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RESUMEN 

 

La unidad objeto de análisis, corresponde a una organización completamente orientada 

a la distribución y comercialización de vinos y licores. Son representantes y distribuidores 

exclusivos de su propio producto para toda la República de Guatemala; su estructura 

organizacional es liderada por la Gerencia General y sus operaciones se encuentran 

divididas en cinco gerencias: Recursos Humanos, Operaciones, Ventas, Mercadeo y 

Finanzas. El departamento de ventas está compuesto por tres áreas: botella abierta, 

botella cerrada y departamental. Actualmente la organización destina entre el 5 al 8% de 

su presupuesto a la capacitación de su personal, sin embargo, esta capacitación no es 

realizada de forma sistemática, organizada y continua, ni está basada en un diagnóstico 

de necesidades de capacitación, para identificar los conocimientos, habilidades o 

actitudes de los empleados, definir a los participantes y establecer prioridades; siendo 

aprovechada únicamente por personal que vive en el municipio de Guatemala, lo que ha 

repercutido en el servicio al cliente (interno y externo) por ende en un bajo desempeño 

de los empleados, reflejándose un alto índice de rotación. 

Por lo anterior, el presente trabajo profesional de graduación partió de una revisión 

bibliográfica y antecedentes sobre la forma en cómo abordar el tema, para identificar el 

método a utilizar, así proponer la solución del problema observado. En el diagnóstico se 

utilizó el método atendiendo al problema identificado, con el fin de establecer las 

necesidades específicas de capacitación tanto para vendedores como para supervisores 

de ventas. 

Aunque la organización cuenta con muchos años de experiencia, el procedimiento de 

capacitación actual es deficiente ya que no se adapta a la estrategia definida, ni a las 

necesidades de la organización. Identificándose que actualmente no se proporciona 

inducción general y específica, que propicie la integración, prevenga accidentes y errores. 

Asimismo, el 67% de supervisores de ventas y 61% de vendedores tiene más de 1 año 

sin recibir capacitación, de las cuales el 39% no fueron específicas a sus funciones, ni se 

consideró que el 39% de vendedores no cuentan con experiencia en ventas, por lo que 

el 77% coincide, que necesita capacitación para mejorar su desempeño.  
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INTRODUCCIÓN  

 

En la actualidad frente a un mundo en constante cambio y en un mercado tan competitivo, 

ser consistente en los productos y servicios que se ofrecen a los clientes es esencial para 

la supervivencia de las organizaciones, lo que implica la participación de la 

Administración de Recursos Humanos en el manejo y desarrollo del bien más preciado 

de toda organización que es el recurso humano.  

Es por ello que el proceso de capacitación es de suma importancia ya que por medio de 

este se pueden planear estrategias organizacionales para buscar el incremento de la 

productividad.  Sin embargo, no puede dejarse de mencionar que este proceso debe 

planificarse y no caer en el error de capacitar sin objetivos.  En la actualidad no todas las 

empresas utilizan una metodología para identificar si sus colaboradores necesitan 

capacitación, dentro de las cuales se puede mencionar a la empresa de distribución de 

vinos y licores objeto de estudio. 

El objetivo del presente trabajo profesional de graduación es elaborar un plan de 

capacitación e-learning basado en un diagnóstico de necesidades de capacitación para 

fortalecer los conocimientos del departamento de ventas y con ello reducir el bajo 

desempeño del personal, la alta rotación, así como la mejora en la atención de clientes 

interno y externos de la unidad de análisis objeto de estudio. 

El primer capítulo del estudio, describe los antecedentes de análisis ya realizados por 

autores internaciones en diagnósticos de necesidades de capacitación y planes de 

capacitación, en donde se puede observar la forma en como han abordado el tema central 

del presente trabajo profesional de graduación. En este capítulo también se encontrará 

una breve descripción de la empresa y el mercado en el cual se desarrolla el giro del 

negocio. 

En el segundo capítulo, se presenta el marco teórico de referencia sobre el cual se 

fundamenta el trabajo, desarrollando los conceptos principales, tipos de procesos de 

capacitación, métodos para elaboración de un diagnóstico de necesidades – DNC – 

métodos de capacitación y su evaluación, abordados de diversas formas según el autor 

de referencia. 
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El tercer capítulo, se presenta la metodología del trabajo profesional de graduación, el 

cual incluye la definición del problema, delimitación del problema, objetivos, los métodos, 

técnicas e instrumentos, así como la descripción de la población; el detalle de los 

instrumentos utilizados para obtener la información se puede observar en el apartado de 

anexos. 

En el cuarto capítulo, se realiza la discusión de resultados los cuales fueron obtenidos 

por medio de la aplicación de los instrumentos en cada una de las etapas de elaboración 

del plan de capacitación e-learning. Las conclusiones, las cuales proporcionan los 

resultados obtenidos relativos a los objetivos específicos planteados en el presente 

trabajo profesional de graduación, por medio de dichas conclusiones se realizan las 

recomendaciones hacia la organización objeto de estudio. 

Finalmente, se podrá observar la bibliografía en donde se detallarán los textos y sitios 

consultados para la elaboración del presente trabajo, en la sección de anexos se 

muestran los instrumentos utilizados para la obtención de la información y base para la 

elaboración del plan de capacitación e-learning. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

1. ANTECEDENTES 
 

La unidad objeto de análisis, corresponde a una organización completamente orientada 

a la distribución y comercialización de vinos, licores, champagne, cervezas y alimentos 

importados. Son representantes y distribuidores exclusivos de su propio producto para 

toda la República de Guatemala con el 100% de cobertura. Los productos importados 

son de calidad premium adquiridos directamente del productor y no a través de 

intermediarios, por lo que se constituyen como una de las principales empresas de este 

género, garantizando la calidad de sus productos. La Organización cuenta con más de 

70 años de experiencia considerando a sus principales activos: clientes, fuerza de trabajo 

y la marca. Trabaja bajo el principio de calidad total, teniendo como visión ser pionera en 

la comercialización de vinos, licores y alimentos premium en el mercado guatemalteco, 

deseando alcanzar los estándares internacionales de operación y su filosofía gira en 

torno a la calidad de servicio al cliente.  

Posee una cobertura de mercado que abarca desde supermercados, tiendas de 

conveniencia, principales abarroterías, hoteles, restaurantes, clubes, bares y discotecas 

de prestigio; adicionalmente atiende el mercado libre de impuestos, embajadas, 

organismos internacionales, entre otros. El compromiso que tiene con sus clientes se 

proyecta más allá de cubrir los canales de distribución, proporcionando un servicio de 

post venta con acciones de merchandising, promociones especiales y asesoría 

profesional.  

Cuenta con una planilla de 150 empleados entre las edades de 18 a 54 años, la estructura 

organizacional es liderada por la Gerencia General, quien se apoya de cinco gerencias: 

Recursos Humanos, Operaciones, Ventas, Mercadeo y Finanzas. 

Dentro de los documentos consultados, se puede mencionar lo indicado por Cornejo 

(2020), “Propuesta de un programa de capacitación para mejorar el desempeño laboral 

en la empresa Cablemax”, Perú, previo a obtener el título de Maestra en Administración 

de Negocios – MBA de la Universidad César Vallejo. La investigación se centró en la 

evaluación de la capacitación impartida por la empresa Cablemax, así identificar si los 

insumos y métodos utilizados para la capacitación del personal eran los adecuados. La 
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investigación tuvo como objetivo: Elaborar un programa de capacitación para mejorar el 

desempeño laboral en la empresa Cablemax Piura 2021, el método utilizado fue de tipo 

descriptivo con un diseño no experimental y transversal, proyectiva (propositiva). Los 

datos que se obtuvieron fueron a través de la aplicación de instrumentos, los resultados 

de la investigación lograron concluir que la capacitación realizada por la empresa 

Cablemax Piura, se realiza sin una evaluación de necesidades de capacitación en donde 

se incluya un análisis de tarea y persona, asimismo, falta de un método que permita 

evaluar los resultados y seguimiento al cumplimiento de los objetivos de la capacitación 

para mejorar el desempeño laboral. Por lo anterior, para dicha investigación se realizó la 

evaluación de necesidades de capacitación, diagnóstico, diseño de un plan de 

capacitación, implementación y evaluación con el objetivo de mejorar el desempeño 

laboral, motivar a los empleados y modificar el método de capacitación. 

Por otra parte, Mariño (2018), en su trabajo “Diseño de un sistema de capacitación por 

competencias para mejorar el desempeño laboral”, Ecuador, previo a obtener el título de 

“Magíster en Gestión de Talento Humano”, de la Universidad Técnica de Ambato. El 

problema se abordó debido a la falta de cumplimiento de un diagnóstico de necesidades 

de capacitación por competencias, provocando brechas entre el desempeño laboral y la 

formación de los colaboradores de la empresa Bioalimentar, Cía. Ltda., repercutiendo en 

el crecimiento profesional y personal de los empleados, así como el logro de las metas 

establecidas. El objetivo de la presente investigación se centró en el diseño de un sistema 

de capacitación por competencias, para los empleados de la organización sujeto de 

estudio. El enfoque de la investigación es cualitativo en cuanto se estudiaron temas 

internos como el desempeño del recurso humano y cuantitativo derivado a que se 

aplicaron instrumentos para la investigación y obtención de información, así como análisis 

de indicadores estadísticos que permitieron obtener resultados y derivar juicios de valor. 

Asimismo, Navarrete (2018), realizó una investigación titulada “La Capacitación del 

Personal y el Desempeño Laboral”, Ecuador, previo a obtener el título de “Magíster en 

Gestión del Talento Humano”, de la Universidad Técnica de Ambato. La investigación se 

realizó partiendo de una escasa detección de necesidades de capacitación, 

observándose que, el proceso de capacitación es realizado a requerimiento inmediato de 
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las gerencias o departamentos, reflejándose los resultados en un incremento de quejas 

y reclamos por parte de los clientes. La investigación tuvo por objetivo: determinar la 

incidencia de la capacitación en el desempeño laboral de los colaboradores de Megamaxi 

Mall de los Andes de Corporación Favorita C.A., el desarrollo de la investigación se 

realizó por medio del método mixto cuantitativo-cualitativo, para la investigación de 

campo se aplicaron instrumentos para la obtención de la información, los resultados de 

la investigación asientan la necesidad de una capacitación continua e integral, que 

posibilite el mejoramiento del desempeño laboral, sobre la base de los resultados del 

diagnóstico realizado, siendo importante la planificación, así como las temáticas 

seleccionadas. 

