de variables estd constituido por el conjunto de

variables establecidas en los objetivos especificos de la investigacion.
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Partiendo desde este punto de vista Rodriguez (2006), define la variable como:
“... Una expresion conceptual que amerita una definicion para su entendimiento en el
marco en gue se va a manejar la investigacion ~ (p.5).

Al respecto, Arias (2006) expresa que es ~ Una caracteristica o cualidad;
magnitud o calidad que puede sufrir cambios y que es objeto de andlisis, medicion,
manipulacion o control en una investigacion ~ (p. 57).

Pero es conveniente destacar que en una investigacién no es suficiente con
definir las variables, se debe ademas determinar los indicadores que permitirdn medir
el comportamiento de las variables y de esta manera lograr su operacionalizacion.

Para Sabino (2014), la operacionalizacion consiste en ~ el proceso de encontrar
los indicadores que permiten conocer el comportamiento de la variable ™ (p. 82).
Partiendo de esta base conceptual, se procedera a presentar la operacionalizacion de
variables que sustenta el presente trabajo de investigacion.
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Cuadro 1 Operacionalizacién de Variables

Objetivos Variables Indicadores | Instrumentos Items
y Técnicas
1.ldentificar la | Aspectos Conceptos I° Guia de| Guiade
conceptualizacion conceptuales — | Documentos registro de | registro de
vinculadas a los|Talento Humano |Libros observacion observacié
|nd|cadc_)[es, -Desempefio Publicaciones T Revision r_\_
evaluacion, Laboral Web Revision
~ . documental
desempefio laboral y |-Evaluacion. Documenta
capacitacion del | -Capacitacion |
Talento Humano
2. Diagnosticar la|-Indicadores  de|npanuales I° Guia de| Guiade
situacion actual de la | Gestion. Normas registro de | registro de
_eva_luauon por | - Evaluajmon del Financieros observacién observacié
indicadores del | desempefio L T n
impacto  en el [-Manuales Eficiencia ' g ionars
N o ’ N Observacion | Cuestionari
desempefio  laboral | politicas, normas, | Eficacia _ 0
por la capacitacion | métodos y L . Parte |
del talento humano | procedimientos de Cuestionario
en el BOD sede |personal. T. Encuesta
Viaducto Mérida
3 Proponer  — un| " |nfluencia del | Financieros I: : | Cuestionari
sistema de|buen disefio de|Eficiencia Cuestionario 0
|nd|_c§tdores de | indicadores de Eficacia T. Encuesta Parte Il
gestion  para  la|gestion.
To S Legalidad.
c_avaluamon del -Gestion eficaz. J
impacto en el . otros
desempefio laboral |7 Sistema  de
por la capacitacién |Indicadores  de
del talento humano | 9€stion.
del Banco | - Banco
Occidental de | Occidental de
Descuento. Sede CC. | Descuento  sede
Viaducto Mérida. Mérida Viaducto.

Fuente: Araque 2021
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

La presente investigacion propone un sistema de indicadores para la evaluacién
del impacto en el desempefio laboral de la capacitacion del talento humano del Banco
Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida, lo que la ubica dentro de la
modalidad de tipo Proyectiva definida por Hurtado (2000), como aquella que
consiste en la elaboracion de una propuesta o de un modelo, como solucién a un
problema o necesidad de tipo practico... (p. 325). En este orden de ideas Hurtado

3

(2008) enfatiza que la Investigacion Proyectiva “...propone soluciones a una
situacion determinada a partir de un proceso de indagacion. Implica explorar,
describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar
la propuesta (p. 114).

Es preciso sefialar el planteamiento que hace el Manual de Trabajos de Grado
de Especialidad, Maestria y Doctorado de la UPEL (2006) sobre la Investigacion
Proyectiva 0 Proyecto Factible (Que es otra de sus denominaciones) como: "(...) la
investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo
viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales (...)" (p. 16).

La investigacion es de tipo proyectiva ya que se va a disefiar un sistema de
indicadores para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral de la capacitacion
del talento humano del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida,
que va a contribuir con el mejor desempefio de sus actividades y que a su vez va a

fortalecer el logro de los objetivos organizacionales.
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La presente investigacion ejecutard los pasos sugeridos para la modalidad de
proyecto de investigacion, tiene un enfoque cuantitativo porque para obtener la
informacién pertinente al estudio sera necesario realizar y analizar encuestas y
comparar los datos obtenidos. Méndez (2004), define la investigacion cuantitativa
como “la que trata de determinan la fuerza de asociacion o correlacion entre
variables, la generalizacion y objetivacion de los resultados a través de una muestra
para hacer inferencia a una poblacion de la cual toda muestra procede”. (p. 17)

Cabe considerar, por otra parte, que se requerird de una extensa revision
bibliogréfica, asi como también de la consulta de numerosas leyes e instrumentos
legales que permitan sustentar y argumentar los conceptos y opiniones emitidos.

De igual manera, en esta investigacion también se llevd a cabo el analisis
documental; la investigacién documental es definida por la Universidad Pedagogica
Experimental “Libertador” [UPEL] (2.006), como: “...el estudio de problemas con el
proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de su naturaleza, con apoyo,
principalmente, en trabajos previos, informacion y datos divulgados por medios
impresos, audiovisuales o electronicos. ™ (p.15). Para la realizacion del presente
trabajo, este tipo de investigacion contribuyd a profundizar sobre el contenido de la
investigacion a fin a ampliar y precisar las teorias que sustentan la investigacion, asi
como también se realizd una revision de antecedentes relacionados con este tema a
fin de verificar los intentos que se han hecho por resolver el problema que se esta
investigando. Para obtener esta informacion se asistio a centros de documentacion,
tales como Internet y se procedio al respectivo analisis de la misma y a discriminar la
informacién que realmente pudiera aportar datos significativos sobre el tema

planteado.

Poblacion y Muestra

La poblacion, segan Padua (1979), “es una palabra utilizada técnicamente para
referirse al conjunto total de elementos que contiene un area de interés analitico. Lo

que constituye la poblacion total estd delimitado, pues, por problematicas de tipo

67



teorico” (p. 76). Para capturar los datos de la realidad, es necesario que los
investigadores se apoyen en un conjunto de personas portadora de los mismos
elementos; no obstante, en la escogencia de dichos informantes, debe tenerse en
cuenta que los mismos deben tener caracteristicas compartidas que garanticen que la
proporcion de datos propios de una misma realidad; es decir el universo que se
incluya en el disefio debe estar reunido dentro del objeto y estar relacionado
directamente con el problema en estudio. A este conjunto de informantes se le
denomina poblacion.

Indica Tamayo y Tamayo (2005): “Se considera como poblacion la totalidad
del fenomeno a estudiar” (p. 76). Este universo debe incluir a todas las personas que
protagonizan al problema y para efectos de este trabajo de investigacion esta
constituida por el personal de la oficina 046 Viaducto ubicada en C.C. Viaducto.
Meérida - Edo. Mérida con 10 colaboradores con los siguientes cargos:

1 Gerente De Negocios

1 Gerente De Servicios Regional

1 Sub. Gerente De Servicios

1 Supervisor de Servicios

3 Asesores de Negocios

3 Cajero

Muestra: Segin Balestrini, M. (2006) “la muestra se puede definir como una
parte representativa de una poblacion, o sea, un numero de individuos u objetos
seleccionados cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento del universo”
(p.141). En este caso se lleva a cabo un muestreo no probabilistico de tipo
intencional, el cual es definido por Arias (2006), como: aquel donde los elementos
son escogidos en base a criterios 0 juicios preestablecidos por el investigador” La
muestra a utilizar en la presente investigacion es no probabilistica intencional, el cual
es definido por Hernandez y otros, (2010) como: “un subgrupo de la poblacion en la
que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad sino de las

caracteristicas de la investigacion” (p.241). Y, se dirige a sujetos especificos
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seleccionados por las particularidades del estudio, informacion de que se dispone y
disponibilidad de participacion en el estudio. En tal sentido, Arias (2006), define la
muestra como: “un subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacion
accesible” (p. 83), entonces la poblacion de esta investigacion fue tomada como
muestra por ser una poblacién pequefia y su tamafio y caracteristicas similares a las
del conjunto, permitiendo de esta manera hacer inferencias o generalizar los

resultados del resto de la poblacion con un margen de error conocido.

Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida

El Banco Occidental de Descuento, S.A.C.A. (Sociedad Andnima de Capital
Autorizado) nace en octubre de 1956 con miras a respaldar la actividad del sector
comercial, industrial petrolero y agropecuario del centro occidente del pais.

La firma del acta constitutiva se realiz6 el 8 de enero de 1957, para comenzar
sus operaciones comerciales el 26 de julio de 1957 con una oficina ubicada en la
Calle Comercio en el centro de Maracaibo, y un capital de 20 millones de bolivares
distribuidas en 40 mil acciones nominativas.

En 1994 las acciones del B.O.D., que ocupaba el puesto 28 de 123 instituciones
bancarias que existian en el momento, son adquiridas por el BOD HOLDING. En el
2000 se inicia un proceso de expansion tras la fusién del Banco Noroco y Valencia
Entidad de Ahorro y Préstamos, que did paso a Norval Bank, entidad que pasaba a
formar parte del Grupo Financiero B.O.D.

Cuando en 2002 el Norval Bank se fusiona con el Banco de Monagas vy el
Fondo de Activos Liquidos B.O.D., el Banco Occidental de Descuento se constituye
como Banco Universal, con una red de 143 agencias y un capital de 169 mil 674
millones de bolivares.

En septiembre de 2006 BOD HOLDING adquiere Corp Banca, que desde 1996
habia tomado el control del antiguo Banco Consolidado. De esta forma, aumenta la
presencia del banco en el centro del pais y continla el proceso de expansion.
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En 2007 se completd la integracion de toda la plataforma tecnolégica de B.O.D.
y Corp Banca, para luego dos afios més tarde solicitar ante la SUDEBAN la fusion
entre ambas entidades.

El 12 de septiembre de 2013, bajo la resolucion 149.13, la SUDEBAN aprobo
la fusion de las instituciones, y a partir del 1°de noviembre de 2013 desaparece la
marca Corp Banca para prevalecer el B.O.D. como uno de los bancos del estrato
grande del sistema financiero venezolano.

A inicios del mes de septiembre del afio 2019, algunas instituciones
pertenecientes al Grupo Financiero BOD recibieron una serie de medidas
administrativas. El jueves 5 de septiembre, el Banco Central de Curazao suspendio
los servicios regulares del Banco del Orinoco N.V.,

El presidente del Grupo Financiero BOD, Victor Vargas Irausquin, ofrecio una
rueda de prensa el jueves 12 de septiembre, con la finalidad de aclarar las
informaciones que giraban en torno a la situacion de las filiales del Grupo Financiero
BOD vy, especificamente, sobre el Banco Occidental de Descuento. En el encuentro
con los medios de comunicacién, Victor Vargas nego la intervencion del banco y

asegurd que su junta directiva se encontraba operando con normalidad.

Misién y Visién

Mision: Nuestra misidén es ofrecer productos y servicios financieros con el
mayor valor agregado para nuestros clientes, creando una relacion de beneficio mutuo
a través de la atencion personalizada y efectiva de nuestro recurso humano,
asegurando permanencia, lealtad y rentabilidad a largo plazo y reforzando nuestro

compromiso con los clientes, empleados, accionistas y con la sociedad en general.

Vision: Ser lider del sistema financiero nacional en rentabilidad, participacion y
calidad de servicio, apoyados en procesos agiles y eficientes, con un liderazgo
gerencial global y proactivo, anticipando las necesidades y requerimientos del
mercado y de nuestros clientes.
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Valores: Lo valores BOD reflejan la esencia de su gente y describen principios
que se detallan a continuacion:

Inspiramos confianza

Actuamos con energia para crecer
Servimos con pasién

Innovamos para ser los mejores

Estamos comprometidos con nuestro pais

Estos valores provienen del consenso del fundador y del equipo lider e incluyen

respetar los derechos humanos de los colaboradores, clientes y de la sociedad general.

Definen sus objetivos y metas; y existen para alinearlos y conducirlos al éxito.

En Mérida existen las siguientes oficinas:

Mérida Centro de Negocio Mérida La Hechicera Via Principal de La
Hechicera, C.C. La Hechicera, PB. Mérida - Edo. Mérida. Central:
(0274) 2441701 / 2447351

Mérida Viaducto Av. Cardenal Quintero entre Principal Viaducto
Campo Elias y Av. Los Préceres. C.C. Viaducto. Mérida - Edo. Mérida.
Central: (0274) 2447049 / 4162221

El Vigia Av. 3 Con Calle 7 Edif. BOD. El Vigia - Edo. Mérida. Central:
(0275) 4146245 | 8812456 Mérida Av. Gonzalo Picon E/Calle 37 y Av.
Francisco de Miranda. Sector Glorias Patrias. Edif. Park Hotel. Mérida -
Edo. Mérida. Central: (0274) 2620986 / 2620939

Mérida Las Américas Av. Las Américas, Edif. Corp Banca. Mérida -
Edo. Mérida. Central: (0274) 2637767 / 2631821

Para efectos de la presente investigacion se tomara el personal de la Oficina Mérida

Viaducto.
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Técnicas e instrumentos para la recoleccién de informacién

Las técnicas a utilizar en la presente investigacion para la recoleccion de la
informacion son la revision documental y observacion, a través del instrumento de la
guia de observacion, y la encuesta, instrumentada por medio del cuestionario.

La observacion

Un recurso indispensable para el buen desenvolvimiento de este proyecto es la
observacion, la cual, como lo expresa Padua (1979), permitird fundamentar cada parte
del proceso de la indagacion, ya que “... es la técnica de investigacion por excelencia;
es el principio y la validacion de toda teoria...” (p. 49). En este orden de ideas, y
aplicando lo expuesto por Padua por medio de una guia de observacion, se emplearan
los siguientes tipos de observacion:

Observacion Documental

Se refiere a la investigacion bibliogréafica realizada en diversos tipos de escritos,
tales como libros, documentos academicos, actas o informes, revistas, documentos
personales (biografias, diarios, cartas, manuales, casos y archivos), entre otros.

Se empled la revision bibliografica, debido a que forma parte integral de toda
investigacion, a objeto de facilitar el desarrollo y comprensidn del sistema. Bavaresco
A, (2006): considera que “es casi imposible que un estudio escrito carezca de soporte
documental, pues conviene siempre revisar lo que ha ocurrido o acontecido en
diferentes lugares y tiempo, tanto con las mismas variables o con diferentes; de
estudios de reputados autores, articulos cientificos o experimentos inéditos” (p.99). El
instrumento que se utilizé para la aplicacion de esta técnica fueron los registros
anecdoticos. Al respecto Palella, S. (2010) afirma que: “permiten recoger hechos
incidentales de manera objetiva. (p. 126).

Bisquerra, L. (2004) sustenta que la técnica de revision documental se refiere a
“La busqueda, recopilacion, valoracion, critica e informacion sobre temas especificos,
tiene un valor intrinseco en si mismo, debido principalmente, a que permite la

difusion de una visién panoramica del problema a todos los interesados en el tema”
(p. 86).
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Observacién Dirigida

Llamada también observacion regulada o sistematica, la observacion dirigida
utiliza una serie de instrumentos disefiados de antemano para el objeto a estudiar. Se
utiliza cuando se desea hacer una descripcion sistematica de algin fendmeno. En la
observacién regulada se usan test, entrevistas, encuestas, cuestionarios, controles e
instrumentos mas precisos.

