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Gestion de La correcta gestion de las capacitaciones externas genera una
capacitacion, considerable ventaja competitiva, a través del retorno de la inversion
Modelo de que representa el aprendizaje adquirido. De esta manera, la empresa
Stufflebeam, asegura que sus colaboradores cuenten con los conocimientos
CIPP evaluation requeridos para brindar el mejor servicio posible a sus clientes. En
model, este estudio, se analizo la gestion de capacitaciones externas de una
Resultados de importante empresa ecuatoriana de telecomunicaciones utilizando el
aprendizaje. modelo de Stufflebean al programa Manejo Seguro Mandlift, con el

objetivo de (re)conocer sus debilidades y fortalezas, como también
proponer alternativas de mejora. La metodologia aplicada se baso6 en
entrevistas dirigidas al personal encargado del proceso y a los
solicitantes, ademas de observaciones y un mapa de proceso. Como
resultado se obtuvo un diagndstico general de las deficiencias, las
cuales se relacionaron con la comunicacion entre partes, la
automatizacion de procesos y la revision de evaluaciones. De
aquello, se concluye que la aplicacion del modelo de Stufflebean
puede facilitar el proceso de mejora continua de la institucion.
Finalmente, se recomienda evaluar otros tipos de capacitaciones que
brinda la empresa a sus empleados, mediante el modelo aplicado.
Cddigos JEL: M12, M14.
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Abstract

Effective management of external training generates a significant
competitive advantage through the return on investment represented
by the acquired learning. This ensures that employees have the
knowledge required to provide the best possible service to
customers. This study analyzed the external training management of
a major Ecuadorian telecommunications company using the
Stufflebean model for the Safe Manlift program, with the objective
of identifying weaknesses and strengths, as well as proposing
improvement alternatives. The methodology applied was based on
interviews with process managers and applicants, as well as
observations and a process map. As a result, a general diagnosis of
the deficiencies was obtained, which were related to communication
between parties, process automation, and evaluation review. It is
concluded that the application of the Stufflebean model can facilitate
the continuous improvement process of the institution. Finally, it is
recommended to evaluate other types of training offered by the
company to its employees using the applied model.

INTRODUCCION

Producto de la pandemia de la covid-19, el
mundo se volvié mas interconectado, puesto que,
por la cuarentena, muchas empresas
implementaron el teletrabajo, asi como también
muchos estudiantes adoptaron la educacion
online. Esto generd un incremento en la demanda
de internet fijo, y se evidencia en un crecimiento
del 1.5% en el nimero de cuentas de este servicio.
Se trata pues de una gran oportunidad de
crecimiento para el sector de telecomunicaciones
(El Universo, 2020).

La empresa de telecomunicaciones, que se aborda
en este trabajo de titulacion, tiene gran prestigio
en el mercado ecuatoriano. Ademas, debido al
constante crecimiento en el sector, Ia
organizacion ha aumentado la cantidad de sus
colaboradores en un 43%, desde el afio 2020 hasta
inicios del 2023.

Con la finalidad de contar con personal
debidamente capacitado, la compafiia requiere de
una mayor cantidad de capacitaciones para ellos.
Sin embargo, el proceso de gestion de
capacitaciones externas ha presentado varias
limitaciones. Por un lado, se observa sobrecarga
laboral y, por otro, se ha generado inconvenientes

para la empresa por no contar con la informacion
oportunamente.

Debido a esto, en el presente trabajo se realiza un
analisis del proceso de gestibn de las
capacitaciones externas. El objetivo es identificar
puntos criticos y sugerir mejoras al proceso. De
este modo, se espera reducir la carga laboral del
personal que realiza esta planificacion. Asi
mismo, se pretende alcanzar los objetivos de
aprendizaje solicitados y evitar problemas legales
para la compafiia al ser auditados.

El proceso de gestion

El origen del término proceso se deriva del
latin processus y significa avanzar, dirigirse a una
meta. Segun Franklin Fincowsky (2022) esta
palabra se refiere a la transformacion que tiene un
individuo, empresa u objeto desde un punto de
inicio hasta un punto final. De esta manera, dentro
de un proceso existe una serie de acciones que
permiten alcanzar un objetivo trazado.

Ademas, es muy comun creer que los términos
administracion y gestion son sin6nimos. Sin
embargo, tienen procedimientos y alcances muy
diferentes. En consecuencia, el proceso
administrativo y el proceso de gestion son
distintos. A continuacion, se explica los
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significados de administracion y gestion, para
comprender la divergencia de sus procesos.

Por un lado, la palabra administracion es el
conjunto de acciones que conlleva a la
planificacién, direccién, coordinacion y control
de las actividades en una empresa. Este término
se relaciona con la toma de decisiones que, junto
con los recursos humanos, monetarios Yy
tecnologicos de una organizacion, producen
productos rentables y valiosos para los
consumidores (L6pez y Arévalo, 2010).

En cambio, la gestion se basa en la ejecucion
y direccion de estrategias que permitan alcanzar
los objetivos organizacionales. No es solamente
hacer diligencias. Ademas, en la gestién se
evidencia la interaccion de varios actores internos
y externos, es decir, del entorno externo de la
empresa (Lopez y Arévalo, 2010). De esta
manera, el proceso de gestion es dinamico y
aprovecha las condiciones actuales del entorno
(interno y externo), ya que, con ello, es posible
establecer estrategias para alcanzar las metas
institucionales.

La gestion de procesos

Otra diferencia importante de sefialar es entre
proceso de gestion y gestion de procesos. De
acuerdo con Hammer, la gestion de procesos
constituye una disciplina que permite a laempresa
identificar, disefiar, controlar y mejorar los
procesos de la organizacion con el fin de
convertirlos en productivos (Hammer, 2006). Por
ello, dentro de una organizacion con procesos
correctamente gestionados es comun encontrar
practicas enfocadas tanto en sus colaboradores,
como en usuarios. Asi mismo, se mantiene
procesos capaces de ser medibles y controlables
mediante métricas de seguimiento.

