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l. INTRODUCCION

La evaluacion de impacto requiere la consideracion de diversos elementos
los cuales constituyen los pilares para una toma de decisiones con base en
criterios confiables y que, entre otras cosas, revelen la situacion real de la

influencia de la capacitacion en distintos ambitos.

Este documento presenta una guia basica para el uso del instrumento de
evaluacion de impacto propuesto por el Centro de Capacitacion y Desarrollo
(CECADES) de la Direccion General de Servicio Civil (DGSC), a partir de los

siguientes considerandos:

1. Constitucion del instrumento

a. Dimensiones

b. Alcance de los escalamientos de Likert propuestos
2. Porcentajes con base en los resultados

a. Total obtenido en el indicador

b. Probabilidades de mejora
3. Resultados globales

a. Porcentaje global de la evaluacién

b. Graficos generales

4. Indicador Meta de la Capacitacion

Con lo anterior se espera que esta herramienta facilite la evaluacion del
impacto de la capacitacion y plantee criterios para tomar decisiones de mejora en
la prestacion del servicio publico en general y, en particular, del proceso mismo de

la capacitacion y el desarrollo del personal.

4 de 37



Il. ANTES DE LA APLICACION DEL FORMULARIO DE
CAPACITACION DE EVALUACION DE IMPACTO (FOCACP):
IDENTIFICAR LAS ACTIVIDADES DE CAPACITACION PARA SER
EVALUADAS

Si bien todas las actividades de capacitacion estan revestidas de un
determinado grado de relevancia para la institucion, no todas tienen el mismo nivel
de impacto en la prestacion del servicio. De esta forma, es importante considerar
el nivel de criticidad que tiene cada actividad planeada para seleccionar aquellas
gue seran evaluadas en su impacto.

Respecto a lo anterior, el criterio b) del punto ocho (8) del INSTRUCTIVO
PARA LLENAR EL FORMULARIO PLAN INSTITUCIONAL DE CAPACITACION
(PIC) indica que toda actividad de capacitacion incorporada en el Plan Institucional
de Capacitacion (PIC) debe estar justificada respecto a su vinculo con criterios del
Plan Nacional de Desarrollo (PND) o del Programa Estratégico Institucional (PEI)
respectivo de cada organizacion.

De este modo, el primer criterio que debe considerarse para seleccionar
una actividad que vaya a ser sometida a evaluacion de impacto son los elementos
que justifican su realizacion. De este modo, una actividad vinculada al PND o al
PEI tendra un nivel de relevancia mayor en comparacion a otra que se desarrolle
para mejorar alguna actividad particular de un area institucional especifica.

Por tanto, la seleccion de actividades para ser evaluadas en su impacto
debe iniciar en el momento en que se disefa el PIC considerando, ademas de los
criterios que le justifican, el objetivo terminal que plantea cada una, calificandole
segun su impacto a nivel de desempefio a nivel institucional o del area, la mejora
en la atencion a la persona usuaria, entre otros criterios mas.

Asi mismo, en la CIRCULAR CCD-CIR-016-2018 Lineamientos para la
presentacion del Plan Institucional de Capacitacion, del 28 de setiembre, 2018,
refiere, sobre la evaluacion de impacto, que “se realizara una como minimo por
parte de la persona encargada de la Capacitacién, a la actividad mas relevante del
PIC, ello con el fin de determinar si la capacitacion tuvo un impacto real en el
puesto de trabajo y su entorno. A criterio de la institucion y de acuerdo con sus
recursos podran adicionarse mas evaluaciones” (p.4). En este caso, la evaluacion
de impacto debe constituirse como un proceso que se brinde en mas de una
ocasion, en diferentes momentos para hacer la medicion respectiva.

Retomando la ultima idea del parrafo anterior, la recomendacion técnica del
CECADES es que las mediciones se den al menos en tres ocasiones,
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dependiendo del alcance de los objetivos que estén establecidos para la actividad
de capacitacion que sera evaluada en su impacto.

A continuacion se formulan tres ejemplos de lo anterior:

En una institucion publica se formulan tres actividades de capacitacion que,
por la tematica, se plantean como sumamente relevantes. Estas son:

Con base en los casos anteriores podrian hacerse algunas preguntas que
permitan identificar el nivel de relevancia de las tres actividades para seleccionar
una de ellas que sea evaluada en su impacto:

1. ¢Cudl actividad estd mas relacionada con los objetivos del PEI o del
PND?
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3.
4.

¢,Cual actividad tiene un mayor impacto en la mejora de la prestacion de
los servicios que se ofrecen a nivel institucional?

¢,Cual actividad derivara en resultados faciles de observar?

¢,Cual actividad plantea mayores beneficios para la persona usuaria?

Con este andlisis es probable que se identifique una actividad de
capacitacion que sea mas relevante para evaluarse en su impacto. Esta seria,
entonces, la cual sea sometida a dicho proceso.

Determinado lo anterior es importante considerar otras interrogantes para
definir los plazos o periodos de evaluacion:

HwnN P

5.

¢, Cuanto tiempo tardaran en darse los primeros resultados?

¢, Como se evidenciaran esos resultados?

¢ Por cuénto tiempo sera necesario evaluar esos resultados?

¢La actividad de capacitacion requerirA de  actividades
complementarias?

¢, Quiénes formaran parte de la evaluacién de los resultados?

Respondiendo a estas interrogantes se podra confirmar la seleccién de la
actividad a evaluar en el impacto por un lado y, por otro, los plazos que debe
darse entre una y otra evaluacion (3, 6, 12 0 mas meses segun la recomendacion
técnica del CECADES), asi como la cantidad de mediciones que se hagan al final.

Una vez identificada(s) la(s) actividad(es) a evaluar en su impacto, se
procede a utilizar el instrumento para ello, lo cual se explica a continuacion.

2. Constitucion de las dimensiones del FOCAP

El cuestionario consta de cinco partes o dimensiones, las cuales se
resumen a continuacion.
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Imagen 1. Sintesis de las partes del cuestionario.

