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Resumen

El procedimiento para la ejecucion, seguimiento y evaluacién del plan de capacitacion constituye un proceso
continuo de monitoreo, evaluacion y presentacion de informes, con el fin de facilitar la toma de decisiones y
contribuir a mantener o reorientar la conduccion del plan de capacitacion de los directivos y reservas de la
empresa ganadera cubana hacia los objetivos considerados en su disefio o planificacion. La evaluacion se
puede realizar al inicio del proceso, mientras transcurre y al concluir la ejecucion o afios después; esta se
enmarca en el proceso de capacitacion y el cumplimiento del plan, los resultados de la capacitacion y su
impacto en el desempefio individual y organizacional; se consideran tres momentos de evaluacion: antes,
durante y después de la ejecucion del plan y sus acciones. Este trabajo brinda ademas una serie de herramien-
tas para evaluar el impacto de la capacitacion durante su ejecucion y al culminarla, asi como posteriormente.
Se concluye que el procedimiento de ejecucidn, seguimiento y evaluacion del plan de capacitacion constituye
un eslabon fundamental para la implementacién del modelo para la gestién de la capacitacion de directivos y
reservas en la empresa ganadera cubana.
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Abstract

The procedure for the execution, follow-up and evaluation of the training plan is a continuous process of
monitoring, evaluation and report presentation with the objective of facilitating the decision-making process
and contributing to maintain or re-orient the performance of the training plan of the staff and their reserve in
Cuban livestock firms towards the objectives considered in its design or planning. The evaluation may be
carried out at the beginning of the process, while it is going on and at the end of the execution or years later; it
is framed within the training process and the fulfilment of the plan, the training results and their impact on the
individual and organizational performance; three moments of evaluation are considered: before, during and
after the execution of the plan and its actions. In addition, this work offers a group of tools for evaluating the
impact of training during its execution and its end, as well as afterwards. The procedure of execution, follow-
up and evaluation of the training plan is concluded to be a fundamental link for the implementation of the
model for managing the training of the staff and their reserve in Cuban livestock firms.
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Introduccion mejora continua, evaluandose posteriormente el

Después de ser disefiado y divulgado el plan  cumplimiento de los objetivos planificados y la

de capacitacion, comienza la etapa de su ejecu-  satisfaccion de los destinatarios de dicho plan.
cion, la cual debe enmarcarse en un proceso de  Estaevaluacion de los resultados muestra el grado
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de eficacia con que se ejecutd la capacitacion,
mediante su contraste con los objetivos fijados
inicialmente, desde el propio disefio del plan de
capacitacion.

La evaluacion es un proceso periodico de re-
coleccion y anélisis de datos que sirve de base a
la retroalimentacion y toma de decisiones para
la mejora continua de la capacitacion, y ha sido
tratada en otros sectores por autores como
Mendoza (1990), Bently (1993), Smith y
Delahage (1995), Solé y Mirabet (1997), Cabre-
ra y Herrera (2003), Vargas (2003), Llorens
(2003) y VVéazquez y Pérez (2004). Se puede rea-
lizar al inicio del proceso, mientras transcurre y
al concluir la ejecucion o afios después (los au-
tores de este articulo sugieren que se realice uno
o0 dos afios posteriores a la realizacion de deter-
minada accién de capacitacion para conocer su
efecto e impacto), y debe planificarse desde que
se concibe el plan de capacitacion, lo cual se
traté brevemente en la Parte 111 de la serie.

Tomando en consideracion lo antes expues-
to, este trabajo tuvo como objetivo determinar
el procedimiento para la ejecucion, el seguimien-
to y la evaluacion del plan de capacitacion.

Procedimiento para la ejecucion, seguimien-
to y evaluacién del plan de capacitacion

Para garantizar la ejecucion del plan de ca-
pacitacion de los directivos y reservas (una eta-
pa decisiva) se debe contar con un sistema de
recursos que comprenda:

* Los directivos y reservas de la empresa.

* Los formadores internos/externos.

* Los medios, los equipos y el resto de la infra-
estructura.

