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Resumen

La presente investigacion tributa a un proyecto nacional sobre Evaluacién del Impacto de la
Capacitacion aprobado por el Ministerio de Educacion Superior (MES) con el titulo: “La
evaluacién del impacto del Diplomado del Perfeccionamiento Empresarial 7ma edicion en
Cienfuegos”. El mismo aborda términos relacionados con el campo objeto de la investigacion,
ademds de realizar un andlisis exhaustivo de la capacitacion y su carecer historico. Dicho
estudio es el resultado de la incursién del Grupo de Estudio de Gerencia Organizacional
(GEGO) de la Universidad de Cienfuegos (UCF) en el complejo campo de la preparacion y
superacion de cuadros y sus reservas. Finalmente y como objetivo supremo el presente estudio
se pretende y propone un enfoque evaluativo del proceso de capacitacién como via para medir
el impacto de dicho proceso asi como todos los aspectos de caracter organizativo, curricular y
cognoscitivo que subyacen en el mismo y que pudieran perfeccionarse a partir de la evaluacién
del impacto de la capacitacion para de esta forma disefiar estrategias de capacitacion mas
eficaces y contextualizadas. Tiene como objetivo general: Evaluar el impacto del diplomado de

perfeccionamiento empresarial (7ma edicién) en Cienfuegos.

Se espera obtener a la culminacion de esta tesis, conocer la repercusion, ya sea positiva 0
negativa, del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial, sobre las organizaciones y mas
especificamente sobre los individuos matriculados en el mismo. Ademas de conocer los
problemas que puedan existir durante el transcurso de dicho diplomado y las vias para resolver
estos, puede ser de forma inmediata o para posteriores ediciones.
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INTRODUCCION

"El imperio que reinard en el futuro, sera el imperio de la mente." Sir. Winston Churchill

Los cambios vertiginosos en el mundo moderno influenciados por la globalizacién neoliberal, el
desarrollo cientifico técnico incluyéndose en este aspecto los adelantos de las tecnologias de la
informatica y las telecomunicaciones ademas del giro brusco de la economia mundial a sectores
que impliquen inversiones minimas en el orden material le han cedido terreno a los sectores
relacionados con la economia de los servicios. En esta esfera resulta indudable el papel
preponderante del individuo y su preparacion en el orden cientifico e intelectual como medio
indispensable para generar dividendos o ganancias en el orden econémico o material a través
de la capacitacion la cual propiciara de acuerdo al contexto la via idonea para que el individuo
se apropie de los conocimientos necesarios para poder estar a tono con adelantos y

requerimientos del tiempo o la época que le corresponda vivir.

En relaciébn con lo anteriormente expuesto se puede hacer mencion a diferentes
consideraciones sobre este término. Una muy aceptada es la que se expone a continuacion:
“La capacitacion debe ser considerada el corazén de la actividad productiva. Al respecto,

ha planteado que la empresa moderna o es una organizacién basada en el
conocimiento, o de lo contrario es una organizacién obsoleta, incapaz de competir en el
mercado con sus concurrentes...”. Por tanto, en la busqueda de mayores niveles de
eficiencia econdémica y social se necesita de un personal calificado, con amplio perfil
ocupacional e integrado en la nueva cultura de la organizacion.”*

Cuba, pais del tercer mundo, heredero de la influencia negativa de la globalizacion neoliberal y
de la profunda crisis del capitalismo sin embargo no puede estar exenta de la necesidad de
superar su personal docente y/o laboral para de esta forma no estar al margen de los cambios
mundiales y propiciar de este modo su insercion en el mercado mundial adecuando su
economia muy a pesar de los avatares actuales a los requerimientos y normas establecidos
internacionalmente; todo lo cual ha sido acentuado por la preponderancia de un mundo unipolar

a raiz del comienzo del derrumbe del campo socialista en el afio 1989.

El desarrollo y la permanencia de las organizaciones depende cada vez mas de la coordinacion
e integracion de muchos factores; pero dentro de los requerimientos basicos para lograr y
mantener resultados exitosos sostenidos, resulta imprescindible contar con un factor humano
dotado de las competencias necesarias para ejecutar de manera efectiva su trabajo y contribuir

asi al mejor desempefio organizacional. En consonancia con el interés y dedicacion que el pais



atribuye en formar y superar cuadros de direccion preparados profesional, pedagdgica y
politicamente han sido creados los departamentos y Centros de Estudios en Técnicas
Avanzadas de Direccion (CETAD) de los Centros de Educacién Superior con el objetivo de
incentivar de forma sistematica la profesionalidad el poder organizativo y la mejora en el
desempefio en los cuadros de direccion empresariales, estatales y trabajadores de otras
instancias todo lo cual ha quedado expuesto en la Resolucion Econémica del V Congreso del
Partido Comunista de Cuba (PCC).

El compafiero Fidel Castro Ruz sefial6 la necesidad de perfeccionar las técnicas de gestion en
todos los campos y la calificd “Como una ciencia que se desarrolla”, insistiendo que se hace
necesario adquirir esos conocimientos, desarrollarlos y aplicarlos. Asi mismo en la politica
trazada por el Partido Comunista de Cuba se expresa: “El empleo de técnicas modernas de
Direccién Empresarial adecuadas a nuestras caracteristicas y basadas en las mejores y mas
avanzadas practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las posibilidades de la
tecnologia y servicios de informacion y las telecomunicaciones, deben constituir prioridad del
pais a los fines de garantizar la mayor eficiencia en la gestién y en los procesos productivos”.
Todo lo anteriormente expuesto a juicio del investigador; constituyen premisas acertadas a la
hora de orientar dichos procesos de capacitaciéon en la direccién para poner el pais a tono con

los requerimientos y adelantos del orbe contextualizados en la realidad practica de Cuba.

En noviembre de 1994 se le asigna al Ministerio de Educacion Superior (MES) la funcion de
dirigir la Preparacién y la Superacion de los cuadros y reservas en los Organismos de
Administracion Central del Estado y los Consejos de Administracion Provincial (CAP), regidos

por la Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de Cuadros y Reservas.

En la actualidad la preparacién abarca todo el &mbito empresarial y aquellas organizaciones e
instituciones que forman parte de la administracion publica, la Estrategia Nacional de
preparacion de cuadros y sus reservas ha alcanzado niveles de respuesta a la formacion y
preparacién integral de los cuadros y directivos a través de un enfoque sistémico de dicho
proceso, se ha ido introduciendo, de manera dinamica, aquellos conocimientos que por el
propio desarrollo cientifico-técnico actual, se hace necesario sean del dominio de los directivos,

para actuar en consecuencia con los requerimientos que imponen los nuevos tiempos.

Esta paradoja pasa por el hecho que, a pesar de los desarrollos que se iniciaran hace ya casi
40 afos con la presentacién del modelo de Donald Kirkpatrick, son muy pocas las
organizaciones que realizan mediciones de los resultados de la capacitacién que superen el

nivel del aprendizaje de conocimientos. La temética 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
cuando se trata de dispositivos de formacién. Tema recurrente en la actualidad, en todo el
mundo, cuando se trata de la formacion en las organizaciones; lo constituye el relacionado con
el seguimiento y la evaluacion de la capacitacion, sobre todo a directivos y su impacto en la

organizacion.

El Centro Universitario de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez” subordinado al Ministerio de
Educacion Superior; situado en el municipio y provincia de igual nombre. Con el objetivo
primordial de formar profesionales integrales y revolucionarios; a partir de una superacién
profunda y sistematica, que permita desarrollar y promover la ciencia, la cultura y la innovacién
tecnoldgica, con la finalidad de dar respuesta a los requerimientos de la sociedad cubana con
énfasis en el territorio y en correspondencia con la politica del PCC y los programas de la
Revolucion, ha organizado a partir de directivas relacionadas con el curriculo y otros aspectos
organizativos un Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial (el GEGO coordina el
Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial en conjunto con el Gobierno de la Provincia de
Cienfuegos, basandose en las directivas y programas nacionales) a 73 directivos provinciales y
sus reservas. Esta matricula esté dividida en dos grupos.

Se considera que la no implementacién de instrumentos que midan la repercusion de estos
procesos de capacitacion implica la ausencia de mecanismos de retroalimentacion que
posibiliten evaluar la eficacia de dichos procesos. A partir de dicho presupuesto consideramos
gue la presente investigacion abordara el siguiente problema cientifico: Necesidad de la
evaluacion del impacto del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial (7ma edicién)

en Cienfuegos.

La siguiente investigacion tiene como objetivo general: Evaluar el impacto del Diplomado de

Perfeccionamiento Empresarial (7ma edicion) en Cienfuegos.

Dicho objetivo general se desglosé en tres objetivos especificos:

1. Argumentar el sustento tedrico sobre capacitacién, evaluacion de impacto y
procedimientos.
2. Seleccionar y describir el procedimiento para la evaluacién del impacto.

3. Evaluar el impacto del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial.



Hipotesis: La aplicaciéon de un procedimiento para la evaluacién del impacto del
Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial (7ma edicién) en Cienfuegos, permitira
conocer la repercusion de este en los cursistas y sus organizaciones y facilitara

generalizar las experiencias del mismo en otras empresas 0 ministerios.

Objeto: Grupo de Perfeccionamiento Empresarial.

Campo: Impacto de la capacitacion.

La presente investigacion de acuerdo a los métodos utilizados para la obtencién de informacion

tiene un enfoque integral ya que utiliza métodos de los tres niveles.

Métodos empiricos:

v' Entrevistas: Se entrevistan diplomantes con el fin de conocer aspectos relacionados con
la calidad de los temas presentados, la actualidad de la informacién y aspectos de indole
metodoldgico — didactico que posibiliten aprendizajes productivos y creativos de lo
contenidos.

v' Encuestas: Se encuestan diplomantes con el fin de obtener informacién pormenorizada
de diferentes aspectos relacionados con el objeto de la investigacion.

v' Andlisis de documentos: Se realizé a través de la revision bibliografica con el fin de

sustentar tedricamente los diferentes capitulos de dicha investigacion.

Métodos tedricos:

v’ Histérico — Légico: Permitié abordar el surgimiento, desarrollo, avances y beneficios de
los diferentes métodos para medir el impacto de la capacitacién asi como la propia
capacitacién como proceso.

v" Analisis — Sintesis: Se utilizo a través de toda la investigacion para establecer criterios,
valoraciones y arribar a conclusiones a partir del procesamiento de la informacion
aportada por los instrumentos aplicados ademas de las reflexiones a partir del
procesamiento de la informacién.

¥v"Induccion — Deduccion: Se aplico con la finalidad de establecer generalizaciones a partir

de la informacion obtenida a través del procesamiento de la informacion.

Métodos Estadisticos:

v' Se utilizé el programa Excel para la tabulacion y el analisis porcentual.



El trabajo consta de de tres capitulos, previo resumen, indice e introduccion; culminando con las
conclusiones y las recomendaciones surgidas de la investigacion. De igual forma la
investigacion consta de conclusiones generales, recomendaciones, referencias bibliograficas,
bibliografia y anexos que ilustran los instrumentos aplicados asi como los diferentes momentos
de la validacién del procedimiento. El Capitulo No. 1. Marco teérico y referencial, el cual aborda
términos relacionados con el campo objeto de la investigacién de igual forma realiza un analisis
histérico — logico de la capacitacion. ElI Capitulo No. 2. Valoracibn de los
modelos/procedimientos de evaluacion de impacto de la capacitacion, fundamenta tedricamente
el procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion y expone la aplicacion del
procedimiento. El capitulo No. 3 Aplicacion del procedimiento de la evaluacion de impacto en la
7ma. edicion del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial en Cienfuegos, analiza de forma
detallada los resultados obtenidos después de aplicar los diferentes instrumentos en diferentes

estadios de la investigacion.



CAPITULO No. 1: Marco teérico y referencial

El hombre a través de su paso por las diferentes formaciones econémicas sociales se ha visto
inmerso, ya sea de una forma espontanea o planificada, en procesos de superacion. Segun los
cambios vertiginosos en el mundo moderno influenciados por la globalizacion neoliberal, el
desarrollo cientifico técnico, incluyéndose en este aspecto los adelantos de las tecnologias de la
informatica y las telecomunicaciones, ademas del giro brusco de la economia mundial a
sectores que impliquen inversiones minimas en el orden material le han cedido terreno a los
sectores relacionados con la economia de los servicios. En esta esfera resulta indudable el
papel preponderante del individuo y su preparacion en el orden cientifico e intelectual como
medio indispensable para generar dividendos o ganancias en el orden econémico o material a
través de la capacitacion la cual propiciara de acuerdo al contexto la via idonea para que el
individuo se apropie de los conocimientos necesarios para poder estar a tono con adelantos y

requerimientos del tiempo o la época que le corresponda vivir.

1.1 Capacitacion

Tomando como referencia regularidades obtenidas a partir de cursos de capacitacion
implementados en diferentes empresas y regiones del mundo, incluyendo Cuba, tales como
estudios realizados en Chile, México, Peru relacionados con la medicién del impacto en
empresas privadas o estatales en sectores relacionados con la agricultura, los recursos
humanos y otras esferas; estudios implementados nacionalmente como es el caso de la
capacitacion y medicion del impacto en el centro universitario José Marti Pérez de Sancti
Spiritus, en el Centro de Informacion y Gestion Tecnoldgica de Matanzas, en la Isla de la
Juventud, caso atipico en Cuba donde aparte de la necesidad de la medicion del impacto de la
capacitacion se observa un envejecimiento progresivo y cronolégico de los cuadros directivos y
el caso de los estudios al impacto de la capacitacion en la Empresa de Citricos Arimao de

Cumanayagua entre otros. En todos los casos sobresalen aspectos tales como:

= La no correspondencia entre la capacitacion y las necesidades reales de la empresa u
organismo que la recibe y las posibilidades o aptitudes que poseen quienes se

capacitan.



= La no concepcién en muchos casos de un plan de capacitacion con caracter sistémico
(lo cual implica la insercion de temas no relacionados o contextualizados con las
diferentes empresas).

= Capacitaciones que no parten de un diagnéstico certero de los directivos y las empresas
gue estos dirigen.

= Desconocimiento de los requisitos vinculados con la capacitacién y el desarrollo.

= La no realizacidn de ejercicios con las reservas con énfasis en actividades relacionadas

con el desempefio concreto del cargo.

1.1.1 Definiciones

Diversas han sido las definiciones dadas al término capacitacién. Segun el Diccionario de la
Real Academia de la Lengua Espafiola se define capitacion como: “Accién y Efecto de
Capacitar que es lo mismo que habilitar a la persona para una funcién, es una forma de
transferir conocimientos, habilidades y destrezas hacia las personas que se

desempefian en las organizaciones o ministerios”.?

Segun disimiles autores este concepto se aborda de las siguientes formas.

“Se entiende por capacitacion el conjunto de procesos organizados, relativos tanto a la
educacion no formal como a la informal de acuerdo con lo establecido por la ley general
de educacion, dirigidos a prolongar y a complementar la educacién inicial mediante la
generacion de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el cambio de actitudes, con
el fin de incrementar la capacidad individual y colectiva para contribuir al cumplimiento
de la misién institucional, a la mejor prestacién de servicios a la comunidad, al eficaz
desempefio del cargo y al desarrollo personal integral. Esta definicibn comprende los
procesos de formacién, entendidos como aquellos que tienen por objeto especifico
desarrollar y fortalecer una ética del servicio publico basada en los principios que rigen
la funcién administrativa”.?

“La capacitacién consiste en proporcionar a los empleados, nuevos o actuales, las
habilidades necesarias para desempefiar su trabajo. Proceso de ensefianza de las

aptitudes basicas que los nuevos empleados necesitan para realizar su trabajo.”*



“La capacitacién se considera como un proceso a corto plazo, en que se utiliza un
procedimiento planeado, sistemético y organizado, que comprende un conjunto de
acciones educativas y administrativas orientadas al cambio y mejoramiento de
conocimientos, habilidades y actitudes del personal, a fin de propiciar mejores niveles de
desempefio compatibles con las exigencias del puesto que desempefia, y por lo tanto
posibilita su desarrollo personal, asi como la eficacia, eficiencia y efectividad empresarial
alacual sirve.”®

“Es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistemética y organizada,
mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en
funcion de objetivos definidos. El entrenamiento implica la transmision de conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea
y del ambiente, y desarrollo de habilidades. Cualquier tarea, ya sea compleja o sencilla,
implica necesariamente estos tres aspectos.”®

“Capacitacion es un proceso intermedio que, en la forma mas o menos directa, apunta a
lograr a que quienes trabajan con la excelencia que el sistema requiere; es un servicio
interno de la organizacion que se cumplird bajo cualquier forma cada vez que alguien

deba conocer una tarea, desarrollar una habilidad o asumir una actitud””’

es toda accidon organizada y evaluable que se desarrolla en una empresa para
modificar, mejorar y ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes del personal en
conductas produciendo una cambio positivo en el desempefio de sus tareas.... El objeto
es perfeccionar al trabajador en su puesto de trabajo."®

"La capacitacion estd orientada a satisfacer las necesidades que las organizaciones
tienen de incorporar conocimientos, habilidades y actitudes en sus miembros, como
parte de su natural proceso de cambio, crecimiento y adaptacidon a nuevas circunstancias
internas y externas... Compone uno de los campos mas dinamicos de lo que en términos
generales se ha llamado, educacién no formal."*®

"La capacitacion es, potencialmente, un agente de cambio y de productividad en tanto
sea capaz de ayudar a la gente a interpretar las necesidades del contexto y a adecuar la

cultura, la estructura y la estrategia (en consecuencia el trabajo) a esas necesidades"*°



"El término capacitacion se utiliza con frecuencia de manera casual para referirse a la
generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion para impulsar el aprendizaje

de sus miembros... Se orienta hacia la cuestiones de desempefio de corto plazo."™

"Actividades que ensefian a los empleados la forma de desempefiar su puesto actual."*?

"La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de
una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los conocimientos,
habilidades y actitudes del colaborador... La capacitacion es la funcién educativa de una
empresa u organizacién por la cual se satisfacen necesidades presentes y se prevén
necesidades futuras respecto de la preparacién y habilidad de los colaboradores."*?

Todas las definiciones anteriormente expuestas abordan este proceso desde perspectivas
diversas, sin embargo todas coinciden a entender del investigador que es un conjunto de
estrategias dirigidas a formar habilitar e instruir individuos; dotandolos de aptitudes,
conocimientos y habilidades para que puedan desempefiarse con éxito en su empresa u
organizacion y ponerse a tono con las tecnologias de su época. En estos tiempos de cambios
acelerados y de competitividad, es de vital importancia para las empresas u organizaciones
propiciar el desarrollo general integral de las potencialidades de las personas y contar con un
personal que posea un alto nivel, que brinde servicios de responsabilidad y de alta calidad, pues
esto eleva a la vez la capacidad creativa y de aprendizaje de la organizacion, sobre todo

cuando se trata de empresas de alto prestigio.

1.1.2 Importancia de la capacitacion

Durante las ultimas dos décadas las circunstancias sociales y econdmicas donde se desarrollan
las empresas, con independencia de su magnitud, ha cambiado de un modo significativo, a tal
punto que numerosas comparfias que en otros tiempos estaban entre las primeras de su
mercado, han quebrado y otras, que en su momento eran pequefias o inexistentes, hoy
aparecen al tope de las estadisticas de venta o crecimiento. Todos estos aspectos
anteriormente expuestos indican el papel de la capacitacion como antidoto para afrontar los
cambios vertiginosos y evitar la marginalidad tecnoldgica de las empresas. La empresa u

organizacion que no considere buena idea: “invertir en la capacitacion de su personal”, esta



sentenciada a la ruina. Es evidente que las empresas u organizaciones necesiten invertir en

capacitacion para su capital humano, ya que el desafio que esta por venir, debe ser afrontado

con el personal mejor preparado.

No porque una persona esté muy bien instruida, se privara de nuevos adiestramientos en el

futuro; o actualizacion de sus conocimientos para obtener resultados cuantiosos y efectivos en

el desempefio de sus labores.

En los Apuntes creados por Helberth del articulo Importancia de la capacitacion® se plantea

gue la importancia de la capacitacion tiene incidencia en varios aspectos como:

v

Productividad: Las actividades de capacitacion no solo deberian aplicarse a los
empleados nuevos sino también a los trabajadores con experiencia. Ya que capacitar a
los empleados consiste en darles los conocimientos, actitudes y habilidades que
requieren para lograr un desempefio 6ptimo. Las organizaciones en general deben dar
las bases para que sus colaboradores tengan la preparacion necesaria y especializada
gue les permitan enfrentarse en las mejores condiciones a sus tareas diarias.

Calidad: Los programas de capacitacion y desarrollo apropiadamente disefiados e
implantados, también contribuyen a elevar la calidad de la produccion de la fuerza de
trabajo. Cuando los trabajadores estan mejor informados acerca de los deberes y
responsabilidades de sus trabajos, cuando tienen los conocimientos y habilidades
labores necesarios, son menos propensos a cometer errores costosos en el trabajo.
Planeacion de los Recursos Humanos: Las necesidades futuras de personal
dependeran en gran medida de la capacitacion y del empleado.

Salud y seguridad: Una adecuada capacitacion ayuda a prevenir accidentes
industriales, mientras que en un ambiente laboral seguro puede conducir actividades
mas estables por parte del empleado.

Dimensién psicolégica: La capacitacion genera un cambio de actitud, tanto para sus
relaciones personales como laborales, ademéas, mejora su grado de motivacién, de
seguridad en si mismo, el nivel de autoestima, etcétera.

Desarrollo personal: No todos los beneficios de capacitaciéon se reflejan en la misma
empresa. En el ambito personal los empleados también se benefician de los programas
de desarrollo administrativo, les dan a los participantes una gama mas amplia de
conocimientos, mayor sensacion de competencia y un sentido de conciencia; un
repertorio mas grande de habilidades y otras consideraciones son indicativas del mayor

desarrollo personal.



v" Prevencién de la obsolescencia: La capacitacién continua es necesaria para mantener
actualizados a los trabajadores de los avances en sus campos laborales respectivos, en
este sentido la obsolescencia puede controlarse mediante una atencién constante al
prondstico de las necesidades de recursos humanos, el control de cambios tecnoldgicos
y la adaptacién de los individuos a las oportunidades, asi como los riesgos del cambio
tecnoldgico. Las capacidades individuales estan siendo transformadas en capacidades
de la organizacién. Los gerentes y profesionales de Recursos Humanos deberan
desarrollar constantemente las capacidades necesarias para el éxito. Por lo tanto, es
necesario redefinir las capacidades de la organizacién, que podriamos denominar "ADN
de la competitividad”, para dar sustento a integrar las capacidades individuales.

v' Supervivencia: La capacitacion bien administrada, influye en la eficiencia de las
organizaciones, por que se representa de manera directa en los subsistemas,

(tecnologia, administrativo, y el social-humano).

Se puede decir que, la capacitaciébn ofrece a las empresas condiciones favorables y
fundamentales para su desenvolvimiento: Aumenta la capacidad de los trabajadores para
adoptar nuevas tecnologias y métodos, mayor productividad, mejora la imagen de la empresa,
eleva la calidad de la produccion de la fuerza de trabajo, ayuda a prevenir accidentes
industriales, eleva la autoestima y mejora el grado de motivacion de los trabajadores. Todo esto
a decir de expertos, consideracién a la cual se apega el investigador reduce costos producidos
por errores de operacion o desconocimiento. No todos los beneficios de capacitacion se reflejan
en la misma empresa. En el dmbito personal los empleados también se benefician de los
programas de desarrollo administrativo, les dan a los participantes una gama mas amplia de
conocimientos, mayor sensacion de competencia y un sentido de conciencia; un repertorio mas
grande de habilidades y otras consideraciones son indicativos del mayor desarrollo personal. La
capacitacion bien administrada, influye en la eficiencia de las organizaciones, por que se
representa de manera directa en los subsistemas, (tecnologia, administrativo, y el social-
humano). Por lo que es de suma trascendencia que todas las empresas dispongan de
programas de capacitacion dinamicos, actuales y acorde con las necesidades de las

respectivas empresas u organizaciones.



1.1.3 Evaluacion del Impacto de la capacitacion

La evaluacion permite medir a lo largo de todo el proceso los resultados y los efectos que en su
conjunto son el impacto, como consecuencia de la capacitacién. De esta forma resulta mas
factible establecer una relacion reciproca de retroalimentacion entre un diagnéstico inicial bien
sustentado para detectar las necesidades de aprendizaje objetivas de los directivos y la
evaluacion de lo aplicado, para determinar los efectos duraderos y la influencia de la
capacitacion en las transformaciones que se operan en el individuo, la organizacién y la
sociedad. Claro esta que la evaluaciéon de impacto, ademas, debe considerar la interaccién
entre la capacitacién y el conjunto de personas implicadas en el proceso. Generalmente, la
complejidad de la situacion requiere que se seleccione lo mas significativo para, a partir de ahi,

comparar con el sistema de referencia los cambios operados, ponderando su importancia.
La evaluacion del impacto debe permitir:

= Establecer la utilidad de la capacitacién durante su ejecucion.
= Definir las orientaciones y el seguimiento que debe darse a la capacitacion.

= Mejorar la calidad de las acciones futuras.

Conocer con precisiéon el impacto de la capacitacion requiere una adecuada recopilacion y

valoracién frecuentes de datos que suministren informaciones sobre:

= Calidad de la informacion.

= Calidad de la valoracion de los resultados y de la identificacién de los efectos.

= Calidad de variables e indicadores seleccionados de acuerdo al sector o rama a que
pertenece la organizacion.

= Calidad de la sintesis y el analisis sistémico.

Todo esto, segun el autor, presupone el caracter de sistema de este proceso e implica que sus
resultados deben analizarse teniendo en cuenta multiplicidad de variables que abarcan toda la
realidad organizacional. La capacitacion, se caracteriza por portar un conjunto de estrategias de
formacion y desarrollo del capital humano, que tiene caracteristicas de sistema. Todo esto
afirma que hablar de Evaluacién de la Capacitacién, o mejor aln, de Evaluacién de Impacto de
la Capacitacién, no es tema que se pueda tratar superficialmente, ni que se pueda introducir

como requerimiento en cualquier momento, ya que es un proceso que involucra a todo el



sistema de gestibn de la capacitacion, con sus politicas, objetivos, estrategias, planes,

programas, resultados, entre otros.

Segun varios autores es fundamental destacar que dicho proceso de evaluacién se puede

diferenciar, segun sus fines en dos aspectos:

= Determinar la efectividad de las acciones de capacitacion, para definir si han sido Utiles
para la empresa u organizacion.
= Determinar la eficiencia de las acciones de capacitacion, para definir si fue rentable la

inversion realizada

Al respecto las consideraciones metodologicas existentes para evaluar la capacitacion
exponen, a juicio del investigador, una orientacion idénea a quienes se encuentren de alguna
forma motivados a participar de esta aventura (evaluar la capacitacion). A continuacion se
explican y describen algunos aspectos fundamentales para el éxito de estas intervenciones.
Entre otras se pueden diferenciar dos orientaciones metodolégicas aplicables en la evaluacién

de impacto de la capacitacion: Experimental y Operacional.

Experimental: Esta busca establecer la relacién causa — efecto (capacitacion — resultados),
considerando un grupo experimental (al que se le aplica la capacitacion), y un grupo control (al
gue no se le aplica dicha variable). Esta orientacién permite determinar en que medida la
capacitacion mejoré (o empeord) el desempefio, los resultados financieros, la gestion u otro
indicador definido previamente, y de esta forma se aisla en gran medida el efecto de otras
variables en los resultados, y que son ajenas a la capacitacion. Para realizar una evaluacion

con esta orientacion, se han de considerar una serie de aspectos en su implementacion:

= Seleccionar indicadores de resultado o impacto.
= Incorporar la dimensién temporal.
= Seleccionar los grupos de control y experimental.