Cada una de estas observaciones involucradas en el estudio y el desarrollo de la
investigacion, permitieron el apoyo de la informacion que se recabé en las areas que

requeria cada una de las fases del presente trabajo.

La encuesta
Ademas de la observacion documental, se utilizé la encuesta, definida por Arias
(2006) como “Una técnica que pretende obtener informaciéon que suministra un grupo
o muestra de sujetos a cerca de si mismos, o en relacion con un tema en particular”
(p. 72). Es importante destacar que la encuesta puede ser oral o escrita, lo que permite
entonces que esta sea a través de una entrevista o de un cuestionario, tal como lo

indica Padua (1979), la encuesta es:

Una técnica que consiste en obtener informacion acerca de una
parte de la poblacion o muestra, mediante el uso del cuestionario
0 de la entrevista. La recopilacion de la informacion se realiza
mediante preguntas que midan los diversos indicadores que se
han determinado en la operacionalizacién de los términos del
problema. (p. 55).

Para el autor la encuesta es una técnica que pretende obtener informacion que
suministra un grupo o muestra de sujetos que en definitiva permitira esclarecer un
hecho de importancia, de cuyos resultados se podran establecer soluciones a un o
varios problemas identificados.

El disefio de la encuesta se adecua al instrumento escogido para la recoleccién
de datos (cuestionario). Dependerd de la fidedignidad y confiabilidad de la

informacidn adquirida. Asi mismo, en la investigacion de campo la encuesta puede
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variar desde recopilar informacion para definir el problema (estudios exploratorios),
hasta arrojar resultados. Lo que el autor pretende en este caso es hacer uso del

Cuestionario el cual es definido por Arias (2006) como:

La modalidad de encuesta que se realiza de forma escrita, mediante un
instrumento o formato en papel contentivo de una serie de preguntas. Se
le denomina cuestionario auto administrado porque debe ser llenado por
el encuestado, sin intervencion del encuestador.

Se disefio un cuestionario de preguntas cerrada, de tipo dicotomica ya que solo
se ofrecen dos opciones de respuesta en este caso Si o No. Las interrogantes
planteadas estan en correspondencia con los objetivos especificos de la investigacion
y acorde a la operacionalizacion de las variables y definicion de indicadores.

En tal sentido, se plantea un cuestionario de 28 preguntas distribuidas en 2
partes. En la Parte | se realizan 22 preguntas para dar respuesta al objetivo Nro 2, en

la Parte Il se realizan 6 preguntas para dar respuesta al objetivo Nro 3

Técnica de Analisis de los Datos

La informacion se procesd en atencidn a los objetivos de la investigacion
propuestos en el capitulo I, estos objetivos surgieron producto de una observacion
previa que lleva a detectar el problema presentado en la institucion en estudio.

Al determinarse los objetivos generales y especificos, el autor realiz6 un analisis
de los antecedentes de la investigacion, encontrados producto de otros trabajos
relacionados que le dieron pie para afianzar la propuesta. Se procedio a compilar las
bases conceptuales derivadas de fuentes bibliogréficas, bases legales, documentos y
otros, s6lo a manera referencial.

Luego de tenerse definido la base conceptual y legal, se planted la metodologia
adecuada, tipo de investigacion, poblacion, entre otros elementos a seguir para dar pie
al proceso de investigacion, para ello se conté con textos especializados en

metodologia que le permiti6 al autor concretar el capitulo en cuestion.
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Posterior a la definicion de la metodologia, para el andlisis de la investigacion,
se disefid una encuesta, dirigida al personal de la sucursal 046 Viaducto ubicada en
C.C. Viaducto. Mérida - Edo. Mérida con 7 colaboradores. La encuesta fue disefiada
en Il partes, para un total de 28 preguntas, abiertas y cerradas, siendo aplicada a
todos los involucrados en el trabajo de la sede Viaducto. Se utilizd el andlisis de
contenido, en relacion a la revision documental y bibliogréfica; en tanto que, para el
analisis de la informacion recabada a través de la encuesta, se utilizo el analisis

inferencial, descriptivo y cualitativo.
Validez y Confiabilidad del Instrumento

Para obtener las respuestas que permitieran cumplir con los objetivos de la
presente investigacion, fue necesario elaborar un cuestionario que permitiera la
recoleccion de informacion. Sin embargo, el disefio y aplicacion de dicho instrumento
implica la obtencion de una validez y confiabilidad del mismo. Para Hurtado (2000),
manifiesta que “los instrumentos son validos de acuerdo con el grado en que mide
todo lo que pretende medir, mide todo lo que el investigador quiere medir y si mide
solo lo que se quiere medir” (pag. 414).

Hernandez y col. (2002), definen la validez como "el grado en que un
instrumento realmente mide la variable que pretende medir" (pag. 236). De este
modo, el cuestionario disefiado se sometio a la validez de contenido de expertos en
tres areas, a saber: Indicadores y Gestion de Talento Humano, linglistica y
metodologia, con la finalidad de que validasen dicho instrumento, emitiendo juicios
técnicos para su desarrollo. A los efectos de la presente investigacion, la validacion
del instrumento se realizd a traves de la revision por parte de tres (3) expertos en
contenido, redaccion y metodologia, a los cuales se les entreg6 los instrumentos de
recoleccion de datos, la descripcién del proyecto de investigacion y un planilla
descriptiva de la evaluacion del instrumento, (Incluida en los anexos y la
Operacionalizacion de las Variables), estableciendo que los instrumentos presentaban
las caracteristicas adecuadas en cuanto a claridad y redaccién de los items
formulados, relacion con el proposito y objetivo de estudio.

75



El instrumento de evaluacién enviado a los expertos para la evaluaciéon del
cuestionario, consta de una escala evaluativo que expresa en el punto N° 1 si el items
excelente, en el punto N° 2 si es bueno y el punto N° 3 si es regular y punto N° 4 si es
rechazado o deficiente. Por dltimo, el instrumento proporciona un espacio para
colocar las observaciones que los expertos consideran convenientes con respecto a las
preguntas del cuestionario y la guia de observacion.

Asimismo, a los expertos se les suministro, para su validacion, el registro de
informacién documental, donde se vaciaron los instrumentos legales que rigen la
aplicacion de indicadores en la institucion universitaria, anexandoseles los objetivos
generales y especificos de la presente investigacion para facilitar dicha validacion.

Otro de los aspectos que es necesario tomar en cuenta a la hora de realizar una
investigacion es la confiabilidad del instrumento. Con respecto a este punto
Hernandez, Ferndndez y Baptista (2002) dicen que la confiabilidad “es el grado en
que la aplicacién repetida de un instrumento de medicidn al mismo sujeto u objeto,
produce iguales resultados” (pag. 338).

En este sentido, la confiabilidad del instrumento de medicion se determino
mediante la presentacion de una prueba piloto a la poblacion del sector involucrado
en el estudio, para establecer la posibilidad de que la aplicacion repetida de un

instrumento al mismo encuestado produzca iguales resultados.

Metodologia utilizada para la propuesta

El desarrollo de plan para proponer un sistema de indicadores de gestion para la
evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacion del talento
humano del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida, se apoya en
la investigacion de campo, debido a que la data se obtiene directamente del sitio
donde se llevaba a cabo el proceso de estudio. Ademas, se apoyé en la modalidad de
investigacion documental, ya que se utilizaron diversas fuentes documentales de

bibliografias especializadas, informes, manuales, guias y otros documentos.
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Para su desarrollo, se tomaron algunos aspectos relevantes de la “Metodologia
del Control de Gestion: de Indicadores de gestion a la Toma de Decisiones”
presentada por Acevedo D. (2004), s6lo se tomaron aspectos metodoldgicos en su
disefio, afianzando la propuesta con el disefio de sistema de indicadores de gestion
segun Beltran J. (2010), en su obra titulada “Indicadores de Gestion”. Asi mismo,
toma en cuenta aspectos resaltantes de Fundacite Mérida (2010). Manual de procesos
para el disefio de los indicadores de gestion.

Es importante destacar que para el disefio de indicadores se tomo en cuenta lo
planteado por Acevedo (2004), en base a una propuesta de modelo de gestiéon de
resultados, razon por la cual se incluye dentro de la metodologia usada para la

propuesta de la siguiente manera:

A 0 4 a4 B ada

m Insumo Proceso Producto Efecto
Impacto

Fases del modelo de gestion por resultados.

Elaboracion propia, basada en Acevedo (2004)

Como se observa en la figura 1 estos seis elementos al ser representados como
indicadores, describen integralmente la gestién de la unidad de analisis en estudio; los
cuales se describen a continuacion:

Entradas: Describe la cantidad de requerimientos de productos y/o servicios
tangibles o intangibles de usuarios y clientes tanto internos como externos a la unidad
de analisis; representando la fase inicial de cada proceso. Normalmente los
requerimientos obedecen a la necesidad de dar cumplimiento a las metas y objetivos
previamente establecidos para cada unidad.

Los indicadores disefiados para este elemento sirven para medir lo que es
requerido y esperado por los usuarios y consumidores, ademas para medir la demanda

de bienes y servicios a la unidad y al mismo tiempo identificar proporciones sobre
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quienes demandan nuestros bienes y servicios, con qué frecuencia, en qué momentos,
etc.

Insumo: Se refiere al conjunto de recursos diversos que dispone 0 necesita
disponer la unidad de analisis para el desarrollo de un proceso de transformacion
fiable y adecuada que permita obtener los resultados deseados, con el objetivo de
satisfacer los requerimientos de los clientes y usuarios, tanto internos como externos.

Proceso: Secuencia logica de acciones, operaciones, fases o0 etapas
desarrolladas mediante la conversion eficiente (6ptima) de los recursos utilizados,
para atender oportunamente y productivamente las exigencias de clientes,
consumidores y usuarios internos y/o externos.

Se refiere a las actividades de transformacion sobre los recursos disponibles
con la intencion de satisfacer las expectativas y requerimientos de los usuarios
mediante la optimizacion en el uso de los recursos. Un proceso puede ser eficiente o
ineficiente, en cuyo caso un conjunto de indicadores deben mostrar su nivel de
comportamiento para facilitar la observacion de desvios que permitan la toma de
decisiones.

Producto: Es el resultado o fase final de la utilizacion y transformacion de
insumos disponibles por medio de un 6ptimo proceso de trabajo representado por los
bienes y servicios generados a través del requerimiento o demanda (entrada) que dio
inicio al proceso.

Efecto: Nivel de repercusion generado en los usuarios, clientes o consumidores
directos en el corto plazo originado a partir de los productos resultantes. El producto
habrda contribuido a la productividad cuando haya generado modificaciones
significativas al requerimiento de la organizacion.

Impacto: Proposito final representado a largo plazo de los bienes y/o servicios
de la organizacion o unidad de anélisis en el entorno social en el que se desenvuelve
en el largo plazo.

Esta metodologia podré ser vista y desarrollada en el capitulo VI La Propuesta.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Diagnostico que sustenta la propuesta

A continuacion se presenta el analisis e interpretacion de los resultados del
cuestionario aplicado a los Trabajadores del Banco Occidental de Descuento. Sede
CC. Viaducto Mérida. Las técnicas que se utilizaron en la presente investigacion para
la recoleccion de la informacion fueron: la revision documental u observacion, a
través del instrumento de la guia de observacion vy la encuesta, instrumentada por
medio del cuestionario.

Estos instrumentos fueron aplicados con la finalidad de contar con un
diagndstico diafano y explicito sobre el tema de estudio. Al realizar el andlisis de los
resultados, se pudo tener una idea mas clara de las variables en estudio, permitiendo
de esta manera establecer, cuales son las estrategias a seguir para presentar el modelo
mas adecuado que solucione el problema planteado.

Para tal efecto se disefid una encuesta adecuada al instrumento escogido para
la recoleccién de datos (cuestionario), para que de una manera sencilla y clara, los
involucrados dieran respuesta, con la mayor exactitud a fin de lograr confiabilidad de
la informacion adquirida.

La informacion se plante6 y procesd en atencion a los objetivos de
investigacion propuestos, asi mismo, se utilizo el analisis de contenido, en relacion a
la revision documental y bibliografica; en tanto que, para el analisis de la informacion

recabada, se utilizé el andlisis inferencial, descriptivo y cualitativo.

79



Aunque la finalidad de la investigacion, esta dada por la obtencion del objetivo
general que consiste en “Proponer un sistema de indicadores de gestion para la
evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacion del talento
humano del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida”, es a través
de los objetivos especificos que se plante6 el desarrollo del cuestionario aplicado.

En tal sentido se muestran los resultados que dan respuesta al primer objetivo
especifico que consiste en “ldentificar la conceptualizacién vinculadas a los
indicadores, evaluacion, desempefio laboral y capacitacion del Talento Humano”, se
obtuvieron los resultados a través del proceso de revisién documental la cual fue
presentado y se dilucidé es bases tedricas y bases legales de este trabajo de
investigacion.

El segundo objetivo especifico que consiste en “Diagnosticar la situacion actual
de la evaluacion por indicadores del impacto en el desempefio laboral por la
capacitacion del talento humano en el BOD sede Viaducto Mérida”, se obtuvieron los
resultados de la investigacion a través de la Parte | del cuestionario que consta de
veintidds (22) preguntas, por medio de las cuales se pretendid diagnosticar y/o
describir la situacion actual de la evaluacion por indicadores del impacto en el
desempefio laboral por la capacitacion del talento humano en el BOD sede Viaducto
Mérida.

Con el tercer objetivo, se pretende “Proponer un sistema de indicadores de
gestion para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacién
del talento humano del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida”.
El autor planteo seis (6) preguntas para obtener un aporte por parte del personal de la
sucursal ubicada en el C.C. Viaducto del estado Meérida, con la finalidad de
considerarlos para el modelo de sistema de indicadores de gestion para la evaluacion
antes mencionada.

Se utilizaron graficos en barras para reflejar con mayor claridad los resultados
obtenidos de la encuesta a la poblacion en estudio, ademéas se presentan dichos
resultados en la escala escogida para cada respuesta de acuerdo a las opciones si 0 no.
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En el analisis de los resultados, ademas de considerar los objetivos especificos,
se tomd también en cuenta el marco tedrico de la presente investigacion, utilizandose
entonces la técnica de investigacion documental. Esta técnica permite complementar
el diagnostico previamente arrojado por los resultados de la aplicacion del
cuestionario, toda vez que en ésta los datos obtenidos son directamente extraidos del
contexto de la institucion misma.

La observacién documental se llevd a cabo bajo pardmetros estrictamente
académicos. A fin de llevar a cabo la observacion, se procedio segun el siguiente

esquema:

LISTADO DE
DOCUMENTOS
REQUERIDOS

SOLICITUD DE

At ACCESO A
AUTORIZACION sl
DE LA GERENCIA DOCUMENTOS

o

ANALISIS DE LOS > DIAGNOSTICO
DOCUMENTOS FINAL

Esquema para llevar a cabo la observacion documental. Elaboracion

propia.

Anélisis de los resultados obtenidos del cuestionario aplicado.

Parte |

Diagnosticar la situacion actual de la evaluacion por indicadores del impacto en el
desempefio laboral por la capacitacion del talento humano en el BOD sede
Viaducto Mérida.

Este apartado consta de veintidds (22) preguntas, por medio de las cuales se pretende

diagnosticar y/o describir la situacion actual la de entidad bancaria BOD en lo
relativo al sistema de indicadores de gestion para la evaluaciéon del impacto por la

capacitacion de su personal.