El proceso de capacitacion

El proceso de capacitacion referencia las
herramientas 0 métodos que utilizan las empresas
para dotar de habilidades al personal para la
ejecucion eficaz de sus labores. Anteriormente,
este proceso se diferenciaba por instruir al
personal en habilidades técnicas. Sin embargo,
actualmente, también se capacita para mejorar sus

habilidades blandas,
computacionales.

tecnoldgicas y

Por ello, la actividad de capacitacion debe ser
continua y constante, todavia cuando el
desempefio de los colaboradores sea excelente.
Pues, con el tiempo, se obtiene resultados
eficaces. Segun  Chiavenato (2009), Ia
capacitacion es un proceso ciclico que consta de
cuatro fases que se ilustran a continuacion en la
Figura 1.

FIGURA 1
La capacitacion como un proceso ciclico.

Fase 1: Evaluacién de
las necesidades

Organizacion
Anélisis de las tareas
Andlisis de las personas

Fase 4: Evaluacion Fase 2: Disefio

Reacciones La capacitacion
Aprendizaje €omo un proceso Objetivos
Comportamiento ciclico Disposicion del aprendiz
Resultados Principio del aprendizaje

Fase 3:
Implementacién

Métodos
Resultados del aprendizaje

Fase 1. Necesidades de capacitacion: La
primera fase del proceso implica una revision
exhaustiva al interior de la empresa para
identificar las necesidades de capacitacion que
existan (Chiavenato, 1994). Estas necesidades
nacen con la diferencia entre lo que el profesional
del area o tarea encargada conoce y lo que deberia
conocer y hacer.
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FIGURA 2
Meétodo para conocer las necesidades de
capacitacion.

1. Anélisis organizacional

eParte del diagndstico general de toda empresa, sus
objetivos estratégicos, su mision y vision.

2. Andlisis de recursos humanos

*Se enfoca en las aptitudes del personal para
evaluarlos y conocer qué tanto favorecen al alcance
de los objetivos organizacionales.

3. Analisis de los puestos de trabajo

*Es necesario un estudio de las capacidadesy
conocimientos que debe tener el profesional para
la realizacion de las tareas correspondientes a su
cargo.

4. Analisis de capacitacion

*Se considera los criterios de evaluacion para
desarrollar los objetivos de capacitacion alineados a
los parametros de eficacia.

Fase 2. Planificacion de la capacitacion: En
la segunda etapa, se establecen objetivos para que,
a través de un programa de capacitacion, se corrija
los problemas diagnosticados en la fase anterior.

FIGURA 3
Metodo para conocer las necesidades de
capacitacion.
ZQUE tiene que ensefiarse? B —_
ZQUIEN tiene que instruirse?
¢ CUANDO se tiene que capacitar? g —_
EDONDE se tiene que capacitar? ==

{COMO se tiene que capacitar? S

Impacto de la capacitacion

LQUIEN lo tiene que ensefiar? B

Fase 3. Ejecucion de la capacitacion: En esta
tercera fase del proceso, se decide qué técnica de
capacitacion se va a emplear con el fin de
transmitir eficazmente la informacion y cumplir
con los objetivos del programa de capacitacion.

FIGURA 4
Clasificacion de las técnicas de capacitacion.

Técnicas de

capacitacién

Fase 4. Evaluacion de la capacitacion:
Finalmente, se procede a evaluar el proceso de
formacion y a verificar el cumplimiento de los
objetivos trazados. Para realizar la evaluacion se
debe tomar en cuenta el costo, calidad, rapidez y
resultados. Si estos parametros resultan positivos,
entonces la capacitacion habré tenido éxito, de lo
contrario, no lo habra tenido.

FIGURA 5
Evaluacion de los resultados de capacitacion.

Mayor

A 4
Menor

Modelo de evaluacion CIPP

Para efectuar una correcta evaluacion de los
procesos se debe de implementar herramientas
gue permitan realizar una revision integral. El
context, input, process, product evaluation model
(CIPP), tal como lo indican las letras de su
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acronimo en inglés, es un modelo de gestion que
se centra en cuatro &reas: revision del contexto,
factor de entrada, proceso y producto
(Stufflebeam, 1960). Fue desarrollado en 1960
por el Centro de Evaluacién del Estado de Ohio y
suele ser muy utilizado para la valoracion de
programas formativos.

En primer lugar, se evalUa las necesidades, los
problemas y las oportunidades a fin de definir las
metas y objetivos de la empresa y/o el
departamento encargado del proceso en
particular, para asi conocer el contexto de manera
general. Segin Mora (2004) indica que esta
evaluacién permite conocer el estado general del
programa con el objetivo de proponer los ajustes
necesarios. Posteriormente, se analiza los
insumos, considerando la estimacion de los
recursos financieros y humanos disponibles,
ademas de las estrategias de accion. En la tercera
etapa, se evalla las actividades del programa,
enfocando los objetivos en la mejora continua,
pues la evaluacion del proceso se enfoca en la
implementacion para realizar las valoraciones
adecuadas del programa. Para culminar este
proceso, se realiza la evaluacion del producto, que
busca comprobar si los objetivos establecidos al
principio han sido alcanzados. Se trata de una
evaluacion final y global.

FIGURA 6
Modelo de evaluacion CIPP

Context Evaluation Input Evaluation

&
@ Rl
Core Values

Product Evaluation

Process Evaluation

De acuerdo con Stufflebean y Zhang (2017),
los cuatro tipos de evaluacion que se realizan con

el modelo CIPP contestan las siguientes
preguntas:

1. ¢Qué se necesita hacer?

2. ¢Cbmo se deberia de hacer?
3. ¢Qué se esta haciendo?