= Recolectar informacion previa a la capacitacion, asociada a los indicadores.
Después de realizada la capacitacion, se deben considerar los siguientes aspectos:

* Recolectar informacion de resultados posterior a la capacitacion.
= Efectuar andlisis estadistico, segun tipos de indicadores y variables asociadas.

=  Determinar resultados.



El principal inconveniente de esta orientaciébn metodolégica segin algunos autores esta
dado por la necesidad de separar a las personas en dos grupos, lo que puede demorar la
aplicacion de una estrategia global de capacitacion. En este punto el autor difiere
discretamente ya que sin un grupo experimental y uno de control el proceso de medicién es
menos tangible e impide establecer abstracciones y generalizaciones a partir de la
comparacién de la informacion aportada por los dos grupos. Otro inconveniente deriva del
desconocimiento o baja aceptacion de modelos de investigacion al interior de las empresas.
Con todo, es una metodologia aplicable y cuyos resultados poseen un alto grado de validez

y confiabilidad.

Operacional: En este punto se considera aspectos propios de la gestién organizacional, en lo
referido a un sistema, en que se determinan los niveles de logro segln los diferentes aspectos
considerados en él. Un modelo que estd bastante difundido y que se asocia con esta
orientacién es el de Kirkpatrick, en que se consideran cuatro niveles de evaluacion, cada uno

relacionado con ciertos elementos del proceso integral de la capacitacion.

1.2 La Capacitacion en Cuba

La capacitacion es un proceso educacional de caracter estratégico aplicado de manera
organizada y sistémica, mediante el cual los colaboradores adquieren o desarrollan
conocimientos y habilidades especificas relativas al trabajo, y modifica sus actitudes frente a los
guehaceres de la organizacion, el puesto o el ambiente laboral. En este punto cabe sefialar,
como ya se ha citado que no todos los provechos que de la misma se derivan han de ser vistos
a corto plazo y que no todos van dirigidos al perfeccionamiento de una determinada entidad,

sino al binomio entidad-individuo.
Objetivos de la Capacitacion:

e Contribuir a la modernizacién de la administracion publica a través de la instrumentacion
de programas de actualizacion profesional.

e Optimizar el capital humano de la administracién publica.

e Brindar la preparacién necesaria al trabajador para el desarrollo de competencias en la

institucion.



Desarrollar una cultura laboral mas fortalecida en la administracion publica.

La capacitaciébn “se considera como un proceso continuo y permanente, flexible y

dinamico, que abarca a todas las categorias de trabajadores, para poderlos incorporar a

las transformaciones necesarias de la Organizacién Empresarial

">y los principios

fundamentales en los que se basa la capacitacion y el desarrollo de los Recursos Humanos,

que deben observar las direcciones de las entidades laborales son los siguientes:*®

a)

b)

d)

e)

f)

)

h)

es un proceso planificado, continuo, permanente, flexible y dinamico, que permite a los
trabajadores adquirir conocimientos y habilidades durante su vida laboral;

el jefe directo del trabajador es el maximo responsable de planificar, organizar, ejecutar
y controlar estas actividades;

es una inversién y no un costo;

debe desarrollarse en un ambiente propicio para el aprendizaje, con una organizacion
del trabajo basada en funciones amplias y enriquecidas, asi como con la participacion
efectiva de los implicados;

se ejecutan acciones necesarias para dotar a los trabajadores de conocimientos y
habilidades en corto plazo, asi como aquellas que les posibilita anticiparse a los cambios
gue se producen en las entidades;

incluye a todos los trabajadores y tiene como vanguardia a los dirigentes de la entidad
gue son los primeros que deben estar preparados para dirigir con efectividad la
produccion o los servicios y liderar los procesos de cambio;

esta basada en una estrecha relacion entre la teoria y la practica, orientada hacia un
desempefio efectivo en la organizacion;

se derivan del diagnéstico o determinacién de las necesidades de capacitacion, para
garantizar la plena integracion del trabajador a la entidad, su adecuada adaptacion o
readaptacion al puesto de trabajo, la actualizacién de sus competencias y su continuo

desarrollo.

La capacitacion se debe evaluar trimestralmente, por la direccion de la entidad laboral, el

cumplimiento del plan de capacitacion aprobado, a partir de:*’

a)
b)

c)

el cumplimiento del inicio y terminacion de las acciones de capacitacion previstas;
la participacién real de los trabajadores previstos a matricular en cada accién y los
matriculados;

el aseguramiento material, humano y financiero;



d) la evaluacién del impacto logrado en el proceso de produccién y servicios de la entidad;

y las principales dificultades y medidas para resolverlas.
La Metodologia para el desarrollo del proceso de evaluacién comprende cuatro fases:*®

e Disefio de la evaluacion
e Organizacion del proceso evaluativo
e Recopilacion de la informacién

e Conclusién del proceso evaluativo

1.2.1 Evaluacion del Impacto de los cuadros y sus reservas en Cuba

En la actualidad superar a los cuadros y reservas del pais, es una condicion indispensable para
concebir y practicar los planes y estrategias que el pais tiene como meta a la hora de enfrentar
los cambios enunciados con anterioridad aparte de la concepcién de la insercién de la empresa

cubana en el mercado internacional con sus nuevos requerimientos.

En estos tiempos ha cobrado una importancia creciente la evaluacion de la capacitacion y su
impacto, pero a pesar de esto, en Cuba, como en otros paises del mundo, existen pocos
trabajos relacionados con la aplicacion de procedimientos para la evaluaciéon del impacto como
un todo. Ultimamente el Ministerio de Educacion Superior (MES), asi como de todos los
implicados en este tema se les ha renovado interés de hacer estudios respecto a este tema,

entre los que se destacan los trabajos siguientes:

e ‘“Una Propuesta Metodoldgica para la Evaluacion del Impacto de la Superacion de los
Dirigentes Educacionales” del Dr.C. Pedro Valiente Sandd, Profesor Titular del
Departamento de Direccidon Cientifica Educacional del Instituto Superior Pedagégico
“José de la Luz y Caballero” y la Dra.C. Maria Alicia Alvarez Reyes, Profesora Auxiliar
del Departamento de Direccién Cientifica Educacional del Instituto Superior Pedagogico
“José de la Luz y Caballero”

e “Algunos Apuntes sobre la Medicion de Impacto de la Capacitacién a Dirigentes” de

MSc., Lic., Mirelys E. Pinto Hernandez. Grupo de Técnicas de Direccion. Sede



Universitaria de Sancti Spiritus. Colaboradora del Centro Coordinador de Estudios de
Direccién. Ministerio de Educacion Superior.

e “Capacitacion gerencial: su impacto en entidades cubanas” De Dr.C. Jorge R. Ramirez
Garcia. y la Ms. Silvia F. Garcia Garcia.

e “Determinacion de Indicadores para Valorar el Impacto de la Capacitacion en el
Territorio de Ciego de Avila” de Armenio Pérez Martinez, Mario Ares Sanchez, Leticia
Pérez Vidal y Osleidys Herndndez Beltran.

e ‘“Propuesta de Indicadores para la Evaluacion del Impacto de la Capacitacién en las
Distintas Figuras de Postgrado” (Programa GUCID) de Dra.C. Arely Quintero Silverio,
Dr.C. Félix Ledo Babarro, Lic. Maria de los Angeles Alonso Gonzalez Profesores de La
Universidad “Hermanos Saiz Montes de Oca”, Pinar del Rio.

e “La capacitacién gerencial y su impacto en la empresa” del DrC Jorge R. Ramirez
Garcia y la Ms Silvia F. Garcia Garcia.

e “Disefio e implementacion de un modelo para la evaluacion del impacto de la
capacitacion en materia de propiedad industrial” de MSc. Elsie Rodriguez Gonzéalez,
Especialista de Propiedad Industrial Centro de Informacion y Gestion Tecnoldgica de
Matanzas.

e “La Medicion del Impacto de la Capacitacion el caso de un Diplomado” de M.Sc.
Francisco Rabaza Pefalver, Lic. Tomas Trenal Gallardo, y la Ing. Elizabeth Reyes
Martinez. Profesores del Grupo de Técnicas de Direccion, Filial Universitaria “Jesus
Montané Oropesa” Isla de la Juventud.

e “Procedimiento para Evaluar el Impacto de la Maestria en Direccion en el CAl Arrocero
“Sur del Jibaro” sobre el Desarrollo Individual, Empresarial y Local” de Renier Esquivel

Garcia, y Yanisbel Lopez Palmero.

Por directiva se sabe que cada Provincia del pais debe contar con una estrategia para la
evaluacién del impacto, la cual debe ser revisada y actualizada cada afio, y lograr que esta sea

de estricto cumplimiento bajo la constancia de los siguientes documentos:

1. Carta de Carlos Lage del 16 de marzo del 2006. Documentos acerca de la Evaluacién
del Impacto de la Capacitacion de los Cuadros y Reservas.
2. Estrategia de la Provincia para la Evaluacién del Impacto de la Capacitacion de los

Cuadros y Reservas.

A modo de conclusion, se observa facilmente el nuevo interés de crear oficiales procesos de

capacitacion de manera que ha constituido un elemento clave para cualquier carrera de



formacion que se desarrolle en una organizacion cualquiera. En el caso cubano la cuestion
adquiere mayor relevancia en la medida en que los nuevos cambios y perspectivas de
formacion general integral de los individuos se ha convertido en el paradigma educativo,

consecuente con el desarrollo actual de la sociedad cubana.

1.2.2 Perfeccionamiento Empresarial en Cuba

El afan del ser humano por superarse y perfeccionar su actividad practica en cualquier esfera es
atributo inseparable del hombre desde tiempos inmemoriales. En muchos casos, estas vias
para hacer mas viables los procesos relacionados con la actividad practica fueron gestadas y
trasmitidas de forma espontanea de generacion en generacion sin constituir procesos
planificados o dirigidos a un fin determinado. Asi de forma paulatina a raiz del surgimiento del
feudalismo el individuo siente la necesidad de organizar los procesos productivos en oficios a
través de gremios hasta que el proceso llega a nuestros dias como todo un sistema planificado
con fines bien definidos. Lo innegable a juicio del investigador es el papel preponderante de la
actividad practica y del conocimiento empirico en la concepcion de estos sistemas organizados.
El desarrollo vertiginoso de los procesos productivos a nivel global y de todo el andamiaje de
indole material y de conocimiento que llevan aparejados estos procesos, que en muchos casos
marchan a un ritmo mas acelerado que el conocimiento del individuo promedio, todo dirigido a
reducir costos elevando la productividad, las ganancias y reduciendo en los momentos actuales
el impacto negativo en el medio, lleva a paises como Cuba a insertarse en dicho proceso a
pesar de limitaciones de todo tipo en el orden material. Teniendo que invertir grandes sumas en
el adiestramiento y capacitacién de su personal para ponerlo a tono con los requerimientos de

la empresa moderna.

En los afios de Revolucion, Cuba ha logrado un capital humano que le permite, en las dificiles
circunstancias, desarrollar con serenidad y optimismo la aplicacién de la experiencia acumulada
en lo que conocemos como Perfeccionamiento Empresarial. Una de las mas importantes
capacitaciones que se lleva a cabo en el pais, a nivel nacional es el Diplomado de

Perfeccionamiento Empresarial.

¢ Qué se entiende por Perfeccionamiento Empresarial?



Es aquel proceso de transformaciones que se lleva a cabo en el sistema de direccion y gestion
empresarial. Tiene como objetivo lograr la méxima eficacia y eficiencia en la gestion de la
empresa estatal que incrementa al maximo su competitividad para lo cual debe desarrollar la
iniciativa la creatividad y responsabilidad de jefes y trabajadores. En esencia es un proceso de
cambio y de renovacién de politicas y de procedimientos de accién. Es un proceso complejo
gue puede ser enfocado desde diversos puntos de vista y subsistemas (organizacién, métodos
y estilos de direccién, econdémico financiero, recursos humanos, produccion, entre otros). Dicho
proceso sin embargo requiere un elemento que lo relacione y cohesione y de esta forma mueva
los subsistemas, este factor es la comunicacién, no solo vista como un proceso de intercambio
de informacién sino como un proceso social de interaccion que conforma una “Conciencia
Organizacional”’. La comunicacion, eje central de este proceso de perfeccionamiento subyace
como elemento inagotable y potenciador del conocimiento que es el posibilita a la postre

aprovechar el factor infinito de la produccion para lograr la rentabilidad.

El perfeccionamiento empresarial es un proceso de aplicacion gradual del decreto Ley 187, que
indica cambios esenciales en la direccién de la economia estatal cubana, buscando una
elevada efectividad, eficiencia y rentabilidad econ6mica, que debe ir acompafado de un
profundo trabajo politico ideolégico conducente, a la aproximacién continua del productor

directo a los medios de produccién, y a la formacién del hombre nuevo.

Las nuevas formas de operar de la economia se han ido construyendo en un proceso aldn no
concluido, que busca, a nivel macro y a nivel micro y para todas las organizaciones, lograr
exitosamente un proceso de perfeccionamiento de su gestidon estratégica y operativa para
elevar integralmente su desempefio. En este sentido, la estrategia cubana quedd bien explicita
en la resolucidon econémica aprobada en el V Congreso del Partido Comunista de Cuba, en
octubre de 1997, asi como en la trascendente decision de implementar un proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, cuyas bases fueron cuidadosamente disefiadas y que se ha
puesto en marcha. Con la implantacién del Perfeccionamiento Empresarial y el inicio de un
programa similar en las unidades de ciencia y tecnologia, se van alcanzando en medida
creciente objetivos importantes en las cuestiones relativas al conocimiento, las tecnologias, los
procesos de innovacion y la competitividad, orientados hacia el desarrollo. La primera evidencia
y logro de este proceso es el disefio de organizaciones eficientes, flexibles, aptas para
emprender un proceso de transformaciones continuas con el objetivo de alcanzar estadios

superiores.



El Perfeccionamiento Empresarial es un proceso que tiene como objetivo fundamental

Incrementar al maximo la eficiencia y la competitividad de la Empresa Estatal Cubana.

Las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial definen las caracteristicas
fundamentales del Sistema de Direccién y Gestion Empresarial, las facultades concedidas a las
empresas y a sus organos superiores de direccion empresarial, los principios para la accion y

los procedimientos generales de actuacion.

»  Bases del Perfeccionamiento Empresarial.

Las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial en la Empresa Estatal Cubana,
constituyen la guia y el instrumento de direccién para que las organizaciones empresariales
puedan, de forma ordenada, realizar las transformaciones necesarias con el objetivo de lograr la
maxima eficiencia y eficacia en su gestion. Estas bases definen las caracteristicas
fundamentales del sistema de direccidn y gestion empresarial, las facultades concedidas a las
empresas y a sus organos superiores de direccidon empresarial, los principales puntos de partida

para la accién y los procedimientos generales de actuacion.

» Principios Generales.

1) El papel de la empresa estatal en la economia.

2) La autonomia de la empresa en la toma de decisiones.

3) El disefio del sistema de cada entidad como un traje a la medida.

4) Laempresa es un sistema y debe actuar como un todo.

5) El autofinanciamiento empresarial.

6) El papel de los cuadros y el sindicato en el Perfeccionamiento Empresarial y la
combinacion de ambos.

7) El gobierno nombra a la direccion de la empresa.

8) El papel de los trabajadores en el proceso.

9) La elaboracion de los planes.

10) La administracién de los recursos financieros, materiales y humanos.

11) La remuneracion segun el principio "de cada cual segin su capacidad, a cada cual
segun su trabajo".

12) Se premiaran los resultados, no los esfuerzos.

13) La distribucién de las utilidades.

14) La atencién al hombre y su motivacion.

15) Relaciones de la direccion empresarial con el PCC, UJC, Sindicato.



16) El papel de la innovacion tecnoldgica y la gestion en el Perfeccionamiento Empresarial.
17) El Perfeccionamiento Empresarial es un proceso de mejora continua de la empresa.

Toda empresa inmersa en este proceso debe cumplir una serie parametros que le posibilitaran

su insercién en el perfeccionamiento y por ende en las garantias que esto implica.

Condiciones o requisitos para entrar en el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

= Contabilidad que refleje los hechos econémicos.
= Existencia de mercado.

= Garantia de los aseguramientos necesarios.

En este punto, todo lo que deriva de este complejo proceso como lo es su organizacion, y la
secuencia de acciones para implementarlo tiene que estar sustentado en la triada utilidades-
mercado-aseguramiento. A continuacion se ofrece una secuencia general de acciones para

llevar a feliz término este proceso.

La practica dice que es conveniente crear grupos profesionales que se dediquen a la
organizacion general del proceso. El proceso se desarrollard en correspondencia con un

cronograma de implantacion aprobado por el Grupo Gubernamental.

» Pasos del proceso de Perfeccionamiento Empresarial

Preparacién del personal.

Diagnéstico empresarial inicial.

Analisis y aprobacion del diagnostico por el grupo de Perfeccionamiento Empresarial.
Desarrollo del estudio y elaboracion del expediente.

Aprobacion por el grupo gubernamental del expediente.

Implantacién del Perfeccionamiento Empresarial.

N o ok~ 0 DdPE

Supervision y ajuste del sistema disefiado.

Primer Paso: Preparacion del Personal

De su calidad depende el éxito posterior, deben ser informadas las caracteristicas del sistema,
convencer no imponer, vencer la resistencia al cambio, motivar la participacién activa de todos

los trabajadores, las organizaciones politicas y de masas en el proceso.



Segundo Paso: Diagnostico

Es un resumen analitico de la trayectoria pasada y de la situacién actual de la empresa, asi
como de sus potencialidades perspectivas, respecto al cumplimiento de su misién, de sus
objetivos, del estado de sus recursos y de su funcionamiento técnico y organizativo. Puede ser
ejecutado por la empresa o por un grupo externo, debera estudiar toda la empresa sin excluir
ningun area, enfatizard el estudio de los 16 subsistemas que abarcan las Bases Generales.
Definir si los problemas son de caracter interno o externo y elaborar planes de accion para
resolver los internos que permitirdn controlar la eliminacién de los problemas y evaluar la

marcha de lo propuesto por el grupo que desarrolla el diagndstico.
Tercer Paso: Andlisis del Diagndstico

El grupo del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros (CECM) dictaminara sobre el
diagndstico elaborado por la empresa. Sobre la base de este dictamen el grupo gubernamental

autoriza o no que la empresa continde en el proceso del Perfeccionamiento Empresarial.
Cuarto Paso: Desarrollo del Estudio. Elaboracién del Expediente

Teniendo en cuenta las bases y los resultados del diagnostico se disefia la estructura
organizacional y los sistemas que necesita para cumplir su mision y funciones, este disefio
partira del puesto de trabajo a la brigada y asi sucesivamente de abajo hacia arriba hasta llegar

a la empresa.

La empresa elaborard un EXPEDIENTE donde se resume las transformaciones que se

proponen acometer en la misma, este contendra:

= Objeto social de la empresa.

= Funciones de la empresa.

= Estructura organizativa.

= Funciones de las divisiones estructurales.

= Facultades de los jefes en los diferentes niveles.

= Plantilla y salarios.

= Organos colectivos de direccion.

= Principales transformaciones en la organizacién de la produccion de bienes y servicios.
= Organizacion de la gestion de la calidad.

= Organizacién y normacion del trabajo.



= Organizacion de la politica laboral y salarial.
= Organizacion de la contabilidad.

= QOrganizacién de los costos.

= QOrganizacién de las finanzas.

= QOrganizacién del control interno.

= Organizacién de la planificacion.

= Organizacién de la contratacion economica.
= Atencion al hombre.

= Mercadotecnia.

= Sistema informativo.

= Evaluacién econdmica de cada uno de las medidas que se proyectan.

= Cronograma de la implantacion del Perfeccionamiento Empresarial en la empresa.

Quinto Paso: Evaluacion del Expediente

Este se presentard al Grupo Ejecutivo del Perfeccionamiento Empresarial adscrito al Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros, (CECM) a través del Organismo de la Administracién
Central del Estado (OACE) quien lo evaluard y dictaminar4 sobre el mismo proponiendo su
aprobacion o no al grupo gubernamental, el cual aprobara o no y autorizara su aplicacion. Esta
aprobacion se comunica por escrito al ministerio ramal o al Consejo de Administracién
Provincial, segun corresponda, a la empresa, asi como a los ministerios globales de la

economia.

Sexto Paso: Implantacidn del Perfeccionamiento Empresarial

Una vez recibida la autorizacion la empresa comenzara su implantacién segun el cronograma
de trabajo disefiado en correspondencia con el expediente de Perfeccionamiento Empresarial

elaborado y aprobado.

Séptimo Paso: Supervision y Ajuste

Este paso no es el Ultimo, sino el comienzo de un proceso de Perfeccionamiento Empresarial
constante donde se analiza lo que funciona o no funciona, cambiandolo, manteniéndolo o

eliminandolo.

Todos los pasos citados hasta aqui constituyen las bases generales del perfeccionamiento

empresarial las cuales definen las caracteristicas fundamentales del Sistema de Direccion y



Gestién Empresarial, las facultades concedidas a las empresas y a sus érganos superiores de
direccién empresarial, los principios para la accion y los procedimientos generales de actuacion.
En este aspecto el investigador coincide y valora esta secuencia de pasos desde un enfoque de
sistema organizado, como viable o eficaz aunque considera que si la preparacion del personal
parte primero de un diagnéstico el sustento tedrico-practico de la preparacién serd mas objetivo
y eficiente y al final propiciara que el ajuste y supervision como comienzo del proceso de
perfeccionamiento inicie a buen paso. Todo lo hasta aqui expuesto deriva en una serie de

subsistemas propios y necesarios del proceso que a continuacion se exponen.
»  Subsistemas del Perfeccionamiento Empresarial

= Organizacién General.

= Métodos y Estilos de Direccion.

= Organizacién de la Produccion de Bienes y Servicios.
= Organizacion y Normacion del Trabajo.
= Gestion de la Calidad.

= Politica Laboral y Salarial.

= Planificacion.

= Contrataciébn Econémica.

= Sistema de Relaciones Financieras.

= Contabilidad.

= Control Interno.

= Costos.

= Precios.

= Sistema Informativo.

= Atencion al Hombre.

= Mercadotecnia.

1.3 Procedimientos para la Evaluacion de Impacto

El presente epigrafe menciona los modelos, procedimientos y metodologias existentes hasta el
momento, sin pretender por esto hacer un inventario tan exhaustivo de los mismos sino solo

realizar un recorrido que posibilite conocer los mismos y de esta forma conocer la historia



inherente a cada uno. La evaluacion del impacto y la rentabilidad de la formacién se sitlan en
los ultimos niveles de los modelos de evaluacion existentes. Se estudiaron varios modelos
importantes para la evaluacién del impacto, los mismos se exponen a continuacion,

acompafiados de una valoracion del autor de la presente investigacion:

= El enfoque de Parker. Divide la informacidon de los estudios de evaluacion en cuatro
grupos: desempefio del individuo, desempefio del grupo, satisfaccién del participante,
conocimiento obtenido por el participante.

= El enfoque de R. Stake. Se lo conoce como modelo de Evaluacién Respondiente, consiste
en una evaluacion gue promueve que cada uno de los individuos intervinientes se mantenga
abierto y sensible a los puntos de vista de los otros, y a la vez los cuestione desde su propio
punto de vista.

= El enfoque de Bell System. Utiliza los siguientes niveles: resultados de la reaccion,
resultados de la capacidad, resultados de la aplicacion, resultados del valor.

= El enfoque de Donald Kirkpatrick. Es el mas conocido y utilizado, especialmente en su
nivel de reaccién. Maneja cuatro niveles de medicion para determinar qué datos deben
recolectarse: reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados. En este enfoque se
basara el autor para realizar su trabajo.

= El enfoque CIRO (Context, Inputs, Reaction, Outputs). Creado por Peter Warr, Michael
Bird y Neil Rackham, tiene un enfoque mas amplio que el de Kirkpatrick y considera a la
evaluacién como un proceso continuo, el cual inicia con la identificacién de necesidades y
termina con el proceso de capacitacion. Su idea central es que la capacitacién debe ser un
sistema autocorrectivo, cuya meta es provocar el cambio en la gente. Maneja cuatro
categorias de estudios de evaluacion: del contexto, de las entradas, de la reaccion y de los
resultados.

= Modelo de Phillips: Aunque parte de los planteamientos de Kirkpatrick, adopta un enfoque
mucho mas cuantitativo, y se centra en desarrollar una metodologia que permita evaluar el
impacto econdémico de la formacién en las organizaciones. Para ello adapta el calculo del
retorno de inversion (ROI) a la formacion, y lo utiliza como instrumento para medir sus
resultados a nivel de rentabilidad exclusivamente. Las fases que integran su modelo son:
= Recogida de datos
= Aislamiento de los efectos de la formacion
= Clasificacion de los beneficios en econdmicos y no econémicos
= Conversion a valores monetarios

= Célculo del Retorno de Inversion (ROI).



= Modelo de Wade: Wade concibe la evaluacion como la medicion del valor que la formacion
aporta a la organizacion. Desde esta perspectiva elabora un modelo de evaluacién
estructurado en cuatro niveles:
= Respuesta: reaccion ante la formacion y el aprendizaje por parte de los participantes.
= Accion: transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo.
= Resultados: efectos de la formacién en el negocio, medidos mediante indicadores
cuantitativos o duros y cualitativos o blandos.

= |mpacto de la formacién en la organizacion, a través del analisis del coste-beneficio.

También existen varios modelos y procedimientos disefiados por las universidades cubanas
para la evaluacion del impacto de la capacitacion en las organizaciones, sin embargo en Cuba
aungue existen experiencias empiricas no existe una cultura de evaluacion de los resultados de
la capacitaciébn a pesar de que es un objetivo primario lograr una adecuada eficacia de las
acciones de capacitacion. Como bien se hablé en epigrafes anteriores el Ministerio de
Educacion Superior carece de un procedimiento general que oriente de forma objetiva la
evaluacién del impacto de la capacitacion en las universidades, sobre todo en su dimension

organizacional. Estos modelos implementados por universidades cubanas son los siguientes:

Modelo de la Universidad Agraria de La Habana. En la Universidad Agraria de La Habana, se
aplica un modelo de Superacion y Entrenamiento para los Dirigentes y sus reservas con el
objetivo principal de evaluar y dar seguimiento al sistema de capacitacién, asi como la medicién

del impacto en el desarrollo individual y organizacional. Este modelo cuenta con cuatro etapas:

Etapa de Investigacion
Etapa de Proyeccion del Sistema

Etapa de Ejecucion

P wnh e

Seguimiento y Evaluacién

Este modelo trata de ofrecer un Sistema Integrado de Diagndstico, Superacion y Entrenamiento
para dirigentes que concibe que la capacitacion satisfaga las necesidades individuales y
organizacionales, a través de un modelo integrado que proporcione un equilibrio entre el pasado
(enfoque financiero), presente (enfoque de cliente y proceso), futuro (enfoque de renovacion y

desarrollo) y el impacto hacia la sociedad.

Modelo de la Universidad Técnica de Holguin "Oscar Lucero Moya". La Universidad
Técnica de Holguin "Oscar Lucero Moya" desarrollé6 una metodologia con el objetivo de evaluar

gestién de la capacitacion y cuenta con tres pasos fundamentales:



1. Evaluacién del grado de cumplimiento de las etapas del Proceso de Gestion de la
Capacitacion.

2. Valoracion del nivel de satisfaccién con los resultados obtenidos de las acciones realizadas,
en dos momentos: al terminar la accion y pasado un tiempo que se define en
correspondencia a la actividad realizada y sus objetivos, significando Nivel de satisfaccion
de los participantes en las acciones de capacitacién y Nivel de satisfaccion de los mandos
de las acciones ejecutadas.