Este paso implica un proceso continuo de
monitoreo, evaluacion y presentacion de infor-
mes, con el fin de facilitar la toma de decisiones
y contribuir a mantener o reorientar la conduc-
cion del plan de capacitacion de los directivos y
reservas de la empresa ganadera cubana hacia
los objetivos considerados en su disefio o plani-
ficacion.

En esta propuesta se enmarca tanto el segui-
miento como la evaluacion:

o Al proceso de capacitacion y el cumplimiento
del plan de capacitacion.
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o A los resultados de la capacitacion.
o Al impacto de la capacitacion en el desempe-
fio individual y organizacional.

En cuanto a los términos de la evaluacion,
los autores proponen utilizar los recomendados
por Cabrera y Herrera (2003): el resultado, el
efecto y el impacto. En este sentido, el resultado
es la consecuencia inmediata y directa del pro-
ceso de ensefianza-aprendizaje y su evaluacion
debe partir de objetivos previamente definidos;
mientras que el efecto es el grado en que se mo-
difica el comportamiento de la persona y el
desarrollo de determinadas destrezas y habili-
dades que puede aplicar en la labor directiva.
Por su parte, el impacto es la situacion que pro-
duce un conjunto de cambios significativos y
duraderos, positivos 0 negativos y previstos o
imprevistos, en la vida de las personas, en las
organizaciones y en la sociedad.

En el mismo sentido, y considerando, ade-
mas, la secuenciacion temporal asignada por
Vazquez y Pérez (2004), se propone un marco
de referencia para realizar la evaluacion de la
capacitacion, incluyendo los indicadores (cua-
dro 1). Laseleccion de los indicadores pertinentes
constituye un elemento clave de la evaluacion, y
deben utilizarse no solo los indicadores econdmi-
co-financieros, sino también los cualitativos, ya
que los primeros no alcanzan para valorar las
ventajas competitivas (Mogel, 2000), las cuales
provienen de la creacion del valor para los clien-
tes, la calidad de los procesos, productos y
servicios, latecnologiay la innovacion, la capa-
citacion y el desempefio de los recursos humanos,
la generacion de conocimientos y habilidades,
asi como el desarrollo de capital intelectual.

Partiendo de este marco de referencia, los
jefes de capacitacion de las empresas ganade-
ras, considerando las tendencias actuales (de
acuerdo con las tendencias actuales la autora
considera apropiado llamarlos gestores de la ca-
pacitacion), pueden brindarle seguimiento y
evaluar el proceso de capacitacion, el cumpli-
miento del plan y los resultados, asi como su
impacto; esto se realiza en tres momentos: an-
tes, durante y después (al culminar la accion de
capacitacion X, asi como uno o dos afios des-
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Cuadro 1. Marco de referencia para realizar la evaluacion de la capacitacion en la empresa ganadera cubana.

Momentos Descripcion Objetivos Indicadores
Antes Acciones que se reali- Evaluar el disefio -DNC
zan con anterioridad al  del plan de -Principales problemas que presenta la empresa
disefio y ejecucion del  capacitacion -Principales deficiencias del proceso de capacitacion
plan de capacitacion -Aseguramiento material y financiero disponible
-Elaboracion del plan
Durante  Acciones que se reali- Evaluar la efecti- -Correspondencia del plan con los intereses/necesida-
zan en el propio pro-  vidad de la eje-  des/problemas de los asistentes y de la empresa
ceso de capacitacion.  cucion del plan  -Cumplimiento del plan
Estéa asociada a la de capacitacion  -Nivel de comunicacion, participacion y generacion
evaluacion del resultado de conocimientos
-Novedad y aplicabilidad de las tematicas impartidas
-Comprension y dominio del contenido
-Uso adecuado de métodos, técnicas e instrumentos
didacticos. Organizacion de la capacitacion
-Dominio del tema por el formador y calidad de sus
clases
-Solucién tedrica y practica a los problemas de la
empresa
Después  Acciones que se reali- Evaluar el -Cambios en las actitudes, el comportamiento, el
zan una vez culminada  impacto de la desarrollo de habilidades y el desempefio

la ejecucion del plan de capacitacion
capacitacion. Esta aso-

ciada a la evaluacion

del efecto y del impacto

-Solucion de viejos y nuevos problemas empresariales
-Aumento del grado de satisfaccion, motivacion, esti-
mulacién, reconocimiento y retribucién salarial
-Cumplimiento de planes y compromisos

-Mejora de los principales indicadores productivos,
tecnol6gicos y econdémicos

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Cabrera y Herrera (2003) y Vazquez y Pérez (2004).

pués) de la ejecucion del plan y sus acciones.
Con el objetivo de favorecer este proceso de
evaluacion, los autores proponen un conjunto de
herramientas especificas de apoyo al jefe de ca-
pacitacion de la empresa.