4. ¢Tuvo éxito?

El modelo incentiva al evaluador a utilizar
varios tipos de recoleccion de datos, es decir,
cualitativa y cuantitativa. Ademas, resalta el
enfoque de la evaluacion orientada al cliente y
respalda la evaluacion orientada al liderazgo a lo
largo de todo el proceso. De igual manera, el
modelo CIPP incluye a la evaluacion formativa y
sumativa.

La evaluacion formativa evalia todo el
proceso educativo desde el inicio hasta el final. En
consecuencia, se puede guiar planesy la ejecucién
del programa, alcanzar su éxito y documentar las
actividades y costos. Por otro lado, la evaluacion
sumativa, evalua el éxito del programa educativo
una vez que éste ha culminado. En otras palabras,
ofrece una evaluacion del valor del proceso
educativo, el alcance de objetivos de aprendizaje,
y de su valor con respecto a su costo (Stufflebeam
y Zhang, 2017).

Ambas evaluaciones, formativa y sumativa,
son importantes en el modelo CIPP, pues con ellas
se obtiene un reporte de la calidad del programa,
de los logros, puntos débiles, su impacto y sus
costos. Con ello, el modelo CIPP provee
informacion suficiente para el mejoramiento del
proceso para que, de esta manera, se alcance las
metas establecidas, se planifique y se desarrolle
efectivamente las actividades (Stufflebeam y
Zhang, 2017).

METODOLOGIA

Para llevar a cabo este estudio, se utilizé el
modelo de evaluacién de Daniel Stufflebeam para
identificar los puntos fuertes o débiles del proceso
con el fin de mejorarlos. EI modelo de evaluacién
CIPP permite analizar especialmente procesos
formativos, prestando gran atencion a las
actividades involucradas antes, durante y despues
de la capacitacion brindada. Su finalidad es
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incrementar la efectividad y eficiencia del
proceso.

Para la aplicacion del modelo CIPP se opto
por un método de investigacion mixto. En otras
palabras, se realizd investigacion exploratoria
(cualitativa) y descriptiva (cuantitativa). De esta
manera, para la investigacion cualitativa se
emple6 un disefio transversal simple y la
herramienta de la guia de entrevista. En cambio,
en la investigacion cuantitativa se eligié un disefio
transversal longitudinal y la guia de observacion.

Diagnéstico general del proceso de gestion de

capacitaciones externas

En primer lugar, se realizd entrevistas a
profundidad a las dos personas encargadas de la

gestiobn de capacitaciones externas a nivel
nacional para poder conocer del proceso en forma
general. Estas entrevistas se llevaron a cabo de
manera virtual, a través de la plataforma Zoom,
con una duracion de entre 30 a 45 minutos por
sesion. Ademas, fueron efectuadas el 17 de julio
del 2023.

Para la recoleccion de esta informacion, se
elaboré una guia de entrevista que constaba de
cuatro categorias, debido a las cuatro
evaluaciones que realiza el modelo CIPP:
evaluacion del contexto, evaluacion de los
insumos, evaluacién del proceso y evaluacion del
producto. Las preguntas desarrolladas para el
cuestionario de las entrevistas a profundidad son
presentadas en la Tabla 1.

TABLA 1
Necesidades de informacién y preguntas de investigacion para conocer el proceso de gestion de
capacitaciones externas.

Componente

Objetivo de investigacion

Necesidad de Informacién

Preguntas para la guia de entrevista

OELZ.: Describir el
proceso actual de
gestion de
capacitaciones
externas que realiza
la empresa para la
identificacion de
puntos criticos que
pueden ser
mejorados.

PI1: Identificar los pasos
a seguir para solicitar una
capacitacion externa al
equipo encargado de su
gestion.

NI1: Entender el proceso
para el requerimiento de
una capacitacion externa.

NI2: Identificar puntos de
mejora presentes en el
proceso de solicitud de

capacitaciones externas.

NI1-PG1: (Quiénes exclusivamente pueden solicitar capacitaciones
externas?

NI1-PG2: ;Qué requisitos se deben cumplir para que el requerimiento
sea aprobado?

NI1-PG3: ;De pronto existe algin costo, duracién o cantidad de
personal maximo o minimo para la aprobacién del requerimiento?
NI1-PG4: ;Tal vez existe una cantidad minima o maxima de
capacitaciones externas que pueden ser solicitadas en el mes o en el afio?
NI1-PG4: ¢;Podria describirnos cuél es el proceso que se debe llevar a
cabo para solicitar una capacitacion externa, por favor?

NI2-PG1: ;Cémo se da a conocer este proceso para solicitar una
capacitacion externa a los actuales y futuros aplicantes?

NI2-PG2: ;Con qué frecuencia se presentan solicitudes de estas
capacitaciones gue no siguen el proceso establecido?

P12: Conocer el proceso
de gestion de
capacitaciones externas
por parte del personal
encargado de esta
actividad.

NI1: Entender el proceso
de gestion de
capacitaciones externas.

NI1-PG1: Tengo entendido que la divisién encargada de gestionar las
capacitaciones externas cuenta con dos colaboradoras que realizan esta
labor, siendo usted una de ellas. ;Como se organizan ustedes para
gestionar estas capacitaciones requeridas?

NI1-PG2: Por favor, ;podria explicarnos cuél es el proceso de gestion
de capacitaciones externas que usted realiza?

NI1-PG3: En caso de que la capacitacion se deba recibir en una ciudad
diferente a donde labora el colaborador, ;cuél es el proceso a seguir?

OEL1.: Describir el
proceso actual de
gestion de
capacitaciones
externas que realiza
la empresa para la
identificacion de
puntos criticos que
pueden ser
mejorados.

P12: Conocer el proceso
de gestion de
capacitaciones externas
por parte del personal
encargado de esta
actividad.