Parte Caracteristicas Objetivo Apariencia
Portada Registra informacion Esta informacion debe
sobre: estar llena de previo
- Institucion o (exceptuando el
ministerio (el logo de | nombre de quien
cada institucion, evallia a menos que se
para el caso de identifique con
aquellas que antelacion quiénes
pertenezcan al haran dichas
Régimen de Servicio | mediciones), la fecha
Civil, se ubicara que completa el
automaticamente en | instrumentoy la
el encabezado). relacion con la
- Nombre del capacitacion (si se
participante de cuenta con la . ‘
capacitacion informacion, entonces —— 1
- Nombre de la la informacion se \ |
actividad completa). — S ——
- Nombre de la L |
actividad a evaluar | |
- Modalidad l
- Fechas de inicioy
finalizacion
- Objetivos
- Contenidos
- Nombre de quien
evalla
- Fecha de evaluacion
- Relacion de la
persona que evalla
con la capacitacion
Escala de El escalamiento de Evaluar la mejora en la
Likert A: Likert consta de 12 calidad del servicio en s ' ——
Mejoramiento | items que se refieren al | relacién a la actividad N S
en la calidad | mejoramiento en la de la capacitacion.
del servicio calidad del servicio,

con relaciéon a la
actividad de
capacitacion.

El predictor que ofrece
es el calculo de la

probabilidad de que los
resultados mejoren con
relacion a los objetivos
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Parte

Caracteristicas

Objetivo

Apariencia

planteados en la
capacitacion.

Se completa marcando
con equis (“X”) la casilla
que corresponda en
cada caso.

Escala de
Likert B:
Aplicacion
del
conocimiento
adquirido.

El escalamiento de
Likert consta de ocho
(8) items que se
refieren a la aplicacion
del conocimiento
adquirido en la
actividad de
capacitacion.

El predictor que ofrece
es la probabilidad para
gue se solucionen
problemas de forma
innovadora, con base a
los conocimientos
adquiridos en la
capacitacion.

Se completa marcando
con equis (“X”) la casilla
que corresponda en
cada caso.

Evaluar la pertinencia
del conocimiento
socializado en la
actividad de
capacitacion, de modo
que sea de
aplicabilidad para las
funciones del puesto.

8. Aplicacion

squis x) 1 casilia qus

Totimente en
desacurrdo
[

En dosacuerdo
m

Do acuero | ™

@

.......

Escala de
Likert C:
Mejora en la
gestion del
desempeiio.

El escalamiento de
Likert consta de seis
(6) items que se
refieren a la mejora
tangible de la gestidn
del desempefio por
parte de la persona que
asistio a la actividad de
capacitacion.

El predictor que se
calcula a partir de este
indicador es la
probabilidad de utilizar
de forma adecuada los
recursos a disposicion

Evaluar la mejora en el
ejercicio de las
funciones por parte de
la persona
seleccionada para
asistir a la
capacitacion.

¢ Mejoraen quis (x) ia casilla que

caso.

bem | desscus 2o

) [t

Do acuerdo

]

Totsimente de.
scuerde
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Parte

Caracteristicas

Objetivo

Apariencia

para aplicar los
conocimientos
adquiridos en la
capacitacion.

Se completa marcando
con equis (“X”) la casilla
que corresponda en
cada caso.

Porcentaje
global de la
evaluacion

Esta pantalla muestra
un resumen de las
evaluaciones de cada
uno de los anteriores
indicadores, tanto en
su porcentaje, asi
como en expresion
grafica.

Asi mismo, ofrece un
gréafico de las
posibilidades de mejora
para cada predictor.

Asi mismo, ofrece un
espacio para incorporar
comentarios que sean
relevantes para la
evaluacion.

P JE GLOBAL DE LA EYALUACION

0%

Sintesis de evaluaci
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Parte Caracteristicas Objetivo Apariencia
Indicador de | Esta pantalla registra
la meta de informacion de la linea

capacitacion

base de la meta que
se ha propuesto
alcanzar con la
capacitacion, la cual
debe ser un criterio
descrito en el objetivo u
objetivos de la
actividad de
capacitacion.

La informacion que

registra es:

- Institucion o
ministerio

- Nombre del area

- Nombre del proceso

- Tipo de indicador (la
lista a seleccionar
es: Econdmico,
Eficiencia, Eficacia,
Efectividad,
Ambiental, Otro)

- Operacion con linea
base (Aumentar /
Mantenery
Disminuir)

- Nombre de la
persona evaluada.

En la tabla se

presentan dos criterios:

- En el primero, se
indica el objetivo o
meta, la descripcion
del indicador, la
férmula con la cual
sera medido, la
frecuencia de la
revision, la linea
base, la cual se
mide con base en la
cantidad y la unidad
de medida, y un
altimo dato basado
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Parte Caracteristicas Objetivo Apariencia

en la cantidad y el
porcentaje esperado
en un margen anual.

- En el segundo
criterio se solicita
informacion sobre la
cantidad programa,
y la cantidad con
base en cuatro
momentos de
evaluacion, sin
embargo, se pueden
utilizar tres, de
modo gue coincida
con el nimero de
evaluaciones
asignadas para la
evaluacion del
impacto con base en
los indicadores).

Los calculos de ambos
criterios se generan
automaticamente
segun los datos que se
ingresen en la tabla.

Finalmente, se genera
un gréafico que permite
la visualizacion del
comportamiento del
indicador, con base en
las tres o cuatro
evaluaciones
realizadas.

Nota: Instrumento propuesto.

Como se puede ver, el instrumento tiene una estructura sencilla para que
sea facil de completar en la informacion que se solicita. Es importante mencionar
que solo algunas celdas permiten la edicion de informacion; el resto (la mayoria)
estan protegidas con el propdsito de que no se desajusten las férmulas de célculo
de los resultados.
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Sobre el alcance de la evaluacion, debe considerarse que toda actividad de
esta naturaleza conlleva, en el fondo, un juicio de valor por parte de la persona
que lleva a cabo la valoracion. Asi mismo, es importante mencionar que el
instrumento puede ser completado tanto por la persona que recibido la
capacitacion, asi como la jefatura y personas que sean testigos directos del
beneficio de la capacitacion (personas usuarias 0 que trabajen en la unidad o
area). La fiabilidad del instrumento, tal como se ha construido e inferido el
tratamiento de los datos, garantiza que los resultados tengan criterios de
normalidad y variabilidad adecuados para cualesquiera de estos casos, y que los
resultados pueden contrastarse y ser utilizados para tomar decisiones objetivas y
valorar el impacto que tiene la actividad de capacitacion.