Por otro lado, Linares (2017), en la investigación nombrada “El Proceso de Capacitación 

y el Desempeño Laboral de los trabajadores de la empresa de servicio de Agua Potable 

y Alcantarillado de Lima”, Perú, previo a conferirle el título de “Doctorado en 

Administración”, de la Universidad Inca Garcilaso de la Vega. El trabajo de investigación 

se enfocó en el análisis de temas relevantes a capacitar, acorde a las necesidades que 

existe dentro de cada equipo y las actividades que desempeñan. El propósito del estudio, 

fue lograr que la empresa comprendiera que antes de programar capacitaciones, debe 

realizar un diagnóstico situacional de las necesidades que surjan en ella, el método 

utilizado fue ex - post facto, porque responde a un estudio causal. Los datos que se 

obtuvieron fueron a través de la aplicación de instrumentos, los resultados de la 

investigación permitieron afirmar que el proceso de capacitación influye positivamente en 

el desempeño laboral de los trabajadores de la empresa de Servicio de Agua Potable y 

Alcantarillado de Lima. 

Finalmente, Méndez (2017), en el trabajo de investigación titulado “Las Ventas y la 

Capacitación en la empresa Atento”, Perú, previo a conferirle el título de “Maestro en 

Administración de Negocios – MBA”, de la Universidad César Vallejo.  El interés del 

presente trabajo de investigación deriva de la preocupación de mejorar la calidad y 

cantidad de ventas de la organización sujeto de análisis, con el objetivo de determinar la 

relación que existe entre sus dos principales variables: ventas y capacitación de la 

empresa Atento. El método empleado fue el hipotético deductivo con un enfoque 
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cuantitativo, además la investigación tuvo un diseño no experimental de nivel 

correlacional y de corte transversal. Para la obtención de información se aplicaron 

instrumentos y posterior a su análisis estadístico de datos, se arribó a la siguiente 

conclusión: Las ventas se relaciona directamente (Rho = 0,698), lo cual significa que 

existe una correlación alta entre las variables y significativamente (p = 0,000 < 0,05) con 

la capacitación en la empresa Atento Perú; comprobándose de esta manera la hipótesis 

de la investigación. 

Por lo tanto, los estudios realizados en cada una de las tesis mencionadas proporcionan 

una valiosa información sobre la importancia de la capacitación, así mismo que es 

responsabilidad de la Administración de Recursos Humanos, conocer las necesidades 

de capacitación con el fin de reducir brechas para mejorar el desempeño de los 

empleados y con ello contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la 

empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

2. MARCO TEÓRICO 

 

2.1. La organización 

 

Al hablar de organización se debe referir al ser humano como un “ser social” pues 

depende de la convivencia e interacción con sus semejantes para desarrollarse y 

comunicarse, es por ello que a lo largo de la historia se ha observado su agrupamiento 

en pequeñas y grandes organizaciones que le han servido para adaptarse a cambios 

ambientales, sociales, económicos, políticos u otros necesarios para su evolución y 

supervivencia. 

Las organizaciones no son causa de la vida moderna, pero si desempeñan un rol 

importante dentro de la sociedad, pues pasamos mucho de nuestro tiempo en actividades 

que requieren de su utilización como lo son: el trabajo, estudio, recreación, asociaciones, 

otros.  La amplitud del término organización es extenso sin embargo para fines del 

presente trabajo profesional de graduación consideraremos: 

La organización, es un sistema orgánico inmerso en un medio hostil con el que se 

intercambia energía, materia información y dinero, es decir, que la organización es 

un sistema socio-técnico abierto, el cual posee, relaciones de entradas (insumos), 

salidas (productos) y retroalimentación o ciclos de retorno para modificar el propio 

sistema, en estructura, operación, función o propósito, permitiendo su 

permanencia en el tiempo, además de procesos internos de readaptación, 

construcción y auto reparación, que le permiten interrelacionarse adecuadamente 

con un entorno. (Velásquez, 2007, p. 132) 

Aunado a lo anterior, la mayor parte de las organizaciones podrán compartir ciertas 

características o rasgos comunes, como lo indica Marco y Loguzzo (2016) “todas ellas 

son formaciones sociales articuladas, deliberadamente constituidas para fines 

específicos, que poseen una división interna de trabajo” (p. 12).  Sin embargo, cada 

organización se diferenciará de otras de acuerdo con los fines u objetivos que persigue, 

así como su estructura, naturaleza, complejidad o actividad, cultura interna, 

responsabilidad social, origen de su capital, entre otros. 
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2.2. Administración 

 

Se podría indicar que, derivado de la división del trabajo, cada organización estará 

fraccionada en áreas o departamentos los cuales realizaran actividades específicas 

formando un sistema en donde sus integrantes (empleados, accionistas o socios) 

interactúen y colaboren para el logro de los objetivos. Para que todo este sistema 

funcione de forma ordenada debe existir una adecuada administración y planificación de 

los recursos físicos, humanos, tecnológicos, financieros u otros, con que cuente la 

organización. 

Para Marco y Loguzzo (2016) “La administración se define como el proceso de diseñar y 

mantener un medio ambiente en el cual los individuos, que trabajan juntos en grupos, 

logren eficientemente los objetivos seleccionados” (p.39). El concepto de administración 

es amplio el cual se aplicará a organizaciones tanto grandes como pequeñas, 

independiente de su naturaleza o finalidad, pues promueve la producción de forma 

eficiente y eficaz en todas las operaciones para la obtención de rendimientos altos. La 

actividad de administrar una organización conlleva una gran complejidad, pues ésta 

deberá basarse en un diseño o estrategia que le permita al negocio innovarse, 

permanecer, funcionar y adaptarse a los requerimientos del mercado y a los cambios de 

la globalización, todo ello conllevará un proceso de planificación, análisis, identificación 

de prioridades y coordinación para la mejor toma de decisiones. 

 

2.2.1 Administración del recurso humano 

 

Werther y Davis (2017), describen “El propósito de la administración de los recursos 

humanos es el mejoramiento de las contribuciones productivas del personal a la 

organización en formas que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético 

y social” (p. 8). Administrar una organización no es fácil y no solamente dependerá de 

una persona ya que esta deberá acompañarse de otros que le ayuden a alcanzar las 

metas.  Como se indicó en el contexto de organización, el hombre es un ser social el cual 

no puede producir de forma aislada, pero si dependerá de él proveerse del recurso 

humano idóneo, así como de la creación de procesos administrativos que generen 
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sinergia para que tanto organización como empleados crezcan recíprocamente. 

 

2.2.2  Actividades fundamentales en la administración del recurso humano 

 

Al administrar una organización la cual estará compuesta de capital humano, se deberán 

considerar ciertas actividades fundamentales para proporcionar una fuerza laboral 

adecuada, así como de mantenerla; de ahí la importancia de la función del  

Departamento de Recursos Humanos, pues tendrá a su cargo el proveer, desarrollar, 

evaluar, retener al personal idóneo y necesario para el buen funcionamiento de la 

organización. Sin embargo, algunas organizaciones por su tamaño o temas de 

presupuesto no cuentan con un departamento de recursos humanos por lo que estas 

funciones estarán concentradas en otras áreas, los procesos serán diferentes o 

inexistentes.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Actividades y objetivos que realiza un departamento de recursos humanos. La figura representa 

el proceso o actividades generales, que realiza el departamento de recursos humanos dentro de una 

organización. Werther, W., Davis, K., y Guzmán, (2017). Administración de recursos humanos (p. 4). 

En la medida que la organización se desarrolle, también los procesos para obtener y 

retener el recurso humano se irán modificando, adecuándose a las nuevas estrategias, 

requerimientos o cambios que sufra la organización y su entorno. Para acompañar a la 

organización y alinear los objetivos planteados por ésta el departamento de recursos 
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humanos define ciertos objetivos a alcanzar para cada actividad, considerando los 

siguientes: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Actividades para el logro de objetivos administrativos. La figura describe los diferentes tipos de 

objetivos generales de una organización y los relaciona con los objetivos de capital humano. Werther, W., 

Davis, K., y Guzmán, (2017). Administración de recursos humanos (p. 6). 

Sin embargo, la responsabilidad de administrar al personal, ejecución de las actividades 

y el acompañamiento en el cumplimiento de objetivos no solamente recae en el 

Departamento de Recursos Humanos, sino de todas las gerencias, departamentos o 

unidades que existan dentro de la organización pues son ellos quienes se encuentran en 

constante interacción y su participación debe ser activa. 

 

2.3. Capacitación y desarrollo 

 

Ambos elementos constituyen la parte central de un esfuerzo continuo con el fin 

de mejorar el desempeño organizacional y las competencias de los empleados. 

Según Wherther, et al. (2017), describe que “la capacitación es el desarrollo de 

habilidades técnicas, operativas y administrativas de todos los niveles del 

personal auxiliar a los miembros de la organización a desempeñar su trabajo 

actual” y “desarrollo a los programas dirigidos en especial a empleados de niveles 

medios y superiores, a corto, mediano y largo plazo a los cuales se les da una 

preparación que les servirá a futuro” (p.142). 
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Por otro lado, Alles (2017), menciona que “capacitar a una persona es darle mayor 

aptitud para poder desempeñarse con éxito en su puesto de trabajo” más adelante 

indica “la capacitación debe ser siempre con relación al puesto o al plan de carrera, 

y en relación -a su vez- con los planes de la organización, su visión, misión y 

valores. No puede estar disociada de las políticas generales de la empresa”. 

(p.239) 

En la actualidad, aunque para muchas empresas un proceso de capacitación solamente 

conlleva a un gasto, el abandonar el mismo podría repercutir en una desventaja 

competitiva.  Si bien las actividades pueden ser las mismas, los medios cambian, así 

como los requerimientos del mercado y de los clientes, por lo que es de suma 

importancia, el proporcionar a los empleados nuevos conocimientos ya sea en 

habilidades duras o blandas, que les permitirá desempeñar sus funciones correctamente, 

con mayor seguridad y rapidez. En consecuencia, esto aportaría un gran valor a la 

organización pues contaría con personal calificado y por ende con procesos más rápidos 

sin descuidar la calidad. 