NI2: Identificar puntos de
mejora presentes en el
proceso de gestion de

capacitaciones externas.

NI2-PG1: ;Existe un tiempo determinado para la ejecucion de cada fase
dentro del proceso de gestion de capacitaciones externas?

NI2-PG2: ;Cuéles son los requisitos que se debe cumplir para la
eleccion del proveedor?

NI2-PG3: En caso de que el personal que solicité la capacitacion externa
no haya mencionado la modalidad de estudio (e-learning o presencial),
;como se procede?

NI2-PG4: ;Qué medidas se toman cuando los asistentes a la
capacitacion no cumplen con la documentacion a tiempo? Por ejemplo,
cuando no han firmado los convenios, cartas de compromiso o no han
facilitado los certificados correspondientes oportunamente.

PI3: Identificar las
acciones que se llevan a
cabo una vez culminada

las capacitaciones

externas.

NI1: Conocer el proceso
que se realiza cuando
finaliza una capacitacién
externa.

NI1-PG1: Se conoce que una forma de evaluar la efectividad de estas
capacitaciones es por medio de evaluaciones de eficacia que realizan las
jefaturas que las solicitaron. ;Podria explicarnos cémo se lleva a cabo
esto?

NI1-PG2: Ademés de las evaluaciones de eficacia, ;de qué otra manera
se mide la efectividad de las capacitaciones externas?
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NI2: Identificar puntos de
mejora presentes en la
culminacion de las
capacitaciones externas.

NI2-PG1: ;Qué medidas se toman cuando las jefaturas que han
solicitado las capacitaciones externas no han realizado las evaluaciones
de eficacia en el tiempo establecido?

NI2-PG2: ;Qué acciones se realizan con los resultados de las
evaluaciones de eficacia?

Luego, se elabor6 un mapa del proceso de
gestibn de capacitaciones externas para Ssu
documentacion (Figura 7 y 8). Ademas, para la
realizacion de este flujograma de tareas, se optd
por la herramienta en linea llamada Lucidchart.
Asi mismo, se considero la informacion obtenida
en las entrevistas a profundidad efectuadas.

Aplicacion del modelo de evaluacién CIPP

A través del estudio del proceso de gestion
para la capacitacion externa llamada Manejo

seguro manlift —elevadores de personas, realizada
en Guayaquil y en Quito, se empled el modelo
CIPP para evaluar cada una de sus fases. Con ello
se identificd las acciones y decisiones que, natural
0 mecanicamente, toma el personal a cargo de la
gestion de capacitaciones externas y que pueden
ser mejoradas. Similarmente, se conocié sobre las
situaciones imprevistas y errores que pueden
surgir al gestionar una capacitacion de este tipo.

TABLA 2

Necesidades de informacion y preguntas de investigacion para evaluar el proceso de gestion de
capacitaciones externas empleando el modelo CIPP al programa educativo Manejo Seguro Manlift
— elevadores de personas.

Componente

Objetivo de investigacion

Necesidad de Informacion

Preguntas para la guia de entrevista

OE2: Evaluar el
proceso de gestion
de capacitaciones

externas mediante el
modelo de
evaluacion CIPP que
permita el
planteamiento de
posibles mejoras.

PI1: Evaluar el contexto
del proceso de gestion de
capacitaciones externas
segun el modelo CIPP.

NI1: Realizar una
evaluacion formativa para
analizar el contexto del
proceso de gestion de la
capacitacién Manejo
seguro manlift —
elevadores de personas.

NI2: Realizar una
evaluacion sumativa para
analizar el contexto del
proceso de gestion de la
capacitacion Manejo
seguro manlift —
elevadores de personas.

NI1-PG1: Al solicitarse la capacitacion externa, ¢los objetivos del
programa son comunicados?

NI1-PG2: En caso de conocerse los objetivos de la capacitacion, ;estos
son alcanzables y medibles?

NI1-PG3: (Qué herramienta se ha utilizado para la valoracién de las
necesidades de la capacitacion? (Evaluacion de desempefio, de clima
laboral u otro)

NI1-PG4: ;Qué activos de la empresa se encuentran disponibles para
alcanzar los objetivos de aprendizaje trazados?

NI2-PG1: (En qué medida este programa abordd las necesidades
formativas de los solicitantes?

NI2-PG2: ;Considera usted que los objetivos del programa tomaron en
cuenta los posibles obstaculos que impediria alcanzar el éxito? ;,por qué?
NI2-PG3: ;De qué manera se usé los activos disponibles en la empresa
para alcanzar los objetivos planteados?

PI2: Evaluar los insumos
del proceso de gestion de
capacitaciones externas
segun el modelo CIPP.

NI1: Realizar una
evaluacion formativa para
analizar los insumos del
proceso de gestion de la
capacitacion Manejo
seguro manlift —
elevadores de personas.

NI1-PG1: (El contenido de la capacitacion es el adecuado ante las
necesidades formativas expuestas?

NI1-PG2: ;Los recursos con los que dispone la empresa para esta
capacitacion externa son suficientes? ;por qué?

NI1-PG3: ;De qué otra manera el programa puede dotarse de los
recursos necesarios para su ejecucion eficaz?

NI1-PG4: ;Qué obstaculos considera que pueden afectar la gestion
eficaz de esta capacitacion?

NI1-PG5: ¢Cudles son los planes de accidn en caso de presentarse los
obstéculos anteriormente mencionados?

NI1-PG6: ;Cuenta con la informaciéon completa por parte de los
solicitantes para gestionar la informacion?

OE2: Evaluar el
proceso de gestion
de capacitaciones

externas mediante el
modelo de
evaluacion CIPP que
permita el
planteamiento de
posibles mejoras.

PI2: Evaluar los insumos
del proceso de gestion de
capacitaciones externas
segun el modelo CIPP.

NI2: Realizar una
evaluacion sumativa para
analizar los insumos del
proceso de gestion de la
capacitacion Manejo
seguro manlift —
elevadores de personas.