Asi mismo, el llenado de la informacion es muy sencillo:

B. Portada

Para el caso de la portada o primera hoja, los espacios que pueden editarse
son los siguientes:

- Institucién o ministerio (se selecciona de un listado predefinido)
- Nombre participante de capacitacion

- Nombre de la actividad a evaluar

- Modalidad (es una lista despegable de opciones)
- Fechade inicio

- Fecha de conclusién

- Objetivos

- Contenidos

- Nombre de quien evalta

- Fecha de evaluacion

- Relacién con la capacitacion (lista despegable)

- Duracion en horas

A continuacion, se expone un ejemplo de llenado de la informacion.

13 de 37



Imagen 2. Ejemplo de llenado de primera hoja.

Xhy i oG
=iy ol S TITUCHMNAL

Direccicn Ganaral da Servicko Chil Insbeuciin
Cenirg de Capacitacitn y Desarmlio Area
CECADES

INSTRUMENTO PARA LA EVALUAR EL IMPACTO DE LA CAPACITACION

Istitcidn o Mirss e in | |

Indizan xi sxcaqgit "D Instibackdn” | |

ipsnte de [ ]

Hombse de ls sctmded o evabiss

[T E— Feuhs de inivinn Froba de

ObjaaieaE

Consenklos

Nombae de quien susliis [ | Fechadesususciia ]
Fielaniin wun prooes sapanilads [ | Dusssiin e b

Cargo de guisn swalia [ |

Nota: Instrumento propuesto.

Para el caso de la institucién, se incluyen todas aquellas que pertenecen al
Régimen de Servicio Civil, solamente debe seleccionarse con base en la lista
desplegable que se presenta. Si la institucion fuera otra, se indica la opcion “Otra
Institucién” y se debe indicar en el espacio respectivo.

Si se requiere dar un espacio en alguna de las celdas de texto (ver imagen
2), se debe digitar las teclas Alt + Intro~ al mismo tiempo; esto produce que se
pueda escribir en el siguiente guion.

Para evitar posibles errores no deben incorporarse guiones medios (-),
signos de igualdad (=) u otros caracteres afines en estos espacios.
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Imagen 3. Texto en distintas lineas con Alt + Intro

Nombre de la actividad a evaluar

Nota: Instrumento propuesto.

Una vez que se haya completado la informacion en esta hoja, solamente
debe clicarse en el boton de Guardar (=l ).

C. Escalamientos de Likert.

El cuestionario presenta tres escalamientos de Likert (hojas 2 a 4). En la
tabla 1 se presenté una descripcion de cada uno a partir de sus items, objetivos y
apariencia. Para completar la informacion, cada item se responde digitando una
equis (“x”) en la casilla correspondiente, tal como muestra la siguiente tabla.

Imagen 4. Ejemplo de llenado de los escalamientos de Likert.

Totalmente
En Totalmente
en De acuerdo
desacuerdo de acuerdo
desacuerdo (2)

0) (1 (3)

Nota: Instrumento propuesto.

Se debe completar cada dato digitando equis (“x”); no deben digitarse
nameros ni otro tipo de caracter, ya que no sera reconocido por la tabla dinamica.
Asi mismo, la suma y célculo de los porcentajes para cada indicador, asi como sus
componentes estadisticos, se calcularan automaticamente.

Las celdas habilitadas para ser editadas son aquellas dispuestas para
evaluar cada item; las demas se encuentran bloqueadas con el fin de mantener la
integridad de las formulas para calcular los resultados.
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D. Porcentajes con base en los resultados

La interpretacion de los resultados se basa sobre criterios porcentuales (del
0% al 100%). Estos porcentajes estan definidos en tres niveles:

b. Porcentaje del indicador: cada indicador tiene un criterio porcentual
llamado “Total obtenido en el indicador”, el cual se obtiene con base
en el promedio de las calificaciones segun los items de forma
automatica. Este ira aumentando con base en las evaluaciones que
se completen en el escalamiento de Likert respectivo. Se encuentra
al pie de la tabla. La imagen 3 presenta la apariencia del mismo.

Imagen 5. Porcentaje de cada indicador.

recioiza

Se ha dizminuido el error o el riesgo en los procesos
v los productos finales

Total obtenido en el indicador 0%

Nota: Instrumento propuesto.

D. Porcentaje de probabilidad de mejora (predictores).

La probabilidad de mejora se basa en un modelo de regresion que fue
construido para cada uno de los tres indicadores (uno especifico para cada uno), y
se ubican debajo del porcentaje anterior. En la tabla 1 fueron referidos como
predictores. La imagen 4 muestra cdmo se observa dicho elemento en la tabla.

Imagen 6. indice de probabilidad de mejora (caso del indicador 1).

|ylus productos finales | | | |

Total obtenido en el indicador 0%

Probabilidad de que los resultados
mejoren con relacion a los objetivos
planteados (*) 0%

(*) Estadistico maximo de prediccion: 80%

Nota: Instrumento propuesto.
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Es imperativo mencionar que los indices de probabilidad (en total tres: uno
por cada indicador) son distintos y se basan escalas distintas. La siguiente tabla
presenta los criterios para cada uno.

Tabla 7. Porcentajes de probabilidad de mejora segun cada indicador

Porcentaje
maximo

Indicador Criterio del predictor

) . . Mejorar resultados con
A: Mejoramiento en la L
. - base en los objetivos 80%
calidad del servicio
planteados
B: Aplicacion del Solucionar problemas de
T - ) 70%
conocimiento adquirido forma innovadora
Uso adecuado de los
C: Mejora en la Gestién recursos disponibles para 68%
del Desempefio aplicar los conocimientos
adquiridos

Nota: Instrumento propuesto.

Estos porcentajes corresponden al calculo del coeficiente de determinacion,
el cual explica la variable y el ajuste estadistico de cada modelo de regresion.

Es importante recordar que tanto los porcentajes del indicador como el de
los predictores seran calculados automaticamente con base en el ingreso de los
datos en los escalamientos de Likert.