Pregunta N° 1

¢ Sabe usted si existe un programa de capacitacion en la entidad bancaria B.O.D?
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Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 2 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100
50 o
0o e

No

Graéfico 1 Pregunta Nro. 1 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 2

A esta pregunta, el 100% de los sujetos consultados respondié afirmativamente
conocer de la existencia un programa de capacitacion en la entidad bancaria B.O.D.
Ademas, conocen exactamente en qué consisten, indicando asi que la mayoria de los
funcionarios involucrados en el area estd consciente de estos elementos del ente
objeto de estudio. Esto representa una fortaleza para la entidad bancaria ya que al
momento de definir los indicadores, facilita los procesos.

Preguntas N° 2

¢Conoce usted si se realiza un analisis para determinar la necesidad de
capacitacion del personal?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 3 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Graéfico 2 Pregunta Nro. 2 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 3

El 100% de los encuestados afirman que la entidad bancaria realiza un analisis
para determinar la necesidad de capacitacion del personal, lo que favorece
enormemente al momento de implantar un disefio de indicadores de gestion por
cuanto se ratifica con esto que el personal estd consiente de la necesidad de
capacitacion. Segun la Doctora Deborah Tobey (2005), reconocida psicologa, experta
en desarrollo empresarial y de recursos humanos, sugiere determinar la pertinencia de
las necesidades de capacitacion a través de la identificaciobn de necesidades
institucionales, relacionadas a la gestion empresarial, el desempefio de la persona y
las normativas que regulan su gestion.

Manifiesta que al momento de realizar una deteccidn de necesidades, se pueden
encontrar hallazgos que no necesariamente se relacionan con aspectos de formacion o
capacitacion, sino que por lo general se deben a maltiples factores que afectan a la
falta de rendimiento en el trabajo y por ende a la falta de resultados de la empresa.
Una vez identificadas dichas necesidades, propone que se defina cual es el programa
de capacitacion, cuantas lecciones deberd tener, cudles son las actividades de
aprendizaje que se realizaran, debido a que es importante que la actividad de
formacion, apoye al rendimiento en el desempefio de un puesto para beneficio

institucional.
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Pregunta N° 3

¢Considera que la capacitacion a la que ha asistido usted ofrecida por la entidad
bancaria es acorde a las funciones que desempefia en la organizacion?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 6 60
No 4 40
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 4 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

0+ . /
-
Si 1

No

Graéfico 3 Pregunta Nro. 3 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 4

El 60% de los encuestados respondio afirmativamente a esta interrogante, lo
que indica que estos trabajadores estdn acorde con la capacitacion ofrecida para
realizar sus actividades mientras que un 40% manifiesta que no se corresponde con
sus actividades diarias. Esto contraria a la pregunta anterior dado que el 100% de los
trabajadores manifiesta que se realiza un analisis para determinar la necesidad de
capacitacion. Lo que indica que tal vez los instrumentos para recopilar esa
informacion no es el mas adecuado.

Preguntas N° 4

¢Existe mayor responsabilidad en el desarrollo de las actividades de su puesto de
trabajo después de recibida la capacitacién?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 7 70
No 3 30
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 5 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Graéfico 4 Pregunta Nro. 4 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 5

Si bien es cierto que 70% de los funcionarios respondi6 afirmativamente a esta
interrogante, resulta preocupante que 30% opine que no existe mayor responsabilidad
en el desarrollo de las actividades de su puesto de trabajo después de recibida la
capacitacion. La evaluacion del desempefio permite determinar hasta qué grado
mejora la responsabilidad de los trabajadores después de la capacitacion, lo que
implicaria una mejora en su_motivacion y desempefio en pro de la eficacia y
eficiencia de la entidad bancaria. Lo contrario demuestra una despreocupacion por

obtener una eficacia, eficiencia y economia en la gestion.

Pregunta N° 5
¢La aplicacion de lo aprendido al puesto de trabajo produjo resultados medibles?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 6 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Graéfico 5 Pregunta Nro. 5 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 6

El 100% de los encuestados manifiesta que lo aprendido al puesto de trabajo si

le trajo resultados medibles, toda vez que las actividades realizadas por la mayoria en

la sucursal, es reportada en estadisticas de trabajo, lo que implica un insumo para la

evaluacion del desempefio de la entidad.

Preguntas N° 6

¢Ha mejorado su desempefio laboral la capacitacion en la que ha participado?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 8 80
No 2 20
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 7 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50

Si

No

Graéfico 6 Pregunta Nro. 6 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 7

El 80% de los encuestados manifestd que si ha mejorado su desempefio laboral

con la capacitacion en la que ha participado, el 20% restante manifiesta no haber
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mejorado. A pesar de que el mayor porcentaje respondié de manera afirmativa, es
necesario considerar que algunos de ellos sientan que la capacitaciéon a la que han
participado no ha mejorado su desempefio laboral, lo que debe traer consigo una

revision del Programa de Capacitacion.

Preguntas N° 7

¢Cree usted necesaria la evaluacion de la Capacitacion ofrecida por la entidad
bancaria?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 8 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

No

Graéfico 7 Pregunta Nro. 7 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 8

El 100% de los encuestados manifiesta que es necesaria la evaluacion de la
Capacitacién ofrecida por la entidad bancaria, lo que indica una conciencia por parte
de los encuestados de dicha necesidad a los efectos de un mayor impacto de la
capacitacion en su desempefio. A tales efectos Gaines y Robinson (1989) manifiestan
que lo importante es evaluar la eficacia de rendimiento del personal asi como realizar
el andlisis de causas de las deficiencias detectadas en su desempefio. Consideran
importante crear un ambiente de trabajo que refuerce nuevas habilidades y maximice
los resultados del entrenamiento, pero es necesario documentar con la evaluacion el
efecto que tiene la formacién en el personal, asi como también dar seguimiento de los

cambios sutiles en los valores y creencias de los empleados.
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Con la finalidad de analizar el efecto que tiene dicha formacion, sugieren
evaluar el desarrollo de conocimientos y habilidades, y medir el resultado del
comportamiento a través de la transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo. Con
ello, dicen que se puede demostrar o evidenciar que la formacion influyé en los
resultados operacionales a través del aumento de las ventas y la productividad.
Pregunta N° 8
¢Su evaluacion de desempefio ha sido la adecuada segun el aprendizaje adquirido

en la capacitacion?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 6 60
No 4 40
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 9 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

Grafico 8 Pregunta Nro. 8 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 9

Ante esta interrogante, 60% opind que si ha sido adecuada la evaluacién del
desempefio con respecto al aprendizaje adquirido por la capacitacion, el restante 40%
opina que no. Esto debe traer a la reflexion dos aspectos a considerar: o la evaluacion
del desempefio no esta tomando en cuenta elementos importantes de evaluar o la
capacitacion no es la mas adecuada. Segin Gaines y Robinson (1989), con la
finalidad de analizar el efecto que tiene dicha formacién, sugieren evaluar el

desarrollo de conocimientos y habilidades, y medir el resultado del comportamiento a
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través de la transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo. Con ello, dicen que se
puede demostrar o evidenciar que la formacion influyé en los resultados
operacionales a través del aumento de las ventas y la productividad y por ende en el

desempefio del trabajador dentro de la organizacion.

Pregunta N°9
¢Sabe si en la entidad bancaria para la que labora se realizan Indicadores de

Gestion para evaluacion del personal?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 0 0
No 100 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 10 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Graéfico 9 Pregunta Nro. 9 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 10

El 100% de los encuestados respondié que, no saber si en la entidad bancaria se
realizan indicadores de gestion para la evaluacion del personal. Situacién que se
puede considerar negativa si tomamos en cuenta que en el area de recursos humanos
es importante medir los resultados de la gestion ya que las personas constituyen un
activo muy valioso para que la empresa pueda lograr sus objetivos y se le considera
un elemento estratégico que aporta capacidad de diferenciacion frente a la
competencia. Por esto, es importante tomar el tiempo para revisar como se estd

Ilevando a cabo la gestién del talento humano.
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Entre los elementos a considerar estan los indicadores que son instrumentos de
medicion que ayudan a medir y cuantificar el rendimiento en funcion de metas y
objetivos especificos que tienen las actividades que se llevan a cabo para las
operaciones de una empresa. Por tanto, el hecho de que la entidad bancaria no cuente
con este instrumento en la gestion del Talento Humano, le da una mayor importancia

a la propuesta que se pretende realizar.

Pregunta N° 10

¢ Conoce usted qué son los Indicadores de Gestion?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 4 40
No 6 60
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 11 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

No

Gréfico 10 Pregunta Nro. 10 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 11

El 40% de los encuestados manifestd saber que son los indicadores de gestion.
El 60% restante dicen no conocer sobre el tema. Aunque 4 personas manifiestan
saber sobre los Indicadores de Gestién, un mayor namero (6 personas) indicaron que
no conocen del tema, esto es un indicativo de la necesidad de formar al personal
sobre indicadores. Al efecto es importante tener presente el concepto de indicadores

para asi entender la importancia de su conocimiento, formulacion e implantacion del
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mismo. Para el investigador la definicion establecida por Bricefio (2004), puede
considerarse sencilla y completa. Este define los indicadores de gestion publica
como: "... instrumentos de la gerencia que permiten medir, en términos cuantitativos
y cualitativos, la gestion de una organizacién, asi como los niveles de eficacia y
eficiencia con los que se han logrado o lograran las metas” (p. 41)

Pregunta N° 11

¢Conoce usted si se elaboran Indicadores de Gestibn como instrumentos de
evaluacidn de la capacitacion?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 0 0
No 100 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 12 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Graéfico 11 Pregunta Nro. 11 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 12

El 100% de los encuestados respondio que no conocen si en la entidad bancaria
se elaboran Indicadores de Gestion como instrumentos de evaluacion de la
capacitacion. Respuesta que se corresponde con la de la pregunta Nro. 9. Por tanto,

se da una mayor importancia a la propuesta que se pretende realizar.

Pregunta N° 12

¢Es tomada en cuenta la opinion de los colaboradores para el disefio de los
Indicadores de Gestion?
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Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 0 0
No 100 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 13 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Grafico 12 Pregunta Nro. 12 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 13

El 100% de los encuestados manifestd no ser tomada en cuenta su opinion
para el disefio de los indicadores de gestion y mas grave aln es que desconocen de la
existencia de los mismos tal como se manifiesta en respuesta anterior. Segln
(Fernandez, 2010), es necesario asignar para cada area indicadores de medicion en
concordancia con la meta fijada. “Un indicador es una respuesta a una formulacion
estadistica que puede ser simple o compuesta, que refleja algin rasgo importante de
una organizacion” (p. 19), indica ademas Fernandez la necesidad de que el personal
de cada area sea involucrado en el disefio de los mismos, ya que son ellos los
conocedores de que se debe evaluar en su gestion.

Preguntas N° 13

¢Sabe usted si en la entidad se designan responsables especificos para la
elaboracion de los Indicadores de Gestion para evaluar la capacitacion?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 0 0
No 100 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 14 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 13 Pregunta Nro. 13 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 14

El 100% de los encuestados respondi6 que no saben si se designan responsables
especificos para la elaboracion de los indicadores de gestion. Lo que denotan un gran
desconocimiento acerca de quién o quiénes son los encargados de disefiar los
indicadores. Segun Fernandez (2010), Es indispensable que en las organizaciones
existan responsables en cuanto al disefio de los indicadores por cuanto se requiere
informacién general y especifica para su elaboracion. En el caso del nivel gerencial
se requiere informacion que permita realizar un analisis detallado sobre la situacion
actual de la organizacion, tomando en cuenta para ello elementos importantes a nivel
de planificacion estratégica, tales como mision, vision, objetivos, estrategias y metas.

Del mismo modo, a nivel operativo se requiere conocer los procesos
actualizados en cada una de las areas formalmente establecidas. De lo anterior se
deriva la necesidad de contar con una persona responsable de coordinar las
actividades para la elaboracion de los indicadores, asi mismo, se requiere involucrar a

todo el personal en el tema.

Pregunta N° 14

¢Sabe usted si cuenta la entidad bancaria con procedimientos adecuados para el
disefio de Indicadores de Gestion?
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Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 0 0
No 100 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 15 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 14 Pregunta Nro. 14 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 15

El 100% de los encuestados respondié que no saben si se cuentan con los
procedimientos adecuados en concordancia con respuestas anteriores sobre el tema.
Lo que a juicio del investigador representa una situacion = delicada dada la
procedencia de las respuestas obtenidas. Al respecto Beltran (1999), manifiesta que
“un buen procedimiento en el desarrollo o evolucion de indicadores debe estar
fundamentado en estadisticas, encuestas y otros instrumentos de medicion” (p.45),
tomando en cuenta que un sistema de indicadores debe: elaborar objetivos y
estrategias, definir los indicadores para los factores clave de éxito, disefiar la
medicion, medir, probar y ajustar el sistema de indicadores y por Gltimo, elaborar y

divulgar el manual de indicadores.

Pregunta N° 15

¢Considera usted necesario el disefio de Indicadores de Gestion para medir el
impacto en el desempefio por la capacitacion a los colaboradores del B.O.D?
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Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 7 70
No 3 30
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 16 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 15 Pregunta Nro. 15 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 16

El 70% de los encuestados respondié afirmativamente a esta pregunta, lo que
indica que no hay unanimidad de conciencia en la necesidad del disefio de
indicadores ya que el 30% no considera necesario el disefio de un sistema de
indicadores para la institucion. Esto demuestra un desconocimiento generalizado del
tema. En este sentido, Berbesi (2004) define un sistema de indicadores como “un
conjunto coherente de datos combinados o no de acuerdo a un régimen de categorias
que representan el comportamiento de las diferentes variables involucradas en la
gestion de una unidad de anélisis durante un lapso de tiempo determinado” (p. 12). La
implementacion del sistema de indicadores puede desarrollarse e institucionalizarse
de diversas maneras en cada organizacion, por lo que es fundamental que se conozca
sobre este tema con formacion y capacitacion al personal adecuado para dicha

actividad.

Pregunta N° 16

¢Cuenta la entidad B.O.D con evaluacién del desempefio?
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Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 17 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 16 Pregunta Nro. 16 Fuente: Datos obtenidos en cuadro Nro. 17

El 100% de los encuestados manifiesta que el B.O.D. cuenta con evaluacion del
desempefio para el personal, lo que constituye una fortaleza para la entidad ya que
esto constituye un elemento importante en la Gestion del Talento Humano, para que
el mismo busque cada vez mas realizar sus actividades con eficacia y eficiencia. Para
Iturralde (2011)

La evaluacién de desemperio laboral es un proceso técnico a través del cual,
en forma integral, sistemética y continua realizada por parte de los jefes
inmediatos se valoran el conjunto de actitudes, rendimientos vy
comportamiento laboral del trabajador en el desempefio de su cargo y
cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y
calidad de los servicios producidos (p. 35).

La evaluacion de los recursos humanos, es un proceso destinado a determinar y
comunicar a los trabajadores la forma en que se estan desempefiando en su trabajo y

en principio a elaborar planes de mejora.

Pregunta N° 17

De ser afirmativa la respuesta ¢Dentro de la evaluacion del desempefio se mide el
impacto de la capacitacion en el desempefio laboral?
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Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 0 0
No 10 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 18 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100
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Gréfico 17 Pregunta Nro. 17 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 18

El 100% respondid negativamente a esta interrogante, lo que denota que no se
establece una clara relacion del desempefio laboral con la formacion adquirida a
través de la capacitacion que ofrece la entidad bancaria a los trabajadores. Lo que

indica que se debe plantear esa recomendacion a la institucion en estudio.