3. Evaluacion integral del efecto de la capacitacion. (Impacto final)

Modelo de la Filial Universitaria de la Isla de la Juventud. En la Filial Universitaria de la Isla
de la Juventud, se realizé una propuesta metodoldgica para medir el impacto de la capacitacion,

compuesta por:

= Analisis con los solicitantes de la capacitacién, a fin de definir el impacto real que ha tenido
el diplomado, considerando variables especificas para cada organizacion.

= Aplicacion de una encuesta a los cursitas.

= Sesi6bn de trabajo en grupo para recoger la opinion de los cursitas en cuanto a:
perfeccionamiento del diplomado, posibilidad de aplicar los conocimientos adquiridos e

intercambio de experiencias sobre la "direccién" en su organizacion.

El analisis propuesto considera tres niveles:

1. Primero se centra en el impacto para toda la organizacion.
2. Segundo para los cursitas.

3. Tercero se centra en la opinidn de los cursitas sobre el proceso de capacitacion recibido.

Modelo del Instituto Superior Politécnico José Antonio Echeverria (ISPJAE). Ciudad
Habana El cual propone una primera aproximacién al enfoque metodoldgico para gestionar

estratégicamente la capacitacion en las organizaciones a través de:

= Definicién del impacto que se desea lograr en consonancia con la proyeccién estratégica de
la organizacién y las competencias necesarias asociadas, a partir del andlisis de la cadena
de valor y los procesos claves.

= Disefio del programa de capacitacion necesaria.

= Ejecucion del programa de capacitacion y la realizacion de mediciones intermedias.

= Evaluacién del impacto del programa de capacitacion mediante los indicadores previamente
definidos, y reajustar programa de capacitacion. Se plantean cinco niveles:



1 er. Nivel: la satisfaccion de los cursitas.

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

3 er. Nivel: Aplicacion en su desempefio en el puesto de trabajo

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

5 to. Nivel: Impacto social.

Modelo de la Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos” El modelo propuesto por esta

universidad, para la medicién del impacto en la formacion de los directivos, cuadros,

especialistas y trabajadores, cuenta con seis pasos:

Paso 1: Diagndstico del estado actual de la organizacion.

Paso 2: Determinacion del estado deseado en términos de resultados vy
comportamiento de los trabajadores segun el nivel de conocimientos en que se
encuentran.

Paso 3: Determinacion de las brechas que obstaculizan la formacion integral de los
trabajadores en términos de los resultados profesionales y del comportamiento
conductual.

Paso 4: Formulacion de estrategias psicosocioculturales diferenciando el espacio para
Su superacion.

Paso 5: Andlisis y valoracion con factores institucionales, politicos y sociales para el
establecimiento de normas de conducta, contribuyentes a la formacion integral del
trabajador y su impacto psico-sociocultural en el medio donde se inserta.

Paso 6: Disefio e implementacién de un sistema de monitoreo y retroalimentacion que
facilita la medicion del impacto del trabajador en términos de resultados y

comportamientos.

Procedimiento de la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez” Este modelo

abarca de forma integral el proceso de capacitacion, desde su planificacion hasta tiempo

después de concluida la misma. Toma como base la Metodologia D.I.C.E y la Estrategia de

Evaluacion de Impacto de los Cuadros y Reservas de la provincia de Cienfuegos. Utiliza las

matrices prospectivas para complementar el Modelo de Kirkpatrick mejorado, dandole al modelo

un enfoque sistematico e integral, con perspectiva de futuro. Esta compuesto de ocho pasos,

los cuales se mencionan a continuacion:

1. Caracterizacion del grupo de estudio (organizacion).

2.

Identificacion del banco de problemas de la organizacion objeto de estudio.



Identificacion de los intereses de la capacitacion.
Agrupar expectativas (variables) y operacionarlas.
Relacionar variables y determinar claves.

Definir actores y objetivos del objeto de estudio.

Evaluacion del impacto de la capacitacion.

© N o o bk~ w

Realizacion del informe.

Los modelos disefiados sobre la capacitacion en las universidades de Cuba poseen
caracteristicas propias que lo diferencian de las formas tradicionales, acorde a las exigencias y
necesidades de la realidad cubana. La valoracién del impacto es siempre un empefio dificil pero
necesario, en el cual debe considerarse la complejidad de la relacién entre la accién de
superacion y las personas que son afectadas por ella, por eso se debe distinguir lo significativo
para determinar convenientemente la importancia de los cambios a partir de un sistema de

referencia compartido.

Sin lugar a dudas el lugar de la capacitacién es preponderante en el mundo y en Cuba como
parte del mismo, pero cabe sefialar que no todas las entidades comprenden el valor de evaluar
el impacto del la mismo como modo de retroalimentar la concepcion de este y perfeccionarlo.
Es quiza debido al afan de ver materializado este proceso que muchas empresas desestiman
algunos eslabones del proceso y solo profundizan niveles tangibles como el de reaccién sin
considerar la concatenacion reciproca de dichos niveles en un todo para aprovechar los

beneficios de dicho programa.

"Estamos entrando en la sociedad del conocimiento. El recurso econémico basico ya no
es el capital, ni los recursos naturales, ni el trabajo, sino que es y seguira siendo el
conocimiento. En esta sociedad el trabajador del conocimiento tendra un papel

protagonico" (Peter Drucker, La sociedad post-capitalista, 1993).

Lo ideal es evaluar los programas de capacitacion desde el principio, durante, al final y una vez
mas después de que los participantes regresen a sus trabajos. Hay que tener en cuenta que los
resultados de la capacitacion no se presentan de inmediato, con esto se pretende transmitir que

no basta con realizar una simple evaluacién de reaccién.

“La capacitacion es una técnica de formacién que se le brinda a una persona o individuo
en donde este puede desarrollar sus conocimientos y habilidades de manera mas eficaz.”

(Kenneth Alberto Thompson Amores).



1.4 Conclusiones

A lo largo de este primer capitulo se han abordado topicos inherentes a la capacitacion y sus
multiples nexos con el impacto, su validacién o medicién y el perfeccionamiento empresarial, de

ello se concluye que:

1. La capacitacion es un proceso educacional de caracter estratégico planificado, continuo,
permanente, flexible y dindamico que propicia al individuo de conocimientos, habilidades y
aptitudes necesarios para poder estar a tono con adelantos y requerimientos del tiempo o la
época que le corresponda vivir.

2. En la actualidad, es de vital importancia para las empresas u organizaciones propiciar el
desarrollo general integral de las potencialidades de las personas y contar con un personal
que posea un alto nivel, que brinde servicios de responsabilidad y de alta calidad, pues esto
eleva a la vez la capacidad creativa y de aprendizaje de la organizacion, sobre todo cuando
se trata de empresas de alto prestigio.

3. La evaluacion permite medir los resultados y los efectos que en su conjunto son el impacto,
como consecuencia de la capacitacidn. La evaluacion de impacto, ademas, debe considerar
la interaccion entre la superacion y el conjunto de personas implicadas en el proceso.

4. En Cuba existe gran interés en crear oficiales procesos de capacitacién, ya que superar a
los cuadros y reservas del pais, constituye una condicion indispensable para concebir y
poner en préactica los planes y estrategias que el pais tiene como meta a la hora de enfrentar
los cambios que se presenten en sus respectivas empresas.

5. EIl Perfeccionamiento Empresarial es un proceso que tiene como objetivo fundamental
Incrementar al maximo la eficiencia y la competitividad de la Empresa Estatal Cubana.

6. Existen varios modelos para evaluar el impacto de la capacitacion, estos son: El enfoque de
Parker, el de R. Stake, el de Bell System, el de Donald Kirkpatrick, el de CIRO, el de Phillips,
el de Wade, entre otros.

7. Se han realizado estudios en Universidades cubanas con el objetivo de desarrollar un

procedimiento o modelo que permita la evaluacion del impacto de la capacitacion.



CAPITULO No. 2: Valoracion de los modelos/procedimientos
de evaluacion de impacto de |Ila

capacitacion

El presente capitulo se basa en un andlisis de los procedimientos y modelos de evaluacion de
impacto de la capacitacion, para poder seleccionar aquel que le brinde al investigador la
informaciéon necesaria, permitiéndole conocer el impacto causado por el Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial en los cuadros empresariales y sus reservas de la provincia de

Cienfuegos.

El procedimiento seleccionado debe incluir, de una u otra forma, las distintas modalidades de la
evaluacion: evaluacion diagnéstica, evaluacién formativa, evaluacion sumativa, evaluacion de
transferencia y la evaluacion de impacto en si misma. Estas abarcan los cuatro momentos
basicos de la evaluacion: antes, durante, al acabar la formacion y un tiempo después de

terminada la misma.

2.1 Critica de los procedimientos para la evaluacion del impacto de la

capacitacion

Ya con anterioridad (Capitulo No. 1), se mencionaron algunos de los modelos existentes para la
evaluacién del impacto de la capacitacion, en este epigrafe se realizara un analisis a cada uno
de ellos con el objeto de seleccionar el que, a opinién del autor, se adecua mas a la

investigacion que se lleva a cabo en esta tesis.

Sin pretender hacer una enumeracion detallada de todos los modelos existentes, se considera
gue los expuestos a continuacion; conocidos internacionalmente, se centran en el objeto de
estudio de esta investigacion. No se trata de evaluar solamente conocimientos, sino aptitudes,
habilidades, destrezas, entre otros aspectos. La medicién del impacto de la capacitaciéon debe

dirigirse a tres dimensiones fundamentales:



1. Psicoloégica: La cual implica cambios en el comportamiento, en el nucleo familiar, en la
célula micro-social y en el clima comunitario del individuo.

2. Econdmica: Esta trae como consecuencia cambios en el comportamiento de la
competencia, en la autonomia de gestion y enfrentamiento de forma preventiva y el
cambio en resultados estimados en los indicadores que miden la eficiencia en el marco
donde se desempefia la responsabilidad.

3. Social: Con este vienen cambios en el comportamiento cultural, en la exigencia social,

en la imagen individual de la empresa.

Seguidamente se describe algunos de los procedimientos existentes para la evaluacion de

impacto, los mas conocidos universal y nacionalmente.

Modelo Contexto, Insumos, Procesos y Producto (CIPP): Aunque el modelo CIPP
desentrafia las interrelaciones de la totalidad de los componentes, en un enfoque sistémico, con
adecuaciones permanentes y su representacion en el espacio podria corresponder a una
imagen espirada de complejidad y perfeccionamiento crecientes, en los que todas las
dimensiones se concatenan posibilitando la readecuacion de cada etapa de la evaluacién, ve el
impacto sélo en materia de conocimientos y la transformacién en el puesto de trabajo, no ve el
cambio humano. Analiza los requisitos del programa de capacitacion y no lo que se espera de

este. Emplea basicamente sélo técnicas cualitativas.

Modelo GDOR: ElI modelo GDOR no se basa en un diagnoéstico inicial, el estado real del
individuo y la organizacion, este modelo centra la vision en el output a conseguir como elemento
clave que guie la gestion, no en el proceso, tampoco desarrolla un analisis multifacético. El
modelo centrado en el cliente no tiene un enfoque multifactorial, sino se basa en las

expectativas y percepciones del cliente solamente.

En el modelo de CIRO la limitacion de evaluar reacciones o juicios es que no se puede
establecer correlacion entre el grado de satisfaccion con una experiencia de aprendizaje y el

uso real de las habilidades en el trabajo.

Modelo Kirkpatrick: Teniendo en cuenta los cuatro niveles que lo componen, este abarca
todos los momentos basicos de la evaluacion, sin embargo presenta algunas deficiencias. En el
nivel |1 (Reaccién) no evalla indicadores importantes como la motivacion del individuo para la
actividad, solo evalla Satisfaccion, es basicamente cuantitativo y no cualitativo. En este modelo
resulta significativo que cada uno de los niveles es de igual importancia. Ninguno de ellos

deberia pasarse por alto simplemente para ir al nivel que se considera mas importante. La



informacién que se consigue en cada nivel ofrece datos de gran valor sobre la eficacia y el

futuro de los programas de formacion.

Modelo de Phillips: Es el que complementa el Modelo de Kirkpatrick, pues este se centra
solamente en el célculo de la inversion, poniéndole la parte cuantitativa que le falta al de
Kirkpatrick. Estos dos modelos unidos cubren tanto la parte cualitativa como la parte cuantitativa
de la evaluacion del impacto de la capacitacion y es lo que se conoce como Modelo de

Kirkpatrick mejorado.

Todos los modelos analizados hasta aqui, no ofrecen una valoracion sistémica, multifactorial del
fenémeno de la capacitacion y la medicion de su impacto. Muchos no parten del diagnostico

inicial del individuo y la organizacion.

En relacién con las propuestas de los siguientes modelos cubanos: Modelo de la Universidad
Agraria de La Habana, Modelo de la Universidad Técnica de Holguin "Oscar Lucero Moya",
Modelo de la Filial Universitaria de la Isla de la Juventud, Modelo del Instituto Superior
Politécnico José Antonio Echeverria (ISPJAE). Ciudad Habana, Procedimiento de la
Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez” la mayoria (excepto el propuesto por la
Universidad de Matanzas, dirigido por el Dr. Manuel Zamora Bernal, que cumple con categorias,
principios y métodos multifactoriales), no hace un analisis psicosociocultural del fenémeno de la
capacitacion y la medicidon de su impacto. Analizan esta sélo en el puesto de trabajo del

hombre, y no en el entorno de la familia, comunidad y sociedad.

La diversidad de enfoques permite constatar que la medicion del impacto debe hacerse desde
una perspectiva multifactorial que integre las personas, los objetivos establecidos, las
necesidades individuales de superacién, las acciones de capacitacion, indicadores,
instrumentos, estrategia de la organizacion, la importancia de los cambios operados;

comparado con un sistema referencial compartido y establecido de antemano.

A lo largo de todo el proceso de gestion de la capacitacién se evallan los resultados y los
efectos que en su conjunto conforman el impacto producido por la capacitacién. Esta es una
manera dinamica y sistematica de abordar el problema y facilita la constante reformulacién de
las brechas existentes entre el estado actual y el estado deseado de conocimientos y
habilidades en el sujeto, que permite adecuar las estrategias en cada etapa y favorece la
consecucion del llamado impacto positivo que se espera de la capacitacion en las

transformaciones que se operan en el individuo, la organizacion y la sociedad.



No es posible hablar de mediciéon del impacto desde una Unica perspectiva, debe verse como
un proceso sistémico e integral de apoyo al cambio organizacional.

El autor, después de analizar cada uno de estos modelos y procedimientos, teniendo en cuenta
sus ventajas y desventajas, ha decidido utilizar el procedimiento de evaluaciéon de impacto de
los cuadros empresariales y sus reservas con enfoque prospectivo de la Universidad de
Cienfuegos, disefiado por la Ing. Yuneisy Alonso. Este procedimiento se sustenta en el modelo
de Kirkpatrick y esta enriquecido con técnicas de andlisis estructural, considera la evaluacién
como un proceso que abarca desde el momento mismo en el que se disefia la actividad de
capacitacion hasta que esta termina, incluso tiempo después de que esta haya concluido para
obtener resultados mas reales. Comienza con la caracterizacién del grupo de estudio y culmina
con un informe que presenta todos los resultados obtenidos de la etapa de la recogida de

informacién luego de que se procese.

En el proximo epigrafe se detallara este procedimiento, haciendo referencia a cada uno de sus
pasos de forma explicita.

2.2. Descripcion del procedimiento

A continuacién se describen los pasos a seguir en el procedimiento seleccionado, el cual va a
permitir la evaluacion del impacto del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial en los

cuadros empresariales y sus reservas en la provincia de Cienfuegos.

Procedimiento para la evaluacién del impacto de la capacitacién en los cuadros

empresariales:

Caracterizacion del grupo de estudio (organizacion).

Identificacion del banco de problemas de la organizacion objeto de estudio.
Identificacion de los intereses de la capacitacion.

Agrupar expectativas (variables) y operacionarlas.

Relacionar variables y determinar claves.

Definir actores y objetivos del objeto de estudio.

Evaluacion del impacto de la capacitacion.

© N o g b~ w NP

Realizacion del informe.



A continuacién se explican de forma detallada cada uno de estos pasos.

2.2.1 Caracterizacion del grupo de estudio

Para este procedimiento lo primero que se debe hacer antes que nada es caracterizar, tanto la
actividad de capacitacion como el grupo que se encuentra recibiendo la misma, que sera el

objeto de estudio. De este se tendran en cuenta los siguientes aspectos:

De la actividad de capacitacion:

e Primera experiencia: ¢cuando fue la primera vez que se realizé en la provincia la
actividad de capacitacion?

¢ Cantidad de matriculados: ¢cuantos matriculados tuvo la primera edicion? y ¢cémo se
ha ido comportando en las restantes?

e Numero de ediciones: ¢qué cantidad de cursos que se han impartido? y ¢con qué
frecuencia?

e Graduados: ¢qué porciento de graduados ha tenido cada edicion?

e Programa: ¢cual fue el primer programa? y ¢co6mo ha cambiado el mismo con respecto

al actual?

Del grupo de estudio:

e Cantidad de cursistas.
¢ A qué ministerios pertenecen.

e Cual es su subordinacion; las empresas pueden ser de subordinacién nacional o local.

Para elaborar una caracterizacion adecuada se analizardn documentos, se realizaran

observaciones y entrevistas.

Una vez terminada la caracterizacion, se pasa a identificar el banco de problemas.



2.2.2 Identificacion del banco de problemas del objeto de estudio

En este paso se identifica el banco de problemas que presenta objeto de estudio, que no es
mas que el conjunto de problemas con los que cuentan los mismos. Para uso de esta tesis, se
considerara que los problemas identificados por la organizacion seran equivalentes a los retos

de aprendizaje que todavia tienen que resolver.

La identificacion del banco de problemas sirve para dar una panoramica de cuales son los
puntos débiles y las deficiencias con que cuentan las organizaciones a las que pertenecen los
cursistas y sobre las cuédles se puede trabajar para darles solucién. Existen varias vias para
resolver estas dificultades, el programa de capacitacion puede ser un medio para ello con el
aprendizaje de nuevos conocimientos, habilidades, herramientas. También a través de los
proyectos cientificos, investigaciones, tesis, entre otros estudios realizados por los propios

cuadros de la empresa involucrados en la capacitacion.

Es importante la descripcion del banco de problemas pues esta permite conocer las dificultades
gue tiene y puede basar su programa de capacitacion en funcién de las mismas con el objetivo
de resolver esos problemas. Ademas, da la posibilidad de que sus trabajadores investiguen y
den solucién a las necesidades que en realidad tiene la organizacién, en lugar de estar
realizando investigaciones que, aunque pueden ser de beneficio para la empresa, no son las de

mas inmediata conclusion.

El banco de problemas o retos de la organizacion se puede determinar mediante la revision de
documentos, la observacién diaria y entrevista al personal de la institucion. También, el grupo
de profesores o instructores encargados del proceso de capacitacion, como asesores de
formacion y superaciéon de cuadros, podria identificar otros problemas no advertidos por parte
de la empresa.

Una adecuada identificacion del banco de problemas de una organizacién permite que la
empresa se trace estrategias correctas, mientras que de no estar correctamente definidos los
retos puede incurrirse en gastos innecesarios y tener una idea incorrecta de como es que esta

funcionando la organizacion.



2.2.3 Identificacion de los intereses de la capacitacion

Una vez caracterizado el objeto de estudio y definidos los retos existentes, se procede a

identificar los intereses de capacitacion de los cuadros empresariales.

La identificacion de los intereses de la capacitacién surge de la necesidad de solucionar el
banco de problemas de las organizaciones, también se puede, mediante métodos de
determinacién de competencia, definir cuales son las que debe tener un directivo, con el

objetivo de fortalecerlas mediante actividades de capacitacion.

El método de determinacion de competencia mas utilizado es el AMOD (sigla en inglés: A Model
de Un Modelo), este se caracteriza por establecer una fuerte relacién entre las competencias y
subcompetencias definidas en el mapa DACUM (siglas en inglés: Developing a Curriculum de

Desarrollo de un Curriculo), el proceso con el que se aprende y la evaluacion del aprendizaje.

Este paso sirve para identificar las competencias que debe tener un directivo y de esta forma
hacer un programa de capacitacion acorde a las necesidades reales basado ademas en el

banco de problemas.

2.2.4 Agrupar expectativas (variables) y operacionarlas®

Una variable es una “propiedad que puede variar (adquiere diversos valores) y cuya variaciéon

es susceptible de medirse.”

Se llamara variable, para interés de este estudio, a las expectativas que tienen, de la actividad

de capacitacion, las personas participantes en el proceso formativo.

Para obtener las variables, asi como los actores y objetivos de los mismos se realizan
entrevistas a los implicados en el proceso (sistema) de capacitacion. Se puede considerar como

implicados a:

e Coordinadores del curso.



e Matriculados en el curso.

e Profesores / Instructores de la capacitacion.
En la entrevista a realizar debera tenerse en cuenta tres aspectos importantes:

¢ Qué es lo que motiva a que se realice la capacitacion?
¢, Quiénes son los actores involucrados en el sistema de capacitacion?
3. ¢Cudles son los objetivos perseguidos por los involucrados en el sistema de

capacitacion?

Después de realizadas las entrevistas se procedera a analizar todas las respuestas y se
conformara, luego de un proceso de unificacion donde se conciliardn las mismas para agrupar
las coincidentes, cuales son las variables involucradas en el sistema de capacitacion, asi como

los actores y los objetivos perseguidos por los mismos.

2.2.5 Relacionar variables y determinar claves?®

En esta etapa, las variables obtenidas en pasos anteriores son procesadas con la ayuda de la
Matriz de Impactos Cruzados, Multiplicacién Aplicada a una Clasificacion (MIC MAC), una
herramienta prospectiva. De los resultados que arrojan las matrices de este programa se

determinan las variables clave del sistema de capacitacion.

El andlisis estructural es una herramienta de estructuracion de una reflexién colectiva. Ofrece la
posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos
constitutivos. Este método tiene por objetivo, hacer aparecer las principales variables influyente
y dependientes y por ello las variables esenciales para la evolucion futura del sistema objeto de

estudio: sistema de capacitacion.

El andlisis estructural se realiza por un grupo de trabajo compuesto por actores y expertos con
experiencia demostrada (realizado en pasos anteriores), pero ello no excluye la intervencion de
"consejeros" o expertos externos. Por ejemplo, el grupo de trabajo formado dentro de una

organizacion puede ser reforzado con la colaboracién de expertos externos.



Las diferentes fases del método son las siguientes:

I. Listado de las variables.
Il. La descripcién de relaciones entre variables.

Il. La identificacion de variables clave.

Fase 1. Listado de las variables.

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que caracterizan el sistema
estudiado y su entorno (tanto las variables internas como las externas) en el curso de esta fase

conviene ser lo mas exhaustivo posible y no excluir a priori ninguna pista de investigacion.

Utilizando los talleres de prospectiva u otros métodos (antes mencionados) es aconsejable
alimentar el listado de variables mediante conversaciones libres con personas que se estima
son representantes de actores del sistema de capacitacién, con expertos o con agentes

externos y elaborar listados con las aportaciones de cada uno de ellos.

Finalmente, se obtiene una lista homogénea de variables internas y externas al sistema
considerado. La experiencia demuestra que esta lista no debe exceder el numero de 70-80

variables, habiendo tomado suficiente tiempo para circunscribir el sistema estudiado.

La explicacion detallada de las variables es a menudo indispensable: facilita el seguimiento del
analisis y la localizacién de relaciones entre estas variables y ello permite constituir la "base" de
temas necesarios para toda reflexiobn prospectiva. Se recomienda también establecer como
minimo una definicibn precisa para cada una de las variables, y puede resultar conveniente
trazar sus evoluciones histéricas, de identificar las variables que han dado origen a esta

evolucién, de caracterizar su situacion actual y de descubrir las tendencias o rupturas futuras.

Fase 2. Descripcién de relaciones entre las variables.

Bajo un prisma de sistema, una variable existe Gnicamente por su tejido relacional con las otras
variables. También el analisis estructural se ocupa de relacionar las variables en un tablero de
doble entrada o matriz de relaciones directas. Lo efectia un grupo de personas, que hayan
participado previamente en el listado de variables y en su definicion, que rellenan la

denominada matriz del analisis estructural.

El relleno es cualitativo (abordado en el Capitulo No. 1). Por cada pareja de variables, se

plantean las cuestiones siguientes: ¢ existe una relacion de influencia directa entre la variable i y



la variable j? si es que no, anotamos 0, en el caso contrario, nos preguntamos si esta relacion

de influencia directa es, débil (1), mediana (2), fuerte (3) o potencial (P).

Esta fase de relleno de la matriz sirve para plantearse a propésito de n variables, nxn-1
preguntas (cerca de 5000 para 70 variables), algunas de las cuales hubieran caido en el olvido
a falta de una reflexion tan sistematica y exhaustiva. Este procedimiento de interrogacién hace
posible no sélo evitar errores, sino también ordenar y clasificar ideas dando lugar a la creacién
de un lenguaje comun en el seno del grupo; de la misma manera ello permite redefinir las
variables y en consecuencia afinar el andlisis del sistema. Sefialemos, que a todos los efectos
la experiencia muestra que una tasa de relleno normal de la matriz, es decir relaciones distintas
de 0, se sitlla alrededor del 20%-30%.

Fase 3. Identificacion de las variables clave con el MIC MAC.

Esta fase consiste en la identificacién de variables clave, es decir, esenciales a la evolucién del
sistema, en primer lugar mediante una clasificacién directa (de realizacion facil, mediante
simples sumas de valores de motricidad/influencia y de dependencia para cada una de las
variables), y posteriormente por una clasificacion indirecta (llamada MIC MAC para Matrices de
Impactos Cruzados, Multiplicacién Aplicada para una Clasificacion). Esta clasificacién indirecta

se obtiene después de la elevacién en potencia de la matriz.

La comparacion de la jerarquizacion de las variables en las diferentes clasificacion (directa,
indirecta y potencial) es un proceso rico en ensefianzas. Ello permite confirmar la importancia
de ciertas variables, pero de igual manera permite desvelar ciertas variables que en razén de
sus acciones indirectas juegan un papel principal (y que la clasificacion directa no ponia de

manifiesto).

Los resultados anteriormente anunciados en términos de influencia y de dependencia de cada
variable pueden estar representados sobre un plano (el eje de abscisas corresponde a la
dependencia y el eje de ordenadas a la influencia). Asi, otro punto de referencia de las variables
mas influyentes del sistema estudiado, dan interés a las diferentes funciones de las variables en

el sistema. En la siguiente figura se presenta una tipologia.



Figura No. 2.1 Plano de Influencia / Dependencias.

influencia
variables variables
de enbrada de enlace
-
infiuencia A 1 ,
media ariables-del--palotan
wariables variables
excluidas resultado
4 3
2 ; o
dependencia dependencia
mediie

Fuente: Godet, Michel. La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. Cuaderno n° 5, Cuarta

edicion actualizada Abril de 2000.

La interpretacién del plano influencia y dependencia permite una lectura que completa las
efectuadas anteriormente segln resulten ser las variables motrices o dependientes. La
combinacion de ambos resultados es la que definitivamente define a las variables segun
tipologias. Su disposicion en el plano en relacién a las diagonales nos ofrece una primera

clasificacion, tal y como queda reflejado en la Figura No. 2.2.

1. La primera diagonal es la diagonal de entradas/salidas y aporta el sentido de lectura del
sistema:
e En la parte superior izquierda se sitlan las variables de entrada, fuertemente
motrices, poco dependientes, éstas determinan el funcionamiento del sistema.
e En el centro se sithan las variables de regulacién que participan en el
funcionamiento normal del sistema.
e Abajo y a la derecha figuran las variables de salida. Dan cuenta de los resultados

de funcionamiento del sistema, estas variables son poco influyentes y muy



dependientes. Se les califica igualmente como variables resultado o variables
sensibles. Se pueden asociar a indicadores de evolucién, pues se traducen

frecuentemente como obijetivos.