Un proceso de capacitación debe ser objetivo, basado en las necesidades que poseen 

los empleados y la organización, este proceso debe ser funcional, con un enfoque 

estratégico que permita medir su rentabilidad, en el corto, mediano y largo plazo, 

eliminando la práctica de capacitar por capacitar. 

La capacitación debería verse como el proceso mediante el cual se puede transformar y 

perfeccionar a la fuerza laboral, pasar de lo ordinario a lo distinguido y de superfluo a lo 

imprescindible; las organizaciones deben reconocer que el éxito o fracaso de sus 

negocios es compartido con las personas que la integran y que en muchas ocasionas las 

representan ya que las decisiones que tomen repercutirán en los resultados de esta. Por 

lo anterior, es de vital importancia mantener un proceso de capacitación continuo que 

permita reducir errores, riesgos por desconocimiento y malas actitudes, como se 

describe: 

“La capacitación juega un rol fundamental en el proceso de gestión del desempeño 

de las organizaciones. Básicamente, la gestión del desempeño significa dar un 
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enfoque sistemático a la capacitación, la evaluación y la retribución de los 

empleados, de manera que sus esfuerzos tengan sentido en cuanto a las 

necesidades y metas de la compañía” (Dessler y Varela, 2011, p. 185) 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. Beneficios de la capacitación. La figura describe los beneficios del proceso de capacitación, 

los cuales van más allá al ser necesarios y motivadores. Elaboración propia con el apoyo del libro 

Administración de recursos humanos, por Werther et al. (2017), (p. 143). 

 

2.4. Factores que influyen en la capacitación y desarrollo 

 

Existen varios factores que influyen en la capacitación y desarrollo, dentro de estos 

pueden mencionarse el apoyo de la administración, el cual será fundamental ya que por 

medio de éste se proveerán de los recursos necesarios, así mismo, deberá ser parte 

activa, teniendo disposición e involucramiento, lo que conllevará a un proceso de 

capacitación exitosa. 

En segundo lugar, se pueden citar a los avances tecnológicos que cambian a una 

velocidad impresionante, es por ello que para Mondy (2010), “la tecnología ha 

desempeñado un papel fundamental en el cambio en la manera de transmitir los 

conocimientos a los empleados, y este cambio se difunde de manera constante” (p.199). 

Estar a la vanguardia e innovarse es un reto para cualquier empresa pues de esto 

dependerá su permanencia en el mercado, hoy en día las comunicaciones, la gestión de 

operaciones bursátiles y mercantiles son dinámicas, de igual forma la adquisición de 

conocimientos ha cambiado en los últimos 10 años. Actualmente, la capacitación a 
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distancia ha eliminado las fronteras y barreras en el aprendizaje, se ha observado la 

existencia de muchas empresas, organizaciones y profesionales que proporcionan 

cursos, talleres o carreras reduciendo costos y proveyendo horarios accesibles acode a 

las necesidades de quien participa de ellos. Por lo anterior las empresas tienen a 

disposición una gama de opciones para capacitar a su personal, proporcionar 

actualizaciones en diversos temas de interés relacionados con las estrategias u objetivos 

organizacionales. 

Como tercer punto, el ambiente global y la complejidad que este conlleva debe darles 

indicios a las organizaciones en poseer un proceso de capacitación continua, pues 

solamente de esta forma estará en la capacidad de competir y estar preparados para 

cualquier eventualidad. Hoy en día la competencia es fuerte, las fronteras se abrieron por 

lo que toda gestión comercial y mercantil puede realizarse sin ningún problema, solo es 

cuestión de saber hacer y aprender cómo realizarlo. 

Sin embargo, no todos aprendemos de la misma forma y en el mismo tiempo; lo anterior 

se puede ejemplificar con lo que se vivió en la pandemia en donde muchas empresas 

tuvieron que cerrar por no adaptarse al cambio, lo mismo ocurrió para muchos empleados 

y otros a raíz de las circunstancias tuvieron que aprender en la marcha pues no existía 

otra ruta.  Sin duda la pandemia, nos dejó una gran lección y es que todos tenemos la 

capacidad de aprender, es cuestión de buscar el método que se adapte a nuestra 

necesidad y ponerlo en práctica, como lo describe Mondy (2010) “el mejor momento para 

aprender es justamente cuando el aprendizaje resulta útil. Y la capacitación y el desarrollo 

no son la excepción, ya que deben impartirse en el momento oportuno” (p.200). 

Y finalmente, otro factor que influye en la capacitación es la motivación, pues de ella 

depende el aprendizaje y la transferencia de los conocimientos. La capacitación por sí 

sola no hace milagros, una persona no se transformará de la noche a la mañana, pues 

dependerá de su actitud y motivación personal para que el conocimiento adquirido se 

refleje en su desempeño, como se expresa a continuación.  

“La motivación puede verse afectada por cualquier cantidad de factores, desde 

cuánto tiempo han dormido los participantes hasta su comprensión de por qué han 

sido enviados a la capacitación. Por supuesto, el personal que elige ir al programa 
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de capacitación (en lugar de ser enviado por su gerente) puede vincularse a la 

motivación, pero la investigación de Patrick (2012), ha ido un paso más allá y sugiere 

que el personal está en sus trabajos elegidos puede afectar la motivación y, por lo 

tanto, los resultados del entrenamiento”. (Silva, Maridueña y Pino, 2018, p.179) 

 

2.5. Proceso de capacitación y desarrollo 

 

Se puede decir que para realizar un proceso de capacitación y desarrollo existirán varias 

formas, pero sin duda su efectividad será mayor si se cuenta con una serie de pasos 

ordenados desde el momento en que se identifiquen las necesidades de capacitación 

hasta su evaluación. 

 
“El proceso de capacitación y desarrollo pueden visualizarse como constituidos en cinco 

pasos, 1) Diagnóstico de necesidades, 2) Diseño educativo, 3) Validación, 4) 

Implementación, 5) Evaluación”. (Dessler y Varella, 2017, p.155). Sin duda alguna, al 

contar con un método en donde se establezcan los pasos a seguir, el proceso podrá ser 

analizado, planificado, aprobado, ejecutado y evaluado permitiendo una mejora continua 

y añadir valor a la organización. 

 
“Invertimos en las personas, cuando asignamos una suma de dinero de la 

organización/del país a la formación/capacitación de dichas personas, lo que nos 

permite que posteriormente tengamos un retorno de dicha suma con un plus para 

la organización, además una ganancia para la persona y para el país. De hecho, 

toda inversión es previamente pensada, analizada y valorada.” (Coronel, 2010, 

p.73) 

En definitiva, su importancia es relevante si el objetivo es alcanzar el éxito promoviendo 

la mejora continua, pues permitirá a los empleados el saber hacer.  Se ha observado que 

entre más capacitado esté el personal, más efectivo será su desempeño laboral, esto lo 

demuestran muchas de las firmas de auditoría de prestigio en donde el proceso de 

capacitación es sistemático aplicado a la necesidad de brindar a los clientes un servicio 

de respaldo profesional y ético. 
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2.6. Determinación de las necesidades específicas de capacitación y desarrollo 

 

Uno de los primeros pasos a realizar para la preparación de un programa o plan de 

capacitación, es la identificación de las necesidades de capacitación específicas de la 

organización y sus empleados, la capacitación no puede realizarse a simple capricho, 

moda, creencias o quizás porque a otras empresas les ha funcionado; es de señalar que 

este es un proceso único para cada organización y debe realizarse sobre necesidades 

reales, en este sentido se puede indicar que: 

 
“Se definirá como necesidad de capacitación a las carencias o deficiencias que 

posee un trabajador o grupo de ellos, para ejecutar en forma satisfactoria las tareas 

y responsabilidades que le corresponden en la organización, así también como las 

limitaciones o situaciones que se dan en la propia organización, que afectan el 

desempeño y pueden solucionarse mediante capacitación”. (Castillo, 2012, p. 37) 

De manera que, no debe confundirse la identificación de necesidades de capacitación, 

con otro tipo de problemas que tenga la organización y que su efecto esté provocando 

un bajo desempeño; como: inestabilidad laboral, bajos salarios, falta de motivación, u 

otros, a los cuales la capacitación no sería la solución. 

Asimismo, continúa describiendo Castillo (2012), las necesidades de capacitación 

pueden ser de dos tipos: 

▪ Necesidades manifiestas. Son aquellas que no requieren la aplicación de una 

metodología para su identificación, ya que son evidentes. Como, por ejemplo: 

personal de recién ingreso, cambios de sistemas o métodos de procedimientos, en 

leyes y reglamentos, introducción de equipo nuevo, cambios de estructura u otros. 

 
▪ Necesidades encubiertas. éstas, a diferencia de las anteriores requieren de un 

proceso de investigación y dependerán de las características de la empresa y su 

personal. Algunos ejemplos pueden ser: bajos ingresos o ventas, falta de 

cumplimiento de metas, multas, quejas, errores, bajos niveles de productividad, fallas, 

conflictos laborales, entre otras.  

(p. 38-39) 
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Por otra parte, existen varios tipos de análisis para identificar las necesidades de 

capacitación entre ellos los que define Mondy (2010), afirmando “La capacitación y el 

desarrollo deben determinarse realizando análisis a diferentes niveles:” 

 
▪ Análisis organizacional: 

“Desde una perspectiva general de la organización, se debe estudiar la misión estratégica 

de la empresa, sus metas y sus planes corporativos, junto con los resultados de la 

planeación estratégica de recursos humanos” (p.201). Es por ello que la capacitación 

debe estar íntimamente ligada a la estrategia organizacional y alineados sus objetivos a 

los de la organización. 

 
▪ Análisis de las operaciones y tareas: 

Este análisis facilitará información respecto de las tareas que deben efectuarse, los 

descriptores de puesto son una fuente importante de información para este nivel de 

análisis. 

▪ Análisis de las personas: 

Este tipo de análisis permite identificar si la capacitación que necesita el empleado debe 

realizarse a corto, mediano y largo plazo; las preguntas relevantes que permite responder 

son ¿qué tipo de conocimientos, destrezas y habilidades necesitan los colaboradores? Y 

¿quién necesita capacitación?  Las fuentes más comunes para obtener información son: 

la evaluación del desempeño, entrevistas, encuestas con jefes inmediatos y empleados. 