Con relacion a la evaluacion antes del disefio
y la ejecucion del plan de capacitacion, las he-
rramientas especificas han sido propuestas y co-
mentadas en los anteriores articulos, relativos
al diagndstico de la empresa (el cual brinda sus
principales problemas), al diagndstico del pro-
ceso de capacitacion (que aporta las deficien-
cias existentes en este), y a los procedimientos
para la DNC vy el disefio del plan de capacita-
cion, respectivamente.

Sin embargo, para realizar la evaluacion du-
rante la ejecucion del plan de capacitacion y sus
respectivas acciones se presentan a continuacion

dos herramientas especificas para cada etapa, las
cuales pueden y deben ser enriquecidas a partir
de la propia experiencia que se obtenga durante
su aplicacion en las empresas ganaderas cubanas.

Para la evaluacion durante la ejecucion del
plan, dirigida a valorar su efectividad, se propo-
ne el cuestionario siguiente, el cual debe ser
aplicado a los participantes en una accion de ca-
pacitacion X durante su ejecucidén y al
culminarla:

Herramienta 1. Cuestionario de evaluacion
del impacto de la accion de capacitacion X, du-
rante su ejecucion, y al culminarla.

A. Objetivo de la capacitacion

A.1. Mencione los objetivos por los cuales
su empresa le asigné participar en la accion de
capacitacion X.
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A.2. ;Considera Ud. que la accion de capa-
citacion X esta en correspondencia con sus inte-
reses y las necesidades de su puesto de trabajo
directivo?. Concrete utilizando los siguientes
indicadores. En caso negativo diga las razones.
Indicadores:
> Le esta brindando un mayor nivel de prepara-
cion cientifica y/o tecnoldgica.
> Le esta brindando nuevos conocimientos y ha-
bilidades.

» Le aporta una mayor eficacia y eficiencia
como directivo y profesional.

> Le estd generando un cambio en el desarrollo
de habilidades para un mejor desempefio en
la responsabilidad que ocupa.

» Le aporta una mayor capacidad para la solu-
cion de los problemas empresariales.

A.3. ;Cual es la diferencia entre su vision
como directivo o reserva antes y después de es-
tar participando en la accion de capacitacion X?.

B. Empleabilidad

B.1. ;Cree Ud. que la accion de capacitacion
X lo esté convirtiendo en un mejor directivo y
profesional?. Concrete en tres o cuatro ejemplos.
Por ejemplo:

® Nuevos conocimientos y habilidades sobre la
produccion de los pastos y los forrajes, que
ha podido aplicar con buenos resultados a la
produccion.

® Incremento en la eficacia como directivo en
lo relativo a la toma de mejores decisiones.

& Aplicacion de nuevos conocimientos en la
produccién animal.

& Cambios en el desarrollo de habilidades y en
su desempefio en la responsabilidad.

© Aumento de su capacidad para la solucién de
los problemas empresariales.

® Aumento de su grado de satisfaccion, moti-
vacion, estimulacion, reconocimiento y retri-
bucidn salarial.

® Cumplimiento de sus planes y compromisos.

Estos son s6lo ejemplos, por lo que Ud. pue-
de mencionar otros.
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C. Generacidn y aplicacién de conocimientos
y herramientas

C.1. (Cree Ud. que las diferentes tematicas
que se imparten en la accién de capacitacion X
le estan permitiendo adquirir y mejorar conoci-
mientos y habilidades, asi como la aplicacion de
nuevas herramientas y métodos de trabajo?. Con-
cretar y valorar el estatus anterior y actual.

Importante: Poner ejemplos en todos los
casos, no es valida solamente una respuesta afir-
mativa.