2. La segunda diagonal es la diagonal estratégica, ya que cuanto mas se aleja del origen

mas caracter estratégico tienen las variables. Reparte el plano entre las variables

motrices y las dependientes. El reparto de las variables segun se sitlen el plano, nos

permite establecer la siguiente clasificacién por tipologias de variables:

En la zona proxima al origen, se sitlan las variables autbnomas, son poco
influyentes o motrices y poco dependientes, se corresponden con tendencias
pasadas o inercias del sistema o bien estan desconectadas de él. No constituyen
parte determinante para el futuro del sistema. Se constata frecuentemente un gran
namero de acciones de comunicacién alrededor de estas variables que no
constituyen un reto.

En el estudio de los subsistemas, aparece el grupo de variables u objetivos integrado
por aquellas que combinan un reducido nivel de motricidad y de dependencia. El
nombre le viene dado porque quedan un tanto al margen del comportamiento del
sistema, siempre en relacion con las restantes. Sin embargo, es preciso remarcar
gue no es que carezcan de importancia sino que, comparativamente, los esfuerzos
gue se destinen ofreceran mejores frutos en variables situadas en los otros grupos,
fundamentalmente en las variables clave

En la zona superior derecha, se encuentran las variables-clave o variables-reto del
sistema muy motrices y muy dependientes, perturban el funcionamiento normal del
sistema, estas variables sobredeterminan el propio sistema. Son por naturaleza
inestables y se corresponden con los retos del sistema. Situadas en la parte superior
derecha del plano de motricidad/dependencia, cuentan con un elevado nivel de
motricidad y de dependencia, lo que las convierte en variables de extraordinaria
importancia e integrantes, como se vera mas adelante, del eje estratégico. Las
actuaciones que sobre ellas se vayan a tomar han de ser sopesadas con esmero,
asi como las que se tomen sobre aquellas que de manera indirecta se relacionan
con ellas.

En la zona superior izquierda, se encuentran las variables determinantes, son poco
dependientes y muy motrices, segun la evolucion que sufran a lo largo del periodo

de estudio se convierten en frenos o motores del sistema, de ahi su denominacion.



Variables de entorno, se sitan en la parte izquierda del plano, lo que demuestra su
escasa dependencia del sistema, hay que analizarlas como variables que reflejan un
"decorado” del sistema a estudio.

Variables reguladoras, son las situadas en la zona central del plano, se convierten
en "llave de paso"” para alcanzar el cumplimiento de las variables-clave y que estas
vayan evolucionando tal y como conviene para la consecucién de los objetivos del
sistema. Las variables reguladoras son aquellas que determinan el funcionamiento
del sistema en condiciones normales.

Palancas secundarias, complementarias de las anteriores, actuar sobre ellas
significa hacer evolucionar sus inmediatas anteriores: reguladoras, que a su vez
afectan a la evolucion de las variables-clave. Se trata de variables, que igual que las
reguladoras combinan el grado de motricidad y dependencia, pero que se sitdan en
un nivel inferior. Es decir, son menos motrices que las anteriores y, por lo tanto,
menos importantes cara a la evolucion y funcionamiento del sistema, sin embargo, si
las actuaciones que se acometen con ellas sirven para provocar un movimiento en
las variables reguladoras, la importancia que estas variables adquieren para una
adecuada evolucion del sistema es evidente.

Variables objetivo, se ubican en la parte central son muy dependientes y
medianamente motrices, de ahi su caracter de objetivos, puesto que en ellas se
puede influir para que su evolucion sea aquella que se desea. Se caracterizan por un
elevado nivel de dependencia y medio de motricidad. Su denominacién viene dada
porque su nivel de dependencia permite actuar directamente sobre ellas con un
margen de maniobra que puede considerarse elevado, ayudando a su vez a la
consecucion de las variables clave.

Variables resultado: se caracterizan por su baja motricidad y alta dependencia, y
suelen ser junto con las variables objetivo, indicadores descriptivos de la evolucién
del sistema. Se trata de variables que no se pueden abordar de frente sino a través

de las que depende en el sistema.



Figura No. 2.2. Matriz andlisis de subsistemas.
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Fuente: Prospectiva. Andlisis estructural. Mic Mac. Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicacion

Aplicada a una Clasificacion.

Tras la descripcion realizada de la distribucién de las variables en funcién de su ubicacion en el
plano, el siguiente paso lo constituye el analisis del eje estratégico. Este eje esta compuesto por
aquellas variables con un nivel de motricidad que las convierte en importantes en el
funcionamiento del sistema combinado con una dependencia que las hace susceptibles de
actuar sobre ellas. Es decir, para cualquier variable su valor estratégico estaria determinado por

la suma de su valor de motricidad y de su valor de dependencia.

El analisis que se efectia en el eje estratégico es complementario al realizado en los
subsistemas. El analisis de subsistemas nos aclara la relacién que existe entre las variables y
permite conocer que la actuacién sobre unas variables u objetivos, conlleva la consecuciéon de
otras 0 al menos provoca un efecto de arrastre hacia las situadas por encima, asi hasta

alcanzar a las variables clave.

El eje de la estrategia, que es una proyeccién de la nube de variables sobre una bisectriz
imaginaria que partiendo de la base se lanza hacia el vértice opuesto donde se sitlan las

variables clave, nos ofrece una visién plastica de cuéles son los retos estratégicos del sistema.

La combinacién de la motricidad o arrastre hacia el futuro con el valor de dependencia que

origina el que actuar sobre ellas conlleva efectos de evolucion en el resto, en funciéon de su



tipologia (clave, reguladora, objetivo...), es lo que le otorga el concepto de reto o variable
estratégica.

El Programa MIC MAC

El programa MIC MAC tiene por objeto ayudar en un estudio MIC MAC de analisis estructural.
Permite, a partir de una lista de variables estructurales y una matriz que representa las
influencias directas entre las variables, extraer e identificar las variables clave del problema
estudiado, con la ayuda de cuadros y graficos que permiten la modelizacién del problema a

abordar.

En sintesis, lo mas recomendable es comenzar a trabajar con el programa creando un nuevo

proyecto y a continuacion seguir los siguientes pasos:

I. Introducir los datos del estudio (Menu “Datos”).
II. Obtener los resultados (Menu “Resultados”). Obteniendo, sucesivamente los diferentes

resultados que aparecen en dicho Mend.

Crear un nuevo proyecto

Para comenzar cualquier estudio es necesario crear un nuevo proyecto. Para ello, cliquear
sobre el Menu “Fichero-Nuevo” o sobre el icono. Aparece una pantalla con la posibilidad de
definir el “Nombre del proyecto”. En cualquier momento es posible cambiar el nombre del
proyecto, acudiendo al Menu “Datos-Nombre del proyecto”. En el mismo Menu “Datos” aparece
uno que dice “Variables-Lista de Variables” que nos permite introducir las variables. Todo este

proceso puede verse en el Anexo 1.1

Introducir las variables

Al acceder al Menu “Variables-Lista de Variables” sale una ventana similar a la que se puede
ver en el Anexo 1.2. También se puede acceder a ella en la columna derecha donde dice “Toma

de datos-Variables”. Desde la lista de variables, es posible realizar varias operaciones.

También permite crear automaticamente una lista de variables, es decir sin darles titulos. Para
ello es suficiente ir al Menu “Datos-Variables-Creacién Automatica”. Un cuadro de dialogo
aparece y da la posibilidad de definir el nimero de variables que deben ser generadas.

Haciendo clic en OK, se valida la creaciéon automatica de variables.



Matrices del analisis estructural

A continuacion se deben completar los datos de entrada en la “Matriz de Influencias Directas
(MID)". Y si se quiere, también en la “Matriz de Influencias Directas Potenciales (MIDP)”, para
las relaciones potenciales (las cuales se pueden observar en el Anexo 6). El conjunto del
estudio MIC MAC se efectla a partir de éstas dos matrices que, como se mencionaba, son

elementos de entrada por la persona que realiza el proyecto.

Solamente la matriz de entrada de datos, la matriz MID puede modificarse directamente. Para
completar o modificar estas matrices es suficiente rellenar los valores de la tabla. Es posible
modificar esos valores en cualquier momento del estudio. Una modificacion o cambio no sera
validado hasta que el usuario cliquee en “OK” para confirmar su grabacion. El boton “Anular”
anula el conjunto de acciones llevadas a cabo. El cierre de la ventana supone la perdida de los

datos grabados.

Los valores de la matriz MIDP dependen de los valores de MID. Asi, un interfaz que permite
contactar con los valores de la matriz MID permite obtener la matriz MIDP. Es suficiente con

asignar los valores atribuidos a los 0, 1, 2, 3y P de la matriz MID.

Visualizacién de los resultados e interpretaciones

Luego de entrados los datos, se procede a visualizar los resultados y a interpretar los mismos

para poder llegar a conclusiones (Ver Anexo 1.3).

Existen otras dos matrices que complementan el estudio: la Matriz de Influencias Indirectas
(MII) y la Matriz de Influencias Indirectas Potenciales (MIIP). Estas matrices son presentadas a
continuacion como resultado del estudio y deben ser interpretadas. Su estructura se puede

observar en el Anexo 6.

Se ha demostrado que toda matriz debe converger hacia una estabilidad al cabo de un cierto
namero de interacciones (generalmente 4 o 5 para una matriz de tamafio 50), resulta

interesante seguir la evolucién de ésta estabilidad al cabo de multiplicaciones sucesivas.

Las proporciones permite obtener una clasificacion decrecientes (de mayor a menor) de las
variables en funcion de su influencia y dependencia, en funcién de su influencia y su

dependencia que son normalizados (y expresados en tantos por 10.000).



Estan los planos “Plano directo” y “Plano indirecto”; “Plano directo potencial’ y “Plano indirecto
potencial”. Ademas del “Plano de desplazamiento”. También estan los graficos de “Grafico
directo” y “Grafico indirecto”; “Grafico indirecto potencial” y “Grafico directo potencial’. Todos
estos planos y graficos permiten una facil interpretacién de los resultados. Ejemplos de cémo

pueden visualizarse estos graficos se observan en el Anexo 6.

Ademas, se presentan dos cuadros en orden decreciente: uno para la clasificacion directa, y el
otro para la indirecta. Las variables se reconoceran por su numero. Esta presentacién pone en

evidencia, de una forma muy simple, las diferencias entre los dos tipos de clasificacion
2.2.6 Definir actores y objetivos del objeto de estudio?®

Luego de determinadas las variables clave, se pasa a procesar los actores que intervienen en el
sistema de capacitacion y los objetivos perseguidos por los mismos. Estos datos seran
procesados con otra herramienta prospectiva, la Matriz de Alianzas y Conflictos, Técticas,
Objetivos y Recomendaciones (MACTOR). La formulacion de los objetivo sale didacticamente
tratada de los retos de aprendizaje grupal, organizacional o individualmente significativo para la

organizacion.

El método MACTOR busca valorar las relaciones de fuerza entre los actores y estudiar sus
convergencias y divergencias con respecto a un cierto nimero de posturas y de objetivos

asociados.

A raiz de este analisis, el objetivo de la utilizaciéon del método MACTOR es el de facilitar a un
actor una ayuda para la decision de la puesta en marcha de su politica de alianzas y de

conflictos.

El método fue concebido y desarrollado por M. Godet en 1989 y comprende (como se decia en

el Capitulo No. 1) de siete fases fundamentales:

Construir el cuadro "estrategias de los actores".
Identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados.

Situar cada actor en relacion con los objetivos estratégicos (matriz de posiciones).

A w0 dp P

Jerarquizar para cada actor sus prioridades de objetivos (matriz de posiciones
evaluadas).

5. Evaluar las relaciones de fuerza de los actores.



6. Integrar las relaciones de fuerza en el andlisis de convergencias y de divergencias entre
actores.

7. Formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas clave del futuro.

Al igual que sucede con la MIC MAC, la matriz MACTOR también tiene un software que hace

mas simple de aplicar. A continuacién describiremos el trabajo de este programa.

Programa MACTOR

Como se decia, el método MACTOR propone un analisis de los juegos de actores y algunas
herramientas simples que permiten tener en cuenta la riqueza y la complejidad de la
informacién a tratar, aportando al que esta realizando el estudio resultados intermedios que

esclarecen ciertas dimensiones del problema.

Crear un proyecto nuevo

Para crear un nuevo proyecto hay que pinchar sobre el Menu "Fichero-Nuevo” o sobre el icono
para abreviar. Aparece una ventana con la posibilidad de definir el nombre del proyecto. Es
posible en todo momento modificar el nombre del proyecto dirigiéndose al Menu “Datos-Nombre

del proyecto”. Se puede apreciar una muestra de estos menus en el Anexo 2.

Posteriormente, deberan completarse los datos de entrada.

o Fichas actores: es posible acceder a una ficha actor mediante el menu "Datos-Actores-
Afadir un actor", mediante la lista de actores, o pinchando sobre el nombre de un actor
sobre las diferentes matrices y sobre el conjunto de graficos propuestos por el programa.
Se puede entonces obtener diferentes informaciones concernientes al actor, grabarlos, y
afadirlos asi a la lista de actores. Una ficha actor esta compuesta de varios tépicos:
Definicion, Meta y Objetivos, Fuerzas, Debilidades y Entrevista.

e Fichas objetivos: Es posible acceder a una ficha objetivo mediante el menu "Datos-
Objetivos-Afiadir un objetivo", mediante la lista de objetivos, o pinchando sobre el
nombre de un objetivo sobre las diferentes matrices y sobre el conjunto de graficos
propuestos por el programa. Se pueden obtener diferentes informaciones concernientes
al objetivo, grabarlos, y afiadirlos asi a la lista de objetivos: Nombre del objetivo, Juego y
Descripcion del objetivo.

e Matriz Directa: el menu “Datos-Matrices de Influencias Directa (MID)” permite acceder a

la matriz MID. Esta matriz contiene en linea y en columna el nombre de actores



inherentes al sujeto tratado. La forma en la que se ve esta matriz se puede observar en

el Anexo 7.

La Matriz de Influencia Directas Actores X Actores (MID), se elabora a partir del cuadro
de estrategia de actores, describe las influencias directas entre actores. Para rellenar la

Matriz MID se utiliza la escala siguiente:

— 4: el actor Ai puede cuestionar la existencia del actor Aj

— 3: el actor Ai puede cuestionar las misiones del actor Aj

— 2: el actor Ai puede cuestionar los proyectos del actor Aj

— 1: el actor Ai puede cuestionar, de forma limitada en tiempo y en espacio, los
procesos operatorios del actor Aj

— 0: el actor Ai no tiene medios de accidn sobre el actor Aj

Matriz Actores Objetivos (MAO): el menu “Datos-Matriz de Posiciones Valoradas
(2MAQ)” permite acceder a la matriz 2MAO. Esta matriz contiene en linea el nombre de
actores y en columna el nombre de objetivos inherente al sujeto tratado. Esta matriz es
igualmente presentada como resultado del estudio MACTOR, con el fin de visualizar sus

marginalidades. (Anexo 7).

La Matriz de posiciones valoradas Actores X Objetivos (2MAQ) describe, para cada
actor, a la vez su valencia sobre cada uno de los objetivos (favorable, opuesto, neutral o
indiferente) y su jerarquia de objetivos. La evaluacion de posiciones de actores sobre los
diferentes obijetivos, ha sido realizada con la ayuda de un cuadro Actores X Objetivos.
Para rellenar la matriz de posiciones valoradas Actores X Objetivos (2MAQO) se hace

distinguiendo los dos elementos siguientes definidos por un grupo de trabajo:

1. La valencia del actor, es decir el signo (positivo, negativo, cero) que indica si el actor
es favorable, opuesto o neutral en cuanto al objetivo.

2. La intensidad de su posicionamiento que caracteriza el grado de prioridad del
objetivo para el actor para la cual se distinguen cinco niveles:
— 4. el objetivo cuestiona la existencia del actor/es indispensable para su existencia
— 3. el objetivo cuestiona el cumplimiento de las misiones del actor/es

indispensable para sus misiones

— 2. el objetivo cuestiona el éxito de los proyectos del actor/es indispensable para

sus proyectos



— 1. el objetivo cuestiona de forma limitada en el tiempo y en el espacio, los
procesos operatorios del actor/es indispensable para estos procesos operatorios.

— 0: el objetivo es poco consecuente

A partir de esta matriz, la aplicacién calcula un histograma de la movilizacion de actores

sobre los objetivos 2MAO.

Dar entrada a las matrices

El programa MACTOR contiene un nimero importante de matrices. Dos matrices constituyen
los elementos de entrada del estudio MACTOR. Entonces se presenta un niamero de matrices

como resultado del estudio y deberan interpretarse.

Solamente las matrices de entrada, matriz MID y matriz 2MAQ, pueden ser modificadas. Para

completar estas matrices, es necesario llenar los valores del cuadro (Ver Anexos 2.2 y 2.3). Se

podran modificar en cualquier momento del estudio. Una modificacion no sera valida sin que se
haga clic sobre “OK” para confirmar su entrada. El botén "Anular" anulara el proyecto de

acciones efectuadas. El cierre brutal de la ventana entrafia la pérdida de valores.

Visualizar e interpretar los datos

Las matrices resultantes son sélo de lectura (Anexo 7), dependen de las dos matrices de
entrada. Su interfaz sera idéntica y ademas contendra los marginales de la matriz. No permiten

tampoco importar datos desde Excel ya que no pueden ser modificadas directamente.

Visualizar e interpretar los resultados

La aplicacion del método MACTOR permite obtener diferentes gréaficos. Estos Ultimos aportan

una vision simplificada de una situacion y dan una interpretacién mas facil del problema.
e Influencias directas e indirectas

— Matriz de Influencias Directas e Indirectas (MIDI): la influencia que un actor A
ejerce sobre un actor B se llama influencia directa. Si ejerce esta influencia sobre un
actor C el cual él mismo influye sobre el actor B, se tratara de una influencia
indirecta. El programa MACTOR mide las influencias y dependencias directas e
indirectas mediante indicadores sumando los términos de la matriz MIDI (li y Di,

respectivamente).



La matriz MIDI (Anexo 7) permite obtener las influencias directas e indirectas de
orden 2 entre actores. El interés de esta matriz es el de aportar una visibn mas
completa del juego de Relaciones de fuerza (un actor puede limitar el abanico de

elecciéon de un segundo actuando sobre él mismo a través de un actor relevo).

Mediante la MIDI se calculan dos indicadores: el grado de influencia directa e
indirecta de cada actor (li, sumando por lineas) y el grado de dependencia directa e

indirecta de cada actor (Di, sumando por columnas).

Nota: La influencia indirecta que un actor tiene sobre si mismo es igual (por
construccién) a la influencia indirecta que recibe de si mismo. Esta influencia se

llama retroaccién del actor, esté representada por la diagonal de la matriz MIDI.

Plan de influencia dependencia: este plano se calcula a partir de la matriz MIDI (se
trata de li y de Di). Permite visualizar en abscisas la dependencia y en ordenadas la
influencia de actores entre ellos.

Relaciones de fuerza MIDI: el programa MACTOR da una escala que determina la

relaciéon de fuerza de cada actor teniendo en cuenta su influencia y su dependencia
directas. Cuanto mas elevada es esta escala, mas estara el actor en posicién de

fuerza.

La Matriz MIDI aporta dos tipos de informaciones interesantes: las influencias
directas e indirectas que un actor i tiene sobre un actor j (MIDI)ij, que son
equivalentes (por definicion) a las dependencias directas e indirectas del actor |
frente al actor i y las influencias indirectas de un actor i sobre él mismo que pasan
por un actor relevo y que se llama retroaccion (MIDI)ii. La relacion de fuerza de un
actor se elevara tanto como se eleve su influencia, su dependencia débil y su

retraccion débil.

Estos célculos permiten crear un histograma de relaciones de fuerza dibujado
directamente a partir de un vector correspondiente. Se crea también una balanza a
partir del vector de relacién de fuerza (MIDI). Esta balanza permite identificar, para
cada objetivo los actores favorables y desfavorables asi como la tendencia

dominante.

Balance Neto de Influencias (BN): la balanza neta de influencias directas e
indirectas mide para cada pareja de actores el diferencial de influencias directas e



indirectas. En efecto, cada actor ejerce (recibe) influencias directas e indirectas de
orden 2 sobre (de) cada actor. La balanza neta de influencias indicard para cada
pareja de actores la influencia demas ejercida o recibida. Cuado la balanza es
positiva (signo +), el actor i (sobre las lineas de la matriz BN) ejerce mas influencias
directas e indirectas sobre el actor j (sobre las columnas de la matriz BN) de las que
recibe de este actor. Se dara la situacion inversa cuando la balanza es negativa
(signo -). Se calcula entonces para cada actor el diferencial total de influencias
directas e indirectas sumando las balanzas netas de sus influencias sobre los deméas

actores.

Tanto las Relaciones de fuerza MIDI y el Balance Neto de Influencias se pueden

observar en el Anexo 7.

Matriz de Maximas Influencias Directas e Indirectas (MMIDI): la Matriz de

Méximas Influencias Directas e Indirectas (MMIDI) sirve para identificar el nivel
méaximo de influencias que un actor puede ejercer sobre otro actor, sea de forma
directa, sea a través de un actor relevo. Cuando en la matriz MIDI se pierde el
significado simple adoptado para codificar la escala de intensidades (influencias
directas e indirectas de la Matriz MIDI), la Matriz MMIDI (Ver Anexo 7) conserva su

sentido a esta escala.

A partir de la matriz MMIDI se calculan dos indicadores: el grado de maxima
influencias directas e indirectas de cada actor (IMAXi), sumando sobre las lineas y el
grado de maxima dependencias directas e indirectas de cada actor (DMAXi)

sumando sobre las columnas.

Relacion de fuerza MMIDI: de la misma manera que se calcularon las escalas de
relaciones de fuerza asociadas a la Matriz MIDI, en este caso se calculan las escalas
de relaciones de fuerza asociadas a la Matriz MMIDI. Estas escalas resumen en un
sé6lo valor los grados de maxima influencias y dependencias directas e indirectas de
cada actor dando una medida de relaciones de fuerza reales obtenidos de la Matriz
MMIDI. El histograma de relaciones de fuerza MMIDI es similar al de la Matriz MIDI.

Este histograma se puede observar en el Anexo 7.



e Matrices Actores/objetivos

Matriz de Posiciones Simples (LMAO): la Matriz de Posiciones Simples (1MAO)
describe la valencia de cada actor sobre cada objetivo (favorable, opuesto, neutral o
indiferente). Esta Matriz (Anexo 7), que se elabora en la fase 3 del método
MACTOR, no forma parte del juego de datos iniciales obtenidos en el fichero de
entrada. El programa MACTOR lo recalcula a partir de 2MAO.

Matriz de Posiciones Valoradas (2MAO): esta matriz forma parte del grupo de
matrices de actores/objetivos y fue vista y explicada con anterioridad por ser una de
las matrices de entrada al programa._A partir de esta matriz, la aplicacion calcula un
histograma de la movilizacion de actores sobre los objetivos 2MAO el que se puede
observar en el Anexo 7.

Matriz de Posiciones Valoradas Ponderadas (3MAOQO): la Matriz de Posiciones
Valoradas Ponderadas por las Relaciones de Fuerza (3MAO) describe la posiciéon de
cada actor sobre cada objetivo teniendo en cuenta a la vez su valencia sobre cada
objetivo, su jerarquia de objetivos y relaciones de fuerza entre actores. La Matriz
3MAO (Ver Anexo 7) se obtiene automaticamente multiplicando la Matriz 2MAO por
el vector de relaciones de fuerza de actores obtenidos de sus influencias indirectas
(Ri™)

e Convergencias de objetivos entre actores

Matriz de Convergencias (1CAA): la Matriz de Convergencias de Objetivos entre
Actores o Convergencias Simples Actores X Actores (LCAA) identifica para cada
pareja de actores el niumero de objetivos sobre los cuales dos actores tienen la
misma posicion (favorable u opuesta) es decir, su nimero de alianzas potenciales.
Las posiciones "neutras” e “indiferentes” codificadas “0” no se tienen en cuenta. Esta
matriz es simétrica (Ver Anexo 7). La Matriz 1CAA se puede transponer bajo forma

de un primer gréafico completo de convergencias de objetivos.

Matriz Valorada de Convergencias (2CAA): la Matriz Valorada de las
Convergencias o Convergencias Valoradas Actores X Actores (2CAA) esta asociada
a la Matriz 2MAO. Identifica para cada pareja de actores la intensidad media de
convergencias cuando los dos actores tienen la misma valencia (favorable u opuesta
al objetivo). Las cifras de esta Matriz no miden el nimero de alianzas potenciales
(como en 1CAA), sino la intensidad de estas alianzas que integran por parejas de

actores sus jerarquias (preferencias) de objetivos.



Esta Matriz (Ver Anexo 7) es simétrica. Se calcula igualmente un grado de
convergencia asociado a las posiciones valoradas (2C) que indica globalmente el

porcentaje de convergencias del conjunto de actores sobre el conjunto de objetivos.

Matriz Valorada Ponderada de Convergencias (3CAA): la Matriz Valorada
Ponderada de Convergencias o Convergencias Valoradas Ponderadas Actores X
Actores (3CAA) estd asociada a la Matriz 3MAO. Identifica para cada pareja de
actores la intensidad media de convergencias cuando los dos actores tienen la
misma posicién (favorable u opuesta). Esta Matriz es simétrica (Anexo 7).

Se calcula también un grado de convergencia asociado a las posiciones valoradas
ponderadas (3C) que indica globalmente el porcentaje de convergencias del

conjunto de los actores sobre el conjunto de los objetivos.

Plan de convergencias entre actores: el plano de convergencias entre actores
posiciona los actores sobre un mapa en funcién de sus convergencias (datos en la
matriz 1CAA, 2CAA, y 3CAA): cuanto mas cerca estén los actores entre ellos (frente
al eje 1, el mas explicativo), mas importante serd la intensidad de sus convergencias.
Este plano se utiliza para construir el grafico de convergencias entre actores.

Gréficos de convergencias entre actores: el grafico de convergencias entre actores
es igual que el anterior, pero en forma de gréfico. Los nudos del grafico representan
los actores definidos, y los lazos las relaciones expresadas en las matrices

consideradas.

Tanto el Plan de convergencia entre actores como los Gréaficos de convergencia se

pueden observar en el Anexo 7.

o Divergencias de objetivos entre actores

Matriz de Divergencias (1DAA): la Matriz de las Divergencias de objetivos entre
actores o Divergencias Simples Actores X Actores (1DAA) identifica para cada
pareja de actores el nimero de objetivos sobre los cuales los dos actores estan en
oposicién (un actor es favorable al objetivo, el otro es desfavorable) es decir, el
namero de conflictos potenciales. Las posiciones “neutras” e ‘“indiferentes”
codificadas “0” no se tienen en cuenta. Esta matriz es simétrica.

Matriz Valorada de Divergencias (2DAA): la Matriz Valorada de Divergencias o
Divergencias Valoradas Actores X Actores (2DAA) esta asociada a la Matriz 2MAO.



Identifica para cada pareja de actores la intensidad media de divergencias cuando
los dos actores tienen la misma posicion (favorable u opuesta al objetivo). Las cifras
de esta matriz (Ver Anexo 7) no miden el nimero de alianzas potenciales (como en
2CAA), sino la intensidad de esas alianzas que integran por parejas de actores sus

jerarquias (preferencias).

Esta matriz es simétrica y se calcula igualmente un grado de divergencias asociado
a las posiciones valoradas (2D) que indica globalmente el porcentaje de divergencias

del conjunto de actores sobre el conjunto de objetivos.