(p.201) 

 

Por consiguiente, según Chiavenato (2017), al realizar un diagnóstico de necesidades de 

capacitación, se podrán obtener respuesta a las siguientes interrogantes: 

“¿Qué se debe enseñar? ¿Quién debe aprender? ¿Cuándo se debe enseñar? ¿Dónde 

se debe enseñar? ¿Cómo se debe enseñar? ¿Quién lo debe enseñar?”. (p. 339) 
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2.7. Métodos para realizar un diagnóstico de necesidades de capacitación               

– DNC –  

Los métodos para realizar un DNC pueden ser variados, sin embargo, su objetivo no 

cambia ya que este proporcionará información que permita identificar las áreas que 

requieren de atención para mejorar. De acuerdo con los recursos con que cuenta la 

organización, los métodos para realizar un DNC pueden clasificarse de la siguiente forma: 

 

2.7.1 DNC con base en puesto – persona 

Según Pinto (2008), este es un método básico, es decir que procederá en base a los 

conocimientos, habilidades y aptitudes que un empleado debe poseer para realizar sus 

actividades. Así mismo, asegura la definición de necesidades reales de capacitación con 

un enfoque netamente cuantitativo y no requiere de invertir demasiados recursos y 

tiempo. Por consiguiente, al presentar características básicas su aplicación se adecua a 

las áreas operativas en donde se establecen necesidades correctivas de aptitud para 

cumplimiento de indicadores de desempeño tanto para empleados antiguos como de 

recién ingreso. 

Una de las ventajas de este método es el tratamiento de la información respecto de la 

capacitación, contribuyendo a la aplicación de procedimientos, alcanzar los niveles de 

desempeño deseados, clarificar la labor de los supervisores y mejorar la comunicación 

entre supervisor y subalterno. Las desventajas de este método es que es aplicable 

únicamente a puestos operativos derivado a que su análisis se basa en la tarea. 

Los instrumentos que utiliza este método corresponden a el perfil de puesto, solicitudes 

de capacitación, niveles de profundidad del aprendizaje, cédula de diagnóstico puesto-

persona, metas, unidades de aprendizaje.  

 

2.7.2 DNC con base en problemas 

Continuando con Pinto (2008), afirma que “este método enfatiza los problemas que tienen 

los mandos medios en su gestión, relativos a bajos rendimientos provocados por quejas, 

rechazos, rotación de personal, devoluciones, errores, pagos de mora y multas, entre 
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otros” (p.139). En algunas organizaciones, estos acontecimientos pueden pasar 

desapercibidos debido a que su impacto es irrelevante, sin embargo, su continuidad 

puede elevar el riesgo de resultados no deseados.  

Más adelante, Pinto (2008), describe que dentro de las ventajas de este método es que 

puede proporcionar resultados a corto y mediano plazo, asimismo, enfatiza el debe ser 

de los procesos, contribuye a la comunicación e identifica las causas del problema. Sin 

embargo, algunas de sus desventajas es que no aplica en culturas carentes de 

productividad, debe existir participación activa por la administración, proporcionando la 

importancia y relevancia al proceso, para alcanzar los resultados deseados. 

La aplicación de este método, puede realizarse a través de entrevistas con jefes 

inmediatos, gerentes y líderes de proyectos.  A partir de ello se analizan las causas, costo 

y las acciones para su solución, definiendo costo-beneficio de la capacitación. 

 

2.7.3 DNC con base en el desempeño 

Dessler y Varela (2017) indican que: “El análisis del desempeño se inicia al comparar el 

desempeño real del individuo con el esperado, ya que esto ayuda a confirmar si existe 

un desempeño deficiente y (sería deseable que también) a guiar al gerente a identificar 

sus causas” (p. 158). Adicional, existen varios métodos para identificar el nivel de 

desempeño de los trabajadores, entre ellos: 

▪ Evaluación del desempeño 

▪ Datos de desempeño relacionados con la tarea/función (como: productividad, 

ausentismo, reclamos, entregas tardías, calidad del producto, quejas de clientes, 

entre otros). 

▪ Observaciones de los jefes inmediatos u otros especialistas. 

▪ Entrevistas con el empleado o supervisor. 

▪ Evaluación de conocimientos del puesto, habilidades y asistencia. 

▪ Encuesta de actitudes. 

▪ Bitácora individual del empleado. 
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Por consiguiente, con toda la información obtenida se podrá realizar un análisis que 

permita confirmar la existencia de oportunidades de mejora en el desempeño de los 

empleados y determinar si la causa podría solucionarse por medio de capacitación. 

La particularidad de este método, es identificar porque el empleado no puede realizar una 

tarea y explique la causa; los motivos pueden ser mucho, sin embargo, a modo de 

ejemplo se pueden mencionar: desconocimiento de procedimientos o estándares, falta 

de herramientas, las personas contratadas no cuentan con las competencias, habilidades 

o conocimientos para desempeñar su trabajo o bien no tienen la capacitación adecuada. 

Por otro lado, Pinto (2008), afirma que la base para aplicar este método “es un proceso 

confiable de la evaluación del desempeño que ayude a que los empleados trabajen en la 

obtención de resultados determinados” (p. 139). Como ventajas se puede mencionar, la 

mejora del rendimiento del personal para alcanzar los objetivos, sin embargo, su 

limitación radica en que no todas las organizaciones cuentan con un proceso de 

evaluación de desempeño. 

Para efectos de capacitación, continúa describiendo Pinto (2008), debe medirse como 

referencia para diagnosticar necesidades de formación, los siguientes factores: 

cumplimiento de objetivos, creatividad, innovación, trabajo en equipo y liderazgo; con 

estos factores se podrán establecer objetivos, que permitan medir su cumplimiento. 

Asimismo, los objetivos deberán ser: 

▪ Principales. Es decir que, puedan cuantificarse (peso, porcentaje o unidades), 

establecerse un tiempo para la obtención de logros y definir el tema que se tratará. 

▪ Complementarias. Es decir que, sean alcanzables y que su logro represente un reto. 

Adicional, deberán estar por escrito, se comuniquen, sean claros, breves y viables. (p. 

139). 

   

2.7.4 DNC con base en multi-habilidades: 

De acuerdo con Pinto (2008), este método “es aplicable a aquellas empresas que rebasan 

la organización tradicional por funciones” (p. 144). En otras palabras, se requiere que el 

personal domine tareas de otros puestos. Su aplicación se basa en recabar información 
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de las tareas para establecer la plantilla de empleados que requieren de capacitación y 

la obtención de los indicadores que deben cumplirse. 

 
Como ventajas se puede mencionar que es un método novedoso obteniendo una 

respuesta para las diferentes tareas y contribuye a la cuantificación de los procesos. 

Las desventajas que pueden comentarse es que puede crear confusión si los 

empleados no cuentan con una capacitación previa, el volumen de análisis es alto y 

laborioso, el tiempo de capacitación es extenso, los resultados no pueden observarse 

a corto plazo y de existir una rotación alta no es rentable. (p. 145) 

 

En definitiva, los métodos para la elaboración de un diagnóstico de necesidades de 

capacitación son numerosos, siendo los descritos anteriormente solamente una muestra, 

sin embargo, existen algunas técnicas usuales para la obtención de información relativa 

a la identificación de necesidades reales de capacitación que presentan los empleados, 

entre las cuales menciona Chiavenato (2017), las siguientes: 

 

▪ La entrevista: la cual es un instrumento por medio del cual se puede obtener 

información a través de un diálogo.  La misma puede realizarse con los empleados, 

jefes, supervisores o gerentes de área de esta forma saber su percepción con relación 

a temas que le pueden estar ocasionando problema en su gestión. 

▪ La encuesta: por medio de este instrumento se pueden obtener información al aplicar 

una serie de preguntas previamente diseñadas. Esta técnica debe formularse a modo 

de obtener información lo más preciso posible, considerando en muchos casos la 

realización de preguntas abiertas para obtener información más detallada, la misma 

debe poseer preguntas relativas al tema de análisis y considerar una cantidad mínima 

y máxima de preguntas. 

▪ La observación: por medio de esta actividad se podrá evaluar la conducta del 

empleado, la realización de sus tareas y tomar nota de lo que ocurre. Podría realizarse 

un tipo recorrido de las actividades del empleado, desde donde inicia hasta donde 

termina su trabajo, de esa forma conocer su operatoria y poderla comparar con 

procedimientos establecidos, políticas u otros. 
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▪ Descriptor y perfil de puesto: por medio de él se puede conocer lo que el puesto 

requiere y compararlo con lo que el empleado realiza. 

▪ Evaluación de desempeño: por medio de este documento se puede comparar el 

desempeño del empleado contra el esquema definido y de esta forma identificar las 

oportunidades de mejora. 

▪ Índices o indicadores de gestión: esta información puede ser de mucha ayuda ya que 

presenta problemas existentes que deben ser resueltos, en donde ya se encuentra 

una afectación directa en el cumplimiento de estándares ya definidos por la 

organización. (p. 337) 

 

2.8. Establecimiento de objetivos específicos de capacitación y desarrollo 

 

Sin lugar a duda, el análisis de las necesidades ayudará a establecer los objetivos 

específicos de la capacitación y de la misma forma poder identificar las prioridades, 

haciendo una separación entre lo importante y lo urgente. De igual forma, advierte Mondy 

(2010), “la capacitación y el desarrollo deben tener objetivos claros y concisos. Sin ellos, 

el diseño de programas significativos sería imposible. Una evaluación que valga la pena 

en relación con la eficacia de un programa también sería difícil” (p.202). 

La capacitación a realizarse debe indicar claramente el propósito, es decir, lo que se 

pretende alcanzar de forma concreta y posteriormente especificar las competencias que 

estaría adquiriendo el empleado al realizar la capacitación, con esta información se puede 

medir o determinar la eficacia. 

 

2.9  Desarrollo de competencias: 

 
Para Alles (2017), “una organización puede analizar el desarrollo de 

competencias de todo su personal, o de un colectivo en particular – por ejemplo, 

el área de ventas –“. Más adelante, describe “La recomendación, en todos los 

casos, es que antes de planear actividades en materia de desarrollo de 

competencias para toda la organización o grupos específicos se realice un 

análisis para determinar aquellas competencias que presentan un gap (brecha) 

significativo”. (p. 137)  
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Acorde a lo anterior, cuando la capacitación se destina a un grupo de personas, se deben 

orientar los esfuerzos en aquellas competencias que presentan una desviación mayor, 

considerándolas prioritarias; realizando acciones complementarias a nivel individual en 

aquellas competencias en donde su gap es menos significativo. 