E. Hoja de porcentaje global

Esta es la ultima hoja del cuestionario. Puede observarse el detalle de la
interfaz de la misma en la tabla 1. La misma sistematiza la informacion de los
escalamientos de Likert y ofrece un recuento de los resultados a partir de tres
criterios:

- Porcentaje global de la evaluacion: el resultado que brinda es el
promedio del porcentaje total del indicador de las tres escalas de Likert. El
ambito del resultado es del 0% al 100% y el resultado se genera
automaticamente, realimentado a partir de los resultados de las otras hojas.
La imagen a continuacién muestra la apariencia del mismo.
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Imagen 8. Apariencia del porcentaje global de la evaluacion

PORCENTA.JE GLOBAL DE LA EYALUACION
0%

Nota: Instrumento propuesto.

- Comentarios u observaciones: se trata de un espacio editable para que la
persona que evalla pueda plasmar criterios cualitativos en la evaluacion
(opiniones, observaciones generales u otros considerandos que se
consideren pertinentes de indicarse). Es importante acotar que esta
informacion debe estar relacionada a los fines de la evaluacion.

Imagen 9. Espacio de comentarios u observaciones

Comentarios w obserraciones:

Nota: Instrumento propuesto.

- Medicién del indicador y modelos predictivos: se trata de una sintesis
derivada de la informacion presentada en dos tablas: una que recopila los
porcentajes de cada uno de los tres indicadores y otra que sistematiza las
probabilidades de mejora con base en los modelos de regresién que
generan los porcentajes de probabilidad de mejora.

Para el caso de las tablas, existen dos filas principales: la primera
sistematiza los porcentajes totales de cada indicador y la segunda el indice
de prediccion de las mejoras. Las imagenes 10 y 11 muestran cada una,
segun el orden respectivo anteriormente mencionado.
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Imagen 10. Tabla de medicién del indicador

MEDICION DEL INDICADOR

Mejora en la calidad del servicio Aplicacion del conocimiento adquirido Mejora en la Gestion del Desempefio
Puntajes por indicador

Puntaje maximo 36 24 24
Puntaje obtenido 0 0 0

Pocentaje por

indicad Mejora en la calidad del servicio Aplicacion del conocimiento adquirido Mejora en la Gestion del Desempefio
i or

META MINIMA % 90% 90% 90%
RESULTADO % 0% 0% 0%
Situacion Esperando datos Esperando datos Esperando datos I

Nota: Instrumento propuesto.
En esta tabla se pueden observar los siguientes elementos:

Respecto a las columnas, las mismas estan dispuestas con base en los
elementos descriptivos (puntajes e indicadores). En el caso de las filas,
estas brindan la informacién necesaria para interpretar los resultados. El
detalle de los elementos que consideran es el siguiente:

- Fila del titulo de la tabla: MEDICION DEL INDICADOR, con el fin de
diferenciar a esta de la tabla descriptiva de los indices de prediccion de
mejoras.

- Puntajes por indicador: mencionar los tres indicadores considerados para
cada uno de los escalamientos de Likert.

- Puntaje maximo: se refiere a la suma total que cada uno de los
indicadores puede tener en su puntaje. Este valor es invariable, ya que esta
definido en relacion a la cantidad de items por cada uno de los indicadores.

- Puntaje obtenido: los valores varian con base en el llenado de cada
escalamiento de Likert. Se trata de la sumatoria de cada uno.

- Porcentaje por indicador: muestra, nuevamente, el indicador respectivo.

- META MINIMA %: para los tres indicadores, en el instrumento se ha
planteado, como porcentaje minimo para considerar que la meta ha sido
alcanzada, un 90%. Lograr una evaluacion igual o mayor a este por ciento
implica, para efectos de este cuestionario, el logro de la meta.
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- RESULTADO %: indica el logro, en porcentaje, del logro del indicador
como tal. EI &mbito es del 0% al 100%. Este dato se calcula a partir de los
datos de evaluacion introducidos en cada indicador.

- Situacion: con base a los porcentajes para cada indicador, la tabla calcula
el logro de la meta. Si bien la interpretacion puede variar para cada
situacion, algunos criterios basicos de interpretacion pueden ser los

siguientes:

0 -24,99% = Meta en altisimo riesgo

25% - 49,99% = Meta en riesgo

50% - 74,99% = Meta en riesgo menor

75% - 89,99% = Meta medianamente alcanzada
90% - 100% = Meta alcanzada

A continuacién se plantean algunos criterios para considerar lineas de
interpretacion y analisis con base en los resultados porcentuales obtenidos:

o Meta en altisimo riesgo. Rango: 0% a 24,99%.

Entre las situaciones que podrian considerarse para este rango es
que la actividad de capacitacibn no atendié las necesidades
detectadas inicialmente de forma adecuada, o que los contenidos
revisados en la capacitacion no respondieron a los requerimientos
minimos. ES necesario, por tanto, repasar los indicadores y sus
criterios en los que la evaluacibn haya sido menor, para
considerarlos en estrategias de mejoramiento critico.

o Meta en riesgo. Rango: 25% a 49,99%.
Este criterio puede darse debido a que no se consideraron los
criterios suficientes para identificar las necesidades de capacitacion.
Es posible que con este resultado se requiera de un seguimiento
prioritario al indicador anterior.

o Meta en riesgo menor. Rango: 50% a 74,99%.
Para este rango se requiere supervisar el avance de los aspectos
gue puntuen mas bajo en los escalamientos de Likert. Es necesario
supervisar, al menos una vez antes de la siguiente evaluacion, las
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labores que estan vinculadas con la actividad de capacitacion y que
hayan puntuado con un porcentaje menor.

o Meta medianamente alcanzada. Rango: 75% a 89,99%.

Para este rango es necesario dar un tiempo para que el dominio de
los conocimientos y técnicas sean asimiladas por la persona.
Posiblemente haya una diferencia sustantiva entre la primera y
segunda evaluacion (a los tres y seis meses respectivamente) si se
planifican estrategias de seguimiento y mejora en los aspectos que
se consideren relevantes (segun la realidad institucional y del &rea).

o Meta alcanzada. Rango: 90% a 100%.
En este caso, la aplicacibn de los conocimientos y estrategias
repasadas en la capacitacion presentan mejoras observables en los
aspectos e indicadores que considera la evaluacién de impacto.

Estos rangos se generan de forma automatica.

Imagen 11. Tabla de prediccién de mejoras

Mejora:

Mejorar resultados con base en los
objetivos planteados

Solucionar problemas de forma
innovadaora

Uso adecuade de los recursos
disponibles para aplicar los

% MAXIMO

80%

70%

68%

PROBABILIDAD DE
MEJORA

0%

0%

0%

Situacion

Esperando datos

Esperando datos

Esperando datos

Nota: Instrumento propuesto.