Debe diferenciar lo siguiente:

©® Obtencion de habilidades y conocimientos
nuevos.

© Mejora de habilidades y conocimientos
preexistentes.

© Mejora de herramientas y métodos
preexistentes.

© Aplicacion de nuevas herramientas y méto-
dos.

D. Crecimiento personal y profesional

D.1. ;Cree Ud. que la accion de capacitacion
X lo esta ayudando en el &mbito personal y pro-
fesional? ;Cémo? Concrete en caso afirmativo
0 negativo.

E. Vision de la accién de capacitacion X

E.1. ;Como compara la accion de capacita-
cion X, en la cual esta participando, con otro
tipo de capacitacion que haya recibido anterior-
mente?.

Marque con una X la que corresponda.

Excelente

Buena

Igual

Inferior

E.2. ;Qué considera que le falta a la accion
de capacitacion X?

E.3. ;Considera adecuada la utilizacion de los
métodos, técnicas e instrumentos didacticos?.

En este aspecto es favorable utilizar una es-
cala Likert, donde 1 significa un bajo valor y 5
un valor alto.
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Métodos utilizados para desarrollar la accion de capacitacion:

-Relacion profesor-alumno.

-Contenido docente de la accion de capacitacion.
-Calidad de los métodos de ensefianza.

- Comprension de la informacion impartida.

12345

-Utilizacion del andlisis y busqueda de soluciones a problemas en el marco de la accion de

capacitacion.

-Utilizacion de la reflexion colectiva y la autorreflexion.

-Desarrollo del aprendizaje en equipo.

-Vinculacion del conocimiento teérico v la actividad practica.

-Desarrollo de habilidades profesionales relativas a la direccion.

-Aprovechamiento de los contextos o escenarios en los que se desarrolla la labor directiva.
-Uso de la retroalimentacion del comportamiento de los participantes.

-Existencia de un clima sociosicologico que inspire seguridad y confianza.

Calidad y adecuada utilizacién de los instrumentos didacticos al desarrollar la accién

de capacitacion:

-Estudios de caso.

-Trabajos practicos.

-Discusiones grupales.

-"Business games".

-Précticas de campo y de laboratorio.

-Simulacion de una determinada situacion, etcétera.

Calidad y adecuada utilizacion de los instrumentos didacticos al desarrollar la accién

de capacitacion:

-Videos docentes.
-Ordenador o computadora.
-Précticas de laboratorio.
-Proyector de transparencias.

-Proyector de imagenes (data show/video beam) o de diapositivas.

-Areas demostrativas de campo.
-Presentacion de poster.
-Materiales impresos o fotocopiados

E.4. ;Como considera la organizacion de la
accion de capacitacion X?.

E.5. (Qué barreras y elementos dinami-
zadores ha encontrado para aplicar el conoci-
miento y las herramientas que esta adquiriendo
en la accion de capacitacion X?

F. Otros aspectos de interés

F.1. Para una préxima edicion de la accion
de capacitacion X, ¢qué aspectos le gustaria que
se trataran y de qué forma?

F.2. ¢Podria comentar cualquier aspecto o
sugerencia que no haya sido abordado en el cues-
tionario?.

F.3. ¢Se encuentra Ud. en proceso de forma-
cién de especialidad, maestria o doctoral?. En
caso afirmativo, ¢en qué afio se defenderia?

F.4. ;Su tesis de maestria es conducente para
el doctorado?

Para la evaluacion posterior a la ejecucion
del plan o de sus acciones de capacitacion, diri-
gida a valorar su impacto en la persona, e indi-
rectamente en la organizacion, se propone el
cuestionario siguiente, el cual debe ser aplicado
a los participantes en una accion de capacita-
cién X después de uno o dos afios de haber cul-
minado:
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Herramienta 2. Cuestionario de evaluacion
del impacto de la accion de capacitacion X, pos-
terior a su ejecucion.

A. Objetivo de la capacitacion

A.1. Mencione los objetivos por los cuales
su empresa le asigno capacitarse en la accion de
capacitacion X.

A.2. ;Unavez concluida la accién de capaci-
tacion X, considera Ud. que el objetivo fue cum-
plido?. Concrete utilizando los siguientes
indicadores. En caso negativo diga las razones.