 

2.9.1  Brecha o gap 

Según Alles (2015), “las brechas deben determinar el nivel actual y el deseado o lo 

requerido y las capacidades de las personas evaluadas (conocimientos y competencias, 

según corresponda)”. (p. 262), más adelante indica que “las brechas deben diferenciar 

entre conocimientos y competencias, dado que las acciones a encarar serán distintas en 

cada uno de los aspectos”. (p. 306) 

 
Derivado de lo anterior, se podría decir que la identificación de brechas, permitirá 

identificar y direccionar las acciones necesarias para realizar un cambio, sin embargo, 

esto dependerá de la “voluntad” de las personas, ya que nadie realizará un cambio que 

no desea. 

 

2.9.2 El desajuste o brecha de habilidades.  

 
De acuerdo con Albornoz y Gontero (2019), describen que: “Es un concepto que 

hace referencia al hecho que los trabajadores no cuentan con las competencias 

requeridas en el mercado laboral. Uno de los efectos más visibles del desajuste 

de habilidades es el impacto que esto tiene en la productividad de los 

trabajadores. Cuando las brechas son profundas y persistentes pueden implicar 

mayores costos tanto para los trabajadores como para las empresas con las 

previsibles consecuencias sobre la productividad”. (p. 15)  

 

Es evidente que, al existir un gap (brecha) esto repercutirá en los resultados de la unidad 

de trabajo y a nivel general en la organización.  
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2.10 Métodos para el desarrollo de personas 

 

Un método es la forma ordenada de cómo realizar algo, es decir nos proporciona el paso 

a paso a seguir para la realización de un proceso o actividad y un medio es el instrumento 

con el cual se puede llegar a un fin. Los seres humanos tienen la capacidad de aprender 

y desaprender conocimientos y habilidades en diversas formas o circunstancias, en este 

sentido y para fines específicos en cada organización posterior a la realización del análisis 

de necesidades de capacitación se deben definir los métodos y medios a utilizarse para 

capacitar o desarrollar a los colaboradores. 

 
Según Alles (2015), existen distintos métodos para el desarrollo de personas, siendo los 

tres más comunes los siguientes: 

 

2.10.1 Método para el desarrollo de personas dentro del trabajo 

 

Este método corresponde a la capacitación que puede proporcionarle un jefe, supervisor 

u otro compañero de mayor experiencia al colaborador de recién ingreso o bien para una 

actualización de conocimientos.  Se realiza en el área de trabajo propiamente del 

colaborador, guiado por un instructor y es específico a sus tareas laborales. 

2.10.2 Método para el desarrollo de personas, fuera del trabajo 

 

En la actualidad, nos describe Alles (2015), existe una gran variedad de este tipo de 

métodos, adicionalmente muchas organizaciones cuentan con sus propios centros de 

capacitación en donde desarrollan a su personal, en muchos casos existen las bien 

llamadas universidades empresariales pues existe la práctica de realizar alianzas con 

instituciones educativas que puedan proveer a los empleados de educación 

especializada o carreras universitarias a un costo y horarios más accesibles. (p. 245) 
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2.10.3 Método basado en el autodesarrollo, dentro y fuera del trabajo 

“El autodesarrollo es el método más recientemente incorporado a las buenas 

prácticas de aprendizaje organizacional; su utilización comienza a difundirse en 

los últimos veinte años. Sin embargo, es una modalidad usada desde antaño, y 

se conocen grandes figuras de la historia que han sido autodidactas”. (Alles, 

2015, p. 249) 

El autodesarrollo se da a raíz de la iniciativa con que cuenta un individuo para poder 

aprender nuevos conocimientos y adquirir habilidades a título personal ya sea en el 

trabajo o fuera de él.  Sin embargo, en algunas organizaciones existirán materiales 

didácticos, guías o procesos accesibles al colaborador permitiéndole obtener nuevos 

conocimientos y actualizarse en nuevas rutinas, sistemas, herramientas u otros relativos 

a sus actividades laborales. 

Es de entender que el método a elegir dependerá de las necesidades de la organización, 

el tiempo y los recursos humanos, financieros y tecnológicos de los cuales se dispongan 

para su realización. Alles (2015), detalla una lista de métodos para el desarrollo de 

personas fuera del trabajo “cursos formales de capacitación, lecturas guiadas, e-learning, 

seminarios, talleres, método de casos, juegos gerenciales, programas con universidades, 

role-playing, licencias sabáticas, actividades outdoor y codesarrollo, aunque algunos de 

estos métodos pueden formar parte de otros” (p. 251-252). 

Del mismo modo, Alles (2015), describe que dentro del método para el desarrollo de 

personas fuera del trabajo, se encuentra inmerso el e-learning, capacitación on line o 

instrucción guiada a través del ordenador, en donde la interacción se realiza por medio 

de un equipo de cómputo permitiendo a quien reciba la capacitación eliminar su presencia 

física al centro de estudio, adicionalmente los horarios para recibir la capacitación son 

abiertos y en total disposición del participante para que éste lo ajuste a su rutina, otra de 

las ventajas de este método es la reducción de costos por transporte, comida, luz, 

instalaciones u otros. En la actualidad y atendiendo a las circunstancias muchas 

organizaciones han tenido que optar por este tipo o método de capacitación, atendiendo 

a la enorme variedad de proveedores que brindan estos servicios a un costo mucho más 

accesible que los métodos tradicionales, con el fin de proporcionar a sus colaboradores 



23 
  

las herramientas necesarias para desempeñar sus funciones. Sin embargo, se debe 

realizar una adecuada selección del proveedor o profesionales que proporcionaran la 

capacitación atendiendo a los objetivos que se deseen cubrir para lograr los resultados 

deseados. (p. 254-257) 

 

2.11 Niveles o grados de aprendizaje 

 
Según Dolan, Valle y Schuler (2007), describen que: “Además de seleccionar el medio 

adecuado, los programas de formación deben tener un contenido que sea coherente con 

las habilidades que se vayan a enseñar”. (p.176). En este sentido, se deberán agrupar a 

los participantes de la capacitación, de acuerdo a su necesidad y nivel de conocimiento, 

de esta forma aprovechar al máximo los recursos y obtener los resultados esperados.  

 

Asimismo, Dolan, Valle y Schuler, definen tres grados de aprendizaje de habilidades, los 

cuales son: 

 
▪ Nivel básico. Este se refiere a los conocimientos elementales de la unidad de trabajo 

o área, familiarizarse con el lenguaje, relaciones y conceptos. 

▪ Nivel medio o de adquisición de habilidades. Se orienta al personal que necesita 

profundizar sus experiencias y conocimientos en una acción, tarea o función 

determinada, con el objetivo de afinar sus habilidades y desarrollar sus conocimientos. 

▪ Nivel alto o avanzado. Se orienta al personal que necesita obtener una visión integral 

sobre un área o campo, supone la adquisición de experiencia complementaria y 

mejorar las habilidades que ya han sido desarrolladas. (p.176) 

 

2.12 Formación de planes de capacitación y desarrollo 

 
El éxito de un plan de capacitación dependerá de la forma en como los responsables de 

su realización se involucren en el proceso y trasladen a quienes participarán lo que se 

espera alcanzar, convencer a los participantes que la capacitación está diseñada con el 

ánimo de reforzar sus conocimientos, proporcionar nuevas herramientas necesarias para 

el desempeño de sus funciones o bien por temas de actualización de estrategias, políticas 
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o cambios que haya sufrido la organización por lo cual es necesario proporcionar una 

capacitación.  

 
El reto del departamento de Recursos Humanos para aprovechar al 100% el proceso de 

capacitación y valorarlo es alto ya que las personas deben estar dispuestas o motivadas 

para absorber todos los conocimientos, sin embargo, se debe hacer énfasis en los 

beneficios que se obtendrán y que éste es un proceso de responsabilidad compartida por 

lo que es de suma importancia la colaboración y participación activa de todos los que 

intervendrán.  

 
Según Mondy (2010), “La implantación de programas a menudo es difícil. Una razón para 

ello es que los administradores por lo regular están orientados hacia las acciones y 

consideran que están demasiado ocupados como para destinar tiempo a la capacitación 

y el desarrollo” (p.213). Por consiguiente, la implementación de programas de 

capacitación debe ser parte de la filosofía organizacional, que permita una mejora 

continua no solamente sus procesos, productos o servicios, sino de su activo más 

importante que es el recurso humano. 

 

2.13 Evaluación del plan de capacitación y desarrollo 

 

Siendo esta la etapa final, en la cual se podrán evaluar los resultados obtenidos de la 

capacitación realizada. De considerarse este proceso como inversión el Departamento 

de Recursos Humanos debe contar con un método que permita medir el rendimiento de 

la capacitación, para justificar su permanencia y continuidad frente a la administración. 

 
La evaluación de la capacitación debe considerar dos aspectos, los cuales explica 

Chiavenato (2017), “constatar si la capacitación produjo las modificaciones deseadas en 

la conducta de los empleados y verificar si los resultados de la capacitación tienen 

relación con la consecución de las metas de la empresa” (p. 342). 

 
De la misma forma, Mondy (2010) comenta “los tres objetivos de la evaluación incluyen: 

decidir si un programa debería continuar, decidir si un programa debería modificarse, y 

determinar el valor de la capacitación” (p. 214).  
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Sin embargo, uno de los modelos más completos para la evaluación de la capacitación 

es el de Kirkpatrick (1994), como se citó en Chiavenato (2017), el cual mide los resultados 

de la capacitación en cuatro niveles de profundidad: 

▪ Nivel 1: reacción, satisfacción y acción planeada. Este corresponde a una evaluación 

básica de satisfacción de los participantes, en relación con el contenido, instructor y 

el desarrollo de la capacitación. 

▪ Nivel 2: aprendizaje de nuevas habilidades. En este tipo de evaluación se pueden 

medir los beneficios a la organización correspondientes al aprendizaje de nuevas 

habilidades y el cambio de actitud o comportamiento de los participantes. 