NI2-PG1: ;Qué estrategias fueron consideradas para la ejecucion del
programa?

NI2-PG2: (En qué medida la estrategia elegida se transformé en una
guia o plan de trabajo sélido?

NI2-PG3: ¢ Los planes de contingencia fueron efectivos para superar los
inconvenientes que se presentaron?

P13: Evaluar el proceso
de gestion de
capacitaciones externas
segun el modelo CIPP.

NI1: Realizar una
evaluacion formativa para
analizar el proceso de
gestion de la capacitacién

NI1-PG1: ;Los objetivos trazados se desarrollan dentro de la
planificacion del programa, presupuesto y parametros de eficacia?
NI1-PG2: De ser el caso, ;cuéles son los impedimentos que evitan una
ejecucion satisfactoria del plan?
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Manejo seguro manlift —
elevadores de personas.
NI2: Realizar una
evaluacion sumativa para
analizar el proceso de
gestion de la capacitacion
Manejo seguro manlift —
elevadores de personas.

NI1-PG3: De ser necesario, ;como puede mejorarse el disefio y
ejecucion del programa?

NI2-PG1: (En qué medida el plan se llevé a cabo segln lo previsto?
NI2-PG2: (Existieron modificaciones que se realizaron al plan
establecido?, por favor explique.

P14: Evaluar el producto
de gestion de
capacitaciones externas
segun el modelo CIPP.

NI1: Realizar una
evaluacion formativa para
analizar el producto del
proceso de gestion de la
capacitacion Manejo
seguro manlift —
elevadores de personas.

NI1-PG1: (En qué medida el programa de capacitacion satisface
eficazmente las necesidades del aprendiz o del departamento solicitante?
NI1-PG2: ;Podria indicarnos en qué porcentaje el programa de
capacitacion alcanza sus objetivos planteados? Y ¢por qué?

NI1-PG3: De ser el caso, ¢qué logros adicionales han surgido al finalizar
el programa?

NI1-PG4: ;Cémo puede mejorarse el desarrollo del programa para
incrementar el éxito de este, o de ser el caso, eliminar el bajo
rendimiento?

OEZ2: Evaluar el
proceso de gestion
de capacitaciones

externas mediante el
modelo de
evaluacion CIPP que
permita el
planteamiento de
posibles mejoras.

P14: Evaluar el producto
de gestion de
capacitaciones externas
segln el modelo CIPP.

NI2: Realizar una
evaluacion sumativa para
analizar el producto del
proceso de gestion de
capacitaciones externas.

NI2-PG1: ;En qué medida el programa atendid con éxito las necesidades
prioritarias y los objetivos establecidos?

NI2-PG2: De ser el caso, ¢cudles fueron los resultados positivos y
negativos no esperados?

NI2-PG3: ;Qué se puede concluir del programa en cuanto a calidad,
rentabilidad, sostenibilidad y aplicabilidad?

Siguiendo el modelo de evaluacion CIPP, se

utiliz6 guias

de observacion y pequefias

entrevistas dirigidas al colaborador a cargo de su
gestion, aplicandose una evaluacion formativa
conforme avanzo el proceso de la capacitacion
brindada en Quito. Por otro lado, se realizé una
evaluacion sumativa para la capacitacion que
habia culminado en Guayaquil, por medio de
entrevistas. En la Tabla 1 se observa las preguntas
planteadas para la guia de entrevistas por cada
fase y segun su categoria, es decir, si es parte de
la evaluacion formativa o sumativa.

Las observaciones y entrevistas se realizaron
desde el martes 1 de agosto hasta el jueves 10 de
agosto de 2023. Se brind6 seguimiento diario y se
registro lo observado y consultado por cada etapa
del proceso de gestion.

Finalmente, se efectud dos entrevistas cortas a
la jefatura que solicitd la capacitacién en ambas
ciudades, el martes 8 de agosto para la
capacitacion brindada en Guayaquil y el
miércoles 9 de agosto para la de Quito, empleando
las preguntas establecidas para la evaluacion del
producto segun el modelo CIPP, como se muestra
en la Tabla 2. De esta manera, se recopild la
informacion referente a la efectividad de la
capacitacion brindada sin tener que esperar hasta

obtener los resultados de las evaluaciones de
eficacia, ya que esto ultimo conllevaba mucho
mas tiempo.

RESULTADOS

Diagnostico general del proceso de gestion de
capacitaciones externas

En primer lugar, se enlista los hallazgos
producto de las entrevistas a profundidad
realizadas al personal que gestiona capacitaciones
externas. Estos ayudaron a la comprension del
proceso de gestion que ellos ejecutan y se
complementa con el mapa de proceso (Figura 7'y
8):

« Las capacitaciones externas que se
soliciten deben estar alineadas a las funciones
departamentales. Estas necesidades deben ser
justificadas para asi poder ser aprobadas por la
gerencia del area, pues esto representa una
inversion para la empresa.

« Por lo general, no existe restricciones al
momento de requerirse una capacitacion externa.
No obstante, se suele brindar prioridad a las areas
administrativas con respecto a estudios de
educacion superior como maestrias y tecnologias.
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Esto se debe a la alta rotacion de personal que
existe con el area operativa en comparacion con
la administrativa.

* No existe un presupuesto anual limitado
para capacitaciones externas. Es un presupuesto
abierto y dispuesto a cubrir las necesidades
formativas que se presenten.

» De existir un presupuesto anual destinado
para capacitaciones, el personal encargado de
estas tareas se organizaria mejor para ejecutar su
gestion. Sin embargo, esa situacion también
limitaria el cumplimiento de los objetivos
departamentales.

« Existe al menos un 60% de capacitaciones
gue no son solicitadas de forma adecuada, es
decir, presentando datos completos, como
cantidad del personal a capacitar, tarea o habilidad
a aprender y modalidad del proceso.