— Matriz Valorada Ponderada de Divergencias (3DAA): la Matriz Valorada
Ponderada de Divergencias o Divergencias Valoradas Ponderadas Actores X
Actores (3DAA) estd asociada a la Matriz 3MAO. Identifica para cada pareja de
actores la intensidad media de divergencias cuando los dos actores tienen la misma
posicién (favorable u opuesta). Las cifras de esta matriz (Anexo 7) miden la
intensidad de esas alianzas integrando por parejas de actores sus jerarquias

(preferencias) de objetivos y sus resultados de fuerza. Esta matriz es simétrica.

Se calcula igualmente un grado de divergencias asociado a las posiciones valoradas
ponderadas (3D) que indica globalmente el porcentaje de divergencias del conjunto

de los actores sobre el conjunto de los objetivos.

— Plan de divergencias entre actores: el plano de divergencias entre actores
posiciona los actores sobre un mapa en funciéon de sus divergencias valoradas
(datos en la matriz 2DAA): cuanto mas distanciados estén los actores entre ellos (del
eje 1, el mas explicativo), mayor serd la intensidad de sus divergencias. Los planos
de divergencias entre actores se construyen a partir de las Matrices 1DAA, 2DAA,
3DAA y son similares a los de convergencias.

— Gréfico de divergencias entre actores: los gréficos de divergencias permiten
visualizar simplemente las relaciones de divergencias entre los actores. Los graficos
de divergencias entre actores se construyen a partir de las Matrices 1DAA, 2DAA,
3DAA. Los nudos del grafico representan los actores definidos, y los lazos las
relaciones expresadas en las matrices consideradas. Estos graficos son similares a

los de divergencia en la forma de representarlos.

Tanto el Plan de divergencia entre actores como los Gréficos de divergencia se pueden

observar en el Anexo 7.



e Ambivalencia de objetivos: dos actores pueden tener entre ellos posiciones
convergentes sobre ciertos objetivos y divergentes sobre otros. Su posicidn es entonces
ambivalente. Si se quieren aliar, deberan trabajar sobre los objetivos en comin y dejar
de lado los objetivos que les separan. La ambivalencia de actores se construye a través
de tres indicadores de equilibrio utilizando respectivamente sus posiciones simples,
valoradas, después valoradas y ponderadas. La ambivalencia de actores se calcula de

la manera siguiente:

— Ambivalencia simple:

1EQi = 1 - (Zk %¥2(1CAA)IKY: - Yo(1DAA)KYzY2) [ (Sk Ya¥2(LCAA)IKY: + Y2(1DAA)iKYzY3)

— Ambivalencia valorada:

2EQi = 1 - (zk %2Y5(2CAA)IKY: - Yo(2DAA)iKY:YS) | (Tk YaY2(2CAA)IKY: + Y5(2DAA)iKY:YS)

— Ambivalencia valorada ponderada:

3EQi = 1 - (k ¥%:Y¥5(3CAA)iKY2 - Y2(3DAA)ikY2Y2) | (Ek Ya¥2(3CAA)iKY: + Y2(3DAA)iKY-Y%)

A partir de estos vectores, se determina un histograma representando la ambivalencia

de los actores sobre los objetivos.

e Plan de distancias netas entre objetivos: el plano de distancias netas entre objetivos
permite obtener los objetivos sobre los cuales los actores estan posicionados de la
misma manera (en acuerdo o en desacuerdo). Este plano sirve para unir grupos de
objetivos sobre los cuales los actores estan en fuerte convergencia (cuando los objetivos
estan cerca los unos de los otros) o en fuerte divergencia (cuando los objetivos estan
lejos los unos de los otros). Este plano posiciona los objetivos sobre un mapa en funcion
de la balanza neta obtenida por diferencia entre la Matriz Valorada de Convergencias y

aquella de Divergencias de Objetivos (2COO0 y 2DOO respectivamente).

Visualizar e interpretar graficos

La aplicacion MACTOR contiene cuatro tipos de graficos: de histogramas, de balances, de

planos y de graficos. Estos graficos permiten una visualizacion simplificada de los datos.



e Visualizar e interpretar los histogramas: la aplicacion MACTOR contiene varios
histogramas: el histograma de relaciones de fuerza MIDI, el histograma de relaciones de
fuerza MMIDI, el histograma de ambivalencia de actores, el histograma de la
movilizacion de los actores sobre los objetivos 2MAO vy el histograma de la movilizacién

de los actores sobre los objetivos 3MAQO. Todos mencionados con anterioridad.

Existen dos tipos de histogramas: los histogramas simples y los histogramas

suministrados sobre dos tipos de informacion.

e Visualizar e interpretar los balances: la aplicacion MACTOR contiene balances que
permiten identificar para cada objetivo considerado, la tendencia dominante de los
actores. Los balances estan determinados a partir de la evolucion de los informes de

fuerza MIDI y MMIDI (Ver Anexo 7). En tépicos anteriores se ha hablado de ellos.

A la izquierda esté posicionados los actores favorables a la realizacion del objetivo, a la
derecha aquellos que estan en contra. Tiene la posibilidad de hacer bascular un actor en

la parte adversa a fin de evaluar los impactos sobre la tendencia general.

e Visualizar e interpretar los planos: la aplicacion MACTOR contiene un ndamero
importante de planos que permiten una representacion intuitiva de relaciones entre
actores y objetivos antes mencionados (Ver Anexo 7).

e Visualizar e interpretar los gréaficos: la aplicacion MACTOR permite visualizar las
relaciones de convergencia y divergencia entre actores bajo la forma de graficos (Ver
Anexo 7). El programa ofrece la posibilidad de no visualizar mas que un cierto

porcentaje de lazos mas importantes.

2.2.7 Evaluacioén del impacto de la capacitacion

Tomando como base el modelo de Donald Kirkpatrick, se procedera a evaluar cada uno de los
niveles propuestos por estos expertos para medir el impacto de la capacitacion. Para la
realizacion de estos pasos, se tienen en cuenta los datos obtenidos y procesados en las etapas
anteriores del procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitacion de los cuadros

empresariales y sus reservas.



Modelo Kirkpatrick

El Modelo de Kirkpatrick cuenta (como ya se ha mencionado) con cuatro niveles. A continuacion

se mencionan y describen los mismos, asi como algunas herramientas que se pueden utilizar

para ponerlos en practica.

Niveles para la evaluacién del impacto de la capacitacién 22

1. Reaccion y Planes de Accidn: este nivel se mide usualmente a través de encuestas de

reaccion.

2. Aprendizaje: suele medirse a través de pruebas y/o resolucibn de casos y/o

simulaciones.

3. Aplicacién o Implementacién concretas: se mide usualmente a través de supervision,

seguimiento o control del desemperfio.

4. Impacto en variables propias del negocio: si el desempefio agregado se traduce en

mejoramiento 0 empeoramiento de una variable predefinida y que guarda relaciéon con

los objetivos del programa. Por lo tanto, supone una hipétesis (si se hace A se producira

B), como también de informacion previa al inicio del programa, para poder aislar los

efectos y determinar claramente una relaciéon causa-efecto.

Herramientas para la puesta en practica de los diferentes niveles de evaluaciéon de impacto

1. Reaccion y planes de accion.

Guias para el desarrollo:

V1.

VII.

Establecer qué es lo que quiere averiguar.

Preparar un cuestionario que permita cuantificar las reacciones.

Pedir comentarios y sugerencias por escrito.

Recoger respuestas inmediatas del 100% de los participantes.

Pedir reacciones sinceras.

Medir las reacciones de acuerdo con esos parametros y emprender las
acciones que correspondan.

Informar sobre las acciones seg(in corresponda.

En el Anexo 3 se puede ver un ejemplo de la guia para la evaluacion de la reaccién

tomando como base la propuesta por Kirkpatrick para la evaluacién de este nivel.



2. Aprendizaje.

Después de conocida la satisfaccion del cuadro con respecto al curso recibido, debe

conocerse, qué tanto aprendié del mismo.

El aprendizaje no es mas que conocimientos, habilidades y actitudes que se adquieren o

mejoran a lo largo de un proceso de capacitacion.

Ahora, ¢cémo saber si alguien aprendio algo de lo que se impartié durante el curso?
Para evaluar este nivel se pueden utilizar diversas herramientas, tales como la

observacion, los tests, pruebas de desempefio, simulaciones, entre otras.

Guias para el desarrollo:

I. Utilizar un grupo de control si es posible.

Il. Evaluar conocimientos, habilidades y actitudes pre-test y pos-test con: Pruebas
escritas para conocimientos y actitudes, Prueba de desempefio o simulacion
para habilidades, Recoger respuestas del 100% participantes y Resultados

para emprender acciones.

En el Anexo 4 se puede ver un ejemplo de la encuesta a aplicar para la evaluacion del
aprendizaje. Para la realizacion de la misma se tuvo en cuenta las habilidades que debe
tener un directivo y si estas mejoraron con el curso en cuestién. Esta encuesta es para

medir las habilidades.

En el caso de los conocimientos se puede tener en cuenta las calificaciones en los
distintos médulos con los que cuenta el curso y las actitudes se pueden ver por la forma
de comportarse de los cursantes a través de la observacion y entrevistas. Para ello se
puede tener en cuenta las competencias, obtenidas por el Método AMOD, que debe

tener cada capacitado y si estas fueron adquiridas.

3. Aplicacién o comportamiento.

Posteriormente habria que saber si el capacitado es capaz de poner en practica en su

centro y puesto de trabajo lo que aprendié en el curso de capacitacion.

Hay ocasiones en las que existen resistencias por parte de la organizacion o falta de

apoyo por parte de los jefes a la hora de poner en practica los conocimientos,



habilidades y actitudes adquiridas, pero esas son barreras que deben tenerse en cuenta

a la hora de realizar la evaluacion.

Guias para el desarrollo:

I. Utilizar un grupo de control.

II. Definir un tiempo prudencial para lograr cambio de conducta.
lll. Recoger observaciones, datos y opiniones de varias fuentes.
IV. De ser posible medir en varios momentos.

V. Analizar costos para definir qué medir.

En el Anexo 5 se puede ver un ejemplo de la guia para la evaluacion de la aplicacion

tomando como base la propuesta por Kirkpatrick para la evaluacién de este nivel.

También se puede, como apoyo, realizar una matriz que vincule los temas de las tesis
con aquellos problemas que tiene la empresa y cuales de ellas dan de alguna forma

solucién a estos.

Impacto o resultados.

En este nivel lo que se persigue es evaluar si se alcanzé algin cambio dentro de la

organizacion objeto de estudio.

Las herramientas que se utilizan en este caso, tanto antes como después de la
capacitacién son: entrevistas, cuestionarios, indicadores, relaciones de costo beneficio,
entre otros. No obstante, muchas veces no es posible llegar a pruebas concretas por lo

gue hay que conformarse con evidencias.

Para evaluar el nivel 4 es necesario tener definidas las variables clave del sistema de
capacitacion, para convertir las variables blandas (de percepcién) en variables duras

(fisicas o medibles).

Guias para el desarrollo:

I.  Utilizar un grupo de control.
II. Definir un tiempo prudencial para lograr efectos en la organizacion.
lll. Medir logros antes y después de la capacitacion.

IV. De ser posible medir en varios momentos.



V. Analizar costos para definir qué medir.

Las variables clave que influyen en el sistema de capacitaciébn se obtienen con
anterioridad con el programa MIC MAC. Teniendo en cuenta estas variables, segun la

organizacion, se procede a elaborar una entrevista o0 encuesta.

2.2.8 Realizacion del informe

Finalmente después de haber procesado todos los datos se hace un analisis de los resultados
obtenidos de las fases anteriormente planteadas, lo que da paso a la elaboracién de un informe

con las conclusiones las cuales se arriban por el autor del presente trabajo.

2.3. Conclusiones

A manera de sintesis se ofrecen a continuacién una serie de conclusiones con las que se

culmina este capitulo:

1. Para obtener resultados reales de la evaluacion de impacto, esta debe comenzar
conjuntamente con el curso y concluir con el mismo.

2. El procedimiento seleccionado incluye, de una u otra forma, las distintas modalidades de
la evaluacién: evaluacion diagnéstica, evaluacion formativa, evaluacién sumativa,
evaluacion de transferencia y la evaluacién de impacto en si misma.

3. La medicibn del impacto de la capacitacion va dirigida a tres dimensiones
fundamentales: psicoldgica, econémica y social.

4. De las entrevistas realizadas al personal, se tratara de obtener la mayor cantidad de
informacion, asi como, un gran porciento de veracidad en las respuestas.

5. A la hora de evaluar el impacto, se debe tener bien claro en que consiste cada una de

las etapas que conforman este procedimiento.



CAPITULO No. 3: Aplicacién del procedimiento de evaluacion
de impacto en la séptima edicion del
Diplomado de Perfeccionamiento
Empresarial en Cienfuegos

Después de haber desarrollado y profundizado en el marco teérico y referencial; que representa
al Capitulo No. 1 de la presente investigacién y de realizar la valoracion de los modelos y/o
procedimientos de evaluacion de impacto de la capacitacién; siendo este segundo el Capitulo

No. 2 de este trabajo, corresponde la aplicacién del procedimiento de evaluacion de impacto.

La aplicacion de este procedimiento para la evaluacion del impacto del Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial (7ma. edicion) en Cienfuegos, permitird conocer la repercusion
de este en los cursistas y facilitara generalizar las experiencias del mismo en otras ediciones,

asi como en otras empresas 0 ministerios.

A continuacion se desprende cada etapa de dicho procedimiento.

3.1 Aplicacién del procedimiento

Por cuestiones de tiempo, la evaluacién del impacto en la 7ma. edicién del diplomado se
realizara en dos tiempos (a inicios y a mediacion) para complementar el estudio (los otros dos

momentos) se utilizaran a graduados de la edicion anterior.

3.1.1 Caracterizaciéon del grupo de estudio (organizacion)
Después de haber profundizando en lo relacionado con la actividad de capacitacién, se tienen
los siguientes aspectos:

e La primera experiencia se realizé en el afio 2000 donde la cantidad de matriculados es

desconocida.



e La segunda fue en el afio 2004, con una matricula de 30 y graduados 19, representando
este un 64%.

e La tercera fue en el afio 2005, matricularon 30 y terminaros graduados 17, para
representar un 57%.

e La cuarta fue en el 2006, matricularon 30 y se graduaron 24, para un 80%.

e La quinta fue en el 2007, no se conoce la matricula.

o La sexta fue en el afio 2008, matricularon 30 y se graduaron 11 representando un 37%

e Laséptima es en el afio 2009, matricularon 73, y este curso no ha terminado aun.

¢ De la actividad de capacitacion se tiene que los cursos impartidos han sido 7, y en su

mayoria se ha comportado con una edicion anual.

Del grupo de estudio se tiene:

e Comenzé con una matricula de 73 cursistas, pero ahora cuenta solo con 58. La
matricula se conformé basicamente con aquellas empresas que resultaron
incumplidoras en algunos indicadores econ6micos y que se encuentran en
Perfeccionamiento Empresarial.

e Las personas matriculadas pertenecen a las empresas que se listan en la tabla que

aparece a continuacion;

Tabla 3.1. Listado de empresas que conforman en Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial.

Perfeccionamiento Ministerio

Empresa Empresarial al que
Si No Pertenece
Grupo Empresarial de la Construccion X MICONS
Emp. De Izaje Cienfuegos X MICONS
ECOA No. 37 X MICONS
ECOIND No.6 X MICONS
ECOI No.12 X MICONS
Empresa Servicios Ingenieros X MICONS
MICALUM X MICONS
Empresa Soluciones Mecéanicas SOMEC X MICONS
Empresa Islazul Cienfuegos X MINTUR
Hotel Jagua X MINTUR

Hotel Club Amigos

Rancho Luna — Faro Luna X MINTUR
ITH X MINTUR




EMPRESTUR X MINTUR
Empresa Comercial Caracol X MINTUR
Emp. Acueductos y Alcantarillado
Cienfuegos X INRH
Emp. Porv. Aprovechamiento Hidraulicos X INRH
Empresa Glucosa X MINAZ
Empresa Azucarera “Antonio Sanchez” X MINAZ
Empresa Azucarera “14 de julio” X MINAZ
Empresa Transporte Automotor X MINAZ
Asamblea Cumanayagua X OLPP
Asamblea Lajas X OLPP
Asamblea Aguada X OLPP
Direccién Prov. Econ. Planif. X OLPP
Direccién Pov. Trabajo y Seguridad Social X OLPP
Direccién prov. Finanzas y Precios X OLPP
Sector Comercio X OLPP
Emp. Mcpal. Gastronomia Palmira X OLPP
Emp. Mcpal. Gastronomia Aguada X OLPP
Emp. Mcpal. Gastronomia Lajas X OLPP
Empresa Provincial de Servicios X OLPP
Emp. Prov. Esp. Gastronomia y Mercaditos X OLPP
Emp. Mcpal. Gastronomia Cienfuegos X OLPP
Emp. Mcpal. Gastronomia Cumanayagua X OLPP
Sector Comercio X OLPP
Sector Comercio X OLPP
Comunales X OLPP
Empresa Mantenimiento Vial No. 5 (2) X OLPP
Empresa provincial de transporte (2) X OLPP
Empresa ATM X OLPP
EPIA X OLPP
Consejo Administracién Provincial (2) X OLPP
Dependencia Interna del Poder Popular (3) X OLPP
Direccion Provincial de Finanzas y Precios X OLPP
Direc. Mcpal. de Economia y Planificacion X OLPP
PAMEX (2) X OLPP
Grupo de Inversiones PPP X OLPP
Empresa Eléctrica Cienfuegos (OBE) X MINBAS
Empresa de Servicios Técnicos X MINBAS




Especializados Cienfuegos
Empresa Quimica Farmacéutica EQUIFA X MINBAS
Empresa Cultivos Varios Horquita X MINAGRI
Empresa Pecuaria el Tablon (2) X MINAGRI
Emp. de Calderas ALASTOR Cienfuegos X SIME
Emp. de Camiones Cienfuegos UDECAM X MITRANS
Empresas de Pastas Alimenticias X MINAL
Empresa de Bebidas y Refrescos EMBER X MINAL
PROVARI X MININT

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.2 Identificacion del banco de problemas de la organizacion objeto de
estudio

Para instancias de esta investigacion, se va a considerar que los problemas son aquellos que
han sido detectados por la direccidon nacional y el gobierno territorial y que han llevado a que se

realice el Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial (DPE) de una u otra forma.

Detras de la revision de documentos y la entrevista a las personas involucradas en el
Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial y con ayuda de la observacién diaria, se

determind que el banco de problemas que presentan estas empresas son:

e La falta de preparacion de los cuadros

e Desconocimiento de los nuevos sistemas

e Deficiencia en el control interno

e Deficiencias en la implantacién de un Sistema de Seguridad y Proteccion

e [Falta de preparacion de los consejos de direccion

e Pérdidas o decrecimiento de sus utilidades

e Lano implantacién y ejecucion correcta de los nuevos sistemas de pago

o Deficiente planificacion empresarial

e Los problemas con el control de los recursos y la contabilidad

e Los resultados alcanzados en el Aval de la Calidad por las Normas ISO 9000 vy la

implantacion de las Normas de inocuidad alimenticia Hazard Analysis and Critical



Control Points (HACCP; en espafiol significa Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de
Control, APPCC), son insatisfactorios
e Falta de organizacion de las tareas en los planes de trabajo de los directivos

e Alto grado de indecision por parte de la direccion en las entidades

3.1.3 Identificacion de los intereses de la capacitacion

Teniendo en cuenta el desconocimiento de los directivos de la provincia sobre los distintos
subsistemas del Perfeccionamiento Empresarial, se decide realizar el Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial para capacitar a los cuadros y reservas con el objetivo de que
puedan aplicar correctamente en sus organizaciones todo lo relacionado con estos sistemas,
asi como encaminar a las empresas que aun no estan en Perfeccionamiento. Este diplomado
es una directiva nacional, donde el Gobierno de cada provincia es el encargado de crear la
matricula. Las bases sobre las que se sustenta el mismo son generales para todo el pais,

donde los encargados de dar el curso realizan el programa en funcion de estos subsistemas.

Los sistemas que integran el Sistema de Direccion y Gestion Empresarial (SDGE) son los

siguientes:
1. Sistema de Organizacion 7. Sistema de Gestion Ambiental.
General. 8. Sistema de Gestion de la Innovacion.
2. Sistema de Métodos y Estilos 9. Sistema de Planificacion.
de Direccion. 10. Sistema de Contratacion Econémica.
3. Sistema de Atencion al 11. Sistema de Contabilidad.
Hombre. 12. Sistema de Control interno.
4. Sistema de Organizacion de la 13. Sistema de Relaciones Financieras.
Produccién de Bienes y 14. Sistema de Costos.
Servicios. 15. Sistema de Precios.
5. Sistema de Gestion de la 16. Sistema Informativo.
Calidad. 17. Sistema de Mercadotecnia.
6. Sistema de Gestion del Capital 18. Sistema de Comunicacion
Humano. Empresarial.

Teniendo en cuenta los anteriores sistemas, se conformd el programa de la séptima edicion del

Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial en Cienfuegos, cumpliendo con los requisitos



necesarios. El mismo fue realizado por un conjunto de profesores del Grupo de Estudios de
Gerencia Organizacional (GEGO) de la Universidad de Cienfuegos, con experiencias en temas
de administracion y gestién, ademas de ser los encargados de la superacién de los cuadros y
reservas de la provincia. Este quedd como se lista a continuacion, con nueve modulos (Gestidn

Econdmica, Contabilidad y Finanzas se divide en dos) y dos conferencias:

Fundamentos de la Direccién y Gestién
Direccién Estratégica y Gestion del Cambio
Gestion de Marketing

Gestion de la Produccién de Bienes y Servicios
Gestién de Recursos Humanos

Gestién de Calidad

Gestion Econdémica, Contabilidad y Finanzas

Gestion Integral del Perfeccionamiento
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Preparacién Politico — Ideoldgica (Conferencias)

10. Entorno Legal (Conferencia)

3.1.4 Agrupar expectativas (variables) y operacionarlas

Para obtener las variables y los actores, asi como los objetivos de estos (como se menciona en
el Capitulo 2), se entrevistd a los dos coordinadores del curso (el coordinador del Gobierno y la

coordinadora del GEGO), asi como a 18 matriculados en el curso y algunos profesores.
Las preguntas realizadas fueron:

¢, Qué es lo que motiva a que se realice la capacitacion?

¢, Quiénes son los actores involucrados en el sistema de capacitacién?

¢, Cudles son los objetivos perseguidos por los involucrados en el sistema de capacitacion?



De las respuestas dadas por las personas entrevistadas, sumando un total de 23, y después de

un analisis de cada una de ellas, se sac6 que las variables que influyen en el sistema son las

siguientes:
1. Proyeccion de la empresa.
2. Interés gubernamental.
3. Motivacion personal.
4. Preparacién de los directivos.

Para conocer lo que abarca cada una de ellas, seguidamente se detallan algunos de sus

particulares y que incluye cada una de ellas.

1. Proyeccion de la Empresa

Las empresas se proyectan para el futuro, y para esto crean estrategias y se trazan objetivos
para lograr los mismos, una de las estrategias a tomar son los cursos de capacitacion, ademas
del interés por parte de los trabajadores de una empresa de superarse y que la politica del pais
les permita hacerlo, esto no es suficientes para que el individuo se capacite, sino que dependen
también de recursos, materiales y sobre todo tiempo para que estos cursos se den con la
calidad requerida. Como parte de esta proyeccion, esta la ayuda de los departamentos, donde
es necesario que el jefe de cada uno de ellos tenga en cuenta las necesidades que tienen con
respecto a sus objetivos futuros y de esta forma planificarse con respecto a los cursos de
capacitacion requeridos, y quiénes de su personal deben capacitarse en los mismos para que al
final se cumplan los objetivos trazados por las empresa. La capacitacion tiene que comenzar

por la base (departamentos) para poder llegar a la cima (empresa).

Para su mejor estudio se desglosa de la siguiente manera:

e Proyeccion departamental: proyeccion del departamento para la superacién de sus
trabajadores.
e Mejorar los resultados de la empresa: Lograr obtener resultados cada vez mas

satisfactorios en la empresa.

2. Interés Gubernamental

Son numerosos los factores que influyen en el proceso de capacitacién, pero la necesidad que
tiene el pais de superar a la poblacién es un punto muy importante en este aspecto, de una u

otra forma se incluyen en esta los cuadros empresariales ya que juegan un papel muy



importante en esta estrategia pues la superacion de los mismos representa para el pais que sus
dirigentes estan mas preparados para actuar ante cualquier situacion o problema que se le
presente. En otras palabras, el proceso de superaciéon de cualquier individuo, cuadro y reserva,
va a estar influenciado por las posibilidades que brinda el estado para la capacitacion de las

personas.

Para su mejor estudio, esta variable de desglosa de la siguiente manera:

e Mejorar la gestion en las empresas: conjunto de acciones de vital importancia para el
adecuado desenvolvimiento y desarrollo de las empresas con objetivo de alcanzar los
resultados esperados.

¢ Necesidad de capacitacion: Insuficiencia en el grado de capacitacion del personal en las
empresas.

e Mejorar la economia del pais: El estado se interesa por perfeccionar la economia para

de esta forma lograr un desarrollo sostenible en todas las esferas del pais.

3. Motivacién Personal

La mayoria de las personas presentan un interés particular por superarse, tanto como ser
humano y profesionalmente. Es caracteristico de los individuos el deseo de crecer intelectual y

emocionalmente.

El interés de un individuo por la capacitacion esta muy relacionado con las proyecciones futuras
gue tenga el mismo, puede ser tanto en el ambito personal, como laboral. A pesar de que
generalmente la capacitacion se ve desde un punto de vista profesional, el individuo también
obtiene un desarrollo como persona. Este cambia su actitud frente a la vida y a las personas

gue le rodean, en muchos de los casos ese cambio es sumamente positivo.

Esta variable para su mejor analisis se divide en:

e Preparacion para el futuro: prepararse en vispera de los diferentes cambios que puedan
ocurrir en el transcurso del tiempo.

e Interés personal: interés de cada persona por alcanzar nuevos valores, cualidades,
destrezas.

e Adquirir conocimientos: tener interés por incrementar los conocimientos relacionados

con las tareas que se realizan en las empresas.



e Satisfaccion personal: bienestar que siente el individuo, consigo mismo y con su entorno,
al recibir la capacitacion.

e Superacion profesional: mejoramiento del desempefio laboral del individuo con la
capacitacion. Incremento del coeficiente intelectual y capacidades en las funciones de la
direccion (planificar, organizar, dirigir y controlar).

e Adquirir nuevas relaciones: generalmente el hombre como ser social necesita de

relaciones para su desarrollo, tanto material como espiritual.

4. Preparacién de los Directivos

En el entorno turbulento y cambiante que se mueven las organizaciones en el mundo, incluso
dentro de este pais, los trabajadores de las empresas, principalmente sus directivos deben
estar preparados para hacer frente a esta situacion. Para ello se hace imprescindible que
adquieran nuevos conocimientos, habilidades y aptitudes, que conozcan nuevas herramientas
gue sean capaces de utilizarlas adecuadamente con vista al cumplimiento de los objetivos
trazados, que sepan manejar con mesura los recursos (humanos, materiales, financieros,

etcétera) con que cuenta la empresa.

e Perfeccionar las técnicas de direccion: actualizarse en las nuevas herramientas de
direccion con el objetivo de cumplir de manera eficiente con la administracion de la
empresa.

e Superacion de los directivos: es un proceso formativo, en el cual los directivos aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, que le sirven para desenvolverse dentro de las
empresas y utilizar los recursos adecuadamente.

e Directiva gubernamental: orientacion que da el estado y el gobierno a los directivos,
debido a, la necesidad de perfeccionarse profesionalmente que tienen los mismos,
venciendo los obstaculos y dificultades que se presenten.

e Preparacién para enfrentar el Perfeccionamiento Empresarial: preparacién necesaria de
los dirigentes para que puedan, de forma ordenada, enfrentar las transformaciones
necesarias con el objetivo de lograr la méaxima eficiencia y eficacia en su gestién ya que
el éxito posterior depende de su calidad, como parte de esta preparacion deben ser
informadas las caracteristicas del sistema para que asi, puedan resistir y vencer ante el

cambio.