▪ Nivel 3: aplicación en el trabajo de las habilidades aprendidas. En este nivel de 

evaluación se deben observar cambios conductuales, que mejoren el ambiente 

laboral. Los resultados podrán ser medidos o valorados por medio de una encuesta o 

bien por una perspectiva 360º. 

▪ Nivel 4: impacto en los resultados del negocio. En este nivel de evaluación se podrá 

observar el impacto en los resultados del negocio, por reducción de costo e 

indicadores de rotación, mejora en la productividad y por ende incremento de 

ingresos, mejora en tiempos de atención y calidad de los productos. (p. 344) 

Es por ello, la importancia en la determinación de objetivos claros y precisos que puedan 

medirse y alcanzarse, de esta forma documentar los resultados obtenidos, así como de 

mejorar cualquier desviación dentro del proceso. 

 



  

3 METODOLOGÍA 
 

3.1 Definición del problema 

 

Toda organización está formada por un conjunto de fragmentos interrelacionados de 

forma directa o indirecta para la consecución de objetivos, siendo la empresa en donde 

se mezclan no solamente fenómenos económicos sino también sociales, la misma está 

conformada por una serie de procesos administrativos como: proveer, compensar y 

desarrollar al personal. 

 
La organización objeto de estudio corresponde a una empresa de origen guatemalteco 

completamente orientada a la distribución y comercialización de vinos, licores, 

champagne, cervezas y alimentos importados. Son representantes y distribuidores 

exclusivos de su propio producto para toda la República de Guatemala con el 100% de 

cobertura. Los productos importados son de calidad premium adquiridos directamente del 

productor y no a través de intermediarios, por lo que se constituyen como una de las 

principales empresas de este género, garantizando la calidad de sus productos. El 

negocio se divide en cinco áreas específicas: recursos humanos, operaciones, ventas, 

mercadeo y finanzas. El área de ventas abarca desde supermercados, tiendas de 

conveniencia, principales abarroterías, hoteles, restaurantes, clubes, bares y discotecas 

de prestigio. La filosofía de la empresa se basa en trabajar bajo el principio de calidad 

total, teniendo como visión ser pioneros en la comercialización de vinos, licores y 

alimentos premium en el mercado guatemalteco, por consiguiente, alcanzar los 

estándares internacionales de operación y su filosofía gira en torno a la calidad de servicio 

al cliente. 

 
Además, la Gerencia de Recursos Humanos comentó que, en el último año se ha 

invertido en capacitación, entre un 5% a 8% del total del presupuesto, por lo que tiene la 

incertidumbre de identificar si la capacitación es de beneficio o simplemente se le debería 

catalogar como un gasto más y, por ende, a la reducción del presupuesto en este rubro. 
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Actualmente, las capacitaciones son realizadas a requerimiento de los gerentes de área, 

definiendo a su criterio a los participantes y temas. El método utilizado es presencial por 

lo que no se incluyen a empleados que viven fuera del municipio de Guatemala, debido 

a falta de coordinación y tiempo, recibiendo capacitación por sus jefes inmediatos en 

visitas específicas para estos temas.  

 

Por lo anterior, la ausencia de un plan de capacitación enfocado a propiciar y fortalecer 

los conocimientos, habilidades o actitudes de los empleados, basado en un diagnóstico 

de necesidades de capacitación y realizado bajo un método que se adapte a las 

necesidades de la empresa (ubicación, tiempo, coordinación u otros), ha repercutido en 

un incremento del índice de rotación del personal en 19%, siendo el área de ventas la 

más afectada con un 8% derivado a un bajo desempeño. Lo anterior, ha impactando el 

servicio al cliente (interno y externo) por el aumento de reclamos/quejas respecto al trato 

del personal y malos procedimientos. Observando una falta de análisis del problema con 

base a causa – efecto, ya que pueden ser varios los factores que pueden estar 

produciendo las dificultades, persistiendo el problema y calificando la capacitación como 

deficiente. 

 
La problemática que se propone abordar en el presente Trabajo Profesional de 

Graduación, tiene como objetivo principal la elaboración de un plan de capacitación del 

departamento de ventas, por medio del método e-learning, basado en un diagnóstico de 

necesidades de capacitación que permita fortalecer los conocimientos, habilidades o 

actitudes de los empleados para la empresa sujeto de estudio y de esta forma contribuir 

a mejorar el desempeño laboral. 

 

3.2 Preguntas 

 

¿Qué tipo de conocimientos, destrezas y habilidades necesita el personal de ventas de 

una empresa que distribuye vinos y licores en el municipio de Guatemala para mejorar 

su desempeño? 
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3.3 Delimitación del problema 

 

3.3.1 Unidad de análisis  

 

Empresa del sector mercantil, dedicada a la distribución de vinos y licores.  

 

3.3.2 Delimitación geográfica 

 

El estudio se enfoca en la sede de la organización, la cual se encuentra ubicada en zona 

9, del municipio de Guatemala. 

 

3.3.3 Delimitación temporal 

 

Con el fin de establecer la importancia de un plan de capacitación e-learning y adecuado 

diagnóstico de capacitación, se analizaron los resultados obtenidos en 2020, para su 

elaboración. 

 

3.4 Objetivos 

 

3.4.1 Objetivo general 

 

Elaborar un plan de capacitación e-learning para adquirir y fortalecer las competencias 

laborales, de los empleados que permita mejorar de forma gradual el desempeño laboral 

del departamento de ventas, de una empresa de distribución de vinos y licores ubicada 

en el municipio de Guatemala. 
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3.4.2 Objetivos específicos 

 

▪ Determinar las necesidades específicas de capacitación en base a un análisis de la 

organización, las personas y las tareas desempeñadas. 

▪ Clasificar las necesidades de capacitación detectadas según nivel de relevancia y 

definir los objetivos específicos de la capacitación e-learning para los programas. 

▪ Establecer de forma ordenada y estratégica la frecuencia y ejecución de los cursos, o 

programas, como parte de la selección del método a implementar. 

▪ Presentar el plan de capacitación e-learning para el personal de ventas de la unidad 

sujeto de análisis con base en el diagnóstico realizado, a la Gerencia de Recursos 

Humanos y equipo de trabajo seleccionado. 

▪ Evaluar la funcionalidad del plan de capacitación e-learning para el personal de ventas 

de la unidad sujeto de análisis, mediante la aplicación del método de evaluación de 

aprendizaje Kirkpatrick. 

 

3.5 Métodos, técnicas e instrumentos 

 

Para el desarrollo del presente Trabajo de Graduación, en el proceso de detección de 

necesidades de capacitación se realizó por medio de juntas de trabajo, con gerente de 

ventas, gerente de recursos humanos y supervisores del área de ventas, obteniendo 

análisis de puesto y gráficas de desempeño del trabajo, con el fin de identificar las 

necesidades de capacitación de los empleados. 

Para cumplir con los objetivos del trabajo, se utilizó un método práctico enfocado en la 

solución del problema, considerando la siguiente ruta: realizar un diagnóstico de 

necesidades de capacitación (DNC), elaboración e implementación de un plan de 

capacitación y evaluación de los resultados. Las técnicas e instrumentos se desarrollaron 

de acuerdo con el proceso seleccionado. 
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3.5.1 Método 

 

De acuerdo con el proceso de capacitación seleccionado, se utilizará el método de 

capacitación fuera del trabajo, mediante una implementación e-learning. En el proceso 

de realización del diagnóstico de necesidades de capacitación, la recolección de la 

información se realizó por medio de fuentes primarias analizando los siguientes 

componentes: proceso (funciones del puesto de trabajo), administrativo (estructura 

organizacional), institucional (cultura) y aspectos tecnológicos. Lo anterior se llevó a cabo 

por medio de entrevistas, encuestas y resultados de la evaluación del desempeño en 

2020, realizadas a los empleados del departamento de ventas de la empresa. Asimismo, 

se utilizaron fuentes secundarias como libros y artículos científicos; el proceso de 

implementación se realizó por fases, iniciando con un plan piloto efectuándose tres 

capacitaciones, cuyos resultados se describen en el capítulo IV. Las capacitaciones 

realizadas, fueron evaluadas por medio de los cuatro niveles del modelo Kirkpatrick, 

obteniéndose los resultados de 17 empleados.  

 

Finalizando con la fase expositiva del trabajo profesional de graduación para la entrega 

de la propuesta elaborada. Siendo las técnicas e instrumentos los siguientes: 

3.5.2 Técnicas 

 

Las técnicas utilizadas para la elaboración del trabajo profesional de graduación se 

describen a continuación:  

 
3.5.2.1 Entrevista 

 

Se realizó entrevista a la gerente de recursos humanos y gerente de ventas de la 

empresa, ubicada en la zona 9 del municipio de Guatemala, mediante el uso de una guía 

de preguntas, con el objetivo de obtener un conocimiento general de la estructura, 

filosofía, cultura y funcionamiento de la empresa, del área sujeto de evaluación. Así 

mismo, obtener información adicional sobre las necesidades de capacitación que 

consideran necesarias. 
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3.5.2.2 Encuesta 

 

Se realizaron encuestas, una por empleado, al personal de ventas (ejecutivos y 

supervisores) 34 personas en total, mediante guía de cuestionario que permitió identificar 

las necesidades de capacitación y los empleados que necesitan capacitarse. 

 

3.5.3 Instrumentos 

 

▪ Guía de entrevista para gerente de recursos humanos y gerente de ventas, 

realizada por medio de herramienta zoom.  

▪ Encuesta para ejecutivos de venta y supervisores.  

▪ Guía de encuesta, que muestra el resumen, de los resultados del diagnóstico de 

necesidades de capacitación. 

▪ Cuadros de tabulación de resultados 

▪ Guía de evaluación del proceso de capacitación 

▪ Cronograma de capacitación 

▪ Plan de capacitación  

▪ Encuesta de evaluación, según el método Kirkpatric. 

 

3.6. Población 

 

La empresa de vinos y licores posee una nómina de 150 empleados, comprendidas entre 

las edades de 18 a 54 años. Sin embargo, el presente Trabajo Profesional de Graduación, 

está dirigido para el Departamento de Ventas, integrados de la siguiente forma: 3 

supervisores y 31 ejecutivos de ventas.  