Para el caso de la tabla de prediccion de mejoras, se basa en una dindmica
similar a la anterior, con la adaptacion de los porcentajes maximos para cada
indicador, descritos anteriormente. Los criterios que se presentan en la misma son

los siguientes:

Respecto a las columnas, las mismas se disponen dispuestas con base en
los elementos descriptivos (modelos de regresion). En el caso de las filas, similar a
la tabla descrita anteriormente, brindan la informacién de interpretacion de los
resultados. El detalle es el siguiente:

- Mejora: indica cada uno de los tres indicadores.

- % MAXIMO: se refiere al porcentaje maximo que cada modelo de

prediccion tiene. Es un valor estatico.
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PROBABILIDAD DE MEJORA: los valores varian con base en el llenado
de cada escalamiento de Likert. Se trata de la sumatoria de los items que
componen las variables independientes con relacibn a la variable
dependiente del modelo de regresion. ElI calculo se genera
automaticamente.

Situacion: se basa en una escala de tres valores, a saber:

o Altas probabilidades: la meta de mejora es posible de lograr,
siempre y cuando los esfuerzos y resultados de la capacitacion en el
desempefio de las funciones sea sostenido en el tiempo.

o Media probabilidad: no existe seguridad de que la mejora se
sostenga en el tiempo.

o Baja probabilidad: la posibilidad de materializar la mejora no es
promisoria.

F. Gréaficos

Finalmente, se presentan graficos del cumplimiento de los indicadores y la

prediccién de las metas. La siguiente imagen expone una de las formas en cémo
se observan los graficos.

Imagen 12. Graficos de indicadores y predictores

Sintesis de evaluacién por indicador

s RESULTADO %

| ETA MiNIMA %

Mejoraenla Hiftad del servicio Aplicacién del conocimiento adquiride Mejoraen la Gestién del Desempefio

Probabilidades de mejora

70%

68% == PROBABILIDAD|
DE MEJORA

5 MAXINO

9 P - ;. - " .
Mejorar resultados &5 base en los objetivos solucionar problemas de formainnovadora Uso adecuado de los recursos disponibles para
planteados aplicar los conocimientos adquiridos

Nota: Instrumento propuesto.
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Estos graficos se adaptan automaticamente conforme se ingresan los datos
de cada una de las escalas de Likert. Su propdésito es presentar, en forma visual,
los resultados y contribuir a la valoracion final del impacto de la capacitacion y la
toma de decisiones consiguiente.

G. Indicador de evaluacién con base en la meta de la actividad de
capacitacion.

Esta hoja del instrumento estd compuesta por férmulas que, con base en
los datos que se ingresan, genera un calculo para evaluar si la meta planteada en
la actividad de capacitacion se ha cumplido o no. Mas adelante se ofrece un
ejemplo de llenado e interpretacion de la misma.

De esta forma, se plantean algunos criterios basicos para plantear
indicadores de logro, como parte de la evaluacion de impacto de las actividades
de capacitacion que sean seleccionadas para ello.

Paso 1: Determinar la linea base en la planificacion de la actividad de
capacitacion.

La construcciéon de indicadores inicia en el momento de la planificacion de
la actividad de capacitacion, ya que este es el momento en donde se identifican
las politicas a las que cuales responde la misma, asi como los alcances que
tendra por medio de su linea base.

La linea base puede disponerse a partir de tres escenarios:

a) Ser la referencia minima de la medicién, es decir, que a partir de ella
se planteen las mejoras.

b) Establecerse como una referencia para ser mantenida con base en
criterios reconocidos de previo, como puede ser el mantenimiento de
un nimero determinado (promedio) de acciones o resultados.

C) Puede plantearse como una meta por lograr, considerando los
resultados previos.

Por lo anterior se pueden deben considerar algunos criterios tales como:

- ¢La actividad de capacitacidon responde a politicas nacionales (Plan
Nacional de Desarrollo, directrices vinculantes, entre otras) o
recomendaciones de organismos (normas amparadas en tratados
internacionales, metas comprometidas en el Programa Estratégico
Institucional, entre otros)? En este caso, la definicion de este criterio le da
relevancia a aquellos criterios que seran evaluados, con base en la
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jerarquia de los requerimientos a los que responda la actividad de

capacitacion.

¢, Cudl es la mejora especifica que se espera alcanzar con la actividad de
capacitacion? En este sentido, deben considerarse razonamientos
suficientes que definan a la mejora especifica en un ambito cuantitativo
(que pueda contarse) o cualitativo (que puedan inferirse por medio de
condiciones o criterios indirectos).

A nivel cuantificable se pueden considerar aspectos como los siguientes:

o Aumentar la cantidad mensual de tramites en un 5%, considerando
el promedio mensual logrado el afio anterior.

o Completar los tramites de solicitud de informacion de documentos
del archivo central en 20 dias naturales.

o Registrar electronicamente al 100% de asistentes a actividades de
capacitacion cada mes.

o Hacer una reunion mensual con el personal del area para informar
sobre las Ultimas politicas o instrucciones de jerarcas institucionales.

o Aumentar a 10 kilos el reciclaje mensual de plasticos tipo 1y 2.

A nivel cualitativo se pueden considerar aspectos tales como:

Mejorar la experiencia del usuario por medio del trato cordial
donde se evalle, con base en escalas de satisfaccion, el
servicio recibido. Ejemplo: Consultar a la persona usuaria y
registrar su respuesta, una vez que concluya la atencién a la
persona usuaria, lo siguiente:

a) ¢ Como se sintié con la atencion el dia de hoy? Responda
con base en la siguiente escala:

¢ Muy satisfecho

e Satisfecho

¢ Insatisfecho

b) Indigue qué fue lo mas relevante para brindar esa
calificacion.

o Recopilar sugerencias de mejora para ser incorporadas como parte
del servicio. Ejemplo: Consultar a la persona usuaria:

¢,Cuales sugerencias daria para mejorar nuestro servicio?
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o Mejorar las condiciones del clima organizacional en el area. Ejemplo:
» Saludar al entrar por primera vez o cuando haya una persona
ajena al area.
= Despedirse al salir.

o Crear un instructivo de induccion que cuente con los criterios mas
relevantes para el area:
» Actividades sustantivas de los puestos
» Normativa relacionada directamente
» Lineamientos para elaboracién de documentos
= (Gestion de los recursos

Es importante indicar que, segun varios autores, los indicadores no se
dividen en cuantitativos o cualitativos, mientras que para otros los segundos
explican y enriquecen a los primeros, siendo que permiten explorar la situacion de
previo para la creacibn de indicadores cuantitativos, de modo que son
complementarios (Lopez, Valcarce y Barbancho, 2005). Generalmente los
indicadores cualitativos se emplean para evaluar aspectos relacionados a la
calidad de un producto o servicio.