3.1.5 Relacionar variables y determinar claves

A raiz de las variables determinadas en el paso anterior, quedan definidas de esta forma diez

variables que seran procesadas con la herramienta MIC MAC.
Fase 1. Listado de las variables.

Proyeccion departamental

Mejorar los resultados de la empresa
Mejorar la gestion en las empresas
Necesidad de capacitacidon

Mejorar la economia del pais
Preparacion para el futuro

Interés personal

Adquirir conocimientos
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. Directiva Gubernamental
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. Preparacion para enfrentar el Perfeccionamiento Empresarial

Fase 2. Descripcidn de relaciones entre las variables

Teniendo en cuenta las variables, se reunié al grupo de entrevistados para que ponderaran las

relaciones entre cada una de ellas. La misma se puede observar en el Anexo 6.

Fase 3. Identificacion de las variables clave con el MIC MAC

Después de haber introducido los datos en el programa MIC MAC, se procede a correr el mismo

para obtener los resultados.

En el Anexo 6 se observa el informe que brinda este programa y donde se puede observar en la

gréfica, que las variables clave del sistema (Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial) son:

e Mejorar la economia del pais



e Adquirir conocimientos
e Superacion de los directivos
e Preparacion para el futuro

e Superacion profesional

Figura 3.1. Plano de influencias/dependencias indirectas

Plano de influencias / dependencias indirectas
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Fuente: Reporte final MIC MAC.

3.1.6 Definir actores y objetivos del objeto de estudio

Al haber analizado las variables, se pasa a analizar cuales son los actores involucrados en el
Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial, cdmo influyen estos y los objetivos perseguidos

por ellos.



De las entrevistas realizadas, se determiné que los actores que intervienen en este sistema de

capacitacion son:

e Profesores.

e Alumnos.

e Consejo técnico asesor de la empresa.

e Coordinadores del gobierno provincial.

e Coordinadores de la Universidad de Cienfuegos.
e Encargados del aseguramiento.

e Direccion Universidad de Cienfuegos.

e Directores de empresas.

e Direccion del Gobierno.

e Empresas.

Los objetivos perseguidos por estos se listan seguidamente:

e Transmitir conocimientos para lograr un mejor desempefio por parte de las personas que
estan involucradas en el Perfeccionamiento Empresarial.

o Apropiarse de las herramientas necesarias para elevar el nivel de gestién de los
directivos.

e Lograr cuadros mas preparados para la direccion de nuestras empresas.

e Obtener los conocimientos, habilidades y aptitudes para poder aplicar correctamente los
sistemas del Perfeccionamiento Empresarial.

e Lograr un buen funcionamiento y organizaciéon del Diplomado.

e Brindar el aseguramiento necesario para las buenas condiciones de los locales donde se
imparten las clases.

e Preparar al personal para el presente y el futuro del Perfeccionamiento Empresarial en el
pais.

e Sensibilizar a las personas de la importancia del Perfeccionamiento Empresarial.

e Hacer ver el Perfeccionamiento como la via de incrementar la eficiencia y la cultura
organizacional.

e Lograr incrementar los salarios en correspondencia con los volumenes de produccion.

Para procesar estos datos se utiliza otro programa prospectivo, el MACTOR, el informe que
brinda este programa aparece en el Anexo 7. Del mismo se determind que los actores de

enlace o clave en el Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial son la Empresa y la



Direccion de la misma, los Coordinadores del Gobierno, la Direccion de la UCF y los alumnos;
asi como los actores dominantes son la Direccion del Gobierno, los Profesores y el Consejo

Técnico Administrativo de la Empresa.

No existen divergencias entre los actores con respecto al cumplimiento de los objetivos
relacionados con el Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial. Todos las personas
involucradas trabajan, de una u otra forma, por la realizacion de todos los objetivos antes

mencionados y que lleguen los mismos a feliz término.

3.1.7 Evaluacién del impacto de la capacitacion

Después de haber determinado los actores que intervienen en el sistema de capacitacion y
encontrado los objetivos perseguidos por estos, se procede al séptimo y Ultimo paso que es la

evaluacion del impacto.

Para la evaluacion del impacto del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial utilizando el
modelo de Kirkpatrick se hace necesario la realizacién de encuestas y entrevistas, asi como de

observacion y familiarizacion con los grupos objetos de estudio.

Para la realizaciéon de las encuestas, se realizd un céalculo para determinar cual era la muestra

de personas que iban a ser encuestadas en cada uno de los grupos.

La férmula utilizada fue la siguiente, la que corresponde al calculo de una muestra estratificada.

¢ Ppd-p)_(1-095)*095 005*095 00475 _ 19
Se? (0,05 0,0025  0,0025
np = ”n, - 1919 B 19 i5o7s8~15
1. 1,19 1402603 12603
Np 73
ns = ”n, - 1919 B Y 4311514
1™ 1,19 1+03276 13276
Ns 58

Donde:



e Np - Tamafo de la poblacién (Total de cursistas al inicio de la séptima edicion del
Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial impartido por el GEGO de la UCF,
compuesto por dos grupos) = 73 cursistas

e Ns — Tamafio de la poblacién (Total de cursistas a mediacién de la séptima edicion del
Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial impartido por el GEGO de la UCF,
compuesto por dos grupos) = 58

e Se - Error estandar = 0,05%

e P —probabilidad = 0,95

e n’—tamafio de la muestra sin ajustar.

e np - tamafo de la muestra al inicio del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial.

e ns — tamafio de la muestra a mediacién del Diplomado de Perfeccionamiento

Empresarial.

Al concluir este calculo se determina que la muestra es de 15 cursistas al inicio del diplomado y
de 14 a mediacién. Para dividirlos entre ambos grupos se calculan las muestras para cada
estrato.
thp =P _ 15 _ 52055

Np 73
nhglp = fhp*Nhglp =0,2055*37 = 7,6035 ~ 8
nhg2p = thp*Nhg2p =0,2055*36 = 7,3980 ~ 7

ns 14

fhs = — =0,2414
Ns 58

nhgls = fths*Nhgls = 0,2414*31=7,4834 ~ 7
nhg2s = ths*Nhg2s = 0,2414*27 =6,5178 = 7

Donde:

o fhp — fraccion del tamafio de cada estrato a la poblacién total al inicio.
o fhs — fraccién del tamafio de cada estrato a la poblacion total al inicio.
e nhglp — muestra del Grupo 1 al inicio.

e nhgls — muestra del Grupo 1 a mediacion.

e Nhglp — cantidad de cursistas del Grupo 1 al inicio.

¢ Nhgls - cantidad de cursistas del Grupo 1 a medicacion.

e Nhg2p — muestra del Grupo 2 al inicio.

e Nhg2s — muestra del Grupo 2 a mediacion.



e Nhg2p — cantidad de cursistas del Grupo 2 al inicio.

e Nhg2s — cantidad de cursistas del Grupo 2 a mediacién.

Se concluye que debe encuestarse 8 cursistas al inicio y 7 a mediacién del grupo 1y 7
cursistas del grupo 2 en ambos tiempos. Las encuestas utilizadas ya fueron validadas en la

Tesis de Maestria de la Ing. Yuneisy Alonso.

Este diplomado aln no ha terminado por lo que los resultados que aparecen aqui son solo una
parte, aun asi brindan la informacién necesaria para el cumplimiento de los objetivos de esta
tesis. Para complementar los mismos se seleccionaron una serie de empresas que se
encuentran en Perfeccionamiento Empresarial y cuyos directivos han cursado el diplomado en
la edicién anterior, para asi comparar como se han comportado sus resultados antes y después

del mismo.

Modelo Kirkpatrick

1. Reacciény planes de accion

Lo que se persigue averiguar en esta etapa es la satisfaccion que sienten los cursistas con el
Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial. La satisfaccion no es mas que el cumplimiento
del deseo o gusto del individuo en cuestién. Para poder conocer esto se pide las impresiones de

un grupo entrevistado y que pas6 el Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial.

El cuestionario que se utilizé para medir las reacciones de los involucrados se puede ver en el
Anexo 3. También se realizaron otras preguntas fuera de las que aparecen en la guia para
complementar los resultados del estudio.

Se observé que, de manera general, las respuestas obtenidas fueron lo mas sinceras posibles.
La encuesta se realiz6 en dos tiempos, en el primer médulo y luego a mediacién del curso.
Después se le aplicé la misma encuesta a directivos y trabajadores de empresas que cursaron
la edicion anterior (6ta. edicién) de este diplomado. Seguidamente se muestran los resultados

salidos de estas encuestas.



Resultados del primer tiempo:

La mayoria de los encuestados, para un 56 % respondié que el DPE esta resultando
muy interesante para su capacitacion y desempefio laboral.

La mitad de los encuestados respondieron que el DPE esta resultando muy interesante
para el interés general de su empresa, la otra mitad que es interesante.

Por la respuesta de los encuestados, el autor concluye que el contenido del programa
del Diplomado es adecuado, también plantearon que la aplicabilidad, de lo recibido en el
curso, esta resultando adecuada. Por otra gran parte de los encuestados para un 44 %y
otro 44 %, respondieron que el uso de ejemplos practicos que le permitan aplicar las
nuevas habilidades o conocimientos en su trabajo. esta resultando adecuado y muy
adecuado respectivamente. También tenemos que el 50 % de los encuestados
estuvieron de acuerdo en que los materiales que facilitaron el aprendizaje del Diplomado
de Perfeccionamiento Empresarial fueron adecuados, algo interesante fue que mayoria
de los encuestados concluyé que las oportunidades de discusion con los demas
participantes fueron adecuadas, cabe destacar que La mayor parte de los encuestados
concluyé que la claridad de la informacidon previa a la Maestria en Direccion fue
adecuada, finalizando con el criterio de la mayoria de los encuestados, con respecto al
claustro de profesores que imparten el curso se finaliza que el mismo es muy adecuado.
El 56 % de los encuestados, representando un poco mas de la mitad plantearon que el
curso deberia repetirse.

Gran parte de los cursistas han respondido que han aprendido bastantes cosas en el
Ccurso.

En lo relacionado con los aspectos mas importantes de la planificacion del programa del
curso, se arroja que la mayoria de los encuestados, sefialdé que la distribucion del tiempo
del programa, la distribucion de las actividades tedricas, la planificacion de las
actividades préacticas y el cumplimiento en tiempo del programa del Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial eran Buenos.

Un poco mas de la mitad de los encuestados coincidieron en que en sentido general el
Diplomado estuvo bien organizado.

Segun el criterio de los encuestados, con respecto a: iluminacién, ventilacién e higiene;
todas estas condiciones del local o locales, donde se imparten las distintas materias del
curso, son buenas, cabe destacar que, segun ellos no existen ruidos molestos en los

mismos y que el local es bastante estable.



A causa de este diplomado, ¢Qué tareas nuevas se cree capacitado para hacer? Las
respuestas fueron: Mejorar la eficacia de la empresa, mejorar el capital humano, mejorar
la planificacion, organizar, administrar y dirigir.

¢, Qué mejoraria usted del curso? Lo que los cursistas mejorarian es el tiempo y la
duracién, los medios de trabajo y la merienda.

Realice un PNI (Positivo, Negativo e Interesante) con respecto a los profesores y
asignaturas del curso. Opinan que el claustro de profesores es muy bueno, que estan
bien preparados y motivan a los alumnos, que el curso es muy interesante, asi como sus
temas, interesante cohesién del grupo, se imparten temas que generan debates,
polémicas que los hacen aprender nuevos conocimientos. También destacan que los

locales de la universidad estan en malas condiciones.

Resultados del segundo tiempo:

Gran parte de los encuestados, para un 55 % respondi6 que el DPE estéa resultando muy
interesante para su capacitacion y desempefio laboral.

El 46 % de los encuestados respondieron que el DPE esta resultando muy interesante
para el interés general de su empresa, y el 45 % que es interesante.

Segun lo planteado por los encuestados, los aspectos tales como: contenido del
programa del Diplomado, la aplicabilidad de lo recibido en el curso, el uso de ejemplos
practicos que le permitan aplicar las nuevas habilidades o conocimientos en su trabajo,
los materiales que facilitaron el aprendizaje durante el curso, las oportunidades de
discusién con los demas participantes, la claridad de la informacion y los profesores que
imparten el curso; se han evaluados de adecuados.

El 55 % de los encuestados, representando un poco mas de la mitad plantearon que el
curso deberia repetirse pero de ves en cuando. diferente

El 55 % de los cursistas han respondido que han aprendido bastantes cosas en el curso.
En lo relacionado con los aspectos mas importantes de la planificacion del programa del
curso, se arroja que la mayoria de los encuestados, sefial6é que la distribucion del tiempo
del programa, la distribucién de las actividades tedricas, la planificaciéon de las
actividades practicas y el cumplimiento en tiempo del programa del Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial eran Buenos.

El 73 % de los encuestados coincidieron en que en sentido general el Diplomado estuvo
bien organizado.



Segun el criterio de los encuestados, en los locales donde se imparte el curso existe
buena iluminacion, ventilacion e higiene, que no existen ruidos molestos en los mismos
y que el local es bastante estable.

A causa de este diplomado, ¢Qué tareas nuevas se cree capacitado para hacer? Las
respuestas fueron: Enfrentar tareas de direccién, revision de los sistemas de
perfeccionamiento empresarial, estructurar el proceso de perfeccionamiento, mejorar el
desenvolvimiento en las tareas, mejores habilidades para dirigir, reimplantacion del
sistema de gestién, Mejorar la eficacia de la empresa.

¢ Qué mejoraria usted del curso? Lo que los cursistas mejorarian es: el tiempo, menor
contenido y mayor profundidad en los temas, visitar empresas en perfeccionamiento y
medios de proyeccion audiovisuales.

Realice un PNI (Positivo, Negativo e Interesante) con respecto a los profesores y
asignaturas del curso. Opinan que el claustro de profesores es muy bueno, que estan
bien preparados y motivan a los alumnos, que el curso es muy interesante, asi como sus
temas, que el tiempo es muy restringido, se imparten temas que generan debates,
polémicas que los hacen aprender nuevos conocimientos. También destacan que los

locales de la universidad estan en malas condiciones.

Resultados de los encuestados graduados:

Todos los encuestados respondieron que el Diplomado de Perfeccionamiento
Empresarial ha resultando interesante para su capacitacion y desarrollo laboral, al igual
para el interés general de su empresa. También dijeron en lo relacionado con la
planificacion del programa del curso la distribucion del tiempo del programa, la
distribucién de las actividades tedricas, la planificacion de las actividades précticas y el
cumplimiento en tiempo del programa del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial
en sentido general eran Buenos y que estuvo bien organizado, plantearon ademas que
los locales donde se imparte el curso estan bien iluminados, existe buena ventilacién e
higiene, no existen ruidos molestos en los mismos y que el local era estable.

El 66 % que representa la mayoria de los encuestados evaluaron de adecuado el
contenido del programa, la aplicabilidad a la empresa de lo recibido en el curso, la
posibilidad de debate con los demés participantes del curso, los profesores que
impartieron temas en el curso. Y que el curso deberia repetirse de ves en cuando ya que
han aprendido bastantes cosas en él.

Después de haber pasado el diplomado, se sentian capacitado para: Mejorar en cuanto

a calidad, administracién, mejorar las lineas de produccion, mejorar la gestién de los



recursos humanos. También marcaron de positivo e interesante la preparacion y la

capacidad que tenian los profesores para hacer entender a los estudiantes.

Después de analizado y comparado los resultados de ambos tiempos y los de los encuestados
graduados cabe destacar que en sentido general los resultados son bastante coincidentes en

todos los puntos tratados, asi como en las preguntas abiertas.

2. Aprendizaje.

Posterior a conocer la satisfaccion experimentada por los cursistas, se procede a comprobar si
adquirieron los conocimientos, habilidades y actitudes que perseguia el Diplomado de
Perfeccionamiento. Para ello se realizé una encuesta (Anexo 4) cuyo objetivo es medir si las
habilidades que como directivos deben tener aquellos que estan inmersos en el

Perfeccionamiento Empresarial fueron adquiridas o mejoradas.

La mayoria de las personas encuestadas dijeron haber mejorado notablemente las siguientes
habilidades:

e Habilidad para propiciar procesos de cambio

e Comunicacion oral y escrita

e Capacidad de analisis y solucién de problemas
e Pensamiento estratégico

o Enfoque al cliente

e Habilidad para liderar colectivos

¢ Enfoque al costo

e Enfoque a los procesos

e Capacidad para tomar decisiones

¢ Enfoque a la calidad

¢ Capacidad de negociacion

e Trabajar por metas y objetivos

e Manejar conflictos, quejas y reclamaciones

e Habilidad para establecer prioridades

e Conciencia de continuidad de procesos y funciones
e Planeacién y organizacién de procesos

o Afinidad por las nuevas tecnologias

¢ Proyeccion de la formacion y desarrollo del personal



¢ Habilidad para trabajar dinamicamente en equipos
e Habilidad para proyectar y ejecutar presupuestos
e Planear y controlar desempefio

e Innovacién y creatividad

e Orientacion a resultados

e Uso y tratamiento de la informacion

Se analizaron también los resultados académicos que poseen los cursistas hasta el momento,

los cuales se listan de manera general en los Anexos 8y 9.

La misma encuesta se aplicé a los directivos seleccionados de la edicion anterior, donde los
mismos evaluaron que han mejorado notablemente la habilidad para propiciar procesos de
cambio, la capacidad de andlisis y solucion de problemas, el pensamiento estratégico, el
enfoque al cliente, la capacidad para tomar decisiones, el enfoque a la calidad, la capacidad de
negociacion, la proyeccién de la formacién y desarrollo del personal y la habilidad para trabajar
dinamicamente en equipos. Por otra parte evaluaron de alguna y poco notable la comunicacion
oral y escrita, la habilidad para liderar colectivos, el enfoque al costo, el enfoque a los procesos,
trabajar por metas y objetivos, manejar conflictos, quejas y reclamaciones, la habilidad para
establecer prioridades, la conciencia de continuidad de procesos y funciones, la planeacion y
organizacion de procesos, la afinidad por las nuevas tecnologias, la habilidad para proyectar y
ejecutar presupuestos, planear y controlar desempefio, la innovacién y creatividad, la

orientacién a resultados y el uso y tratamiento de la informacion.

Después de analizar los resultados de ambos grupos el autor plantea que, en sentido general,
han coincidido principalmente en la mejora de las habilidades para propiciar procesos de
cambio, la capacidad de andlisis y solucion de problemas, el pensamiento estratégico, el
enfoque al cliente, la capacidad para tomar decisiones, el enfoque a la calidad, la capacidad de
negociacion, la proyeccion de la formacion y desarrollo del personal y la habilidad para trabajar
dinamicamente en equipos, pero aun existen problemas principalmente en las habilidades de la
comunicacién oral y escrita, el trabajo por metas y objetivos, asi como con la habilidad para
establecer prioridades, la innovacion y creatividad y finalmente con el uso y tratamiento de la
informacidén. Estos son aspectos que aunque se les da mucha importancia y se les presta gran
atencion a través de los distintos mddulos, parece ser que aln se necesita trabajar mas para
hacer crear en la mente del directivo lo imprescindible que pueden ser estas habilidades dentro
de cualquier organizacién y en especial en aquellas que se encuentran en Perfeccionamiento

Empresarial.



3. Aplicacién o comportamiento.

La tercera etapa es conocer si los cursistas ponen en practica en sus organizaciones y en sus

puestos de trabajo los conocimientos, habilidades y herramientas que aprendieron en el

Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial.

La entrevista que aparece en el Anexo 5 se realiz6 a los cursistas del presente Diplomado, asi

como a los directivos seleccionados, arrojo la siguiente informacion:

El 37 % de los cursistas, plantearon que medianamente frecuente aplican las
herramientas que vieron en clases, un 27 % dicen que muchas veces Yy el resto
medianamente.

El 73 % de los diplomantes afirmaron que, el haber participado en el curso le ha llevado
a pensar de manera diferente sobre la forma en la cual ejecuta su trabajo.

Una representacion del 55 % de ellos estan haciendo cosas nuevas y diferentes en su
trabajo como resultado de haber tomado el curso.

De ellos, el 64% ha identificado procesos de trabajo que pueden mejorarse y han

emprendido tareas para iniciar una mejora en el proceso.

También se evalud la aplicacién o comportamiento a los directivos seleccionados de la edicion

anterior y los mismos plantearon:

Un 67 % abord6 que después de haber asistido al curso han aplicado en gran medida
las herramientas aprendidas en él.

Todas las personas entrevistadas han cambiado la forma de pensar sobre la cual
ejecutan su trabajo.

Todos los entrevistados, estan haciendo cosas nuevas y diferentes en su trabajo como
resultado de haber tomado el curso.

el 67% ha identificado procesos de trabajo que pueden mejorarse.

También un 67 % de las personas entrevistadas han emprendido tareas con el objetivo

de mejorar procesos

Teniendo en cuenta todas las respuestas, tanto las de esta ediciébn como de la anterior, se

puede concluir que estuvieron de acuerdo en que el haber participado en el diplomado les ha

llevado a pensar de manera diferente sobre la forma en la cual ejecuta su trabajo, que estan

haciendo cosas nuevas y diferentes en su trabajo como resultado de haber tomado el curso,



han identificado procesos de trabajo que puedan mejorarse y han emprendido tareas para

iniciar una mejora en los procesos.
4. Resultados.

El dltimo paso del Modelo de Kirkpatrick permite evaluar si dentro de las respectivas
organizaciones se produjo algun cambio, es decir, si se alcanzd mejoria en los problemas que
presentaban antes de sus directivos recibieran el Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial.
La mayoria de estos resultados corresponden a las empresas seleccionadas cuyos directivos
pertenecieron a la edicion anterior pues de las empresas que estan actualmente solo se pueden
obtener la mitad de los resultados pues, como se decia con anterioridad, el diplomado adn no

ha concluido.

Para la evaluacion de este nivel se realizaron entrevistas con preguntas que tuvieron en cuenta

las variables clave que arrojé el MIC MAC. Las variables son:

e Mejorar la economia del pais
e Adquirir conocimientos

e Superacion de los directivos
e Preparacion para el futuro

e Superacion profesional

Las preguntas se hicieron alrededor de indicadores econdémicos como la productividad, el
comportamiento de la produccién y las ventas, las utilidades, ingresos, gasto material y total,
valor agregado, entre otros. Asi como el comportamiento de las personas que han pasado el
diplomado, si han mejorado las relaciones, su desempefio, si los directivos son capaces de
llevar a la empresa hacia los buenos resultados con el cumplimiento de los objetivos. Incluso si
aquellas empresas que se encuentran inmersas en el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial han podido implementar correctamente y avanzar en las distintas fases. También
se revisaron documentos contables y de finanzas para apoyar los datos suministrados por las

personas entrevistadas.

Al analizar los resultados de las entrevistas, se puede resumir que las empresas obtienen
utilidades, pero existen algunas que aun no crecen ni cumplen los planes que tienen. No
obstante se puede afirmar que el resto de los indicadores (produccion, ventas, ingresos,

productividad y aporte de divisas) se sobrecumplen y se evidencia que la Productividad por el



Valor Agregado crece méas que el Salario Medio por trabajador por lo que la Correlaciéon Salario

Medio/Productividad es positiva.

Muchas de estas empresas han logrado la Certificacién o Aval de su Sistema de Gestion de la
Calidad por la familia de Normas Cubanas 1SO 9000-2000 a través de la OTN.

De los empleados entrevistados se pudo constatar que aunque aun existen algunos problemas
de comunicacién o de entendimiento entre ellos y los directivos, la situacion ha mejorado. Los
directivos involucran mas a los trabajadores en el proceso de planeacién estratégica, en las
mejoras. Muchas de las organizaciones estan llevando a cabo conscientemente las labores

sobre el Sistema de Capital Humano.

Las personas involucradas en el Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial se sienten mas
preparadas para enfrentar las distintas situaciones que puedan presentarsele en el presente y
en un futuro, a pesar de esto, muchos comparten la idea de continuar superandose y recibiendo
cursos que les ayuden a mantenerse al dia en los distintos temas relacionados con la direccion,
asi como de que se deberia incluir a los trabajadores en cursos relacionados con el
Perfeccionamiento Empresarial pues proporcionaria una solucién para disminuir la neblina que

existe sobre el mismo.

Por lo antes expuesto se puede determinar que el Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial
ayuda a mejorar los resultados de las empresas, pues todas las organizaciones analizadas de
la edicion anterior cumplieron sus planes y mejoraron sus indicadores. En cuanto a la presente
edicién, en lo que va hasta el momento, ya aquellas empresas que presentaban problemas han
ido mejorando en su inmensa mayoria, teniendo en cuenta que pueden existir otros factores

gue influyen sobre estos resultados.

3.1.8 Realizacion del informe

Los Diplomados de Perfeccionamiento Empresarial, impartidos por la Universidad de
Cienfuegos, representan hoy para las empresas su mano derecha, ya que al analizar los
resultados de la gran mayoria de las personas que estuvieron involucradas en la edicion
anterior, estos fueron buenos. Plantearon que el Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial

ha resultando interesante para su capacitacion y desarrollo laboral, al igual que para el interés



general de su empresa, también dijeron en lo relacionado a la planificacion del programa que la
distribucién del tiempo, de las actividades tedricas y las actividades practicas, era buena, asi
como el cumplimiento en tiempo del programa del Diplomado de Perfeccionamiento
Empresarial. Coincidieron que este estuvo bien organizado, plantearon ademas que los locales
donde se impartié el curso estaban bien iluminados, existia buena ventilacién e higiene, no

existian ruidos molestos en los mismos y que el mismo era estable.

La mayoria de los entrevistados evaluaron de adecuado el contenido del programa, su
aplicabilidad a las empresas, la posibilidad de debate con los demas participantes del curso y
con los profesores. Opinaron que el curso deberia repetirse de vez en cuando ya que han
aprendido bastantes cosas en él; que después de haber pasado el diplomado, se sentian
capacitado para mejorar en cuanto a calidad, administracion, ademas las lineas de produccién y
la gestidn de los recursos humanos. También hicieron ver lo interesante que fue la preparacion
y la capacidad que tenian los profesores para hacer entender a los estudiantes, los mismos
destacaron que han mejorado notablemente la habilidad para propiciar procesos de cambio, la
capacidad de andlisis y solucion de problemas, el pensamiento estratégico, el enfoque al
cliente, la capacidad para tomar decisiones, el enfoque a la calidad, la capacidad de
negociacion, la proyeccién de la formacién y desarrollo del personal y la habilidad para trabajar
dinAmicamente en equipos. Por otra parte plantearon que fueron buenos los siguientes
aspectos: comunicacién oral y escrita, la habilidad para liderar colectivos, el enfoque al costo, el
enfoque a los procesos, trabajar por metas y objetivos, manejar conflictos, quejas y
reclamaciones, la habilidad para establecer prioridades, la conciencia de continuidad de
procesos y funciones, la planeacion y organizacion de procesos, la afinidad por las nuevas
tecnologias, la habilidad para proyectar y ejecutar presupuestos, planear y controlar
desempefio, la innovacién y creatividad, la orientacién a resultados y el uso y tratamiento de la
informacidn. Los entrevistados destacaron que después de haber asistido al curso han aplicado
en gran medida las herramientas aprendidas en él, que han cambiado la forma de pensar sobre
la cual ejecutan su trabajo que estan haciendo cosas nuevas y diferentes en su trabajo como
resultado de haber tomado el curso han identificado procesos de trabajo que pueden mejorarse,

también han emprendido tareas con el objetivo de mejorar procesos.