Indicadores:

@ Mayor nivel de preparacion cientifica y/o tec-
noldgica.

@ Nuevos conocimientos y habilidades adquiri-
dos.

= Mayor eficacia y eficiencia como directivo y
profesional.

@ Cambios en el desarrollo de habilidades para
un mejor desempefio en su responsabilidad.

@ Superior capacidad para la solucién de pro-
blemas empresariales.

Estos son s6lo ejemplos, por lo que Ud. pue-
de mencionar otros.

A.3. ;Cual es la diferencia entre su vision
como directivo antes y después de participar en
la accion de capacitacion X?.

B. Puesto de trabajo
B.1. Evolucion del puesto de trabajo referente a:
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B.2. Otros aspectos a considerar, a su criterio.

B.3. Enunaescalade 1 al 5 (donde 1 es Baja
y 5 es Alta), indique la influencia de la accion
de capacitacion X en los cambios indicados an-
teriormente.

Despues de la accion

o 12345
de capacitacién

Nuevo puesto de trabajo

Mayor salario

Asignacion de nuevas responsabi-
lidades y funciones.

Incremento del ndmero de personas
a su cargo.

Mejora de su capacidad de comuni-
cacién con sus superiores y colabo-
radores.

Conversion en un referente de cono-
cimientos (en su especialidad o en
su responsabilidad directiva) en su
empresa.

B.4. ;Cree Ud. que la accion de capacitacion

X lo ha convertido en un mejor directivo y pro-

fesional?. Concrete en tres o cuatro ejemplos.
Por ejemplo:

* Nuevos conocimientos y habilidades sobre la
produccioén de los pastos y los forrajes, que
ha podido aplicar con buenos resultados a la
produccion.

Antes de la accién de capacitacion

Después de la accion de capacitacion
(Especifique con ejemplos)

Puesto de trabajo
Salario
Responsabilidades y funciones

Salario

Puesto de trabajo

Se le asignaron nuevas responsabilidades y funciones: En

caso afirmativo, especificar:

Si

No

Ndmero de personas a su cargo
Si

¢Se le incremento el nimero de personas a su cargo?.

No (Especificar nimero)

Capacidad de comunicacion con sus
superiores
Si

¢Se convierte en un interlocutor habitual y mejora la capaci-
dad de comunicacion con sus superiores y colaboradores?

No

¢Es Ud. un referente de conocimientos y
habilidades (en su especialidad o su res-
ponsabilidad directiva) en su empresa?

¢ Es reserva o sustituto de su superior en su
empresa? ;A qué nivel?

¢Se convierte Ud. en un referente de conocimientos (en su
especialidad o en su responsabilidad directiva) en su empresa?

¢Cémo evoluciond su posicion de reserva o sustituto?
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* Incremento en la eficacia como directivo en
lo relativo a la toma de mejores decisiones.
 Aplicacion de nuevos conocimientos en la

produccién animal.

e Cambios en su actitud, comportamiento, de-
sarrollo de habilidades y desempefio en su res-
ponsabilidad.

* Aumento de su capacidad para la solucion de
problemas empresariales.

* Aumento de su grado de satisfaccion, moti-
vacion, estimulacion, reconocimiento y retri-
bucion salarial.

e Cumplimiento de sus planes y compromisos.

Estos son s6lo ejemplos, por lo que Ud. pue-
de mencionar otros.

C. Generacidn y aplicacion de conocimientos
y herramientas

C.1. (Cree Ud. que las diferentes tematicas
impartidas en la accion de capacitacion X le ha
permitido adquirir y mejorar conocimientos y
habilidades, asi como la aplicacion de nuevas
herramientas y métodos de trabajo?. Concretar
y valorar el estatus anterior y actual.

Importante: Poner ejemplos en todos los
casos, no es valida solamente una respuesta afir-
mativa. Debe diferenciar lo siguiente:

v Obtencidn de habilidades y conocimientos
nuevos.

v Mejora de habilidades y conocimientos
preexistentes.

v Mejora de herramientas y métodos
preexistentes.

v Aplicacion de nuevas herramientas y métodos.