Paso 2: Asignacion de responsabilidades del seguimiento de las
mejoras.

Es necesario que, una vez que se hayan identificado la(s) mejora(s)
especifica(s), se asigne(n) a la(s) persona(s) que dara(n) el seguimiento de las
mismas. Algunos aspectos que deben considerarse para ello son los siguientes:

- ¢Quién o quiénes daran seguimiento a esas mejoras? Es necesario definir
cOmo seran registrados los criterios de mejora, ya que delimita quién o
quiénes deben informarse sobre la actividad de capacitacién y las mejoras
gue plantea, para evaluar las mejoras consecuentes. Esto puede lograrse
por medio de evaluaciones por parte de la jefatura, asi como de la persona
que participé de la actividad capacitacion (por medio de informes
mensuales por ejemplo), o por parte de terceros.

Es importante indicar que para este registro deben proveerse los

instrumentos e informacion suficiente sobre las estrategias que seran
utilizadas, y cual tipo de informacion es necesaria recopilar.
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- ¢ Cada cuanto tiempo se evaluaran las mejoras relacionadas a la actividad
de capacitacion? En una evaluacion de impacto se deben considerar plazos
para evaluar, como por ejemplo: a los 3, 6 y 12 meses. También, podria
darse que se realice una evaluacion por comparacion, es decir, evaluar
como estaba la situacion antes y después de la capacitacion.

Paso 3: Definicion del indicador y la metodologia de evaluacion.

Los indicadores se plantean a partir de metas, las cuales deben valorar a
partir de cinco caracteristicas basicas:

a) Claridad: que no dé pie a ambigledades y que se entiendan
plenamente.

b) Especificidad: delimitar lo que se lograra al final del esfuerzo.

c) Realismo: ser coherente con la realidad del entorno donde se plantea.

d) Temporalidad: debe contar con un plazo para que sea cumplida.

e) Viabilidad: considerando los recursos con los que se cuenta.

Para ilustrar lo anterior, se desarrollara el siguiente ejemplo:

La Contraloria ha informado que, por politicas de buenas préacticas y gestion
de calidad, debe disminuirse en 20% el tiempo de respuesta a las consultas de
personas usuarias (internas y externas). De este modo, se lleva a cabo el
siguiente analisis situacional:

1. La institucion esté articulada por 5 areas. El promedio de dias naturales
para responder a consultas de personas usuarias es el siguiente:

Area Dias para
responder
1 | Direccion Ejecutiva 10
2 | Area de Recursos Humanos 8
3 | Area Administrativa 10
4 | Area de TI 4
5 | Area de Archivo 16
PROMEDIO 9,6

De este modo, el promedio institucional de dias para responder a las
consultas de las personas usuarias es de 9,6. Si se desea disminuir en 20%, el
mismo tendria que ser de 7,6 dias, es decir, 2 dias menos por cada area, por lo
qgue la instruccion de la Direccién Ejecutiva es disminuir los tiempos en dicho
plazo.
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2. Con base en lo anterior, las metas por area con respecto al promedio de
dias promedio para responder las consultas de las personas usuarias
son las siguientes:
Area Promedio de dias actual Prngrilg ﬂig%i:gado
para responder consultas
responder consultas
1 | Direccion Ejecutiva 10 8
2 | Area de Recursos Humanos 8 6
3 | Area Administrativa 10 8
4 | AreadeTI 4 2
5 | Area de Archivo 16 14
PROMEDIO 9,6 7,6
Para analizar si la meta anterior es viable se procede a analizarla con base
en las caracteristicas planteadas en la meta, considerando los criterios para
constituirla como indicador:
Criterio Observaciones Mejora
Claridad Esté claro que se debe disminuir en dos Indicar un mecanismo para dar
de la meta dias el tiempo de respuesta a la persona seguimiento a ello, como por

usuaria.

ejemplo una tabla en Excel con
el control de fechas.

Especificidad La meta plantea la disminucién de dias NA
para la respuesta.
Realismo Es necesario considerar formas de control | NA

y seguimiento en aquellos casos en los
gue la respuesta requiera de mayor
tiempo, sea por la busqueda de
informacién o porque deba analizarse
entre personas de distintas dependencias,
por ejemplo.

Temporalidad

Aunqgue la instruccién de disminuir el
tiempo de respuesta no indica si se dara
en forma escalonada o inmediata, la meta
debe plantear cuando se iniciara con ello,
lo cual no esta indicado en la redaccion de
la meta.

Plantear una fecha especifica
para iniciar con la meta.

Viabilidad

Se debe considerar el recurso humano con
el que se cuenta para lograr la meta, asi
como la disponibilidad de otros insumos
para ello (disponibilidad del correo
electrénico y conexion a Internet por
ejemplo).

NA
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Considerando las mejoras anteriores para la meta establecida sobre la
disminucién en el tiempo de respuesta a las personas usuarias, se redefine la
misma de la siguiente forma:

Disminuir en 2 dias el tiempo de respuesta a la persona usuaria,
iniciando a partir del segundo trimestre del afio, utilizando un archivo de
Excel colectivo en el cual se registrara, por parte de la secretaria de cada
area, la fecha de ingreso de cada consulta asi como la respuesta a la misma.

Para esto, el archivo de Excel registrara la siguiente informacion:

Formato Consecutivo Nombre de
. | Fechade | Temade SR Fecha de S
N . (oficio digital, del oficio de | persona que
recepcion | consulta respuesta '
correo, etc.) respuesta respondio

Una vez definido lo anterior, se delimitan los requerimientos para el logro.
En este caso, se identificaron los siguientes:

- Es necesario que en el formato de cada oficio se indique la siguiente
informacion:

o Hacer referencia a la consulta a la que se esta dando respuesta.
Ejemplo: “En atencion a la consulta recibida el pasado 20 de marzo
del corriente mediante correo electronico acerca de los requisitos
para forma parte de la lista oficial de personas facilitadoras, se le
indica que...".