 

El diagnóstico de necesidades se realizó con el apoyo de los jefes del departamento, la 

supervisión de recursos humanos y la gerencia a cargo. Para el proceso de 

implementación de capacitación, se consideró realizarse de acuerdo a los resultados del 

diagnóstico de capacitación y necesidades prioritarias para la mejora del desempeño 

laboral de los empleados. 
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3.7 Muestra 

 

No se utilizó muestra, derivado a que se consideró al 100% de los empleados del 

departamento de ventas, integrados de la siguiente forma:  3 supervisores y 31 ejecutivos 

de ventas. 

 



  

4 DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 

En el presente capítulo, se presenta y analiza la información obtenida en la aplicación de 

instrumentos y técnicas, mostrando la situación actual, las necesidades de capacitación 

del departamento de ventas de la empresa de vinos y licores ubicada en el municipio de 

Guatemala, definición de objetivos específicos de capacitación, método a utilizarse, 

implementación del plan de capacitación y su evaluación detallando datos estadísticos a 

los cuales se describe una breve interpretación (Ver Anexo 1). 

 

4.1 Diagnóstico de necesidades de capacitación  

 

Para identificar las necesidades de capacitación, se procedió a aplicar los instrumentos 

de acuerdo con tres niveles: análisis organizacional, tarea y persona, agregándose el 

análisis del actual proceso de capacitación, sumado a ello y para entendimiento de la 

situación actual se realizó una guía de entrevista orientada al análisis organizacional, 

niveles de desempeño y capacitación actual, dirigida a la Gerencia de Recursos 

Humanos y Gerencia de Ventas. Asimismo, se aplicó una guía de encuesta dirigida a 

ejecutivos de ventas y supervisores para identificar los conocimientos y necesidades de 

capacitación que necesita el personal y definición de participantes en el plan de 

capacitación e-learning. 

 

Derivado de lo anterior, se pudo identificar que tanto supervisores como ejecutivos de 

ventas coinciden en que necesitan capacitación para mejorar su desempeño laboral, 

derivado a que no cuentan con el conocimiento y competencias necesarias para la 

realización de sus funciones o tareas, por lo que se hace necesario la implementación de 

un plan de capacitación que permita fortalecer sus conocimientos, así como de mejorar 

o adquirir competencias. 
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Los resultados por cada uno de los instrumentos se muestran a continuación: 

 

4.2 Guía de entrevista enfocada al análisis organizacional y nivel de 

desempeño 

 

Se procedió a realizar una guía de entrevista orientada al análisis organizacional, niveles 

de desempeño y actual proceso de capacitación al Gerente de Recursos Humanos, 

identificando (el detalle de la guía se encuentra en el Anexo 2): 

▪ La empresa cuenta con una filosofía empresarial, siendo de conocimiento del gerente 

de recursos humanos, sin embargo, por el alto índice de rotación se ha delegado a 

cada jefe de área la responsabilidad de difundir este conocimiento a su equipo de 

trabajo.  

▪ La organización cuenta con una trayectoria de más de 70 años y derivado de sus 

resultados cuenta con 5 salas de ventas ubicadas estratégicamente en todo el país y 

con planes de crecimiento. Sus operaciones se encuentran dirigidas por la Gerencia 

General y distribuidas en cinco áreas: operaciones, ventas, mercadeo, finanzas y 

recursos humanos. 

▪ En el último año, el índice de rotación fue del 19%, siendo el área de ventas la más 

afectada con 8%, derivado de un bajo desempeño (Ver resumen de evaluación de 

desempeño anexo 3). Actualmente, se tiene detenido el proceso de contratación de 6 

plazas para el área de ventas a requerimiento de la Gerencia General, hasta que se 

reduzcan las quejas/reclamos de los clientes y se mejore el desempeño del área. 

▪ La organización se esfuerza por capacitar a su personal, por lo que ha invertido entre 

un 5% a 8% de su presupuesto. Actualmente no se cuenta con un plan o programa 

de capacitación. El proceso se realiza a requerimiento de los gerentes quienes a su 

vez definen a los participantes. El método utilizado ha sido fuera de oficina con 

asistencia presencial al centro de capacitación, siendo los empleados que viven en el 

municipio de Guatemala los más favorecidos en el aprovechamiento de este recurso. 

▪ La empresa cuenta con políticas y procedimientos definidos para la ejecución de sus 

operaciones, asimismo, tiene definidas metas e indicadores que le sirven para medir 

los resultados. 
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4.3 Guía de entrevista enfocada al análisis organizacional y nivel de 

desempeño  

 
El detalle de la guía se encuentra en el anexo 4. 

 
▪ Es de observar que el Gerente de Ventas conoce la filosofía empresarial, siendo él y 

sus supervisores quienes difunden la misma a su equipo de trabajo. 

▪ De acuerdo con la opinión del entrevistado, en el último año se ha capacitado 

únicamente al 15% de su equipo de trabajo, siendo los empleados que viven en el 

municipio de Guatemala, los más beneficiados por temas de tiempo y coordinación 

con el resto del equipo. 

▪ Es de observar que ha identificado ciertas deficiencias dentro del personal a su cargo, 

derivado de las brechas por incumplimiento de funciones según el perfil de puesto y 

los procedimientos implementados a nivel organizacional. Lo que se refleja en la 

última evaluación de desempeño con niveles bajos en comunicación, liderazgo, 

planificación, organización, trabajo en equipo, cumplimiento de tareas y, por ende, 

alcance de metas; provocando un alto índice de quejas por parte de los clientes 

(internos y externos), siendo una debilidad significativa en la labor de su equipo de 

trabajo. 

▪ Actualmente, cuenta con seis plazas vacantes para ejecutivos de ventas bloqueadas 

para su contratación, hasta mejorar el desempeño de su equipo de trabajo y por ende 

la reducción de quejas y reclamos por los clientes. 

 

4.4. Cuestionario para diagnóstico de necesidades de capacitación de 

supervisores de venta 

 

Se observó que, el 100% de los supervisores son de sexo masculino, con un rango de 

edad, comprendido entre 38 a 47 años y antigüedad laboral de 3 a 9 años en la 

organización. Además, cuentan con estudios universitarios en las carreras de 

Administración de Empresas e Ingeniería Industrial, así como experiencia en ventas. De 

acuerdo a la guía de encuesta, se observó que, la capacitación recibida ha comprendido 
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los siguientes temas: motivación, computación, ventas, productos y servicios. Los 

resultados más relevantes de un total de 23 preguntas, se muestran a continuación: 

 

Figura 4. Relación a la inducción, conocimiento general y específico de su puesto o funciones. El 

100% indicó que ha recibido inducción general de la organización y específica relativa a su puesto de 

trabajo. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 

 

Figura 5. Relativa a recibir instrucciones directas de cómo realizar sus tareas o funciones. Se 

observa que el 67% indicó que frecuentemente recibe instrucciones directas de cómo realizar sus tareas o 

funciones y 33% indicó que, siempre recibe instrucciones por parte de sus superiores sobre la forma en 

cómo realizar sus funciones. Lo anterior, refleja un sesgo significativo en la comunicación jefe-subalterno. 

Fuente: elaboración propia, julio 2021. 
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Figura 6. Relativo a la importancia de recibir capacitación para realizar las actividades laborales. El 

100% considera que, si necesita recibir capacitación para poder realizar sus actividades o las funciones 

que requiere el puesto de trabajo. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 

 

 

Figura 7. Relativo a las tareas, temas o competencias en las que tiene dificultad. Se observa que la 

competencia en donde más dificultad tienen los supervisores es el trabajo en equipo. Sin embargo, el 

resultado de la última evaluación de desempeño (ver guía de entrevista Gerente de RRHH y Gerente de 

Ventas) también se observa un nivel bajo en liderazgo, organización, comunicación y planificación. Fuente: 

elaboración propia, julio 2021. 
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Figura 8. Relativo a la comunicación entre las áreas que intervienen en el proceso. Esta información 

refuerza los resultados mostrados en la figura 5, ya que el 67% respondió no tener buena comunicación 

con otras áreas que intervienen en el proceso, mientras que el 33% restante indica que si existe buena 

comunicación entre áreas. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 

 

 

Figura 9. Relativa a las habilidades que desarrolla en su puesto de trabajo. La figura muestra que 

siete habilidades se desarrollan en un 100%. Sin embargo, los resultados de la evaluación de desempeño 

y las quejas de clientes reflejan otra realidad. Es evidente que, se ha dejado de aprender nuevos 

conocimientos y técnicas, reflejo de una falta de capacitación por más de un año, lo que no ha permitido 

reforzar los conocimientos, competencias y habilidades, de los empleados; observando un gap significativo 

en creatividad, dinamismo y formación continua. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 
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Figura 10. Relativa a las actitudes necesarias para realizar sus funciones laborales. Es de observar 

que los tres supervisores coincidieron en que se debe tener buena actitud para ejecutar las tareas, ser 

proactivo, asertivo, amable y una buena comunicación, para la realización correcta de sus funciones 

laborales. Coincidiendo este resultado en la necesidad de recibir capacitación en estos aspectos, 

principalmente en temas de comunicación, en donde existe un gap significativo con relación a los resultados 

de la última evaluación de desempeño. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 

 

 

Figura 11. Relativa al tiempo transcurrido desde la última capacitación recibida. Es de observarse que, 

el 67% tiene más de un año de no recibir capacitación, 33% hace un año, lo que no ha permitido reforzar 

o adquirir nuevos conocimientos, lo que puede estar afectando su desempeño. Fuente: elaboración propia, 

julio 2021.  
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Figura 12. Relativa a los beneficios de recibir capacitación. En este contexto se observa que, para la 

mayoría de supervisores de ventas, recibir capacitación mejoraría el conocimiento del puesto a todos los 

niveles y sirve de auxiliar para la adopción de políticas y procedimientos internos, lo que se reflejaría en 

mejores resultados del área. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 
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supervisores son las siguientes: 

▪ Cuentan con una antigüedad laboral de 3 a 9 años, lo que denota cierta estabilidad e 

identificación con la empresa. 

▪ Poseen experiencia suficiente en el proceso de ventas. 
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▪ Mejorar la comunicación con su equipo de trabajo, gerente y áreas que forman parte 

de su proceso. 

▪ Mejorar la gestión y ejecución de actividades que permitan alcanzar los objetivos o 

metas planteadas. 

▪ Ejercer un liderazgo activo, involucrándose en todas las actividades de su equipo de 

trabajo. 