D. Crecimiento personal y profesional

D.1. ;Cree Ud. que la accion de capacitacion
X lo ha ayudado en el ambito personal y profe-
sional? {Cémo? Concrete en caso afirmativo o
negativo.

E. Visién de la accién de capacitacion X re-
trospectivamente
E.1. ;Como compara la accion de capacita-
cién X en la cual particip6 con otro tipo de ca-
pacitacion que haya recibido anteriormente?.
Marque con una X la que corresponda.
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Excelente

Buena

Igual

Inferior

E.2. ;Qué es lo que mejor recuerda de la ac-
cion de capacitacion X? ¢Por qué?

E.3. ¢ Cual fue su momento mas dificil? ¢ Por
qué?

E.4. ; Qué aspecto ha podido aplicar mas?

E.5. Al pasar el tiempo, ¢qué considera que
le falta a la accion de capacitacion X?

E.6. (Qué barreras y elementos dinamiza-
dores ha encontrado para aplicar el conocimien-
to y las herramientas adquiridos en la accion de
capacitacion X?

F. Vision de la organizacion

F.1. ;Cree que la accion de capacitacion X le
ha ayudado a mejorar su eficiencia y eficacia
como directivo y como profesional? Concretar
con tres ejemplos como minimo en caso afirma-
tivo).

F.2. ¢Cree Ud. que la accidén de capacitacion
X ha ayudado a su empresa a ser mas eficiente y
productiva? Concretar con tres ejemplos donde
se vea la eficiencia en términos econémicos, de
productividad y mejora de procesos.

G. Redes

G.1. Externo. ¢ Sigue en contacto con sus com-
pafieros egresados de la accion de capacitacion
X?, ¢de qué manera se comunica?

G.1.1. ¢ Laformacion de una red de egresados
puede ayudarlo en su desempefio profesional y/
0 personal?

G.2. Interno. ¢Ha llevado a cabo alguna
imparticion del conocimiento adquirido a miem-
bros de su empresa?. Concretar el nimero de
ocasiones y las tematicas.

G.3. (Cual es su relacion o la de su empresa
con instituciones cientificas y educacionales del
MES, MINAGRI, etc. (en caso afirmativo, cul
o cuales)?

H. Otros aspectos de interés

H.1. Para una proxima edicion de la accion
de capacitacion X, ¢qué aspectos le gustaria que
se trataran y de qué forma?
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H.2. ¢Podria comentar cualquier aspecto o
sugerencia que no haya sido abordado en el cues-
tionario?.

H.3. ¢ Se encuentra en proceso de formacion
de especialidad, maestria o doctoral?. En caso
afirmativo, ¢en qué afio se defenderia su tesis?

H.4. ¢ Su tesis de maestria es conducente para
el doctorado?

H.5. ¢ Después de haber cursado la accion de
capacitacion X ha sido electo miembro de algln
consejo o comision cientifico-técnica, a cual-
quier nivel?. Especifique.

H.6 ¢Después de haber cursado la accion de
capacitacion X, Ud. ha sido invitado a partici-
par en alguna mesa redonda, conferencia, even-
to o curso?. Especifique.

Esta serie de cuatro articulos brinda la con-
cepciony el desarrollo de un modelo general que
permite llevar la perspectiva tedrica desarrolla-
da a partir de la literatura consultada hacia una
aplicacion en un sector especifico, como el ga-
nadero, lo cual es vital para la implementacion
de la gestion de la capacitacion de los directivos
y reservas a partir de un conjunto de procedi-
mientos y herramientas especificas de apoyo a
la toma de decisiones; ello posibilita incorporar
esta funcidn en la empresa ganadera cubana, in-
tegrada con la estrategia empresarial, como un
elemento clave de su gestion. Asimismo, la in-
vestigacion responde a la necesidad de dotar al
Sistema de Capacitacion de Directivos y Reser-
vas en la Ganaderia Cubana de un Modelo de
Gestion de esta funcion apropiado para la em-
presa de dicho sector, con el objetivo de que los
cuadros actuales y futuros sean capaces de asi-
milar las nuevas concepciones politicas, geren-
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ciales y tecnoldgicas, lo cual es clave para que
una empresa sea exitosa y competente.
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