- Enviar oficio de respuesta a la secretaria del area para que sea ella quien
lleve el control de correspondencia.

Tal como se puede observar, la meta debe ser facil de comprender en lo
que se desea alcanzar. De esta forma y considerando lo anterior, se procede a
indicar el llenado de la ficha del indicador y como utilizar el instrumento que aqui
se expone para medirlo.

Paso 4: Construccion de la ficha del indicador y la metodologia de
evaluacion.

La ficha del indicador registra la informacién que debe tenerse presente
para dar seguimiento a la meta. Entre los elementos de su formato se encuentran
los siguientes:
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-  Encabezado:

a) Nombre del area

b) Nombre del proceso al que obedece el indicador

c) Tipo de indicador (eficiencia, mejora regulatoria, calidad del servicio, entre
otros)

Un ejemplo de esto se presenta a continuacion:

Institucion o Ministerio: ‘Direccién General de Servicio Civil | Indicar si escogid "Otra"

Nombre del Area: ‘Recursos Humanos |

Nombre del Proceso: ‘Meiora de la calidad |

TIPO DE INDICADOR ‘Eﬁciencia | Indicar si escogid "Otra”

Operacion con linea base ‘D'-"m'"ll" |

Nombre persona evaluada ‘J"Se Perez Morales |

Es importante aclarar que en este instrumento se plantean cinco
indicadores:

- Econdmico: relacionado directamente a la gestion de recursos monetarios
0 materiales. Ejemplo: reduccion de la factura de compra de combustibles
para transporte de funcionarios.

- Eficiencia: tiene que ver con la capacidad observable para llevar a cabo
una funcién o tarea. Ejemplo: creacion de instrumentos basados en Excel
para cuantificar el impacto de la capacitacion.

- Eficacia: referida a la capacidad de aprovechar adecuadamente los
recursos disponibles para cumplir con las metas o funciones establecidas.
Ejemplo: aumento en el nimero de participantes de las actividades de
capacitacion virtuales.

- Efectividad: se relaciona a lograr el efecto esperado de algo. Ejemplo:
cumplimiento de la totalidad de actividades de capacitaciébn programadas
en el afo.

- Ambiental: toda accion cuyo proposito sea la mejora en la gestion

ambiental, sea de preservacion de la naturaleza, asi como en el clima
organizacional y/o las relaciones interpersonales, entre otros. Ejemplo:
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aumento en el grado de satisfaccion de las personas que trabajan en el
area.

- Otro: opcidén para explicar algun tipo de indicador que no esté contemplado
en los anteriores.

A continuacién se presenta el listado que se despliega en el instrumento
para definir el tipo del indicador con base en el listado anterior.

TIPO DE INDICADOR

1*1(

Economico
.. . Efiziencia
Operacion con linea base Eficacia
Efectividad
Ambiental
Oty

Nombre persona evaluada

- Descriptivos del indicador:

Se recomienda su disposicion en forma de tabla. Debe contener los
siguientes criterios:

- Enla primera fila

a) Objetivo o meta

b) Descripcion del indicador
c) Férmula o lista de valores
d) Frecuencia de revision

- Enla segunda fila

e) Linea base
f) Unidad de medida (porcentaje, frecuencias o valores)
g) Meta anual

A continuacion se muestra un ejemplo de la distribucion, con base en el
caso del area de Recursos Humanos del ejemplo anterior:
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DESCRIPCION DEL - -
OBJETIVO O META INDICADOR FORMULA FRECUENCIA DE REVISION

Se dard respuesta a las
Disminuir en dos (2) dias el tiempo de consultas de las (Promedio de dias que
respuesta a las consultas de las personas usuarias con se dio respuesta a Trimestral
personas usuarias base en un plazo de seis| consultas/6 dias)*100
dias o menos

SITUACION ACTUAL META ANUAL
Cantidad | Uunidad de medida Cantidad | %
6 | Dias 6 | 20

LiNEA BASE I

En este caso y continuando con el ejemplo explicativo iniciado péarrafos
atrés, la linea base es el numero maximo de dias (6) al que se desea dar
respuesta a las consultas de las personas usuarias. Esta es la unidad de medida.

Respecto a la meta, esta serd medida trimestralmente. Para ello, cada tres
meses se hara el calculo del promedio de dias en que se dara la respuesta a cada
consulta, en acatamiento a la instruccion de disminuir en un 20% este, y se ubica
en la celda llamada Cantidad. De alcanzar dicho promedio en dias, 0 incluso
disminuirlo, la meta se cumpliria.

En el caso de la celda contigua a la llamada Cantidad, identificada con un
simbolo de %, la misma contiene el porcentaje de reduccién de dias para
responder a las consultas. En este caso, para el Area de Recursos Humanos la
meta es la disminucién en un 20% (2 dias) el plazo para responder.

- Mediciéon del indicador

En la medicion del indicador se registra la informacion que permite dar
seguimiento al avance del mismo con base en la meta planteada. Esta debe
ajustarse a los periodos de evaluacién de avance. De esta forma, los criterios que
se consideran en este apartado son:

En la primera columna se consideran los siguientes elementos:

a) Periodo o plazo en el cual sera evaluado el cumplimiento de la meta.
b) Cantidad programa.

c) Cantidad ejecutada.

d) Calculo (puede ser porcentual)

e) Desglose de seguimiento por periodos.

f) Meta.

g) Resultado.

h) Situacion.
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Seguidamente se presenta el ejemplo con base al caso analizado hasta

ahora:
MEDICION DEL INDICADOR
CRITERIO 1a evaluacion 2a evaluacion 3a evaluacion da evaluacion TOTAL
Cantidad 6 6 6 A 6
programada
Cantidad
§ ejecutada 3 5 47 MNA 12,7
é’ Ciélculo 50% 83% 78% A 71%
& CRITERIO 1a evaluacion 2a evaluacion Ja evaluacion 4ta evaluacion TOTAL
< |META % 33% 33% 33% NA 100%
RESULTADO% 17% 28% 26% A 1%

Paorcentuales

Meta Alcanzada

Meta Alcanzada

Meta Alcanzada

Meta Alcanzada

Meta global de
disminucion superada

Como puede verse, al tratarse de una meta evaluada trimestralmente, la
disminucién del promedio de dias para responder a las consultas de las personas
usuarias es analizada en tres ocasiones a lo largo del afio, ya que la instruccion
que se dio fue por la Direccion Ejecutiva es que se iniciaran las acciones a partir
del segundo trimestre, de modo que cada medicion corresponde al 33% del
cumplimiento de la meta. En este caso, la meta en lograr un promedio igual o
menor a 6 dias corresponde al Area de Recursos Humanos.