Tomando como base los resultados anteriormente descritos, los cuales corresponden a la
edicién anterior y que a la vez sirven para complementar los resultados del objeto de estudio
inicial, que es la séptima edicidn, se da la introduccién al informe de la evaluacion del impacto.
Seguidamente se resumen los resultados obtenidos al evaluar la repercusién de la presente

edicion del DPE en los matriculados, asi como en sus organizaciones. Centrandome en los



encuestados y entrevistados de la presente edicion, estos plantearon que el DPE esta
resultando muy interesante para su capacitacion y desempefio laboral y para el interés general
de su empresa, destacaron ademas que el contenido del programa del Diplomado es
adecuado, también plantearon que la aplicabilidad, de lo recibido en el curso, esta resultando
adecuada y que el uso de ejemplos practicos que le permitan aplicar las nuevas habilidades o
conocimientos en su trabajo, esta resultando adecuado, también estuvieron de acuerdo en que
los materiales que facilitaron el aprendizaje del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial
fueron adecuados, también hicieron saber que el diplomado deberia repetirse, en lo relacionado
con los aspectos més importantes de la planificacion del programa del curso, sefialaron que la
distribucién del tiempo del programa, la distribucion de las actividades teéricas, la planificacion
de las actividades préacticas y el cumplimiento en tiempo del programa del Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial eran buenos, plantearon ademas que el diplomado estuvo bien
organizado, con respecto a: iluminacion, ventilacién e higiene; todas estas condiciones del local
o locales, donde se imparten las distintas materias del curso, son buenas, cabe destacar que,
segun ellos no existen ruidos molestos en los mismos y que el local es bastante estable. A
causa de este diplomado, se sienten preparados para mejorar la eficacia de la empresa,
mejorar el capital humano, mejorar la planificacién, organizar, administrar y dirigir. Ellos
mejorarian del curso el tiempo y la duracion, los medios de trabajo y la merienda. Con respecto
a los profesores y asignaturas del curso opinan que el claustro de profesores es muy bueno,
gue estan bien preparados y motivan a los alumnos, que el curso es muy interesante, asi como
sus temas, interesante cohesion del grupo, se imparten temas que generan debates, polémicas
qgue los hacen aprender nuevos conocimientos. También destacan que los locales de la
universidad estdn en malas condiciones. También dijeron haber mejorado notablemente sus
habilidades para propiciar procesos de cambio, para liderar colectivos, para establecer
prioridades, para planear y controlar desempefio, para trabajar por metas y objetivos, para
trabajar dinAmicamente en equipos y proyectar/ejecutar presupuestos, para manejar conflictos,
guejas y reclamaciones. También mejoraron su comunicacién oral y escrita, la capacidad de
andlisis y solucion de problemas, el pensamiento estratégico, el enfoque al cliente, el enfoque al
costo, a los procesos y a la calidad, la capacidad para tomar decisiones, la capacidad de
negociacion, la conciencia de continuidad de procesos y funciones, la planeacién y organizacién
de procesos, la afinidad por las nuevas tecnologias, la proyeccion de la formacién y desarrollo
del personal, la innovacion y creatividad, la orientacion a resultados y el uso y tratamiento de la

informacion.

Ademas plantearon que medianamente frecuente aplican las herramientas que vieron en

clases, afirmaron que el haber participado en el curso les ha llevado a pensar de manera



diferente sobre la forma en la cual ejecuta su trabajo, que estan haciendo cosas nuevas y
diferentes en su trabajo como resultado de haber tomado el curso, ellos han identificado

procesos que pueden mejorarse y han emprendido tareas para mejorar los mismos.

En sentido general se puede apreciar que los diplomantes sintieron gran satisfaccién al

capacitarse de esta forma, ya que cumplio las expectativas que tenian.

El DPE beneficia los resultados de las distintas empresas involucradas en este, ya que al
estudiar las empresas de la edicion anterior, se determiné que cumplieron sus planes y
mejoraron sus indicadores. En la actual edicion, las empresas que presentaban problemas, hoy

han ido mejorando gran parte de ellos.

3.2. Conclusiones Capitulo No. 3

Después de culminada la evaluacién del impacto del Diplomado de Perfeccionamiento

Empresarial, se llegd a las siguientes conclusiones:

1. El Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial ayuda a mejorar los resultados de las
empresas.

2. Aguellas empresas que presentaban problemas han ido mejorando en su inmensa
mayoria.
El procedimiento es valido y factible para cualquier empresa u organizacion.
El Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial de la edicion anterior tuvo un impacto
satisfactorio para las personas que la recibieron.



Conclusiones

Al finalizar esta investigacion, se concluye que:

1. En sentido general la capacitacion brinda al individuo conocimientos, habilidades y
aptitudes ineludibles para poder estar actualizado.

2. En estos tiempos de desarrollo y cambios es de vital importancia para las empresas
desarrollar al maximo las potencialidades necesarias de las personas.

3. Es de vital importancia preparar el personal de cada empresa, para enfrentar el
Perfeccionamiento Empresarial

4. La evaluaciéon permite medir los resultados y los efectos, como consecuencia de la
capacitacion.

5. EIl procedimiento se selecciona porque va dirigida a tres dimensiones fundamentales:
psicolégica, econdmica y social y esta enriquecido con técnicas de analisis estructural.

6. La no evaluacién del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial con anterioridad ha
traido consigo que en la presente edicidon se incurriera en algunos errores en la
realizacion del cronograma que no habian sido detectados y que al aplicarse el
Procedimiento de Evaluacién del Impacto de la Capacitacion en la 7ma. edicion pudieran
conocerse que existian los mismos y se puedan corregir en venideras ocasiones.

7. Con la evaluacién del impacto no solo se detectaron aspectos que hay que mejorar o
cambiar, si no que también fueron reconocidos atributos positivos que desean que
continten siendo asi, como lo es la buena preparacion de los profesores y los debates

gue se realizan.



Recomendaciones

En aras de mejorar el desarrollo del Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial en el
territorio de Cienfuegos y siguiendo el criterio de los cursistas; ya que estos constituyen el

eslabén fundamental de la capacitacion, se recomienda:

e Aumentar el plazo de tiempo del diplomado.

e Profundizar mas en los temas, para su mejor entendimiento.

e Incluir en los cursos a técnicos y trabajadores.

e Como parte de esta capacitacion, incluir en el modulo las visitas a empresas que estén
en perfeccionamiento.

e Utilizar medios de proyeccion audiovisual para hacer entender mejor los contenidos
impartidos.
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Anexo 1. Menus y ventanas del Software MIC MAC

Anexo 1.1 Menus “Fichero-Nuevo/File-New” y “Datos-Nombre del
proyecto/Data-Project name”
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Anexo 1.2 Ventana para la entrada de las variables
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Anexo 1.3 Menu de visualizacidn e interpretacion de resultados
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Anexo 2. Menus y ventanas del Software MACTOR

Anexo 2.1. Menus “Fichero-Nuevo/File-New” y “Datos-Nombre del
proyecto/Data-Project name” del programa MACTOR
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Anexo 2.2. Matriz de Influencias Directas (MID)/Matrix of Direct
Influences (MDI)
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Anexo 2.3. Matriz de Posiciones Valoradas (2MPV)/Value Position
Matrix (2MAO)
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Anexo 3. Guia para la evaluacion de lareacciéon

Encuestado:

Se esta llevando a cabo un proceso para la evaluacién del impacto de la capacitacién, en la
cual usted esta involucrado. El objetivo de esta entrevista es medir su reaccion ante la
actividad de capacitacion que esta recibiendo, es decir, el cumplimiento de su deseo 0 gusto
que ha experimentado hasta el momento. Por lo tanto, nos agradaria conocer sus
impresiones acerca del curso en el que usted esta participado. Marque con una X la casilla
de cada pregunta que representa de mejor forma su opinion.

Se le agradece de antemano su aporte al estudio y el uso de su valioso tiempo para la

realizacion del mismo.

Preguntas:
1. ¢Indique cudl es la actividad de capacitacion que esté recibiendo?
Doctorado
Maestria
Diplomado
Postgrado

Otro ¢;Cual?

2. ¢Ha considerado interesante para su capacitacion o desarrollo laboral el curso?
Muy interesante
Interesante
Medianamente interesante
Poco interesante

Nada interesante

3. ¢Y para el interés general de su empresa?
Muy interesante
Interesante
Medianamente interesante
Poco interesante

Nada interesante



4. Indique, segun su reaccion al curso, la respuesta que mejor expresa su evaluacion a

los siguientes aspectos:

Aspectos Inadecuado Poco Medianamente | Adecuado Muy

adecuado adecuado adecuado

Contenido del programa
(conceptos, hechos,
principios,  habilidades,
procedimientos,

etcétera).

Aplicabilidad, de lo
recibido en el curso, a su
cargo, responsabilidades

y necesidades.

Uso de ejemplos
practicos que le permitan
aplicar las nuevas
habilidades 0
conocimientos en  su

trabajo.

Materiales que facilitan el
aprendizaje durante el

curso.

Oportunidades de
discusién con los demas

participantes.

Claridad de la
informacion previa a la
sesion, que le permitio
saber qué esperar
(trabajo previo al curso,

instrucciones, etcétera).

Instructor (es) que

impartieron el curso.

Nota: Considere el término adecuado como condicién apropiada a las condiciones de

capacitacion.

5. ¢Deberia repetirse el curso?
Deberia repetirse y con bastante frecuencia
Deberia repetirse de vez en cuando

No deberia repetirse nuevamente




6. Trate de evaluar lo aprendido de acuerdo a la siguiente escala.
Todo ha sido nuevo para mi
Gran parte de las cosas han sido nuevas para mi
He aprendido bastantes cosas
He aprendido poco, pues se han tratado cosas sabidas

No he aprendido absolutamente nada

7. Diga como ha sido la planificacion del programa del curso de acuerdo a los

siguientes aspectos:

Aspectos Malo Regular Bueno

La distribucion del tiempo del programa.

La distribucién de las actividades teéricas.

La distribucion de las actividades practicas.

Cumplimiento en tiempo del programa segin su

planificacion.

8. ¢En sentido general qué tan organizado ha estado el curso?
Ha estado muy bien organizado
He estado organizado
Ha estado medianamente organizado
Ha estado mal organizado

Ha estado muy mal organizado

9. Con respecto a los siguientes aspectos evalle las condiciones del local donde se ha

realizado el curso:

Aspectos Ninguna Poca Mucha

Iluminacion del local

Ventilacion del local

Higiene del local

Ruido molesto

Estabilidad del local

10. A causa de este curso, ¢ Qué tareas nuevas se cree capacitado para hacer?




11. ¢ Qué mejoraria usted del curso?

12. Realice un PNI (Positivo, Negativo e Interesante) con respecto a los profesores y

asignaturas del curso.

Positivo:

Negativo:

Interesante:

Fuente: Alonso Garcia, Yuneisy. “Procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitaciéon de
los cuadros y sus reservas”. Tesis para optar por el gado de Master en Direccion, Universidad de
Cienfuegos, 2008. Tutores: Dra. Ana Lilia Castillo Coto, Dr. Abel Quifiones Urquijo, Anexo 10.



Anexo 4. Encuesta para la evaluacion del aprendizaje

Encuestado:

Se esté llevando a cabo un proceso para la evaluacion del impacto de la capacitacion, en la
cual usted esta involucrado. El objetivo de esta encuesta es medir si las habilidades que se

deben tener como directivo mejoran con el curso en cuestion.

Se le agradece de antemano su aporte al estudio y el uso de su valioso tiempo para la

realizacion de la misma.

A continuacion se listan un conjunto de variables de desempefio como gestor de procesos
que se han identificado durante el desarrollo del programa del curso. No son mas que
habilidades con las que debe contar un directivo. Usted deber& evaluar en que medida el

curso le ha ayudado a mejorar cada una de ellas. Marque con una X su respuesta.

Variable Notable | Alguna | Poca

Habilidad para propiciar procesos de cambio

Comunicacion oral y escrita

Capacidad de andlisis y solucién de problemas

Pensamiento estratégico

Enfoque al cliente

Habilidad para liderar colectivos

Enfoque al costo

Enfoque a los procesos

Capacidad para tomar decisiones

Enfoque a la calidad

Capacidad de negociacién

Trabajar por metas y objetivos

Manejar conflictos, quejas y reclamaciones

Habilidad para establecer prioridades

Conciencia de continuidad de procesos y funciones

Planeacién y organizacién de procesos

Afinidad por las nuevas tecnologias

Proyeccién de la formacion y desarrollo del personal

Habilidad para trabajar dindmicamente en equipos

Habilidad para proyectar y ejecutar presupuestos

Planear y controlar desempefo

Innovacién y creatividad

Orientacion a resultados

Uso y tratamiento de la informacion

Fuente: Alonso Garcia, Yuneisy. “Procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitacion de
los cuadros y sus reservas”. Tesis para optar por el gado de Master en Direccion, Universidad de

Cienfuegos, 2008. Tutores: Dra. Ana Lilia Castillo Coto, Dr. Abel Quifiones Urquijo, Anexo 11.




Anexo 5. Entrevista para la evaluacion de la aplicaciéon o
comportamiento

Estimado entrevistado:

Como parte del proceso de evaluacidbn de impacto se quisiera saber qué tanto de lo

aprendido aplica en su puesto de trabajo y en beneficio de la organizacion.

Luego de concluido el curso y ya estando en su entorno laboral responda las siguientes

preguntas para ver el efecto de la capacitacién en su trabajo diario.
Muchas gracias.
Preguntas:

1. Desde que asistio al curso, ¢con qué frecuencia ha empleado las herramientas que

vio en las clases? Por favor, marcar con una X su respuesta.
Mucho

En gran medida
Medianamente
Algo

Poco

Nada

De encontrarse su respuesta entre las clasificaciones de “Algo”, “Poco” o “Nada”,

menciona algunas de las causas por las cuales usted indica esa respuesta.

2. Haber participado en el curso, ¢le ha llevado a pensar de manera diferente sobre la

forma en la cual ejecuta su trabajo? Por favor, marcar con una X su respuesta.

Si No Nosé



De detalles especificos de su respuesta

3. ¢Esta haciendo algo diferente en su trabajo como resultado de haber tomado el

curso? Por favor, marcar con una X su respuesta.

Si No Nosé

De detalles especificos de su respuesta

4. ¢Ha identificado procesos de trabajo que puedan mejorarse? Por favor, marcar con
una X su respuesta.

Si No

5. ¢Ha emprendido alguna tarea para iniciar una mejora en el proceso? Por favor,
marcar con una X su respuesta.

Si No

Fuente: Alonso Garcia, Yuneisy. “Procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitaciéon de
los cuadros y sus reservas”. Tesis para optar por el gado de Master en Direccion, Universidad de
Cienfuegos, 2008. Tutores: Dra. Ana Lilia Castillo Coto, Dr. Abel Quifiones Urquijo, Anexo 12.
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PRESENTACION DE LAS VARIABLES

LISTA DE VARIABLES

Proyeccién departamental (PD)

Mejorar los resultados de la empresa (MRE)
Mejorar la gestién de las empresas (MGE)
Necesidades de capacitacion (NC)

Mejorar la economia del pais (MEP)
Preparacion para el futuro (PF)

Interés personal (IP)

Adquirir conocimientos (AC)

Satisfaccién personal (SP)

10. Superacion profesional (SupP)

11. Adquirir nuevas relaciones (ANR)

12. Perfeccionar técnicas de direccién (PTD)
13. Superacion de los directivos (SD)

14. Directiva gubernamental (DG)

15. Preparacion para enfrentar el Perfecionamieto Empresarial (PPE)

©CoNORODNE

DESCRIPCION DE LAS VARIABLES

Proveccion departamental (PD)

Tema :
Proyeccién de la empresa

Mejorar los resultados de la empresa (MRE)

Tema :
Proyeccion de la empresa

Mejorar la gestién de las empresas (MGE)

Tema :
Interés gubernamental

Necesidades de capacitacién (NC)

Tema :
Interés gubernamental

Mejorar la economia del pais (MEP)

Tema :
Interés gubernamental

Preparacion para el futuro (PF)

Tema:
Motivacion personal

Interés personal (1P)

Tema :
Motivacion personal

Adaguirir conocimientos (AC)
Tema :

("
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Motivacion personal

Satisfaccién personal (SP)

Tema :
Motivacion personal

Superacién profesional (SupP)

Tema:
Motivacion personal

Adaguirir nuevas relaciones (ANR)

Tema :
Motivacion personal

Perfeccionar técnicas de direccién (PTD)

Tema :
Preparacion de los directivos

Superacidon de los directivos (SD)

Tema :
Preparacion de los directivos

Directiva gubernamental (DG)

Tema :
Preparacion de los directivos

Preparacién para enfrentar el Perfecionamieto Empresarial

(PPE)

Tema :
Interés gubernamental

Matrices de entrada
Matriz de Influencias Directas (MID)
La Matriz de Influencias Directas (MID) describe las relaciones de influencias directas entre las
variables que definen el sistema.
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Las influencias se puntuan de 0 a 3, con la posibilidad de sefialar las influencias potenciales :
: Sin influencia

: Débil

: Media

: Fuerte

: Potencial

T WNEFO

Resultados del estudio

Influencias directas

Estabilidad a partir de MID

Demuestra que toda la matriz debe converger hacia una estabilidad al final de un cierto niimero
de iteracciones (generalmente 4 ¢ 5 para una matriz de 30 variables), es interesante poder seguir la
evolucion de esta estabilidad en el curso de multiplicaiones sucesivas. En ausencia de criterios
matematicamente establecidos, ha sido elegido para apoyarse sobre un nimero determinado de
iteracciones.

ITERACCION | INFLUENCIA | DEPENDENCIA
1 95 % 86 %
2 100 % 104 %
3 100 % 100 %
4 100 % 100 %

Plano de influencias / dependencias directas
Este plano se determina a partir de la matriz de influencias directas MID.

Plano de influencias / dependencias directas
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Gréfico de influencias directas

Este grafico se determina a partir de la matriz de influencias directas MID.
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Grfico de influencias directas
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Influencias mas débiles
— Influencias déhiles
— Influenciazs mediaz
= Influencias relstivaments importantes
= Influencias mas importantes

Influencias directas potenciales
Estabilidad a partir de MIDP

Demuestra que toda matriz debe converger hacia una estabilidad al final de un cierto nimero
de iteracciones (generalmente 4 6 5 para une matriz de 30), es interesante poder seguir la evolucion
de esta estabilidad después de multiplicaciones succesivas. En ausencia de criterios matematicamente
establecidos, se elige apoyarse en un ndmero de permutaciones (tri a bulles) necesarios en cada
iteraccion para clasificar, la influencia y la dependencia, del conjunto de variables.

ITERACCION | INFLUENCIA | DEPENDENCIA
1 95 % 86 %
2 100 % 104 %
3 100 % 100 %
4 100 % 100 %

Grafico de influencias directas potenciales
Este gréafico se determina a partir de la matriz de influencias directas potenciales MIDP.
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Grafico de influencias directas potenciales
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Influencias mas débiles
— Influencias déhiles
— Influenciazs mediaz
= Influencias relstivaments importantes
= Influencias mas importantes

Influences indirectes

Plano de influencias / dependencias indirectas
Este plano se determina a partir de la matriz de influencias indirectas MII.

Plano de influencias / dependencias indirectas
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Influencias indirectas potenciales
Matriz de Influencias Indirectas Potenciales (MIIP)

La Matriz de Influencias Indirectas Potenciales (MIIP) corresponde a la Matriz de Influencias
Directas Potenciales (MIDP) elevada a la potencia, por iteracciones succesivas. A partir de esta matriz,
una nueva clasificacion de las variables pone en valor las variables potencialmente mas importantes
del sistema.
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Los valores representan la tasa de influencias indirectas potenciales

Plano de influenciass / dependencias indirectas potenciales
Este plano se determina a partir de la matriz de influencias indirectas potenciales MIIP.

Plano de influenciass / dependencias indirectas potenciales
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Gréfico de influencias indirectas potenciales

Este gréafico se determina a partir de la matriz de influencias indirectas MIIP.
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Grafico de influencias indirectas potenciales
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Anexo 7. Reporte del Programa MACTOR
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ACTOR P

RESENTATION

LIST OF ACTORS

Profesores (Prof)

Alumnos (Alum)

Consejo técnico asesor de la empresa (CTAE)
Coordinadores del gobierno provincial (CGP)

Encargados del aseguramiento (EAseg)
Direccion Universidad de Cienfuegos (DUCF)
Directores de empresas (DEmp)

. Direccion del Gobierno (DG)
0. Empresas (Emp)

1
2
3
4.
5. Coordinadores de la Universidad de Cienfuegos (CUCF)
6
7
8
9
1

OBJECTIVE PRESENTATION

LIST OF OBJECTIVES

1.

10.

Transmitir conocimientos para lograr un mejor desempefio por parte de las personas
gue estan involucradas en el Perfeccionamiento Empresarial (TrnasConoc)
Apropiarse de las herramientas necesarias para elevar el nivel de gestién de los
directivos (ApropHerr)

Lograr cuadros mas preparados para la direccion de nuestras empresas (CdrosPrep)
Obtener los conocimientos, habilidades y aptitudes para poder aplicar correctamente
los sistemas del Perfeccionamiento Empresarial (CHAPE)

Lograr un buen funcionamiento y organizacion del Diplomado (FuncOrgDPE)
Brindar el aseguramiento necesario para las buenas condiciones de los locales donde
se imparten las clases (AsegNec)

Preparar al personal para el presente y el futuro del Perfeccionamiento Empresarial
en el pais (PrepPE)

Sensibilizar a las personas de la importancia del Perfeccionamiento Empresarial
(ImpPE)

Hacer ver el Perfeccionamiento como la via de incrementar la eficiencia y la cultura
organizacional (PEVIEficCO)

Lograr incrementar los salarios en correspondencia con los volimenes de produccion
(IncSal)

DATA INPUT MATRICES

MATRIX OF DIRECT INFLUENCES (MD1)

The Matrix of Direct Influences (MDI) Actor X Actor created from the actors' strategies table,
describes the direct influences actors have on each other.
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Influences are graded from 0 to 4 according to the importance of the actor's possible jeopardy:
: No influence

: Operating procedures

: Projects

: Missions

: Existance

A WNPEFEO

VALUED POSITION MATRIX (2MAO)

The matrix of valued positions Actor X Objective (2MAO) provides information on the actor's
stance on each objective (pro, against, neutral or indifferent) and the hierarchy of its objectives.

= > O:__ﬂ)>'U§'U§
avao | S H IM (S & MM 3

RS g © o)

o o O
Pof [3]3]1]o[3]2]2[33]0
Aum [3[3[213[2[2]3]3[3[2
CTAE [1[2]2f2Jofol2]2]2]2]¢
ceP_[33[3[3[3[2]3[3[3[2|4
cuckF [3[3[33[3[3[3[3]3[0]>
EAseg (00 f0Jol1[3]ofo]ol0]%
puck [3[3]3fsf1[1]3[3[3 0]z
DEmp [2]2]2[2oo2[2]2]2]}
DG [2]2]2]2]2[1]22]2]2]]
Emp [3[3[3[3fofo[3[3[3[3]"

The sign indicates whether the actor is likely to reach objective or not.

0: Objecive has a bleak outcome

1: Objective jeopardises the actor's operating procedures (management, etc...) / is vital for its
operating procedures

2: Objective jeopardises the success of the actor's projects / is vital for the success of its
projects

3: Objective jeopardises the accomplishment of the actor's mission / is indispensible for its
missions

4: Objective jeopardises the actor's existence / is indispensible for its existence

RESULTS OF THE STUDY
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DIRECT AND INDIRECT INFLUENCES

Matrix of Direct and Indirect Influences (MDI1)

The MDII matrix determines the direct or indirect influences of order 2 between actors. The
utility of this matrix is its more complete vision of the games of competitiveness (an actor can reduce
the number of choices of another by influencing it through an intermediary actor). The "sum"
operation used to calculate the MDII does not produce (in this new matrix) the same scale of
intensities adopted to evaluate direct influences in MDI. Despite this, values in MDII are a good
indicator of the importance of direct and indirect influences actors have on each other. Two indicators
are calculated from the MDII:

- The degree of direct and indirect influence of each actor (li, by summing rows).

- The degree of direct and indirect dependence of each actor (Di, by summing columns).

s |E|3 (8|8 |5 |28|R|B8|5 |7
won | & > 2 3
S B I A P T =

12 11 10 11 100
15 15 13 14 125
10 12 10 11 86
13 13 12 11 110
8 7 6 6 64

Prof 12 14 10 13 13
Alum 13 19 12 18 17
CTAE |5 12 10 10 10
CGP 11 17 11 16 15
CUCF |10 9 5 8 10
EAseg | 1 1 1 1 1
DUCE |15 21 13 18 18
DEmp |13 19 13 16 15
DG 16 23 13 20 19
Emp 15 20 13 17 16
Di 99 136 |91 121 124

16 17 15 17 142
13 15 12 17 126
16 17 15 18 150
13 15 13 16 130
4 101 1108 [92 106 | 1042

Q) |00 |00 |00 (00 |[—= |1 [N |y |00 [T
—_
—_
—_
-
©

HOLOVIN-VLId3-HOSdIT @

Values represent direct and indirect influences between actors:
The higher the value, the more influence the actor has on the other.

Map of influences and dependences between actors

Map of influence and dependence between actors is a graphic representation of actors'
positions with respect to influences and dependences (direct or indirect: Di and li) between each
other. Positions are calculated automatically by the Mactor software.
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Map of influences and dependences between actors
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Net scale of influences (NS)

The net scale of direct and indirect influences measures, for every couple of actors, the distance
between the direct and indirect influence. Each actor exerts (receives) direct and indirect influences of
order 2 (from) each actor. The net influence scale will indicate for each couple of actors the surplus
influence either exerted or received. If the scale is positive (+ sign), actor i (rows of NS matrix) has
more direct and indirect influence on actor j (columns of NS matrix) than it receives from this actor.
This is the opposite when the scale has a negative ( - ) sign. The next step is to calculate for each
actor the total difference of direct and indirect influences by adding up the net influence scales on the

rest of the actors.

IIE|2|8(2|%|2(%|8|5|¢
NS = | 3 % vQ é Q 3 S |3
Prof 1 [5 2 [3 |5 [3 1216 [4 [1
Alum | -1 o [1 ]8 [7 [6 [4 [-10[6 [-11
CTAE [5 |0 15 |5 [3 1|3 [2 [5 |2
ceP |2 [1 |1 7 |6 |5 |3 [8[6 [41]3
Cuck [3 [8 [6 [7 4 [-10]-8 [-13[-10]60]7
EAseg [ 5 [7 [-5 |6 [4 7 |7 |7 [7 [55]%3
DUCF [3 [6 [3 [5 [10]7 4 (1[4 |41
DEmp [2 [4 [1 [3 [8 [7 |4 5 |2 [18 |3
DG |6 [10[3 |8 [13]7 [1 [5 5 |58 |3
Emp [4 [6 [2 [6 [10]7 [4 [2 [5 24 |7

Values are relative whole numbers:
The (+) sign indicates the actor exerts more influence than it receives.
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The (-) sign indicates the actor exerts less influence than it receives.

MDIIl competitiveness

MDI1 competitiveness vector

The Matrix of Direct an Indirect Influences (MDII) provides two types of useful information:

- The direct and indirect influences actor i has on actor j (MDI1)ij where i'=j and are equivalent,
by definition, to the direct and indirect dependence actor j has with respect to actor i.