Pregunta N° 18

¢Se aplican correctivos de la evaluacion realizada a los trabajadores en caso de que
los resultados sean desfavorables?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 4 40
No 6 60
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 19 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 18 Pregunta Nro. 18 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 19

El 40% de los encuestados manifiesta que si se establecen correctivos a los
trabajadores cuando los resultados son desfavorables. No obstante, un porcentaje
bastante elevado el 60% no tiene conciencia de que se establezcan esos correctivos.
Lo que denota que no hay un adecuado feedback del evaluador con el evaluado, al no
indicarle los aspectos a mejorar producto de los resultados de la evaluacion.

Manifiesta Iturralde (2011) que “la evaluacion del desempefio del personal
indicara si la seleccion y el entrenamiento han sido adecuados mediante las
actividades de las personas en sus tareas, para en caso de hacer necesario tomar las
medidas respectivas” (p. 80). Sirve de control y se utiliza para conceder ascensos,
premios, incentivos, detectar los mejores elementos y recompensarlos, jugando ésta
deteccidn un papel vital en el desarrollo y crecimiento de la organizacion, identificar,
personas de poca eficiencia, para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto. Evalta
también eficiencia del area o departamento administrativo, métodos de trabajo para
calcular costos. Iturralde (2011) dice que:

Los meétodos de evaluacion, permiten establecer normas y medir el
desempefio de los colaboradores. Ademas justifica el monto de
remuneracion establecida por escala salarial, por el gerente o jefe. Busca
una oportunidad (de caracter motivacional) para que el jefe inmediato
reexamine el desempefio del subordinado y fomente la discusion acerca
de la necesidad de supervision, con este fin el gerente o jefe programa
planes y objetivos para mejorar el desempefio del subordinado (p. 80).
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Pregunta N° 19

¢Cuenta la entidad bancaria con mecanismos que permitan la evaluacion del
desempefio laboral de los colaboradores vinculados a los objetivos, metas,
productos y actividades previamente establecidos para tal fin?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100
Cuadro Nro 20 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Grafico 19 Pregunta Nro. 19 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 20

El 100% de los encuestados manifiestan que la entidad bancaria cuenta con
mecanismos que permitan la evaluacion de del desempefio laboral de los
colaboradores vinculados a los objetivos, metas, productos y actividades previamente

establecidos para tal fin.
En forma especifica Iturralde (2011) manifiesta que los objetivos de la
evaluacion de los colaboradores sirven para:
¢ El mejoramiento del desemperio laboral
¢ Reajustar las remuneraciones

e Ubicar a los colaboradores en puestos o cargos compatibles con sus
conocimientos habilidades y destrezas

e La rotacion y promocion de colaboradores

o Detectar necesidades de capacitacion de los colaboradores
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La entidad bancaria establece los objetivos, metas, productos y actividades para
luego vincularlos con el logro de sus colaboradores, quienes deben cumplirlos para

asi lograr el objetivo institucional.

Pregunta N° 20

¢ Cree usted necesaria una evaluacion sistematizada, confiable y oportuna?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 21 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 20 Pregunta Nro. 20 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 21

El 100% de los encuestados manifiestan que estdn de acuerdo con una
evaluacion sistematizada y oportuna que permita garantizar la eficacia de la misma y
la veracidad de sus resultados. Patifio (2004) expresa que para lograr una evaluacion
eficaz y eficiente, es conveniente disefiar un sistema de evaluacion que permita
evaluar el desempefio de los trabajadores de manera continua, oportuna y
sistematizada, asi se permitira establecer un flujo de informacion permanente e
integral, que ayudara a los gerentes y jefes de la entidad a evaluar resultados y tomar
los correctivos del caso.

Por ello, se recomienda el desarrollo de un sistema sencillo de evaluacion, bajo

cualquier plataforma, a ser implementado por la gestion del Talento Humano de la
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entidad; de manera que, a través del disefio de un software basico se pueda almacenar

informacién confiable y sin contradicciones.

Pregunta N° 21

¢Considera usted que su evaluacion de desempefio se ha dado de manera eficaz?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 3 30
No 7 70
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 22 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

Gréfico 21 Pregunta Nro. 21 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 22

El 30% de los encuestados respondio afirmativamente. Es decir, piensa que la
evaluacion del desempefio se ha realizado de manera eficaz. Mientras que el 70% de
los encuestados cree que la evaluacion no se ha realizado de manera eficaz. Lo que
demuestra un claro descontento con los resultados de la evaluacion. Para Iturralde
(2011), existen muchos factores a tener en cuenta para que la evaluacion del
desempefio del personal sea de manera eficaz dependiendo del método de evaluacion
que se emplee, estos factores son: Calidad de Trabajo, Cantidad de Trabajo,
Conocimiento del puesto, Iniciativa, Planificacion, Control de costos, Relaciones con
los comparieros, Relaciones con el supervisor, Relaciones con el Publico, Direccion

y Desarrollo de los Subordinados, Responsabilidades.

101



Pregunta N° 22

¢Cree usted que en las actividades realizadas en la capacitacion se puede generar
una buena evaluacion de desempefio?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 23 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 22 Pregunta Nro. 22 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 23

El 100% de los encuestados respondi6 afirmativamente, es decir la capacitacion
puede llevar a un mejor resultado en la evaluacion del desempefio. Para Bravo (2012),
“la actividad de la capacitacion esta ligada a la evaluacion del desempefio” (pag. 65).
Es necesario medir el impacto que esta produce en el desempefio de los

colaboradores. Manifiesta Bravo (2012), que:

La evaluacion del impacto de la capacitacion consiste en analizar los
efectos obtenidos con el programa en relacion a lo esperado, ademas
comparar la inversion realizada con los beneficios que ha obtenido la
empresa. De los resultados de la evaluacion dependera que los directivos
juzguen si vale la pena seguir ofreciendo capacitacion a sus empleados

(p. 65).
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Las personas indicadas para llevar a cabo la evaluacion son los mismos
quienes se encargaron del proceso de deteccion de las necesidades y de la seleccion
de la propuesta de capacitacion, con la asesoria de quien estuvo a cargo del proceso

de capacitacion.

Parte 11

Proponer un sistema de indicadores de gestion para la evaluacion del impacto en el
desempefio laboral por la capacitacion del talento humano del Banco Occidental de
Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida.

Por intermedio de seis (6) preguntas clave, se intenta dilucidar como es vista por los

trabajadores de la Oficina del B.O.D. C.C. Viaducto la propuesta de un sistema de
indicadores de gestion para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la
capacitacion del talento humano de la entidad bancaria, adecuado para el

mejoramiento de la calidad en dicha institucion, asi como determinar su pertinencia.

Pregunta N° 23

¢Considera usted conveniente establecer indicadores para dar a conocer los
resultados del desempefio laboral en cuanto a eficiencia, eficacia, productividad,
economia para la entidad bancaria en estudio?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 10 100
No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 24 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 23 Pregunta Nro. 23 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 24
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El 100% de los encuestados respondio afirmativamente. Es decir, la totalidad de
los encuestados considera conveniente y necesario establecer indicadores para dar a
conocer los resultados del desempefio laboral en cuanto a eficiencia, eficacia,
productividad, economia y cualquier otro que sea necesario aplicar a la entidad

bancaria en estudio.

Pregunta N° 24

¢Considera usted conveniente la implantacién de un sistema de indicadores de
gestion para la evaluacién del impacto en el desempefio laboral por la capacitacién
a sus trabajadores?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 7 70
No 3 30
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 25 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 24 Pregunta Nro. 24 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 25

El 70% de los encuestados respondid afirmativamente, es decir, consideran
conveniente y necesaria la implantacion de un sistema de indicadores de gestion para
la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacion a sus
trabajadores. ElI 30% considera que no es necesario, aunque el mayor % esta de
acuerdo con la implantacién del sistema, se puede considerar que el 30% no lo ve
pertinente por no conocer sobre el tema o por no ver de que forma pueda mejorar su

situacion laboral. A tales efectos Berbesi (2004) define un sistema de indicadores
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como “un conjunto coherente de datos combinados o no de acuerdo a un régimen de
categorias que representan el comportamiento de las diferentes variables involucradas
en la gestion de una unidad de andlisis durante un lapso de tiempo determinado”.
Donde la unidad de analisis es concebida como una unidad organica reflejada en la
estructura organizativa de la entidad, puede ser también un proyecto, programa,
partida, o conjunto de unidades individuales que deben ser conformadas dependiendo
de la forma que quiera implantarse en el sistema de indicadores.

Para Patifio (2004), un sistema de indicadores como apoyo al sistema de
Seguimiento, Control y Evaluacion de la Gestion permitiria eliminar los esquemas
taxativos de gestion, sustituyéndolos por sistemas descriptivos.

Esta pregunta esta condicionada a la solicitud de: Mencione aquellos aspectos
que, a su juicio, es necesario considerar al momento de disefiar un sistema de
indicadores de gestion. En este sentido la mayoria de las respuestas dadas estuvo
alrededor de lo siguiente:

e Creacion de una Unidad de Gestién y Planificacion.
e Contar con personal-idoneo y profesionalmente preparado en Planificacién e
Indicadores.
e Evaluar la estructura organizativa del ente.
e Establecer planes formativos en el area de indicadores de gestion.
El investigador tomard uno a uno estos aportes en el momento de realizar la

propuesta.

Pregunta N° 25

¢Considera usted pertinente la automatizacién de la medicion del impacto en el
desempefio laboral por la capacitacion?

Relativo
Alternativa | Absoluto %
Si 8 80
No 2 20
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 26 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 25 Pregunta Nro. 25 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 26

El 80% de los encuestados respondié afirmativamente. Es decir ocho de los
diez encuestados considera que la implantacion de un sistema automatizado para la
medicion por indicadores de gestion influiria en la medicion del impacto del
desempefio laboral por la capacitacion.

Para Berbesi (2004): la Implantacién de un sistema automatizado de indicadores
de gestion, permite tener un seguimiento a la ejecucién de las actividades de la
institucién permanente y oportuna, lo que conlleva a una Administracion eficaz y
eficiente.

Para Patifio (2004), un sistema automatizado de la medicién del impacto por
indicadores; constituye un medio de valioso apoyo, ya que contiene y desarrolla los
procesos y flujos de datos importantes y estratégicos necesarios para el control y
evaluacion. Asi mismo, la informacion que aporten los subsistemas administrativos
pueda utilizarse como datos de entrada de este nuevo subsistema de control y
evaluacion, con el fin de generar entre éstos una interface de la informacion requerida
gue coadyuva a monitorear de forma permanente la Gestion de los trabajadores de la

entidad bancaria.

Pregunta N° 26

¢Considera usted que la implantacion de un sistema de indicadores de gestion para
la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacion a sus
trabajadores influiria en el logro de la eficacia y eficiencia en el B.O.D?
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Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 8 80
No 2 20
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 27 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 26 Pregunta Nro. 26 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 27

El 80% de los encuestados respondié afirmativamente. Es decir ocho de los
diez encuestados considera que la implantacién de un sistema de indicadores de
gestion para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacion a
sus trabajadores, influiria positivamente en el logro de la eficacia y eficiencia en la
entidad bancaria.

Para Berbesi (2004): EIl disefio de indicadores para la evaluacion de gestion,
constituye un elemento de gran importancia para el manejo eficiente del desempefio
institucional, el cual no es mas que el conjunto de actividades que se emprenden para
medir y examinar los resultados obtenidos en un periodo determinado para
evaluarlos y para decidir las medidas correctivas que sean necesarias.

La implantacion de un sistema de indicadores de gestion, permite tener un
seguimiento a la ejecucion de las actividades de la institucion permanente y oportuna,

lo que conlleva a una Administracion eficaz y eficiente

Pregunta N° 27

¢Cree usted que el personal estd dispuesto a participar en el proceso de
formulacién de los indicadores de gestion para la evaluacion del impacto en el
desempefio laboral por la capacitacion a sus trabajadores?
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Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 9 90
No 1 10
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 28 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 27 Pregunta Nro. 27 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 28

El 90% de los encuestados respondié afirmativamente, es decir el personal esta
dispuesto a participar en el proceso de formulacion de los indicadores de gestion para
la evaluacion del impacto en el desempefio laboral producto de la capacitacién a sus
trabajadores. Para que la implantacién de un sistema de indicadores de gestién tenga
el éxito esperado, se requiere de la participacion efectiva de todo el personal de la
institucion.

Pregunta N° 28

¢Estaria usted Dispuesto(a) a proporcionar aportes para el disefio de dicho sistema
de indicadores de gestion para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral
por la capacitacion a los trabajadores del B.O.D?

Relativo
Alternativa| Absoluto %
Si 9 90
No 1 10
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 29 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Gréfico 28 Pregunta Nro. 28 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 29

El 90% de los encuestados respondié afirmativamente, es decir, el personal esta
dispuesto a proporcionar aportes para el disefio del sistema de indicadores de gestion
para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral producto de la capacitacion a
los trabajadores de la entidad bancaria.

De las respuestas dadas en este apartado se deduce la motivacion del personal
encuestado con relacion a introducir cambios estructurales en el disefio de un sistema
de indicadores para la medicion del impacto producto de la capacitacion del
trabajador, lo que facilitaria la introduccién de cualquier cambio en la forma de
gestionar la institucion, sustentando asi la propuesta de esta investigacion vy
vinculando los instrumentos bajo un enfoque estratégico.

Al evaluar los resultados de la Parte Il, se encuentra que existe una gran
necesidad de disefiar indicadores de gestion adecuados a esta institucion financiera,
los cuales sean acordes a su actividad y tomando en cuenta la participacion de todos
los gerentes, quienes deben exponer de manera clara cuales son aspectos y variables
a tomar en cuenta para evaluar su gestion profesional y la del equipo, en procura del
logro de los objetivos institucionales.
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Observacion Documental

Esta técnica permite complementar el diagndstico previamente arrojado por los
resultados de la aplicacion del cuestionario, toda vez que en ésta los datos obtenidos
son directamente extraidos del contexto de la institucion misma.

De los datos obtenidos por medio de la observaciéon se puede deducir que la
institucion objeto de estudio cumple con las normas legales establecidas para el
manejo de personal, aparte de que ha incluido en su gestion de recursos humanos
elementos novedosos como la evaluacion del desempefio, la capacitacion y otros que
coadyuvan para el desarrollo de la propuesta. No obstante se pudo constatar la
veracidad en muchas de las respuestas dadas por los encuestados, lo que permitid
darle fortaleza a la propuesta que posteriormente se presenta. La observacion
documental se llevo a cabo bajo parametros estrictamente académicos, con el fin de
preservar la confiabilidad de los datos suministrados por la entidad bancaria.
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CAPITULO V

Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Después de aplicar la encuesta, analizar los resultados y efectuar la revisién

documental, se ha llegado a obtener las siguientes conclusiones de acuerdo a los

objetivos planteados.

Existe una relacion significativa entre la capacitacion y evaluacion del
desempefio laboral, la capacitacion y el rendimiento laboral, la evaluacion y la
dimensidn calidad del trabajo de los trabajadores, evaluacion del desempefio
laboral y la dimension conocimiento adquirido para los trabajadores, por
tanto, se requiere que hayan constantes capacitacién para asi poder lograr un
buen desarrollo y desempefio laboral de los colaboradores de la entidad
bancaria.