* Los programas formativos se gestionan
por prioridad méas no por orden de solicitud.

« Si el valor de la capacitacion es inferior a
$1000, se realiza cartas de compromiso; mientras
que, si es superior a este valor, se elabora
convenios. Cabe mencionar, que los valores y el
tiempo que se detalle en dichos documentos
varian de acuerdo con cada colaborador, aunque
tome el mismo curso que los demas participantes.

» El proceso completo se realiza de manera
manual, pues no estd automatizado. A pesar de
que la plataforma virtual deberia facilitar el
proceso, Ultimamente ha presentado problemas.

e La carta de compromiso es una
herramienta nueva. Se la empezd a implementar
debido a la necesidad de asegurar el retorno de la
inversion a través del conocimiento adquirido por
parte de los colaboradores.

+ Cuando los asistentes no presentan
oportunamente la debida documentacién, se debe

dar seguimiento. De no ser esto suficiente para
que la accidn sea ejecutada, se debe mencionar a
la jefatura del colaborador. La ultima medida que
se debe tomar es reportarlo a la jefatura del
departamento de capacitaciones.

» Por su parte, cuando las jefaturas no han
realizado las evaluaciones de eficacia a tiempo,
solamente se les puede dar seguimiento.

e En caso de no contar con algin
documento, no recibir respuesta y estar frente a
una auditoria, el personal encargado de la gestién
de capacitaciones externas debera justificar la
falta de documentacién mostrando el seguimiento
realizado al colaborador.

« Siun colaborador recibi6 una capacitacion
externa de estudios superiores, por ejemplo, una
maestria, tras seis meses de haber culminado el
programa, deberd entregar algun documento o
certificado que avale la culminacion del curso de
manera exitosa. Caso contrario, el personal que
gestiona las capacitaciones tiene como politica
descontarle el valor total del curso.

« Cuando no se cuenta con un proveedor
preseleccionado, se presenta a la jefatura que
solicitd la capacitacion un minimo de tres
proformas para que decida qué proveedor le
conviene de acuerdo con sus necesidades. Esto se
realiza para cumplir con la politica antisoborno de
la empresa.

» La efectividad de los programas se valora
unicamente mediante las evaluaciones de eficacia
que realizan las jefaturas que solicitaron las
capacitaciones.

« Actualmente, se trabaja en la plataforma
Moodle para que, al culminar la etapa de
evaluaciones, esta entregue un reporte general de
eficacia con el objetivo de tomar medidas
correctivas en el caso de que se requieran.
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FIGURA 7

Mapa del proceso de gestion de capacitaciones externas (Parte A).
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FIGURA 8
Mapa del proceso de gestion de capacitaciones externas (Parte B).
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Aplicacién del modelo de evaluacion CIPP

La capacitacion externa que se analizo
empleando el modelo CIPP fue la de Manejo
seguro manlift — elevadores de personas. Este
programa se llevé a cabo en Guayaquil, el viernes
21 de julio de 2023, y en Quito el lunes 7 de
agosto de 2023, de manera presencial. Surgid tras
la adquisicion de un elevador de personas tipo
tijera (ver Figura 9).

FIGURA 9

Aplicacion del modelo de CIPP para evaluar la
capacitacion brindada en Guayaquil

A continuacion, se presenta los hallazgos
obtenidos tras aplicar la evaluacion sumativa del
programa realizado en Guayaquil:

» La forma de asegurarse que se cubri6 las
necesidades formativas del programa fue contar
con la presencia de la subjefa, quién solicito la
capacitacion, durante su desarrollo, a pesar de que
la persona encargada de la gestidn no estuviera.

+ Debido a que el elevador tipo tijera era una
nueva adquisicion de la empresa, esta invirtio en
las certificaciones de su personal para cumplir con
las normativas y con el proyecto del cliente.

« Ademés del elevador y las certificaciones,
la empresa invirtié en movilizacién del personal
que se encontraba fuera de la ciudad de
Guayaquil, donde se realiz6 la capacitacion.

« La comunicacion por llamadas telefonicas
fue la estrategia que se emple6 para coordinar la

fecha y hora del programa y para agilitar la
recoleccion del listado de participantes.

» Se identificd que el personal gue gestiond
la capacitacion percibe una mayor colaboracion
por parte de los coordinadores o jefaturas
pertenecientes a Guayaquil o a la region donde
labora.

e Segun la percepcion de la persona
encargada del programa, el plan se llevé a cabo en
un 15% de lo previsto. Esto sucedié debido a la
poca disponibilidad, tanto de los asistentes como
del proveedor. Inclusive, se cambi6 de proveedor
para realizar la capacitacion en un dia que no
interfiera con las actividades planificadas de los
asistentes.

* En esta gestion, fue sorprendente contar
con una alternativa de proveedor, para resolver el
inconveniente de la poca disponibilidad del
primero.

« En la entrevista realizada a la jefatura del
area que solicito la capacitacidn, se menciono que
“fue excelente” y que se cumplié con los objetivos
establecidos, otorgadndole una calificacion de
9/10. Esta calificacion se confirma, dado que, en
la parte practica del programa, cada uno de los
colaboradores se subié a la canastilla de la
plataforma y maniobr6 hasta controlarla
completamente. Es mas, actualmente, el personal
que recibié aquella capacitacion se encuentra
utilizando ya el elevador en Guayaquil. De esta
manera, se cumplié con la normativa y, ademas,
se garantizo la seguridad de los trabajadores.