- The indirect influences actor i has on itself coming through an intermediary actor. This is
called retroaction (MDIl)ii. When an actor is more competitive so will be its influence, but its
dependence and retroaction will be quite weak. It is foolish to think that only the actor's influence
measures its competitiveness. An actor can be very influential, be also very dependent and at the
same time be very retroactive: this would result in a weak competitiveness. However, an actor being
moderately influential, and having no dependence or retroaction will be very competitive.

By
Prof | 0,93
Alum 1,07
CTAE [0,78]2
CGP_ 10,948
CUCF_|0,39]%
EAseg {0,023
DUCF [155]%
DEmp | 1,26 g
DG 1763
Emp 1,32 |7°

Ri* is the competitiveness of actor i considering its max: influences; direct and indirect
dependence; and feedback.

Histogram of MDII's competitiveness
The MDII competitiveness histogram is created from the MDII competitiveness vector.

Histogram of MDII's competitrveness

Frofesores i
Alurnnos @ . |
Consejo técnico ases | .
Coordinadores del go i

Coordinadores de la E; '

Encargados del aseg E

Cireccidn Universidad |
Directares de empres . I

Direccidn del Gobiers . |
Emprezas . |

MDII competitiveness scale - Objective : Transmitir conocimientos para lograr un mejor
desempefio por parte de las personas que estan involucradas en el Perfeccionamiento Empresarial
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MDIl competitiveness scale

Dhjective : TrnasConoc
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MDII competitiveness scale - Objective : Apropiarse de las herramientas necesarias para elevar
el nivel de gestion de los directivos
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MDIl competitiveness scale
Dbjective . ApropHerr
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MDII competitiveness scale - Objective : Lograr cuadros mas preparados para la direccién de
nuestras empresas
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MDIl competitiveness scale
Objective . CdrosPrep
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MDII competitiveness scale - Objective : Obtener los conocimientos, habilidades y aptitudes
para poder aplicar correctamente los sistemas del Perfeccionamiento Empresarial
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MDIl competitiveness scale
Objective . CHAPE
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MDII competitiveness scale - Objective : Lograr un buen funcionamiento y organizaciéon del
Diplomado
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MDIl competitiveness scale
Dhjective . FuncOrgDPE
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MDII competitiveness scale - Objective : Brindar el aseguramiento necesario para las buenas
condiciones de los locales donde se imparten las clases
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MDIl competitiveness scale
Dhjective . AsegMec
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MDII competitiveness scale - Objective : Preparar al personal para el presente y el futuro del
Perfeccionamiento Empresarial en el pais
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MDIl competitiveness scale
Dhbjective . PrepPE
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MDII competitiveness scale - Objective : Sensibilizar a las personas de la importancia del
Perfeccionamiento Empresarial
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MDIl competitiveness scale
Dhjective : ImpPE
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MDII competitiveness scale - Objective : Hacer ver el Perfeccionamiento como la via de
incrementar la eficiencia y la cultura organizacional
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MDIl competitiveness scale
Dhjective . PEVIEficCO
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MDII competitiveness scale - Objective : Lograr incrementar los salarios en correspondencia con
los volimenes de produccién
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MDIl competitiveness scale
Ohjective : IncSal
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Matrix of Maxima Direct and Indirect Influences (MMDII)

The MMDII is employed to determine the maximum level of influence an actor can have on
another, either directly or indirectly (through an intermediary actor). However, in the MDII matrix we
loose the sense the simple meaning used to construct the scale of intensities (of direct influences in
the MDI matrix), the MMDII conserves this scale. There are two interesting results given by the
MMDII:

- The degree of direct and indirect influence maxima of every actor (IMAXi) is calculated by
adding the rows.

- The degree of direct and indirect dependence maxima of every actor (DMAXi) is calculated by
adding the columns.
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Pof [0 [3 [2 [3 [3 |2 |3 [3 [3 [3 |25
Aum |4 |0 |2 |3 |3 [3 [3 [3 [3 |4 |28
CTAE [2 [4 o [3 [3 |2 [3 |4 [3 [3 |27
CGP__[3 [3 [2 Jo [3 |2 [3 |2 |2 |2 |22 |2
CUCF [3 [3 [2 |3 Jo [3 [3 [2 [2 [3 [24 3
EAseg [1 [1 [1 |1 [1 Jo [+ [1 [+ [1 J9 1>
DUCF [4 |4 [3 [3 |3 [3 [0 [3 [3 [4 [30 3
DEmp [4 [4 [3 |3 [3 |3 |3 o |3 [4 [30 |
DG |4 [4 [3 [4 [3 |3 [3 [3 Jo [4 [31]3
Emp |3 [3 [3 [3 [3 [3 |3 [3 [3 |0 |27 |3
DMAXi |28 [29 [21 [26 [25 |24 |25 |24 [23 [28 [253]*

Values represent maximum direct and indirect influences between actors:
The higher the value, the more influence the actor has on the other.

MMDII competitiveness

Histogram of MMDII's competitiveness
The MMDII competitiveness histogram is created from the MMDII competitiveness vector.

Histogram of MMDII's competitrveness
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective Transmitir
conocimientos para lograr un mejor desempefio por parte de las personas que estan involucradas en
el Perfeccionamiento Empresarial
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective : Apropiarse de las
herramientas necesarias para elevar el nivel de gestion de los directivos
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
Dbjective . ApropHerr
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective : Lograr cuadros mas
preparados para la direccion de nuestras empresas
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
Objective . CdrosPrep
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective : Obtener los
conocimientos, habilidades y aptitudes para poder aplicar correctamente los sistemas del
Perfeccionamiento Empresarial
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective : Lograr un buen
funcionamiento y organizacion del Diplomado
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective

Brindar el

aseguramiento necesario para las buenas condiciones de los locales donde se imparten las clases
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective : Preparar al personal
para el presente y el futuro del Perfeccionamiento Empresarial en el pais
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
Dhbjective . PrepPE
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective : Sensibilizar a las
personas de la importancia del Perfeccionamiento Empresarial
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
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HOL YW~ LidT-HosdnE

® ©

Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective : Hacer ver el
Perfeccionamiento como la via de incrementar la eficiencia y la cultura organizacional

@) Americal il for

’| The United Nations
2> University

The Malensium Project

=7

El método MICMAC ha sido creado por Michel Godet y desarrollado dentro en el LIPSOR - Cf M.Godet, Manuel de prospective stratégique, Tome 2
Editions Dunod 2001 - Cf M.Godet, Creating Futures Scenarfo Planning as a strategic Management Tool, Editions Economica



MicmMAC - DPEVARIABLES Page 51/ 75

Position scale by valued objectives weighted competitiveness
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness - Objective : Lograr incrementar
los salarios en correspondencia con los volumenes de produccion
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Position scale by valued objectives weighted competitiveness
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ACTORS OBJECTIVES RELATIONSHIP

Order 1 relationship

Simple position matrix (LMAO)
The simple position 1IMAO matrix shows the valency of each actor with respect to every

objective (likely, unlikely, neutral, or indifferent). This matrix, result of Mactor's phase 3, is not made
up of the initial data entries. Mactor recalculates it from 2MAO.
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HEEEEEHEE

1MAO Sl | Im 8 § m™ B 7| §

a3l 3| © % 8 2

o m 3

Prof 1 1 1 {0 [1 1 1 1 1 10 [8

Alum 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

CTAE 1 1 1 1 10 [0 |1 1 1 1 (8

CGP 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

CUCF 1 (1 (1t (111111191110 1f9
EAseg 0 o Jo o1 [1 oo oo 2]2
DUCF 1 1 1 1 1 1 1 1 110 [9 §
DEmp 1 1 1 1 {0 [0 |1 1 1 1 (8 l_.::
DG 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 3
Emp 1 (1 (1 (110 )0 |1 |1 [1[11[8 ?g’
Number of agreements 9 19 (9 18 [7 17 (99 19 |6 3
Number of disagreements 0 [0 [0 |O (O [0 JO (O (O |O 3
Number of positions 9 |9 ]9 8 [7 17 1919 96 &

-1: actor unlikely to achieve objective
0: Neutral position
1: actor likely to achieve objective

Order 2 relationship

Valued position matrix (2MAO)

The 2MAO matrix specifies the actor's position on each objective (pro, against, neutral or
indifferent). This matrix is the initial information given by the user and also presents marginalities.

= > O"__ﬂ)>'U§'U§
avao | Sl H Im (S & MM 3

3l 3| © g © Q

o L O
Pof [3[3[1]o[3f2[2[3]3]0
Aum [3]3[2[3]2]2]3[3[3]2
CTAE [1]2]2[2]ofo]2]2[2]2]2
eGP [3]3[3[3[3]2[3[3]3]2]3
cuck [3|3[3|3[3[3[3[3[3]0]»
EAseg [0[0JoJo[1[3]ofofo]0]3
puck [3s[afs[1]1]3[33 o]z
DEmp [2[2[2]2]ofol2[2]2]2]%
DG |2]2]2]22[1]2]2]2]2]g
Emp [3[3[3[3lofo[3[3[3[3]*

The sign indicates whether the actor is likely to reach objective or not.

0: Objecive has a bleak outcome

1: Objective jeopardises the actor's operating procedures (management, etc...) / is vital for its
operating procedures

2: Objective jeopardises the success of the actor's projects / is vital for the success of its
projects

3: Objective jeopardises the accomplishment of the actor's mission / is indispensible for its
missions

4: Objective jeopardises the actor's existence / is indispensible for its existence
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Histogram of actor's implication towards its objectives 2MAO

This histogram is produced from the valued relationship matrix (order 2) between actors and
objectives, 2MAQ. It represents the actor's objectives mobilisation. The histogram is used to identify
for each actor, the extent of its position with respect to the defined objectives, e.g. pro or against.

Histogram of actor's implication towards its objectives 2MAQ
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Order 3 relationship

Weighted valued position matrix (3MAO)

The weighted (with respect to competitiveness) valued position matrix (3MAQ) describes each
actor's position on every objective. This is taking into account its degree of opinion on every objective,
its objective hierarchy and competitiveness between actors.

=4 > 0 J| 2| ®|3 | T =

A0 clg|g|™|el&| " "|Z |8

A - 8| |8

m

Prof 28 |28 |09 |00 |28 |19 |19 |28 |28 |00 |186
Alum 32 |32 |21 |32 |21 |21 |32 |32 |32 |21 |277
CTAE 08 |16 |16 |16 |00 |00 |16 |16 |16 |16 |116
CGP 28 |28 |28 |28 |28 |19 |28 |28 |28 |19 |263
CUCF 12 |12 |12 |12 |12 |12 (12 |12 |12 [00 |104
EAseg 00 [00 [00 [00 |00 [01 [00 [00 |00 [00 [01 |2
DUCF 46 |46 [46 [46 |15 |15 |46 [46 [46 |00 |356 g
DEmp 25 |25 |25 |25 |00 |00 |25 |25 |25 |25 |20,
DG 35 |35 |35 |35 |35 |18 |35 |35 |35 |35 |334 g
Emp 40 140 140 140 100 100 140 140 140 140 [317(*
Number of agreements 254 (26,1(232(234(14,0(10.4[252(26,1(26,1( 15,6 2
Number of disagreements |00 |00 |00 |00 |00 J00 |00 |00 |00 |00 3
Degree of mobilisation 254126,11232]234|140[10,4]1252(26,1]|26,1|15,6 »

Positive values represent the actor's mobilisation towards its objectives.
Negative values represent the rate of opposition.
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Histogram of actor's mobilisation towards its objectives 3MAO

This histogram is produced from the valued relationship matrix (order 3) between actors and
objectives, 3MAO. It represents the actions taken by actors towards objectives. The histogram is used
to identify for each actor, the extent of its position with respect to the defined objectives, e.g. pro or
against.

Histogram of actor's mobilisation towards its objectives 3MAD
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Weighted valued position matrix (3MAO)
4l zl 9le| 2|l 2| 2|5 | =| =| =
sl 2|2 3|<|%|%| 5| ¢ ¢
3MAO ol | 2|Im | S| ™| F| T8
3| 3| © g © ) 5
o ~ (@)
Prof 28 128 (09 [00 |28 |19 |19 [28 [28 |00 |18,6
Alum 32 132 |21 [32 [21 (21 [32 [32 [32 [21 |27,7
CTAE 08 |16 |16 |16 [00 (00 [16 [16 [16 [16 |116
CGP 28 128 (28 [28 |28 |19 128 (28 (28 |19 ]263
CUCF 1,2 (12 (12 [12 (12 |12 |12 |12 |12 |00 |104 o
EAseg 00 {00 (00 (00 |OO JO1 ]0O00 (0,0 |00 100 10,1 |
DUCF 46 146 146 |46 [15 [15 |46 |46 [46 [0,0 [356 §
DEmp 25 125 |25 (25 [00 [00 [25 [25 [25 [25 |20,1 ﬁ
DG 35 135 35 [35 |35 |18 |35 (35 [35 |35 1334 3
Emp 40 (40 (40 (40 [0,0 |00 |40 [4,0 14,0 14,0 |317 E‘g’
Number of agreements 25,4126,1]|232(234([14,0(10,4[25,226,126,1]15,6 g
Number of disagreements 00 100 (00 (00 |00 |00 100 (0,0 (0,0 |00 3
Degree of mobilisation 25,4126,1]232|234(14,0(10,4[25,2[26,126,1]15,6 =

Positive values represent the actor's mobilisation towards its objectives.
Negative values represent the rate of opposition.

CONVERGENCE BETWEEN ACTORS
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Order 1 convergence

Convergence matrix (1CAA)

The Matrix of objectives convergences between actors or simple Convergences Actor X Actor
(1CAA) identifies for a couple of actors the number of common positions they have on objectives (pro
or against). This would identify the number of possible alliances. "Neutral" and "indifferent” positions
(coded as "0") are not taken into consideration. This is a symmetrical matrix.

HEEREBHEERE

1CAA =13 % T Q é % _g ©

Prof 0 |8 [6 |18 [8 |2 [8 [6 |8 |6

Alum 8 |0 [8 |10f9 |2 [9 [8 |10]8

CTAE 6 |8 [0 |8 [7 |0 [7 [8 |8 |8
CGP 8 108 |0 [9 |2 [9 [8 |10]8 2
CUCF 8 19 [7 19 (0 |2 (9 [7 1917 §
EAseg 2 |2 (012 [2 ]0 (2 |0 |2 |0 |®
DUCF 8 1o [7 99207 o7 |3
DEmp 6 |8 [8 |8 [7 |0 [7 [0 |8 |8 3.§>
DG 8 |10]8 |10]9 [2 |9 8 |O |8 |»
Emp 6 18 [8 |8 |7 (0|7 |8 [8 |0 |3
Number of convergences [60[72 6072|167 [12[67[60]72]|60]|%

The values represent the degree of convergence: the higher the intesity, the more actors have
common interests

Map of order 1 convergences between actors

The map of convergences between actors maps the actors with respect to their convergences
(data in matrices 1CAA, 2CAA, 3CAA). That is, the closer actors are to each other, the more their
convergence is intense. This map is used to create a graph of actors' convergences.
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Map of order 1 convergences between actors
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Graph of order 1 convergences between actors

The graph of convergences between actors maps the actors with respect to their convergences
(data in matrices 1CAA, 2CAA, 3CAA). That is, the closer actors are to each other, the more their
convergence is intense.
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Graph of order 1 convergences between actors
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Order 2 convergence

Valued convergence matrix (2CAA)

The valued convergence matrix or Valued Convergence Actors X Actors (2CAA) is related to the
Matrix of valued positions Actors X Objectives (2MAO). This calculates the average convergence
intensity between two actors, when these have the same degree (pro or against the objective). The
values in this matrix do not measure the number of potential alliances (as in 1CAA), but the alliance
intensity with the objectives hierarchy (preferences) of the couple of actors. This is a symmetrical
matrix.

slefalglelelela]s]]

2CAA = 3 I_J;I ) glj_l fg gn) _g ©

Prof 0,0 205 13,0 |21,5 [22,0 |45 20,0 |135 |17,5 [16,5

Alum 20,5 10,0 185 27,0 [255 4,0 235 119,0 [22,5 |23,0

CTAE 13,0 1185 [0,0 19,0 1170 [0,0 170 155 155 [195

CGP 21,5 1270 [19,0 ]0,0 26,5 |45 245 1195 [23,5 |235
CUCF 220 1255 [17,0 |126,5 0,0 5,0 250 1175 [22,0 |21,0 2
EAseg 4,5 4,0 0,0 4,5 5,0 0,0 3,0 0,0 3,5 0,0 g»
DUCF 20,0 1235 [170 |245 [250 |3,0 0,0 175 20,0 [210 (=@
DEmp 135 19,0 (155 [195 175 [0,0 17,5 10,0 16,0 120,0 g
DG 175 225 [155 [235 220 [35 20,0 16,0 (0,0 20,0 >.§>
Emp 16,5 23,0 [195 [235 |21,0 [0,0 21,0 [20,0 (20,0 |0,0 2
Number of convergences 149,0 [ 183,5 [ 1350 [ 189,5 [ 1815|245 |171,5|138,5 | 160,5 | 164,5 |3
Degree of convergence (%) 100,0 »
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The values represent the degree of convergence: the higher the intesity, the more actors have
common interests

Map of order 2 convergences between actors

The map of convergences between actors maps the actors with respect to their convergences
(data in matrices 1CAA, 2CAA, 3CAA). That is, the closer actors are to each other, the more their
convergence is intense. This map is used to create a graph of actors' convergences.

Map of order 2 convergences between actors
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Graph of order 2 convergences between actors

The graph of convergences between actors maps the actors with respect to their convergences
(data in matrices 1CAA, 2CAA, 3CAA). That is, the closer actors are to each other, the more their
convergence is intense.
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Graph of order 2 convergences between actors
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Order 3 convergence

Weighted valued convergence matrix (3CAA)

The weighted valued matrix of convergences or weighted valued Convergences Actors X Actors
(3CAA) is related to the weighted valued position matrix Actors X Objectives (3MAQ). It identifies for a
couple of actors the number of common positions they have on objectives (pro or against). This would
identify the number of possible alliances also taking into account the actors' preferences in terms of
objectives and their competitiveness. This is a symmetrical matrix.

slelaslelelelg|8]|g

3CAA = 3 I_J;I T _Io_l é (_;_I) _g ©

Prof 0.0 205 |112 |201 |139 |24 248 [145 [225 |188

Alum 205 (00 176 (270 [180 [22 306 |218 |306 |276

CTAE 112 1176 |00 166 19,1 0,0 213 159 199 |217

CGP 201 [270 |166 |00 174 |24 30,0 1209 |299 |26.6
CUCF 139 1180 |91 174 10,0 1,2 230 [128 [202 [179 |2
EAseg 24 22 0.0 24 1,2 0,0 1,6 0.0 27 0,0 g
DUCF 248 1306 [213 |300 |230 |16 0,0 250 327 [301 |*®
DEmp 145 1218 |159 |209 |128 |00 250 10,0 241 [259 ﬁ
DG 225 [306 |199 |299 [202 |27 32,7 1241 |00 299 3.§>
Emp 188 [276 [217 [266 [179 |00 301 |259 [299 [00 |z
Number of convergences 148,7 [ 195,8 [ 133,2 [ 191,0 [ 1336 | 124 |219,1 | 160,9 | 2124 | 198,5 |3
Degree of convergence (%) | 0,0 »
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The values represent the degree of convergence: the higher the intesity, the more actors have
common interests

Map of order 3 convergences between actors

The map of convergences between actors maps the actors with respect to their convergences
(data in matrices 1CAA, 2CAA, 3CAA). That is, the closer actors are to each other, the more their
convergence is intense. This map is used to create a graph of actors' convergences.

Map of order 3 convergences between actors
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Graph of order 3 convergences between actors

The graph of convergences between actors maps the actors with respect to their convergences
(data in matrices 1CAA, 2CAA, 3CAA). That is, the closer actors are to each other, the more their
convergence is intense.
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Graph of order 3 convergences between actors
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DIVERGENCE BETWEEN ACTORS

Order 1 divergence

Divergence matrix (1DAA)

The Matrix of divergences of objectives between actor or simple Divergences Actors X Actors
(1DAA) identifies for each couple of actors the number of objectives on which these actors do not hold
the same position (one actor is pre the objective and the other is against it). In other words it
describes the number of potential conflicts. "Neutral" and "indifferent" positions (with code "0") are
not taken into consideration. This is a symmetrical matrix.
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The values represent the degree of divergence: the higher the intesity, the more actors have
diverging interests

Map of order 1 divergences between actors

This maps the actors' positions according to their valued divergences (data found in Matrix
2DAA). That is, the further apart actors are to each other, the more their divergence is intense.

Map of order 1 divergences between actors
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Graph of order 1 divergences between actors

The graph of divergences between actors, maps the actors of order 2 with respect to their
divergences (data in matrices 1DAA). It helps to identify potential alliances and conflicts.
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Graph of order 1 divergences between actors
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Order 2 divergence

Valued divergence matrix (2DAA)

The Matrix of valued divergences or valued Divergences Actors X Actors (2DAA) is related to the
Matrix of valued positions Actors X Objectives (2MAO). It identifies for each couple of actors the
number of objectives for which these actors do not hold the same position (one actor is pro the
objective and the other is against it). The values in this matrix do not measure the number of
potential conflicts (as in 1DAA), but rather the conflict intensity with the objectives hierarchy
(preferences) of the couple of actors. This is a symmetrical matrix.

SAHEABHBEBEEE
2DAA =13 [Z2|1T[0l|l8 | ©
m n({& |Tm|°

Prof 00/00]00/00({00]00(0,0[{00]0,0]0,0

Alum 00/00]00/00({00]00/0,0[{00]0,0]0,0

CTAE 00/00]00/00({00]00(0,0[00]0,0]0,0

CGP 00/00]00/00({00]00/0,0[{00]0,0]0,0
CUCF 0,0[0.0]00]00[00[00]00][00[00[00]2
EAseg 00/00]00/00({00]00(0,0[{00]0,0]0,0 §
DUCF 00100]00]00]00]00]00]00]00]00]}%
DEmp 00]00]00]0,0]0,0/00]00]00[00]00]|=
DG 00100]00]00]00]00]00]00]00]00]}Z
Emp 00/00/00/00/00/00/00}00]00]0,0]>
Number of divergences 00[00]00)00/00}00)00[00]0,0]00]|32
Degree of divergence (%) | 0,0 »
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The values represent the degree of divergence: the higher the intesity, the more actors have
diverging interests

Map of order 2 divergences between actors

This maps the actors' positions according to their valued divergences (data found in Matrix
2DAA). That is, the further apart actors are to each other, the more their divergence is intense.

Map of order 2 divergences between actors
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Graph of order 2 divergences between actors

The graph of divergences between actors, maps the actors of order 2 with respect to their
divergences (data in matrices 2DAA). It helps to identify potential alliances and conflicts.
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Graph of order 2 divergences between actors
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Order 3 Divergence

Weighted valued divergence matrix (3DAA)

The weighted valued matrix of divergences or weighted valued Divergences Actors X Actors
(3DAA) is related to the weighted valued position matrix Actors X Objectives (SMAO). It identifies for
each couple the average divergence intensity for those two actors who do not hold the same position
(one actor is pro the objective and the other is against it). The values of this Matrix measure the
conflict intensity with, for every couple, their objectives hierarchies (preferences) and their
competitiveness. This is a symmetrical matrix.

SHEEBBHBEBE

3DAA = |3 I_J;I ) gl)_l é 9 _g ©

Prof 0,0]00]00({00[0,0{0,0[0,0]0,0]0,0]0,0

Alum 0,0/00]0,0(00[0,0({0,0[/0,0]0,0]0,0]0,0

CTAE 0,0/00]0,0(00[0,0({0,0[0,0]0,0]0,0]0,0

CGP 0,0/00]0,0(00[0,0({0,0[0,0]0,0]0,0]0,0
CUCF 0,0/00]00(00[0,0({0,0[0,0]0,0]0,0]0,0 2
EAseg 0,0]00]00({00[0,0{0,0[0,0]0,0]0,0]0,0 §
DUCF 0,0/00/00(00[0,0({0,0/00]0,0]0,0]0,0](=
DEmp 0,0/00]0,0(00[0,0({0,0[/0,0]0,0]0,0]0,0 §
DG 0,0/00]00({00[0,0{0,0[{0,0]0,0]0,0]0,0 >.§>
Emp 00]00[00/00[{0,0{00]0,0/{00]0,0/00]>
Number of divergences 00/[00]00)00/00]00)00(00]0,0]00]2
Degree of divergence (%) | 0.0 »
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The values represent the degree of divergence: the higher the intesity, the more actors have
diverging interests

Map of order 3 divergences between actors

This maps the actors' positions according to their valued divergences (data found in Matrix
3DAA). That is, the further apart actors are to each other, the more their divergence is intense.

Map of order 3 divergences between actors
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Graph of order 3 divergences between actors

The graph of divergences between actors, maps the actors of order 3 with respect to their
divergences (data in matrices 3DAA). It helps to identify potential alliances and conflicts.
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Graph of order 3 divergences between actors
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ACTOR AMBIVALENCE

Actor's ambivalence matrix

Two actors can share both converging and diverging positions on different objectives. Hence,
we call this couple of actors ambivalent. If they wish to become allies, they have to work only on
those common objectives, and put aside their diverging objectives. Actor ambivalence is calculated
with three equilibrium indicators using their simple, valued, then valued and weighted positions.

Prof 00[00]0,0
Alum 00]00]00
CTAE [0.0]0,0]0,0
CGP 00[00]0,0
CUCF [00/00]0,0
EAseg 10.0/[0.0]0,0
DUCF [00]0,0]00
DEmp [00]0,0]00
DG 00[00]0,0
Emp 00100100
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This indicator varies from 1 (very ambivalent actors) to 0 (not ambivalent actors).

Histogram of actor's ambivalence
This histogram is produced from the actor ambivalence vector.
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Histogram of actor's ambivalence
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NET DISTANCE BETWEEN OBJECTIVES

Map of net distances between objectives

This map is used to identify objectives on which actors take the same position (either pro or
against). It hence enables to isolate groups of objectives where there is a strong convergence (when
objectives are close together) or divergence (when objectives are far apart) on the part of actors'
opinion. It also maps objectives with respect to the net scale (the difference between the valued
convergence matrix and the valued divergence matrix, respectively 2CO0 and 2DOO).
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Map of net distances between objectives
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Graph of net distances between objectives

This graph is used to identify objectives on which actors take the same position (either pro or
against). The stronger the link between objectives, the higher the convergence of actors' opinions on
these objectives.
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Graph of net distances between objedives
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NET DISTANCES BETWEEN ACTORS

Map of net distances between actors

The map of net distances between actors is used to recognise potential alliances while taking
into account divergences and convergences between actors of order 2.
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Map of net distances between actors
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Graph of net distances between actors

The graph of net distances between actors is used to recognise potential alliances while taking
into account divergences and convergences between actors of order 2.
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Graph of net distances between actors
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Anexo 8. Promedios de notas por modulos de los
matriculados en el Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial del grupo 1

Médulos Créditos Promedio % de aprobados
Fundamentos de la Direccion y Gestion 2 423 96,6
Gestion de la Calidad 2 4.2 100
Gestién de la Produccion de Bienesy
.. 2 4,73 100
Servicios
Gestion de Recursos Humanos 2 3,81 76,9
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Anexo 9. Promedios de notas por modulos de los
matriculados en el Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial del grupo 2

Médulos Créditos Promedio % de aprobados
Fundamentos de la Direccion y Gestion 2 4.9 100
Gestion de la Calidad 2 4.4 100
Gestion de la Produccion de Bienesy
.. 2 4,75 100
Servicios
Gestion de Recursos Humanos 2 4,15 96,15
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