Los empleados de la entidad bancaria no conocen en su mayoria los
resultados de la su evaluacion del desempefio. Los objetivos de la evaluacion
del desempefio no son conocidos por parte de los trabajadores. No existe un
plan de mejora en funcién del desempefio de los trabajadores, lo que impide
su desarrollo y crecimiento. No se identifican métodos, técnicas apropiadas de
evaluacion del desempefio que potencialicen y fortalezcan el sistema de
recursos humanos a fin de que el personal se motive y se comprometa con la
filosofia de la entidad bancaria.

Se evidencid por los resultados en la encuesta que no existe una cultura de
evaluacion a pesar de que la entidad realiza evaluacion del desempefio, lo que
se puede demostrar dado que los trabajadores de la entidad bancaria no estan

en conocimiento de los indicadores de produccion, gestion u otros mediante
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los cuales son evaluados en su cargo; no conocen los objetivos estratégicos de
la organizacion; no se comunica a nivel general los resultados de una auditoria
externa u otros indicadores de gestion anual, etc. Este tipo de informacion es
muy importante, ya que si los trabajadores la poseen, facilitan la inclusion de
una metodologia de evaluacion de impacto y, al contrario de lo que suele
pasar, los trabajadores no se sentirian amenazados por el concepto de
“evaluar” puesto que estan familiarizados con los objetivos de su cargo, los
objetivos de un proceso de produccion en el cual participan y los objetivos de
la organizacion.

Por los resultados de la encuesta y la observacion, es pertinente mencionar que
los procesos de capacitacion proporcionados al personal de B.O.D. estan
planteados de acuerdo a las necesidades y cargos que se desempefian dentro
de la organizacion; lo que permite que los beneficiarios de los procesos de
formacion apliquen sus conocimientos a los puestos de trabajo, lo cual
aumenta la eficacia y efectividad en el desempefio organizacional. No
obstante, cabe mencionar que los aprendizajes obtenidos por los procesos de
formacion, dependen del compromiso y participacion activa de los empleados,
quienes por medio de las tareas realizadas, asistencia, motivacion, adoptan
mayores habilidades y destrezas para la puesta en practica del conocimiento
adquirido, aumentando el capital intelectual dentro de la institucion.

Los trabajadores de la entidad bancaria tienen poco o nulo conocimiento
sobre la aplicacion o no de los indicadores, a pesar que se usan algunos de
ellos. Situaciéon que se pudo corroborar en la revision documental donde se
evidencid la presencia de indicadores de eficacia y eficiencia para algunos
aspectos de la gestion del talento humano, como ejemplo la evaluacion de la
actividad realizada, pero que dicha informacién no ha sido transmitida a los
colaboradores, razon por la cual ellos desconocen su existencia. No existe
cultura de indicadores, por tanto no establecen su evaluacion en base a ellos.
Se concluye que los profesionales de recursos humanos de la entidad, debiesen

ser mas estratégicos, al utilizar distintas herramientas para lograr que su labor
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esté alineada tanto con los objetivos de la organizacién. La entidad en estudio
tiene programas de capacitacion, sin embargo, pese a que las metodologias
para evaluar estas actividades existen, aun asi no se utilizan, al menos a nivel
de medir impacto que esta capacitacion produce en los trabajadores. En gran
parte esto es debido al desconocimiento o falta de interés que han tenido tanto
los profesionales de RRHH como las gerencias en medir los resultados del
desempefio producto de la capacitacion.

En la entidad bancaria no existe el uso de algin indicador para medir el
impacto de la capacitacion otorgada al personal en el desempefio laboral tal
como lo revelaron los encuestados, mas sin embargo, en la revision
documental se pudo evidenciar su inexistencia de algunos indicadores de
desempefio que los encuestados no conocen.

Se pudo evidenciar por los resultados en la encuesta que algunos de los
trabajadores no observan mejoras en sus evaluaciones de desempefios con la
capacitacion recibida. Por otra parte, con la revision documental se pudo dar
cuenta de la importancia de medir el impacto de los procesos de capacitacion
dados que permitan evaluar el capital intelectual y la forma que este es
aplicado en los puestos de trabajo.

Se concluye que los indicadores de impacto permiten conocer a fondo las
expectativas, lineamientos y conceptos de los empleados y jefes con respecto
a los procesos de capacitacion, puesto que las partes consideran que son
necesarias para incrementar el aprendizaje y estar en concordancia con las

politicas y perfiles establecidos para el cargo e intereses de la organizacion.
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Recomendaciones

Tomando en cuenta las conclusiones anteriores, resulta pertinente exponer las

siguientes recomendaciones.

Se recomienda, mejorar los procesos de capacitacion para que el personal esté
mejor preparado, tenga mayor conocimientos, y por ende tenga un buen
desempefio laboral, se recomienda continuar y poner énfasis con las buenas
practicas educativas para el desarrollo profesional de los colaboradores en
base a su desempefio de funciones. Para lograr y hacer efectivo las
recomendaciones planteadas se sugiere incrementar el presupuesto asignado
anual, para de esta manera contar mas capacitaciones, solventar los gastos que
esto infiere.

Respecto al desempefio laboral, antes que nada hay que tener en
consideracién que el recurso humano es el activo mas importante de las
empresas. Se sugiere antes que nada que el personal esté encajado, por decirlo
asi, en su puesto y cargo de funciones adecuadas, categorizar por decirlo en su
puesto correcto, especifico de trabajo, luego de esto, es evidente que se tiene
que elegir el método correcto para realizar una buena evaluacion del
desempefio laboral. Se debe incrementar las capacitaciones, con un buen
resultado, y por ende, luego dedicarnos a las evaluaciones correspondientes,
para asi identificar las fortalezas y debilidades de los colaboradores de la
Institucion.

Se recomienda que se implante el uso correcto o se establezca una
metodologia adecuada para adquirir nuevos conocimientos, esta metodologia
puede ser a través de la investigacion personalizada por cada colaborador, ya a
manera virtual, por ejemplo, el trabador puede investigar en repositorios
virtuales, paginas webs, links, se esta manera se consigue mayor aprendizaje y
por ende adquirir conocimientos, agreguemos también libros, revistas
cientificas, diccionarios, etc. promover la lectura es basico y elemental para

enriquecernos de conocimientos dia a dia. El conocimiento es una clave para
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avanzar profesionalmente, por ende se indica que se le dé prioridad a las
capacitaciones, luego seguir el proceso de la evaluacion del desempefio
laboral.

Promover, organizar, realizar periédicamente talleres de clima organizacional,
que sean instruidos en materia de indicadores ya que es un gran instrumento
para la evaluacion y auto evaluacion de los trabajadores.

Se recomienda al area de talento humano, hacer seguimiento donde se
verifique la aplicacién de los aprendizajes en la organizacién y perdurabilidad
de estos en el tiempo, también se considera necesario por parte del empleado
la entrega en fisico o digital de escrito donde se describe el proceso que se ha
realizado en el puesto de trabajo, con la finalidad de retener el capital
intelectual que se esta formando y beneficiando.

Se recomienda utilizar la herramienta presentada en la propuesta de tal forma
que permita conocer el impacto de las capacitaciones en cuanto a:
concordancia de la capacitacion respecto al area de trabajo y el nivel de
compromiso al proceso de formacion. De igual manera tiene en cuenta la
importancia de la capacitacion para la organizacion en la medida en que
permite mantener el capital intelectual y garantiza que la inversion sea contra

prestada en tiempo y conocimiento a la entidad bancaria.
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CAPITULO VI

LA PROPUESTA

Aspectos Generales

Diagnastico

Una vez estudiadas las fallas existentes para la evaluacion del impacto de la
capacitacion del Talento Humano en la entidad B.O.D., motivado en gran medida por
el poco conocimiento y por debilidades en la aplicacion de indicadores y en su
interpretacion para dilucidar los efectos que tiene la capacitacion en el desempefio
laboral, se percibe la pertinencia de proponer un sistema de indicadores de gestion
para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacion del talento
humano del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida.

Esto con la finalidad de contar con un modelo que permita gestionar de manera
eficiente todo lo relacionado con el disefio de indicadores de gestidn, considerandose
dicha propuesta viable en cuanto a la formulacion de procesos y estrategias que
conlleven al logro de un sistema coherente de coordinacion de acciones y decisiones,
para obtener una mayor eficacia y eficiencia en los resultados del desempefio

laboral.

Justificacion

El disefio de indicadores para la evaluacion del impacto de la capacitacion en el
desemperfio laboral, constituye un elemento de gran importancia para el manejo
eficiente del desempefio de los colaboradores de la entidad. Este tipo de evaluacion
del desempefio a traves de indicadores de gestion, permite tener un seguimiento a la

ejecucion de las actividades de la organizacion permanente y oportuna.
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Por los cambios ocurridos a traves de nuevas tecnologias, globalizacion,
modernizacion de la Gerencia y un marco legal cambiante que envuelve las
organizaciones, estas han tenido que irse adaptando a estos cambios evolucionando
rapidamente y por ello los riesgos son mayores, en tal sentido se ha convertido en
una gran necesidad el tener evaluacion permanente que permita la deteccion de cuan

eficiente o0 no es la capacitacion que el B.O.D ofrece a sus trabajadores.

Obijetivo de la propuesta
El tema de la propuesta ha sido desarrollado considerando la importancia de
medir el desempefio laboral producto de la inversion hecha para la capacitacion.

En este orden de ideas el objetivo principal que se pretende lograr con la propuesta,

sera el de “Establecer los procedimientos idoneos que le permitan a los responsables

del proceso de Gestién del Talento Humano, obtener la capacidad de reconocer su rol
en la organizacion, establecimiento, mantenimiento, vigilancia en la evaluacion del
desempefio a través de indicadores”.

Para ello se requiere de un cumulo de estrategias dentro de las cuales destacan
las siguientes:

e EI establecimiento de operaciones metddicas, econdmicas, eficientes y eficaces,
productos y servicios de calidad, acorde con la misién que la entidad bancaria
debe cumplir.

e Establecimiento de las normas que permitan preservar los recursos frente a
cualquier pérdida por despilfarro, abuso, mala gestion, errores, fraude e
irregularidades.

e Conocimiento y respeto sobre la materia, mediante el conocimiento de los
elementos conceptuales, componentes, procesos, roles que sustentan la adecuada

estructuracion de sistemas de indicadores de gestion, en las organizaciones.

Factibilidad.
La factibilidad esta determinada por la posibilidad o no de la aplicabilidad del

modelo planteado. A tal efecto se puede considerar como proyecto factible, definido
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por la UPEL (2010) como: "(...) la investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o
necesidades de organizaciones o grupos sociales (...)" (pag. 16).

A los efectos de la propuesta, se define un problema para lo cual se establece la
propuesta es decir el modelo de sistema de indicadores de gestion para la evaluacion
del impacto en el desempefio laboral de la capacitacion que solucione un problema

puntual como lo es de obtener rendimientos con eficacia y eficiencia.

Factibilidad Institucional

La presente propuesta cuenta con ciertas ventajas para su aplicacion, ya que la
entidad bancaria objeto de estudio posee el soporte técnico adecuado, sistema de
informacidn contable acorde a la ley vigente equipos modernos, conexion a Internet y
red local, ademéas de contar con personal profesional apropiado y una unidad de
informética capaz de apoyar el disefio e implantacion de indicadores de gestion. Todo
lo anterior indica que no se requerira de inversion financiera alguna, por cuanto el

ente posee la infraestructura necesaria para la aplicaciéon de dicho modelo.

Factibilidad Humana.

La entidad bancaria B.O.D., cuenta con un recurso humano suficientemente
capaz y dispuesto a aprender sobre el tema de indicadores. Como bien se sabe, para
el desarrollo de cualquier propuesta el elemento principal es el recurso humano quien
llevard a cabo la aplicacion de dicha propuesta. El autor considero este elemento y
para dar méas seguridad al modelo propone la continua formacién de su capital

humano.

Factibilidad técnica

Desde el punto de vista técnico, la propuesta esta basada en un compendio de
estrategias que iran en el logro de un sistema de indicadores adecuado a la institucion
en estudio. El autor toma como guia para su disefio, un modelo simplificado y

practico desarrollado por Acevedo D. (2004) en su obra titulada “Metodologia del
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Control de Gestion: de Indicadores de gestion a la Toma de Decisiones” y afianzada
por los aportes de Beltran J. (2010), segin en su obra titulada “Indicadores de
Gestion”, adaptado especialmente para la institucion en estudio. Le antecedera la
incorporacion de elementos que sustentan la propuesta, en el siguiente orden:

1. Metodologia utilizada para la propuesta.

2. Planificacién y disefio de indicadores de gestion.
3. Disefio del sistema de indicadores de gestion.
4

Control y evaluacion de los indicadores de gestion.
DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Sistema de indicadores de gestion para la evaluacion del impacto por la
capacitacion
De acuerdo a los resultados del diagndstico realizado a la entidad bancaria

B.O.D., se procedera a delinear un sistema de indicadores de gestion, con la finalidad

de que tal modelo se constituya en una posible orientacién, permitiendo a la entidad

adoptar algunos procedimientos alli esbozados, mejorando asi aspectos ya existentes,
para dar solucion a los problemas planteados, de esta manera se cumplira con el

Objetivo General de la Investigacion.

Es pertinente hacer las siguientes recomendaciones con respecto al modelo de
indicadores de gestion propuesto:

1. Concienciar a todo el personal involucrado con el proceso de gestion del Talento
Humano, respecto a las ventajas que tiene su vinculacion con la evaluacion del
impacto de la capacitacion en la gestion a través de indicadores, de manera que
cada funcionario se convierta en participante y vigilante de dicho proceso,
comprometiendose con su aplicacion.

2. Generar motivacion y tener plena conciencia y conocimiento de los objetivos

organizacionales en todos los ambitos e instancias de la entidad bancaria.

119



3. Instaurar canales de comunicacion idoneos y de retroalimentacion para hacer
llegar las indicaciones que permitan una correcta aplicacion del sistema de
indicadores de gestion para la evaluacion.

4. Establecer responsabilidades para cada uno de los pasos en el proceso de disefio y

aplicacion de los indicadores de gestion.

Paso 1: Metodologia utilizada para la propuesta

El desarrollo de plan para formular los indicadores de gestion para la
evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitacién del talento
humano, se apoya en la investigacién de campo, debido a que la data se obtiene
directamente del sitio donde se llevaba a cabo el proceso de estudio. Ademas, se
apoyo en la modalidad de investigacion documental, ya que se utilizan diversas
fuentes documentales de bibliografias especializadas, informes, manuales, guias y
otros documentos.

Para su desarrollo, se tomaron algunos aspectos relevantes de la “Metodologia
del Control de Gestion: de Indicadores de gestion a la Toma de Decisiones”
presentada por Acevedo D. (2004), s6lo se toman aspectos metodoldgicos en su
disefio, afianzando la propuesta con el disefio de sistema de indicadores de gestion
segun Beltran J. (2010), en su obra titulada “Indicadores de Gestion”. Asi mismo se
apoya en la metodologia de Fundacite Mérida (2010). Manual de procesos para el

disefio de los indicadores de gestion.

Paso 2: Planificacion y disefio de indicadores de gestion en la propuesta

De acuerdo al diagnostico efectuado en la entidad bancaria B.O.D., se percibe
necesidad de establecer procesos que involucre a toda la organizacién, haciendo
especial énfasis en la plena participacion de la gerencia, la cual debe vincularse
estrechamente con los recursos estratégicos para lograr ventajas competitivas que
conlleven al éxito institucional y personal.