» La jefatura que solicitd la capacitacion
considerod que el soporte y seguimiento por parte
del proveedor, ain una vez culminada la
capacitacion, gener6 un resultado positivo, no
esperado, pero muy importante. Ella expresé que
“el problema es que uno a veces recibe la
capacitacion. Ahora bien, en el proceso se nos
puede escapar algo. En esos casos, llamé al
ingeniero por medio de videollamada, quien me
explicé nuevamente como hacerlo y nos ayud6”
(Segura, V., comunicacién personal, 8 de agosto
de 2023).
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 Por otro lado, la jefatura menciond
algunos comentarios que varios participantes
habian realizado a partir de la capacitacion.
Algunos de ellos expresaron que la calificaban
con una puntuacién de 10/10 y que otro resultado
positivo inesperado fue que el instructor “les
habia explicado no solo lo que se puede, sino lo
mas importante, lo que no se debe de hacer con la
plataforma elevadora para prevenir algin
incidente” (Segura, V., comunicacion personal, 8
de agosto de 2023).

« Sin embargo, el proveedor no cargo las
certificaciones al sistema del Ministerio de
Trabajo en la fecha prevista. Es mas, hasta el
ultimo dia de recoleccion de informacion para el
estudio, no se las habia subido. No obstante, los
diplomas emitidos por el proveedor fueron el
respaldo que el cliente aceptd para continuar con
la ejecucion del proyecto.

Aplicacion del modelo de CIPP paraevaluar la
capacitacion brindada en Quito

Por su parte, luego de realizar la evaluacion
formativa del programa Manejo seguro manlift —
elevadores de personas desarrollada en Quito, se
evidencio los siguientes hallazgos:

Referente a la evaluacion del contexto

» A pesar de estimarse una cantidad de 10
participantes inicialmente, debido a la necesidad
y urgencia de adquirir la certificacion para
cumplir con el proyecto del cliente, se convoco a
17 personas.

« Se realizo la capacitacion, aunque no se
contaba con la autorizacion de la gerencia. Esto
sucedio debido a la premura de las certificaciones,
ademas de que, al ser un proyecto con clientes,
estaba asegurada su aprobacion. Por otro lado,
aquellas certificaciones serian un respaldo legal
para la empresa en caso de que ocurra algun
accidente en el manejo del elevador. Esto se debe
a que los colaboradores cuentan con los
conocimientos suficientes para evitar estos
siniestros.

» Enel correo que envio la subjefa nacional
de seguridad y ambiente solicitando la

capacitacion, se explico con detalle la necesidad
de formacion.

» Las evaluaciones de eficacia fueron la
unica forma de conocer si los objetivos del
programa eran alcanzables y medibles.

« No se evidenci6 el uso de alguna
herramienta para la identificacion de la necesidad,
simplemente se recibié el requerimiento de
capacitacion.

Referente a la evaluacion de los insumos

* Ya se contaba con un proveedor
preseleccionado e inclusive con una alternativa en
caso de no poder trabajar con el sugerido en
primer lugar.

* El proveedor elegido por la jefatura
solicitante ya conocia del contenido del curso que
se requeria. El personal del departamento de
capacitaciones solo se encargd de gestionar la
logistica para que se lo pueda realizar. Ademas,
era un proveedor con el que se habia trabajado
anteriormente, por lo que no fue necesario
registrarlo en el sistema ni acordar los términos de
pago porque esto ya se conocia.

« Para la capacitacion, la empresa puso a
disposicion la sala, sillas, equipos electronicos
(proyector, computadoras, aire acondicionado),
materiales de oficina (hojas, boligrafos,
grapadora), el elevador tipo tijera adquirido, la
inversion monetaria por persona para adquirir las
certificaciones y los gastos en movilizacién (2
boletos de avidn ida y vuelta para el personal de
Manta, y transporte terrestre para 2 colaboradores
de Ibarra). De esta manera, el personal encargado
de la gestion afirmé que los recursos con los que
disponia la empresa para esa capacitacion fueron
suficientes.

e Segun el personal que gestiond la
capacitacion, otra forma en la que se pudo haber
dotado de los recursos necesarios hubiese sido
que los asistentes de Manta hubieran viajado en
bus y no en avion, pero, de todas maneras, serian
recursos de la empresa. Otra opcién pudo ser que
se haya realizado en modalidad virtual. Sin
embargo, no hubiese sido lo ideal.
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» Entre los posibles obstaculos que pudieron
haber afectado la gestion eficaz de la capacitacion
se menciond las faltas del personal convocado
debido a actividades emergentes y muy
importantes con clientes, imprevistos con el
instructor y eventos climaticos que imposibiliten
la ejecucion del programa.

« Ante los escenarios anteriormente
mencionados, el plan de accién que el personal a
cargo de la gestion hubiera seguido hubiese sido
el reprogramar la capacitacion. Aunque, para
evitar que los colaboradores convocados falten, el
coordinador podria haber planificado sus rutas de
manera que no intervengan con el horario de la
capacitacion. No obstante, si existiera boletos de
avion comprados, la capacitacion se hubiese
tenido que realizar si o si, y, en el peor de los
casos, si algun participante no pudiera asistir, se
le hubiese descontado aquel valor.

Referente a la evaluacion del proceso

» El personal que gestiono la capacitacion
consider6 que los objetivos trazados si se
desarrollaron dentro de la planificacion del
programa, presupuesto y parametros de eficacia,
debido a que se cumpli6 con el horario y con lo
que se tenia que ensefiar.

« El mayor impedimento que evitd una
ejecucion satisfactoria del plan fue la poca
disponibilidad de los asistentes, puesto que, como
era una capacitaciébn urgente, tenian ya
actividades agendadas. Por ello, el personal que
estuvo a cargo de su gestion solamente debia
coordinarlo para un dia en el que todos pudieran
asistir. Esto sucedid, porque se priorizd a los
clientes, respetando el cronograma de actividades
que se tenia con ellos.