De este modo, la meta por trimestres segun cada medicion, quedé de la

siguiente forma:

- En la primera medicion se logré el cumplimiento de responder a las
consultas en la mitad del plazo fijado, es decir, en un 50% (véase imagen
presentada a continuacion).
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CRITERIO

1a evaluacion

Cantidad 6
programada
P C_antid ad 3
2 |ejecutada
= [Célculo 50%
5 CRITERIO 1a evaluacion
© [META % 33%

Porcentuales

RESULTADO%

Meta Alcanzada

17%

- En la segunda medicion se logré responder a las consultas en un promedio
de 5 dias, es decir, en un 83% del plazo maximo fijado, segun se puede
observar seguidamente.

Cantidades

Paorcentuales

CRITERIO 1a evaluacion 2a evaluacion
Cantidad 6 6
programada
Cantidad
ejecutada 3 5
Caleulo 50% 83%

CRITERIO 1a evaluacion 2a evaluacion
META % 33% 33%
RESULTADO% 17% 28%

Meta Alcanzada

Meta Alcanzada

- En la tercera medicion se logré un promedio de 4,7 dias, con lo que se dio
respuesta a las consultas en un 78% del tiempo maximo establecido para

ello, tal como lo muestra la imagen presentada de seguido.
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MEDICION DEL INDICADOR

CRITERIO 1a evaluacion 2a evaluacion 3a evaluacion
Cantidad 6 6 6
programada
Cantidad

E ejecutada 3 5 4.7

_féj Calculo 50% 83% 78%

& CRITERIO 1a evaluacion 2a evaluacion Ja evaluacion

© [META % 33% 33% 33%
RESULTADO% 17% 28% 26%

Meta Alcanzada Meta Alcanzada Meta Alcanzada

Porcentuales

De esta forma, la meta de disminucion del tiempo para responder a las
consultas de las personas usuarias en seis (6) dias o0 menos se logro, situacion
gue se indica en el instrumento.

TOTAL

12,7

T1%
TOTAL
100%
1%

Meta global de
disminucion superada

Con base en el resultado anterior, se puede decir que segun el promedio de
seis (6) dias como plazo maximo para responder a las consultas de las personas
usuarias, 12,7 fue la suma de las medias alcanzadas en las tres mediciones
hechas, logrando responder en el 71% del tiempo maximo planteado para ello, lo
cual dio como resultado que la meta global de disminucion del plazo de tiempo
promedio de respuesta se alcanzara.

Finalmente, con base en esta ultima tabla, la sintesis gréfica de los datos
permite observar los alcances de cumplimiento de la meta:
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Cumplimiento de la linea base

laevaluacion

Es importante mencionar que, con base al criterio técnico producto de esta
investigacion se considera que el minimo ideal de evaluaciones para medir el logro
de la meta de la actividad de capacitacion debe ser tres (3), ya que se necesita
qgue la misma se dé en momentos diferentes para que el resultado pueda
compararse y validarse entre una y otra medicion.

Asi mismo, vale indicar que en las mediciones realizadas deben ser las
mismas personas quienes la hagan, ya que de no hacerlo asi, la informacién
puede presentar sesgos que repercutan en la fidelidad de los resultados de la
evaluacion.

En caso de no realizar la cuarta valoracion, debe indicarse un NA en las
casillas respectivas, tal como se muestra en la imagen a continuacion:

4a evaluacion

MA

MNA,

MNA
4ta evaluacion
NA

MNA,

Con esto no se afectard el calculo integral de la medicién del indicador.
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Il. CONSIDERACIONES FINALES

El instrumento aqui propuesto plantea una metodologia para evaluar el
impacto de la capacitacibn que tiene, como uno de sus objetivos, ofrecer un
modelo para ser considerado por las unidades de capacitacién, para su aplicacion.

Es necesario insistir en que la evaluacion del impacto de la capacitacion es
una gestion compleja, de modo que deben considerarse distintas situaciones para
elegir las actividades que requieran de la misma, entre las cuales destacan:

1. Las actividades evaluadas en su impacto deben ser seleccionadas
de previo, con base en un proceso razonado, de modo que se
consideren criterios tales como:

a. ¢Cuanto impacta la capacitacion en la institucion a corto
y mediano plazo?

b. ¢Cuan sustantiva o critica es la actividad de capacitacion
para la prestacion de servicios en la institucion?

c. ¢A cuantos usuarios se beneficia con las mejoras
relacionadas con la capacitacion?

2. Debe valorarse el tiempo que, se estima, tardaran en darse mejoras
relacionadas a la capacitacion. Esto depende del alcance de los
objetivos ya que algunos pueden demandar de evaluaciones cada
aflo (por ejemplo la medicion del impacto de programas
institucionales en la gestion de residuos o el consumo de recursos;
otros pueden ser de menor tiempo, tales como capacitaciones para
implementar programas informaticos en algunos procesos de
servicio a la persona usuaria, como tablas dinamicas en Excel).

Debe tenerse presente que este instrumento esta planteado desde un
paradigma cuantitativo, cuya estrategia se basa en la estandarizacién de
resultados, con el fin de facilitar la toma de decisiones referida al impacto de las
actividades de capacitacion.

Los datos que suministra se basan en informacion que cumple con criterios
suficientes de fiabilidad en ambitos tales como la correlacion de items, la
normalidad y varianza de los datos, entre otros.

Finalmente, se insiste en que la interpretacion de los datos es particular
para cada institucion. No por ello es que sean una construccién subjetiva, sino que
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deben considerarse distintos elementos para ella, por lo que este cuestionario
plantea un insumo en este sentido.
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