Los Indicadores de Gestion como instrumentos de evaluacion. La entidad

bancaria B.O.D. sucursal Viaducto, debe tomar en cuenta la eficacia, eficiencia y
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efectividad, evaluando no sélo los resultados internos —como se ha hecho hasta

ahora— sino también el impacto que sus actuaciones tienen en la sociedad. Si se desea

aprovechar adecuadamente estos indicadores, se recomienda seguir las siguientes

especificaciones, de acuerdo a Beltran (2010)... tomar en cuenta la composicion, su

naturaleza, su vigencia, nivel de generacion, valor agregado y ventajas de su uso.

1.  Composicion: Un indicador correctamente compuesto tiene las siguientes

caracteristicas:

Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador resulta vital;
éste debe estar en acuerdo con su objetivo y utilidad.

Ejemplo:

Nombre: Eficacia en Nro de clientes atendidos.

Formula de calculo: Cuando se trata de un indicador cuantitativo, se debe
tener muy clara la férmula matematica para el céalculo de su valor, lo cual
implica la identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se
relacionan.

Ejemplo:

Eficacia en Nro de clientes atendidos = Total clientes atendidos X
100

Total de programados

Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador
estd dada por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que
se relacionan.

Ejemplo:

Unidad: Porcentaje %

Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en
términos de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en
su célculo. A tal efecto, se recomienda a la entidad bancaria B.O.D.,
elaborar su propio manual de indicadores, en el cual se especifiquen todos

los aspectos inherentes a los indicadores que calcula la organizacion.

121



Naturaleza: Los Indicadores de Gestion deben reflejar el comportamiento de
los factores clave de la organizacion. Contar con un conjunto de indicadores que
abarquen los factores esenciales, constituye una garantia de la integridad de la
funcion de apoyo para la toma de decisiones. Para ello, no s6lo se deben centrar
los resultados en la eficacia sino también en las restantes dimensiones de la
gestion integral. En este caso, se debe tener en cuenta todo el mapa de factores

clave de éxito de la gestion:

Calidad

Satisf. cliente

Resultados

Efectividad o
\ Actividad

@‘ Cump. Prog.

Ejecucion

Grafico 29. Factores claves para el éxito de la gestion integral.

Elaboracion propia, basada en Beltran (2010)

Vigencia: Se debe tener presente la existencia de indicadores temporales y
permanentes. Esto implica que tales indicadores deben estar en continua
revision y comparacion, de acuerdo al entorno organizacional, ya que al
asociarse a un objetivo o situacion particular, pueden perder su vigencia en un
periodo de tiempo. A estos indicadores se les denomina temporales; al
contrario, cuando estos se asocian a factores que siempre estan presentes en la
institucion, se les denomina indicadores permanentes.

Nivel de generacion: Los indicadores deben generarse en la gerencia o en la
unidad encargada de recabar la informacion; es decir, cada gerencia o unidad

debe consolidar los indicadores que considere pertinentes para evaluar su

122



gestion aun cuando resulta interesante conocer la opinion del personal
operativo.

5. Valor agregado: No basta contar con un sinfin de indicadores. Mas importante
aun resulta identificar cuéles de ellos aportan valor agregado; es decir,
determinar si la informacion que suministran representa algin aporte para la
institucién en cuanto a evaluacion y toma de decisiones.

6. Ventajas del uso de indicadores de gestion: El uso adecuado de los indicadores
de gestion reduce la incertidumbre, impulsa la eficacia, la eficiencia y la
productividad, evalla las actividades de la organizacion y reorienta politicas y
estrategias con respecto a la organizacion, entre otras.

Para establecer el disefio de los Indicadores de Gestion, conviene tener claros
los significados de eficacia y de eficiencia. El término eficacia se refiere basicamente
a la accidn social. Pero al hablar de eficiencia se toman en cuenta otros aspectos, es
decir, logrando la satisfaccion total del beneficiario. Asi, para garantizar el éxito de
una gestion se requiere de un conjunto de indicadores que permitan medir los
resultados en gestion después de que los trabajadores participen en la capacitacion,
hacer los ajustes pertinentes para corregir cualquier desviacion y alcanzar los

objetivos trazados. Beltran (2010).

Paso 3: Disefio del sistema de indicadores de gestion

Mediante un sistema de indicadores se puede evaluar el grado de eficiencia 'y
eficacia en el desempefio por la capacitacion del talento humano, asi como la calidad
de los productos y servicios generados, ademas, del efecto e impacto que éstos tienen
en la comunidad que se pretende atender permitiendo medir asi, el desempefio de las
méaximas autoridades respecto al cumplimiento de las metas programadas y el logro
de los objetivos previsto.

En un modelo de indicadores de gestién deben existir dos subsistemas de
indicadores, “uno denominado subsistema de gestion que contempla los elementos de

entrada, insumo, proceso y producto. El otro denominado subsistema de resultados
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que contempla los elementos consecuencia es decir, los efectos e impactos medidos
en términos de satisfaccion individual y colectiva respectivamente. Ambos
subsistemas de indicadores (Gestion y Resultados), divididos en tres categorias: la
fisica, la econdmica y la cronoldgica”. (Acevedo 2004)
El uso de un sistema de indicadores traeran algunos beneficios que se derivan
del uso del mismo, estos son:
e Permiten detectar problemas.
e Permiten conocer mejor los procesos internos de la entidad bancaria en lo
referente a costos, recursos, requerimientos, desperdicios, etc.
e Permite la formulacion y correccidon objetiva de las metas en los planes y
programas de la entidad.
e Permite conocer y analizar de manera objetiva las debilidades, amenazas,
oportunidades y fortalezas de la unidad (a nivel micro) y de la organizacion (a

nivel macro) (p. 62).

Partiendo entonces de lo planteado en la fase de -Metodologia para el disefio
de indicadores de gestion-, es importante sefialar que esta se desarrolla de forma
detallada segln lo propuesto por Acevedo (2004), en su obra titulada “Metodologia
del Control de Gestion: Del Indicador a la Toma de Decisiones” en 6 fases que le
permiten a la organizacion concebir, disefiar, elaborar y ensamblar un sistema de
indicadores de gestion el cual se basa en instrumentos y técnicas. A continuacion se

describird la metodologia a usar para el disefio de indicadores:

Fase 1: Levantamiento de la Informacién.

En esta fase se procede a recolectar la informacion referente a la definicion en
etapas de los procesos que se ejecutan en las diversas unidades que conforman la
estructura organizativa de la entidad bancaria. Por su naturaleza los datos pueden
subdividirse en dos grandes grupos; segun su procedencia: datos primarios y datos

secundarios. Los datos primarios son aquellos que se obtienen directamente a partir
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de la realidad misma, sin sufrir ningin proceso de elaboracion previa. Los datos
secundarios escritos que proceden también de un contacto con la practica, pero que ya
han sido recogidos, y muchas veces procesado por otros investigadores. (Sabino,
2014).

Técnicas de Recoleccion de Datos Primarios. Dentro de estas técnicas se tiene
la siguiente:

e La Entrevista: Segun Arias (2006), “la entrevista, mas que un simple
interrogatorio, es una técnica basada en un dialogo o conversacion cara a
cara, entre el entrevistador y el entrevistado a cerca de un tema
previamente determinado” (p.73). El investigador formula preguntas, a
partir de cuyas respuestas habran de surgir los datos de interés. En el
proceso se elaborardn entrevistas estructuradas segun los requerimientos
de informacién y adaptadas a los procesos de cada area, las cuales seran
realizadas a los involucrados en los mismos.

e La Encuesta: Segiin Arias (2006), la encuesta es “una técnica que
pretende obtener informacion que suministra un grupo acerca de Si
mismo o en relacion con un tema en particular” (p. 72). Elaboracién de
encuestas estructuradas de acuerdo a los requerimientos de informacion,

para ser aplicadas en las distintas unidades.

Técnicas de Recoleccion de Datos Secundarios. Los datos secundarios suelen
encontrarse extendidos, ya que el material escrito corrientemente se dispersa en
maultiples archivos, fuentes de informacion y material documental especializados,
para lo cual se realiza una basqueda de los mismos a través de diversos lugares y
medios impresos como biblioteca, Internet, revistas, manuales, guias, entre otros.

Revision y analisis de la informacion: La informacioén a la que se puede
acceder sera suministrada por las diversas dependencias de la entidad bancaria, la
misma esta relacionada con el marco teérico sobre la generacion de los Indicadores

de Gestion, asi como datos de una primera fase levantada sobre los procesos de las
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unidades de la institucion. Estos datos pueden ser utilizados como orientacion y punto
de partida para el levantamiento de informacion.

Fase 2: Depuracion de la informacion.

Una vez realizado el levantamiento de informacion, se procedera a depurarla,
para solo utilizar aquella que es necesaria y valiosa para la estructuracion de los
procesos de las diversas unidades de la institucién. Los pasos a seguir en esta etapa
son tres:

e Clasificar la informacidn recolectada en la primera fase, de acuerdo a la
coordinacion o unidad a la que pertenece.

e Seleccionar la informacidn obtenida segin la naturaleza y la importancia
de la misma, en este caso se deben tomar en cuenta los procesos que se
consideren mas importantes y descartar la informacion que no tenga
utilidad para el desarrollo del anélisis.

e Analizar la informacién obtenida e identificar los procesos mas
importantes del area involucrada, esto se hara segun el criterio que el

analista prefiera establecer.

Para la clasificacion y ordenacion de la informacion obtenida en el proceso de
investigacion se debe tomar como base el Modelo de Gestion (entrada — insumo -
proceso — producto) y resultados (efecto — impacto), el cual es el punto de partida
para la generacion de indicadores que permitan conocer el desempefio de la
institucion y su vinculacion con el entorno.

La ejecucion de esta etapa debe ser muy cuidadosa y minuciosa, de manera que
no se vaya a descartar elementos informativos que puedan ser de utilidad en el
transcurso del trabajo, por lo tanto, la eficiencia en esta fase es fundamental para el

desarrollo de las siguientes etapas.
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Fase 3: Validacion de la informacion.

Una vez finalizada la depuracion de la informacion, y por lo tanto, la
identificacion de los procesos mas importantes de cada unidad, se debe proceder a la
validacion de estos mediante la revision, tarea que se realizard tomando en cuenta los
siguientes aspectos:

e Se formulard un listado de los procesos que sean seleccionados por el
depurador como los mas importantes del area en estudio, esta
informacion sera presentada a los validadores (personal de la entidad).

e Los validadores deben seleccionar los procesos que tengan mayor grado
de importancia dentro de su area, estos seran los procesos a los que se le
formularan los indicadores respectivos.

e Los validadores pudiesen sugerir otros procesos importantes y que no
fueron tomados en cuenta fueron descartados en la depuracion de la
informacion.

e Elaborar una lista final de procedimientos, basado en la validacién hecha
por el personal.

Al final de esta etapa se deben poseer un volumen de informacion suficiente y
adecuada relacionada con los procedimientos definitivos a los que se le van a

formular indicadores.

Fase 4: Formulacion de indicadores.

La metodologia a utilizar para la generacién de Indicadores de Gestion, esta
basada en la informacion bibliografica obtenida del texto: “Metodologia del Control
de Gestion: Del indicador de gestion a la Toma de Decisiones” de Diofante Acevedo
Gamboa. Metodologia enfocada en los elementos del Modelo de Gestion y
Resultados, cuyo alcance permite conocer el desempefio de la organizacion y su
interaccion con el entorno.

1. En esta Fase, el primer paso es la denominacion de las variables siendo necesario
identificar los datos que puedan aportar informacion relevante en la evaluacion de

los procesos. Estos procesos se llevan a cabo siguiendo una serie de pasos
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concadenados entre si, iniciandose en una entrada y culminando en una salida,

para los cuales se deben disefiar indicadores que sean necesarios con el objeto de

producir valor agregado a la unidad de analisis.

2. Una vez identificadas las variables se procede a redactar los indicadores que

constan de cuatro elementos principales para su formulacion, con el objeto de

describir diversas situaciones; estos elementos se describen a continuacion:

Elemento 1. Refleja una expresion numérica para determinar
comportamientos de una variable la cual se puede representar en total,

cantidad o numero.
Elemento 2: Preposicion “de”, que sirve de enlace entre elementos 1 y 3.

Elemento 3: Sustantivo en plural para cuantificar la categoria de variable

fisica, cronoldgica o econémica.

Elemento 4: Verbo en participio pasado que describe la accion ejecutada
de un desempefio de gestion al menos por un individuo en un proceso

(terminados en ado, edo, ido, ato, eto, ito).

La estructura ampliada de los indicadores, ademas de los elementos antes

sefialados agrega tres elementos adicionales como lo son el tiempo, lugar geografico

y la modalidad.

3. Una vez explicada la redaccion de un indicador es necesario abordar los

elementos que conforman un modelo de gestion (entrada- insumo- proceso-

producto) y de resultados (efecto- impacto).

Indicador Entrada: Conformado por las demandas de clientes o usuarios; el
cual esta expresado en verbo propio de su naturaleza, siendo algunos de ellos
los siguientes: solicitar, demandar, requerir, exigir, consignar.

Indicador Insumo: Representa la variedad de recursos que debe disponer la
unidad para el proceso de transformacion; en la redaccion del mismo se
usaran algunos verbos como: utilizar, invertir, consumir, requerir, emplear,

planificar, entre otros.
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e Indicador Proceso: Es una secuencia légica de acciones para la conversion
eficiente de los recursos; para su redaccién se utiliza algunos verbos como:
aprobar, facturar, suscribir, exportar, vender, producir y otros.

e Indicador Producto: El elemento que se genera como resultado de la
transformacion de los insumos mediante un 6ptimo proceso de trabajo. Los
verbos que se recomiendan para formular este tipo de indicadores son:
visitados, prestados, facturados, producidos, etc.

e Indicador Efecto: Un indicador de efecto debe responder a las interrogantes
¢Que incidencia tiene el producto?, ¢(Que incidencia tiene la cantidad de

producto?

Indicador Impacto: Es un indicador estratégico, ya que se trata de parametros
de medicion de cumplimiento de los objetivos estratégicos de los programas

y/o actividades en el largo plazo.

Fase 5: Validacion de los indicadores.
Una vez finalizada la Formulacion de los indicadores, es necesario que los
mismos sean validados por el personal de la institucion. Este trabajo de validacion es

similar al de la fase 3 y se aplicara andlogamente.

Paso 4: Control y Evaluacion de los indicadores de gestion

En la mayoria de las organizaciones, se puede determinar la ausencia de
evaluacion y seguimiento de los resultados en las operaciones y, por ende, falta de
evaluacion. En tal sentido, se sugiri6 instaurar una continua revision de los procesos y
actividades del ente, con la finalidad de cumplir la mision y lograr los objetivos de la
entidad. Se debe tener presente que el proceso de evaluacion es continuo, ya que ello
implica una accién de seguimiento en beneficio de obtener productos con eficacia y
eficiencia.

Uno de los principales instrumentos de evaluacion de la gestion del Talento

Humano, lo constituye los indicadores de gestion; en tal sentido, la persona o
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personas encargadas de ejercer esta actividad solicitan a la Oficina de Talento
Humano los planes dentro de los que se encuentran los planes de capacitacion,
indicadores de control; solicitan informacion sobre los resultados de la evaluacion del
desempefio a los trabajadores; luego de analizarlos, determinan los resultados de la
gestion organizacional y proponen las medidas de control, en caso de haber

desviaciones en los resultados.