» La persona que gestiond la capacitacion
menciond que hubiese sido més facil coordinar
fecha y hora si todos se hubiesen reunido
(proveedor, coordinadores y gestor) a una breve
sesion de Zoom, por no méas de 5 0 10 minutos.
Ademas, explicd que el proveedor no le respondia
a sus mensajes y llamadas, y cambiaba la fecha
constantemente. De igual manera, se tardd
alrededor de 5 dias laborables en reunir la
informacion de los participantes, debido a que los

coordinadores no le respondian a tiempo. Con
esto, expuso la creencia de que como no la
conocen, se dificulta la comunicacion con las
jefaturas que no pertenecen al sector donde ella
labora, expresando “...bueno, de Guayaquil ya
me responden mas radpido porque ya me
conocen...” (Preciado, R., comunicacién
personal, 3 de agosto de 2023).

« El avance del proceso de gestion se vio
afectado por la demora en la entrega de la
proforma por parte del proveedor. Por ende, no se
pudo generar orden de compra, solicitar factura,
ni crear las cartas de compromiso. Hasta el ultimo
dia en el que se realizaron las entrevistas y el
seguimiento con la guia de observacion, habia
pasado ya una semana desde que la proforma fue
solicitada.

Referente a la evaluacion del producto

« Enlaentrevista realizada a la jefatura que
estuvo presente en la capacitacion que se brindo
en Quito, se indic6 que el programa pudo
satisfacer eficazmente las necesidades de
formacién presentadas para la ejecucion del
proyecto.

« Se afirmé que el programa alcanzé en un
90% los objetivos planteados, debido a que, a
pesar de que todos los asistentes utilizaron el
elevador, fue muy limitado el tiempo y no hubo
evaluacion.

» El logro adicional de la capacitacion fue,
bajo su percepcion, el sensibilizar sobre los
riesgos existentes al usar el elevador. Ademas,
menciond que, el programa podria mejorarse con
un video que muestre los accidentes por
volcamiento para analizar en conjunto.

» Por dltimo, aunque el proveedor no cargd
las certificaciones a tiempo en el sistema del
Ministerio de Trabajo, si emitié diplomas del
curso, considerandolos como un respaldo con el
cliente.
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Propuesta

Luego del analisis de los resultados obtenidos,
y con el fin de mejorar el proceso de gestion de
capacitaciones externas, se propone lo siguiente:

* Mejorar la comunicacién interna y las
relaciones interpersonales entre el departamento
de capacitacion y sus usuarios. Para lo cual, se
sugiere realizar pequefias actividades de
vinculacion que fomenten esa cercania entre
colaboradores de la empresa.

» Sistematizar las  actividades  de
seguimiento y de elaboracion de cartas de
compromiso y convenios para el aumento de la
eficiencia en el proceso. Por ende, se anima a
trabajar en el desarrollo y la resolucion de
problemas que presenta la plataforma que
actualmente utiliza el personal encargado de esta
gestion.

* Revisar periédicamente las evaluaciones
que se realizan al culminar la capacitacion para
obtener una mejor retroalimentacion y tomar los
correctivos del caso.

» Supervisar los programas formativos
durante su desarrollo para garantizar el alcance de
los objetivos de aprendizaje. De esta manera, se
exhorta a considerar al menos a un miembro del
departamento de capacitaciones o a la jefatura que
la solicitd en su ejecucion.

 Respetar 'y hacer cumplir las
capacitaciones externas programadas con los
colaboradores, considerando al personal que los
podria suplir en sus labores emergentes. De esta
manera, no se afectaria el servicio que recibe el
cliente ni la transferencia de conocimientos por
parte de los empleados y la empresa.

CONCLUSIONES

La inversion en capacitaciones externas que
realiza la empresa de telecomunicaciones
analizada garantiza la ventaja competitiva y el
aumento del valor entregado al cliente. No
obstante, se ha evidenciado varias deficiencias en
cuanto a las tareas ejecutadas en el proceso, en el
manejo de la documentacion y en las acciones de

control. Estos podrian afectar el avance del
proceso Yy el logro de los objetivos de aprendizaje.

En el proceso de gestion de capacitaciones
externas, intervienen varios factores internos y
externos al departamento a cargo de esta tarea.
Por medio de su consideracion, se puede tomar
accion y asi mejorar el proceso para alcanzar la
eficiencia y eficacia. Luego de la evaluacion del
proceso y el analisis de los resultados, se concluye
que:

1. Después de realizar el mapa del proceso y
de su diagndstico general, los puntos criticos
encontrados son la limitada utilidad de su
plataforma digital, la ausencia de medidas
correctivas para el incumplimiento de las jefaturas
con respecto a las evaluaciones de eficacia, el no
uso del reporte de estas evaluaciones, y las
inconsistencias  presentadas al  solicitar
capacitaciones externas.

2. Paraidentificar alternativas de mejora, por
medio de la aplicacion del modelo CIPP, se
evalud un proceso de capacitacion, identificando
que existe su flexibilizacion segun la urgencia del
caso. Ademas, la supervision durante la ejecucion
del programa asegura su efectividad. No obstante,
no existe una buena comunicacion entre el
personal a cargo de la gestion, los coordinadores
y el proveedor.

3. Respecto a los aspectos del proceso que
pueden mejorarse para incrementar su
efectividad, esta la comunicacion entre el gestor y
los usuarios, el desarrollo de su plataforma digital,
el andlisis de las evaluaciones de eficacia y sus
reportes, y la concientizacion de la importancia de
las capacitaciones externas.

Finalmente, se establecen las siguientes
recomendaciones:

« Aplicar el modelo de evaluacion CIPP de
manera periédica en los demds tipos de
capacitaciones que ofrece la empresa, para la
mejora continua en sus procesos de gestion y asi
asegurar el cumplimiento de sus objetivos.

« Utilizar el presente estudio como
referencia para que otras empresas analicen y
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mejoren sus procesos de capacitacion logrando
los resultados de aprendizaje planteados y la
eficiencia en el uso de los recursos destinados a
este tipo de actividades.
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