Solicitud de planes e Solicitud de informacién
indicadores de aestion |:> sobre los resultados
Se proponen las medidas <::| Anélisis de la informacion
de control solicitada

Graéfico 30. Proceso de control y evaluacion. Araque 2021

Evaluacion

En las organizaciones, la evaluacion se realiza una vez concluido el periodo a
evaluar, mediante la presentacion de la informacion sobre las debilidades de la
organizacion y sus procesos. A tal efecto, no se utilizan los instrumentos adecuados
para captar los datos y convertirlos en informacion valida por tal razon es conveniente

revisar las recomendaciones en este sentido.

Modelo propuesto para la evaluacion de la gestion por indicadores.

El modelo que se describe a continuacion de Pacheco (2002), establece unas
cualidades que debe satisfacer un sistema administrativo y propone un conjunto de
dimensiones que permiten observar mediante indicadores numéricos el
comportamiento del sistema. Es necesario poner de manifiesto que el modelo ayuda
al analista a establecer los aspectos del sistema que serdn medidos por medio de
indicadores pero no permite determinar los valores que debe alcanzar cada indicador

para hacer la evaluacion del sistema”.
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El valor de cada uno de los indicadores dependera de cada caso en particular y

del criterio del analista, tomando en cuenta que para realizar la evaluacion, se debe

considerar los conceptos de: eficiencia, eficacia, efectividad, efecto e impacto para la

formulacion de indicadores descritos en las Bases Teoricas.

Tomando en cuenta lo planteado por Pacheco (2002), se procede a la evaluacion

para lo cual el autor propone los siguientes pasos.

1.  Serecopila la informacion necesaria para la evaluacion.

2. A lainformacion recopilada, se le aplica la medicion de la eficiencia, eficacia,

economia y efectividad, segun la siguiente matriz:

AREA INDICADOR
EFICIENCIA Producto obtenido /Tiempo (dias, meses, afios) x 100
Producto obtenido / Recursos utilizados x 100
EFICACIA Resultado obtenido / Resultado esperado x 100
ECONOMIA Presupuesto total de gastos / No. créditos ofrecidos x 100
EFECTIVIDAD Beneficiarios atendidos/ Beneficiarios previstos x 100

3. Alos resultados obtenidos se les compara con los parametros establecidos para

el momento del disefio de los indicadores. Las desviaciones encontradas como

resultado de estos instrumentos, son analizadas para tomar decisiones tanto

estratégicas (revisién y/o cambio de plan o programa), como tacticas u

operativas (revision y/o cambios de objetivos y propuestas).

4.  Analizar cada una de las areas de indicadores:

e Indicador de eficiencia: Se evallUa a través del examen de los costos minimos

con los cuales la institucion alcanza sus objetivos y resultados. La eficiencia se

mide por medio de la metodologia de analisis financiero, examen de costos,

rentabilidad, indice de productividad.

e Indicador de eficacia: Es el resultado del cumplimiento de las metas, con la

finalidad de determinar el cumplimiento de los planes. Al analizar la eficacia es

importante aislar los efectos internos de los externos.
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e Indicador de economia: A través de estos indicadores la institucion podra
determinar si la asignacion de los recursos presupuestados fue la méas adecuada
para la obtencion de los resultados; permiten evaluar las variables cualitativas y
cuantitativas que sirven de apoyo en la toma de decisiones. Se miden a través de
indicadores de asignacion de recursos o eficiencia, indicadores financieros,
evaluacion economica.

e Indicador de efectividad (impacto): Permite detectar como los recursos
presupuestados han llegado a determinada poblacién. En instituciones como la
Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kleber Ramirez”,
resulta conveniente analizar este tipo de indicadores, ya que permitira
vislumbrar hasta qué punto la gestion institucional ha solucionado las
necesidades de un sector determinado de la poblacion y se puede medir a través

del analisis del valor agregado, resultado de la operacion frente al usuario.

A continuacién se presentard una propuesta de indicadores que contiene
aspectos relevantes para la Administracion del Personal como lo son: La
capacitacion, evaluacion del desempefio e impacto de la capacitacion en el
desempefio laboral.

Indicadores Propuestos

Una vez analizada la metodologia para elaborar indicadores de gestion, el
investigador ve la necesidad de implementar indicadores de capacitacion donde se
muestren las mejoras e innovaciones de los servicios por parte de los colaboradores

que se desempefian en el B.O.D. C.C. Viaducto del estado Mérida.

Indicadores de Eficacia:
Nro de proyectos de capacitacion planteados
INNOVACION = oo e

Nro de proyectos de capacitacion aprobados
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Capacitacion suministrada a los beneficiarios

Concordancia con el perfil =  --m-mmmmmmm s

Total de capacitaciones ofrecidas por el B.O.D.

Indicadores de Efectividad:

Nro de mejoras en procesos

Mejoras de procesos = mememmmmmemeeeeeeeeaeeees mememmmememmmeeeeeeeeeeeeeenes

Nro de empleados beneficiados con capacitaciones

Nro de procesos nuevos en desarrollo

Innovacion = s

Nro de empleados beneficiados con capacitaciones

Indicadores de Eficiencia:

Nro de empleados beneficiados con capacitaciones

Empleados Beneficiados = = -------------mnmmmmeee- mmmmmmmmmmmmsmsmsmmoeeoeooeooo
Numero total de capacitaciones ofrecidas

Del adecuado uso de estos indicadores y su acertada interpretacion van a permitir
a la entidad bancaria realizar procesos de capacitacion idéneos a los cargos,
mejorando los procedimientos internos y aumentando el nivel de productividad a

través del capital intelectual.
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Propuesta de Indicadores para medir el impacto de la capacitacion en el
desempefio laboral

Para esta propuesta se tomara como base o referencia lo establecido por
Hidalgo, Hernandez y Leyva (2020) en su publicacion titulada “Indicadores para
evaluar el impacto de la capacitacion en el trabajo”. En dicha publicacion se establece
que la evaluaciéon de impacto es un método que combina el andlisis cuantitativo y
cualitativo que permite determinar mas ampliamente si el proyecto tiene o podria
tener los efectos esperados en los favorecidos (individuos, grupos de individuos o
instituciones). La factibilidad de aplicacion de la propuesta, asi como la inclusion de
los indicadores socioculturales fue valorada por un grupo de expertos constituidos por
trabajadores de Recursos Humanos, mediante el empleo de técnicas y herramientas
como la lluvia de ideas y el andlisis de documentos.

Manifiestan Hidalgo, Hernandez y Leyva (2020) que. los métodos cualitativos
permiten proporcionar una vision critica de las perspectivas de los beneficiarios, la
dinamica de una reforma en particular o las razones detras de ciertos resultados
observados en un andlisis cuantitativo. En este sentido los investigadores
mencionados resaltan los beneficios de este tipo de enfoque cuando afirman que “el
aporte de las técnicas cualitativas se centra en la perspectiva exploratoria de la
fenomenologia de la vida cotidiana y de las experiencias vividas” (p. 61). Por tanto,
los indicadores cualitativos y con un caracter sociocultural estan orientados a
describir procesos, comportamientos, actitudes y valoraciones.

Por tanto se considera que logrando la integracion de mediciones cuantitativas y
cualitativas pueden ser a menudo el vehiculo mejor para satisfacer las necesidades de
informacion del proyecto. En tal sentido, el investigador utilizard este tipo de
indicadores por lo que pueden aportar en el momento de analizar la calidad de las
capacitaciones en el trabajo, la cual se considera un proceso sistémico, constituido
por etapas en el proceso laboral.

El investigador coincide con otros autores que han incursionado en este ambito

y que destacan el hecho de que “su medicion no es una ciencia exacta sino
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interpretativa. Por lo que se hace necesario pensarla en términos de indicadores, es
decir, hechos observables que permitan luego cuantificar los resultados” (Gutman,
2011). El valor de estos indicadores esta en su capacidad de describir los resultados
de las capacitaciones en el trabajo desde una fase inicial hasta la fase de produccion.
Por su caracter cualitativo, permite formar una base para proporcionarnos la
informacion en diferentes etapas que permitirdn evaluar los conocimientos
individuales tanto en la produccién como fuera de la misma. Manifiesta Berner,
(2009), manifiesta que las herramientas cualitativas son mas apropiadas para
“comprender y evaluar los procesos sociales que rodean la implementaciéon de un
programa o comportamientos organizacionales” (p. 61). El autor considera que se
deben tener en cuenta durante el proceso previo a la capacitacion en el trabajo ya que

estos inciden directamente en el proceso de evaluacion de impacto:

Indicadores primarios del nivel Pre-capacitacion

1. Cantidad de trabajadores matriculados

2. Cantidad de trabajadores en la modalidad de oyentes (no matricularon el
Ccurso)

3. El indice de desercion

4. La capacitacion debe responder a las necesidades de la empresa y del
trabajador

5. Definir correctamente el fin u objetivo de la capacitacion

6. Empleo de métodos o vias de evaluacion y de ensefianza en
correspondencia con el objetivo de la capacitacion.

7. Definir los beneficios sociales y culturales que aporta a la empresa y al

obrero (monetarios, conocimiento, perfeccionamiento)

Para poder medir estos indicadores se utilizara como método una encuesta que
sera realizada por el capacitador general al capacitador y al colaborador capacitado.
El presente instrumento serd aplicado al capacitador antes de comenzar el ciclo de

capacitacion, el cual apoyara la evaluacion de sus resultados y el impacto que esta
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pueda tener. En esta fase el capacitador debe tener en cuenta dentro de la diversidad
de colaboradores matriculados los posibles niveles de escolaridad alcanzados por los
capacitados previamente, para orientar el contenido y la didactica de la capacitacion a
lograr un equilibrio de aprendizaje.

También debe realizar evaluaciones continuas tanto orales, practicas y escritas,
que respondan al objetivo de las capacitaciones. Al finalizar la capacitacion estas
permitiran conocer cuanto se logrd y en qué tiempo se vencieron los objetivos o si
todavia se deberia continuar profundizando en el contenido.

Se propone la aplicacion de un instrumento a los colaboradores antes de
comenzar el ciclo de capacitacion, el cual apoyara la evaluacion de sus resultados y el
impacto que puede tener, viendo su efecto social para con los colaboradores. Es
entonces con la obtencion de estos resultados que se procede al disefio o
perfeccionamiento del programa de capacitacion, asi como de su evaluacion. Este
primer nivel es evaluado en la Empresa por las personas a cargo del programa de

capacitacion, pero se recomienda que deben ser incluidos los siguientes indicadores:

e Nivel I: Evaluar la Reaccidn: Este nivel es realizado en la Empresa al finalizar
cada curso y se propone conocer el criterio de los participantes en la accion a
través de una encuesta. Esta tiene como objetivo evaluar si la accion fue bien
recibida por los capacitados. Luego de analizado el método utilizado en la
institucion para la recogida de informacion se determina si este proceso 0 modelo
de evaluacion podria ser realizado en tres fases para una mejor comprension de
los resultados y un analisis méas claro de la disponibilidad que el colaborador va
teniendo durante el proceso de capacitacion, asi como las satisfacciones e
insatisfacciones que puede tener en el transcurso de la misma.

En este nivel se reconoce la necesidad de incluir indicadores que guiaran los
diferentes momentos que Sse proponen:
1. Nivel de satisfaccion con el programa y el capacitador (si satisface
necesidades reales al capacitado) Aseguramiento Docente-
2. Nivel de interés individual del capacitado.
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3. Nivel de desempefio y compromiso propio, en relacion a la capacitacion.
4. Disponibilidad para la realizacion de las actividades practicas (en conjunto

o0 Individual)

El método que serd empleado en los tres momentos propuestos (inicio,

intermedio y final) que conforman el nivel de evaluacion de la reaccion sera la

encuesta, y sera aplicada por el capacitador o por el profesor encargado de impartir el

programa de la capacitacion. Estas encuestas permitiran obtener informacion de las

reacciones de los participantes sobre su nivel de satisfaccion con los contenidos, los

métodos empleados, la calidad de los profesores y las condiciones en las que se han

realizado las acciones de formacion, asi como su opinidn sobre el grado de utilidad de

los conocimientos obtenidos.

Nivel Il: Evaluar el Aprendizaje: Este nivel es uno de los mas importantes, ya
que nos proporcionara por medio de los métodos propuestos conocer tanto el
desempefio diario de los superiores como el del colaborador en sus respectivos
campos de accion o puesto de trabajo, como en el proceso de aprendizaje. Este
tiene como objetivo evaluar el cumplimiento de los objetivos de aprendizaje
propuestos. Luego de ser analizado los métodos aplicados en la Empresa, se
determind que se basaban en preguntas muy abiertas en el caso de la opinién de
los capacitadores, y en las evaluaciones solo se considera el nivel evaluativo del
momento dado. Se considera que se debe tener una propuesta mas adecuada en
cuanto a las evaluaciones practicas ya que estas se perfeccionan en el puesto de
trabajo y se evalUa con los resultados del trabajo. Por tanto, el autor propone se
deben tener presentes en el momento de evaluar el aprendizaje los siguientes

indicadores:
1. Resultados académicos y practicos (antes y después). Se realizard la
misma evaluacion antes de comenzar la capacitacion y al concluir esta.

Con esta estrategia se pretende tener una vision clara de lo que se ha
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logrado durante el proceso y en el cambio de aptitud esperado en el
obrero.

2. Desempefio laboral (antes, durante y luego de ser capacitado). Permitira
ver si el interés y objetivos tanto del capacitado como de la empresa se

van cumpliendo de acuerdo a lo programado.

Todo esto permitird no solo observar el criterio del capacitador al evaluar, sino
que permite que capacitadores y directivos evallen el desempefio del colaborador y
aporten ideas para un mejor desempefio en la capacitacion. En este nivel, aunque no
se propone un instrumento como en la fase anterior, ya que la Empresa tiene sus
propios instrumentos recomienda que se emplee la observacion no participante, las
entrevistas, las pruebas de conocimiento o aquellas orientadas en forma de evaluacién
practica. Es necesario aclarar que este nivel serd incorporado como parte del proceso
de evaluacion, de manera integrada con el nivel 1l que responde a la evaluacion del
comportamiento ya que ambos estan relacionados directamente. Esta concepcion por
parte del autor se justifica en la medida en que la evaluacion del aprendizaje sera por
medio de la teoria, mientras que la evaluacién del comportamiento permite evaluar la
implementacion de estos conocimientos tedricos directamente en la practica;

resultando ambos procesos en un solo fin: la evaluacion.

e Nivel IlI: Evaluar el Comportamiento. En este nivel de evaluacion del
comportamiento, se propone la creacién de un grupo interdisciplinario, con
miembros de distintas areas y niveles de la propia Empresa. Este equipo
interdisciplinario evaluard& como se comporta la puesta en practica de los
conocimientos adquiridos en las capacitaciones. Se puede utilizar encuestas y
resultados en el trabajo para medir el avance o no de acuerdo a las capacitaciones
recibidas. Para la correcta evaluacion se determinardn periodos de tiempo
coherentes para que este proceso no sufra imprevistos. Es necesaria la

participacion de especialistas de la Empresa para que ayuden a determinar cémo
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inciden las capacitaciones recibidas en el proceso de produccion. Por lo que se
propone los siguientes indicadores:

Clima laboral.
Aumento de la creatividad del personal.
Trabajo en equipo.

M wnp e

Desempefio laboral.

Teniendo en cuenta que en este nivel el objetivo fundamental consiste en
evaluar la aplicacion o transferencia de los conocimientos y habilidades adquiridas en
el puesto de trabajo, tomando como indicador el desempefio laboral, se utilizard como
fuente de retroalimentacion la fase practica del curso, cuyos objetivos estaran
encaminados al ejercicio practico del quehacer diario de la empresa, donde los
capacitados deben demostrar la aplicacion de los conocimientos adquiridos en la
capacitacion.

Para este andlisis se tiene en cuenta la aplicacion de instrumentos como la
encuesta, la cual se recomienda aplicar después de seis meses culminado la accion de
capacitacion. También se propone la implementacion de la observacién o entrevistas
para obtener datos que reflejen las caracteristicas y condiciones de los individuos,

conductas, actividades y caracteristicas.

e Nivel IV: Evaluar los Resultados: Evaluar los resultados de la capacitacion es
basico y fundamental para lograr el desarrollo del capital humano, es de esta
manera como vamos a lograr tener una retroalimentacion cierta y util para la
consecucion de los objetivos de aprendizaje que deben estar disefiados para cada

persona dentro de una organizacion.
Siendo este nivel de evaluacion en si el efecto de la capacitacion en las funciones
sociales de los capacitados, en su desempefio profesional, en su produccion

intelectual y en su prestigio profesional (crecimiento profesional). Por lo antes
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analizado se mediré si la accion formativa ha producido beneficios a la organizacion,
y al igual que el nivel anterior precisa para su evaluacién de que transcurra cierto
tiempo (no menos de 6 meses). Por lo tanto, se propone se incluya un proceso de
evaluacion practica de los resultados donde se tenga en cuenta los resultados en el
trabajo antes de la capacitacion, tiempo de capacitacion, y resultados en el trabajo
luego de la capacitacion. Los indicadores a tener en cuenta para determinar los
beneficios de la capacitacion deberan ser los siguientes:

1. Aprovechamiento de la jornada laboral

2. Aumento de la Productividad
3. Satisfaccion de los Clientes
4

Calidad de los Servicios

Para lograr un analisis o evaluacién mas concisa se puede comparar cantidad de
cursos impartidos en las diversas etapas de afios anteriores y la cantidad de empleados
que han recibido las capacitaciones, y destacar el porciento que se ha superado en su
puesto laboral y cuantos han logrado un nivel de superacion mayor o cambio de
puesto de trabajo. Permitiendo asi una panoramica del conocimiento, habilidades y
experiencia laboral que posee el capacitado. Entre los métodos que se proponen sean
aplicados los siguientes:

Entrevistas con responsables jerarquicos (superiores).
Cuestionarios a los participantes.

Grupos de discusion con los participantes.

A o

Observacion directa a participantes para evaluar desempefio laboral.

Se puede definir el tiempo de analisis segun el interés de la institucion y llevar
el control sisteméatico del comportamiento de los resultados, que les permite
establecer comparaciones, determinar comportamientos, tendencias, y tomar

decisiones o acciones para mejorar el proceso de capacitacion y desarrollo de los
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recursos humanos, asegurando el retorno de la inversiobn que realizan en esta

actividad.

La sistematizacion de los estudios realizados por Hidalgo, Hernandez y Leyva
(2020) sobre el impacto de la capacitacion e indicadores, triangulado con métodos y
técnicas empiricas favorecid el andlisis interpretativo de este fendmeno desde una
perspectiva sociocultural. Las categorias de indicador sociocultural propuesta
permitieron el perfeccionamiento de la herramienta propuesta para evaluar en el
B.O.D el impacto de la capacitacion en la evaluacion del desempefio de los
trabajadores de dicha institucion bancaria con la finalidad de contribuir al
perfeccionamiento de las evaluaciones y en la calidad de las capacitaciones en el

trabajo.
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ANEXO 1

INDICADORES DE GESTION PARA LA EVALUACION DEL IMPACTO EN
EL DESEMPENO LABORAL POR LA CAPACITACION DEL TALENTO
HUMANO
Caso: Trabajadores del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto
Merida.

Economista JhoJhanz Amilkar Araque P

GUIA DE REGISTRO DE LA OBSERVACION DOCUMENTAL

1- Documentos Internos SI | NO | Observaciones
e Organigrama.
e Misibn, Vision
e Objetivos... entre otros

2- Memoria y Cuenta del Banco Occidental de
Descuento

3- Plan de Capacitacion de la entidad bancaria.
4- Método de Evaluacion del Desempefio.
5.-Manuales.

REGISTRO DE LA OBSERVACION DOCUMENTAL.

Con este instrumento se registra una serie de eventos relevantes en cuanto a la
informacién vinculante al contexto investigado, de manera de conocer en forma
resumida, actividades, acciones, funciones y hechos que constituyen informacion de

gran importancia para la entidad bancaria.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO

Dirigido al personal talento humano del Banco Occidental de Descuento sede
CC. Viaducto Mérida, con la finalidad de esclarecer puntos especificos relacionados
con el estudio adelantado por el investigador Economista JhoJhanz Amilkar Araque
P, conformando el sustento instrumental del trabajo "INDICADORES DE
GESTION PARA LA EVALUACION DEL IMPACTO EN EL DESEMPENO
LABORAL POR LA CAPACITACION DEL TALENTO HUMANO” Caso:
Trabajadores del Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Meérida. a
presentarse como trabajo de investigacion, requisito para optar al grado de
Especialista en Gestion del Talento Humano.

Pedimos su valiosa colaboracién al respecto, por lo que agradeceriamos se tome
unos minutos para responder al encuestador. Agradeciendo de antemano su aporte

para la aplicacion de este instrumento,

Economista Jhojhanz Amilkar Araque P
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CUESTIONARIO

Responda en cada caso con una X Yy en caso que se requiere realizar algin comentario,
hacerlo en las filas dejadas para tal fin.
Parte |

Obijetivo

Diagnosticar la situacion actual de la evaluacion por indicadores del
impacto en el desempefio laboral por la capacitacion del talento humano en
el BOD sede Viaducto Mérida
1. ¢Sabe usted si existe un programa de capacitacion en la entidad bancaria
B.0.D?
Si No

2. ¢Conoce usted si se realiza un analisis para determinar la necesidad de
capacitacion del personal?

Si__~ No

3. ¢Considera que la capacitacion a la que ha asistido usted ofrecida por la
entidad bancaria es acorde a las funciones que desempefia en la organizacion?

Si__ No

4. ¢Existe mayor responsabilidad en el desarrollo de las actividades de su puesto
de trabajo después de recibida la capacitacion?

Si No

5. ¢La aplicacién de lo aprendido al puesto de trabajo produjo resultados
medibles?

Si No

6. ¢Ha mejorado su desempefio laboral la capacitacion en la que ha
participado?

Si___ No
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢ Cree usted necesaria la evaluacion de la Capacitacion ofrecida por la entidad
bancaria?

Si___ No

¢Su evaluacion de desempefio ha sido la adecuada segun el aprendizaje
adquirido en la capacitacion?

Si__ No

¢Sabe si en la entidad bancaria para la que labora se realizan Indicadores de
Gestion para evaluacion del personal?

Si__ No

¢ Conoce usted gué son los Indicadores de Gestion?

Si No
¢Conoce usted si se elaboran Indicadores de Gestiobn como instrumentos de
evaluacion de la capacitacion?

Si No
¢Es tomada en cuenta la opinién de los colaboradores para el disefio de los
Indicadores de Gestion?

Si__ No

¢Sabe usted si en la entidad se designan responsables especificos para la
elaboracion de los Indicadores de Gestion para evaluar la capacitacion?

Si No

¢Sabe usted si cuenta la entidad bancaria con procedimientos adecuados para
el disefio de Indicadores de Gestion?

Si No

¢Considera usted necesario el disefio de Indicadores de Gestion para medir el
impacto en el desempefio por la capacitacion a los colaboradores del B.O.D?

Si___ No
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¢Por qué?

16.

17.

18.

19.

¢Cuenta la entidad B.O.D con evaluacion del desempefio?

Si___ No

De ser afirmativa la respuesta ¢Dentro de la evaluacion del desempefio se
mide el impacto de la capacitacion en el desempefio laboral?

Si No

¢Se aplican correctivos de la evaluacion realizada a los trabajadores en caso
de que los resultados sean desfavorables?

Si__ No

¢Cuenta la entidad bancaria con mecanismos que permitan la evaluacion de
del desempefio laboral de los colaboradores vinculados a los objetivos, metas,
productos y actividades previamente establecidos para tal fin?

Si__ No

Indique los instrumentos de evaluacion
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20. ¢Cree usted necesaria una evaluacion sistematizada, confiable y oportuna?

Si No

21. ;Considera usted que su evaluacion de desempefio se ha dado de manera
eficaz?

Si No

22. (Cree usted que en las actividades realizadas en la capacitacion se puede
generar una buena evaluacion de desempefio?

Si___ No

Parte 11

Objetivo

Proponer un sistema de indicadores de gestion para la evaluacion del impacto
en el desempefio laboral por la capacitacion del talento humano del Banco
Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Mérida.

23. ;Considera usted conveniente establecer indicadores para dar a conocer los
resultados del desempefio laboral en cuanto a eficiencia, eficacia,
productividad, economia para la entidad bancaria en estudio?

Si No

24. ;Considera usted conveniente y/o necesaria la implantacion de un sistema de
indicadores de gestion para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral
por la capacitacion a sus trabajadores?

Si No

Mencione aquellos aspectos que, a su juicio, es necesario considerar al
momento de disefiar un sistema de indicadores de gestion.
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25.

26.

217.

28.

¢Considera usted pertinente la automatizacion de la medicién del impacto en
el desempefio laboral por la capacitacién?

Si__ No

¢Considera usted que la implantacion de un sistema de indicadores de gestion
para la evaluacion del impacto en el desempefio laboral por la capacitaciéon a
sus trabajadores influiria en el logro de la eficacia y eficiencia en el B.0.D?

Si No
¢Cree usted que el personal esta dispuesto a participar en el proceso de
formulacién de los indicadores de gestion para la evaluacién del impacto en el
desempefio laboral por la capacitacion a sus trabajadores?

Si___ No

¢Estaria usted Dispuesto(a) a proporcionar aportes para el disefio de dicho
sistema de indicadores de gestion para la evaluacion del impacto en el
desempefio laboral por la capacitacion a los trabajadores del B.O.D?

Si No
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ANEXO 3
VALIDACION DE LOS INSTRUMENTOS

Solicitud de Validacion dirigida a expertos

Meérida, 04 de septiembre de 2021

Ciudadano:

Presente.

Dada su reconocida formacion en el &rea de  la investigacién y metodologia, ocurro
ante Ud., con la finalidad de solicitar su valiosa colaboracion en la validacion de los
instrumentos de recoleccion de datos para la investigacion titulada INDICADORES
DE GESTION PARA LA EVALUACION DEL IMPACTO EN EL
DESEMPENO LABORAL POR LA CAPACITACION DEL TALENTO
HUMANO” Caso: Trabajadores del Banco Occidental de Descuento. Sede CC.
Viaducto Mérida. a presentarse como trabajo de investigacion, requisito para optar al
grado de Especialista en Gestion del Talento Humano.

A tal efecto, se anexa copia de las generalidades relacionadas con el trabajo, asi como
facsimiles de los instrumentos; de igual modo, se incorporan la hoja de evaluacion y
la carta de validacion de los mismos. Los aspectos a tomar en consideracion son:

pertinencia, relevancia, construccion y precision de las preguntas.

Agradeciendo de antemano su valiosa cooperacion,

Atentamente,

Economista Jhojhanz Amilkar Araque P

C.L
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REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
CENTRO DE INVESTIGACION DE EMPRESAS CIDE
ESPECIALIDAD EN GESTION DEL TALENTO HUMANO

VALIDACION

En mi caracter de experto en el area de investigacién y metodologia, valido los
instrumentos de medicion a utilizar en el trabajo de investigacion titulado titulada
INDICADORES DE GESTION PARA LA EVALUACION DEL IMPACTO EN
EL DESEMPENO LABORAL POR LA CAPACITACION DEL TALENTO
HUMANO” Caso: Trabajadores del Banco Occidental de Descuento. Sede CC.
Viaducto Mérida. a presentarse como trabajo de investigacion, requisito para optar al
grado de Especialista en Gestion del Talento Humano.

Hago constar que dichos instrumentos cumplen con los requisitos y méritos
suficientes para ser aplicados en la investigacion y ser sometidos a la presentacion

publica y evaluacion respectiva.

En la ciudad de Mérida, a los 04 dias del mes de septiembre del afio 2021.

Validado por:

C.1. Ne:

Profesion:

Lugar de Trabajo:

Cargo que desempefa:

Firma:

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
CENTRO DE INVESTIGACION DE EMPRESAS CIDE
ESPECIALIDAD EN GESTION DEL TALENTO HUMANO

VALIDACION

En mi caracter de experto en el area de Linglistica y Redaccion, valido los
instrumentos de medicion a utilizar en el trabajo de investigacion titulado
INDICADORES DE GESTION PARA LA EVALUACION DEL IMPACTO EN
EL DESEMPENO LABORAL POR LA CAPACITACION DEL TALENTO
HUMANO” Caso: Trabajadores del Banco Occidental de Descuento. Sede CC.
Viaducto Mérida. a presentarse como trabajo de investigacion, requisito para optar al
grado de Especialista en Gestion del Talento Humano.

Hago constar que dichos instrumentos cumplen con los requisitos y méritos
suficientes para ser aplicados en la investigacion y ser sometidos a la presentacion

publica y evaluacion respectiva.

En la ciudad de Mérida, a los 04 dias del mes de septiembre del afio 2021.

Validado por:

C.1. No:

Profesion:

Lugar de Trabajo:

Cargo que desempeiia:

Firma:

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
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CENTRO DE INVESTIGACION DE EMPRESAS CIDE
ESPECIALIDAD EN GESTION DEL TALENTO HUMANO

VALIDACION

En mi carécter de experto en el area del Talento Humano, valido los instrumentos de
medicion a utilizar en el trabajo de investigacion INDICADORES DE GESTION
PARA LA EVALUACION DEL IMPACTO EN EL DESEMPENO LABORAL
POR LA CAPACITACION DEL TALENTO HUMANO?” Caso: Trabajadores del
Banco Occidental de Descuento. Sede CC. Viaducto Meérida. a presentarse como
trabajo de investigacion, requisito para optar al grado de Especialista en Gestion del
Talento Humano.

Hago constar que dichos instrumentos cumplen con los requisitos y méritos
suficientes para ser aplicados en la investigacion y ser sometidos a la presentacion

publica y evaluacion respectiva.

En la ciudad de Mérida, a los 04 dias del mes de septiembre del afio 2021.

Validado por:

C.1. No:

Profesion:

Lugar de Trabajo:

Cargo que desempefia:

Firma:

FORMATO PARA LA EVALUACION DEL CUESTIONARIO
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Objetivo General |Obijetivos| ITE |OPTIM |BUENA | REGULA | RECHA
Especific| M A R Z

0s

Proponer un sistema

de indicadores de 1

gestion para la

evaluacion del

impacto en el

desempefio  laboral

por la capacitacion 2 Parte

del talento humano !

del Banco

Occidental de

Descuento. Sede CC. 3 Parte

Viaducto Mérida

OBSERVACIONES:

NOMBRES Y APELLIDOS:

FIRMA
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INSTRUMENTO PARA LA
VALIDACION DEL CUESTIONARIO

APRECIACION CUALITATIVA
CRITERIOS EXCELENTE  BUENO REGULAR | DEFICIENTE

Presentacion del Instrumento

Claridad en la redaccion de los items

Pertinencia de las categorias

Relevancia del Contenido

Factibilidad de la Aplicacion

OBSERVACIONES

Validado por C.l. N°

Ciudad y Fecha

Firma
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