 

4.5. Cuestionario para diagnóstico de necesidades de capacitación de 

ejecutivos de venta 

Se observó que, el 100% de los vendedores son de sexo masculino, con un rango de 

edad, comprendido entre 32 a 43 años y antigüedad laboral de 6 meses a 7 años en la 

organización. Asimismo, el 70% cuenta con estudios universitarios en Administración de 

Empresas y el 30% restante tiene estudios a nivel medio, todos cuentan con experiencia 

laboral, pero solamente el 61% en ventas. De acuerdo a la guía de encuesta, se observó 

que, han recibido capacitación en los siguientes temas: motivación, computación, 

atención al cliente, productos y servicios, los cuales, en algunos casos han sido 

impartidos en el INTECAP. Por otro lado, los requerimientos de capacitación son 

realizados por la Gerencia de Ventas, según su criterio y definiendo a los participantes. 

Sin embargo, las capacitaciones son aprovechadas únicamente por los empleados que 

viven en el municipio de Guatemala; para el resto del equipo, los temas son 

retroalimentados por los supervisores.   

El departamento de ventas, está segmentado en tres tipos de cartera siendo: segmento 

de botella cerrada con 10 ejecutivos de ventas, departamental con 12 ejecutivos de 

ventas y botella abierta con 9 ejecutivos de ventas. 

 

 



  

4.6. Los resultados más relevantes de un total de 23 preguntas, se muestran a 

continuación 

 

Figura 13. Relativa al proceso de inducción recibido. Se observa que el 48% de vendedores han 

recibido una inducción completa, 29% ha recibido inducción general y un 23% no ha recibido ningún tipo 

de inducción, lo que denota una falta de compromiso y comunicación, provocando cometer errores, falta 

de integración y sentido de pertenencia, reflejándose en el alcance de resultados. Fuente: elaboración 

propia, julio 2021. 

 

 

Figura 14. Relativa a los conocimientos y experiencia para el puesto. Se observa que, aunque todos 

los vendedores poseen experiencia laboral, solamente el 61% cuenta con experiencia en ventas, siendo el 

segmento departamental el más afectado ya que el 50% del equipo indica no tener experiencia, por lo que 

existe una brecha significativa en cuanto a las habilidades que requiere el puesto. Fuente: elaboración 

propia, julio 2021. 
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Figura 15. Relativa a la orientación necesaria de cómo realizar su trabajo. Con relación a recibir 

orientación de cómo realizar su trabajo el 19% indicaron que pocas veces, 29% frecuentemente y el 52% 

indicaron que siempre, lo anterior muestra una deficiencia de comunicación, coordinación y seguimiento 

por parte de los jefes inmediatos, lo que afecta en los resultados del área. Fuente: elaboración propia, julio 

2021. 

 

Figura 16. Relativa a si considera necesaria la capacitación para realizar sus funciones. A nivel 

general, se puede indicar que el 55% de ejecutivos consideró necesaria la capacitación y un 45% no, 

observando que el segmento departamental es el más interesado en recibir capacitación, considerando 

que, el 50% de sus integrantes tienen menos de 1 año de laborar para la organización. Fuente: elaboración 

propia, julio 2021. 
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Figura 17. Relativa tareas, actividades, temas o competencias en donde tiene dificultades. Se observa 

que, las tareas en las que más inconveniente tienen los ejecutivos de ventas son: políticas y 

procedimientos, así como productos y servicios que se venden, otras fueron: venta, comunicación y 

negociación. Lo anterior coincide con la última evaluación de desempeño, sin embargo, en la misma 

también se observan debilidades en: atención y necesidades de los clientes/servicio al cliente. Fuente: 

elaboración propia, julio 2021. 

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021. 

Figura 18. Relativa a si considera que la organización evalúa las necesidades de capacitación de los 

empleados. Es de observar que un 90% indicó que no existe una evaluación de necesidades de 

capacitación y solamente un 10% que sí, por lo que se puede indicar que no existe un proceso sistemático 

y continuo, que apoye a los empleados en mejorar su desempeño.  Fuente: elaboración propia, julio 2021. 
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Figura 19. Relativa a si siente identificado con la empresa y su trabajo. Es de observar que un 23% 

indicó que no se sienten identificados con su trabajo y con la organización, sin embargo, el 77% indicó que 

si se sienten identificados con la empresa y su trabajo. Este resultado resalta, la importancia de realizar un 

proceso de re-inducción para fomentar la integración de los empleados con la organización. Fuente: 

elaboración propia, julio 2021. 

 

 

Figura 20. Relativa a cómo mide la empresa el desempeño. Es de observar que un 77% indicó que 

por medio de una evaluación de desempeño y el 23% restante por medio de indicadores operativos (KPI´s), 

observándose una falta de comunicación de la forma específica de cómo se medirá el desempeño de los 

empleados.  Fuente: elaboración propia, julio 2021. 
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Figura 21. Relativa a las actividades que desarrolla en su puesto de trabajo. Es de observar que las 

habilidades que más desarrolla el personal de ventas son la flexibilidad y la negociación representando un 

23% y las habilidades que menos desarrolla son formación continua, liderazgo, creatividad y análisis en un 

rango de 0% a 3%, lo que se refleja en su desempeño laboral y en un escaso proceso de capacitación, 

para que los empleados refuercen o adquieran nuevos conocimientos o competencias. Fuente: elaboración 

propia, julio 2021. 

 

Figura 22. Relativa a las actitudes necesarias para realizar su labor. Es de observar que, para la 

mayoría de los ejecutivos de ventas las actitudes necesarias para realizar sus tareas son: buena 

comunicación verbal y escrita, así como amabilidad. Considerando, menos significativas la proactividad, 

asertividad y ejecución. Sin embargo, al restarle importancia a como se debe ejecutar cada tarea o función 

ha repercutido en su desempeño y, por ende, en los resultados del área. Fuente: elaboración propia, julio 

2021. 
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Figura 23. Relativa a relevancia de recibir capacitación para el desempeño de sus funciones. Es de 

observar que, el 84% de vendedores indicó que si consideran de suma importancia recibir capacitación 

para la realización de sus funciones y un 16% indicó que no lo consideran relevante. Este resultado, 

evidencia las necesidades no satisfechas de los empleados. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 

 

 

Figura 24. Relativa a si la organización le ha proporcionado algún tipo de capacitación. Es de observar 

que el 94% de vendedores indicó que si han recibido algún tipo de capacitación y el 6% restante indicó que 

no ha recibido capacitación, lo que confirma, la ausencia de planificación y coordinación para proveer a 

todos los empleados de capacitación. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 
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Figura 25. Relativa a si la capacitación recibida fue específica a sus funciones. Es de observar que, 

el 61% de vendedores indicó que la capacitación si fue específica a sus funciones y el 39% respondió que, 

no fue específica a sus funciones, lo que denota, una ausencia de análisis de necesidades de capacitación 

y definición de objetivos, que permitan medir los resultados de la misma. Fuente: elaboración propia, julio 

2021. 

 

Figura 26. Relativa a si la capacitación mejoraría su desempeño. Es de observar que, el 100% de 

vendedores indicó que recibir capacitación mejoraría su rendimiento. Lo anterior, atendiendo a que, la 

mayoría de los vendedores tienen más de un año sin recibir capacitación, algunos no superan el año de 

laborar para la organización y 39% no cuentan con experiencia en ventas. Fuentes: elaboración propia, 

julio 2021. 
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Figura 27. Relativa a participar en un plan de capacitación. Es de observar que, el 84% de vendedores 

indicó que, si le gustaría participar en un plan de capacitación para mejorar su desempeño y un 16% indicó 

que no. Este resultado refleja la existencia de disposición en los empleados, por lo que los objetivos del 

proceso de capacitación pueden ser alcanzados. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 

 

 

Figura 28. Relativa a cuándo fue que participo en una capacitación. Es de observar que, el 61% de 

vendedores tiene más de un año de no recibir capacitación, 7% no ha recibido y el 32% restante su última 

participación fue hace 1 año, por lo que es evidente que su desempeño no sea el óptimo ya que no se le 

proporcionan los conocimientos, técnicas y manejo de información para alcanzar los requerimientos de su 

puesto de trabajo. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 
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Figura 29. Relativa a los beneficios de recibir capacitación. Es de observar que, la mayoría de 

vendedores considera que la capacitación mejora el conocimiento del puesto en todos los niveles y es un 

auxiliar para la comprensión/adopción de políticas y entre el 45% a 55% consideran que eleva la moral de 

los empleados, identifica al personal con los objetivos de la organización y mejora la relación con los jefes. 

Fuente: elaboración propia, julio 2021. 

 

 

Figura 30. Relativa a la frecuencia con que se evalúa el desempeño. Es de observar que, el 77% 
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liderazgo y la antigüedad de los empleados, ya que, varios vendedores no superan los seis meses de 

laborar en la organización. Fuente: elaboración propia, julio 2021. 
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4.6 Guía de evaluación de conocimientos previos  

Este documento permitirá identificar el nivel de conocimiento que los participantes tienen 

relativo del contenido del programa de capacitación, evaluándose por medio de una serie 

de preguntas relativa a cada uno de los cursos impartidos, por medio de distintos niveles: 

mucho, medio, poco y nada. 

Las preguntas enunciadas, tienen relación con el conocimiento previo y posterior que el 

participante posee respecto de: la empresa, productos y servicios, así como también 

políticas y procedimientos internos, relacionados al proceso de ventas y a nivel personal, 

que intervienen para el logro de los objetivos de la organización. 

Los resultados obtenidos de las pruebas realizadas, corresponden a 7 ejecutivos para el 

proceso de inducción y 17 para la capacitación relativa a productos y servicios, políticas 

y procedimientos: 

 

Figura 31. Relativa a la filosofía empresarial. Esta figura nos muestra el antes y después de la 

capacitación, observando que el 57%, 34% y 9% indican tener nada, poco y medio conocimiento 

respectivamente, de la filosofía y cultura organizacional de la empresa, así como de la importancia de estos 

elementos para el logro de los objetivos y metas organizacionales. Sin embargo, al finalizar la capacitación 

se observa que un 70% de los participantes alcanzaron un nivel alto de conocimiento y un 30% un nivel 

medio. Fuente: elaboración propia, septiembre 2021. 
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Figura 32. Relativa a los productos y servicios de la empresa. Es de observar que, al inicio de la 

capacitación existe un 18%, 43% y 39% de ejecutivos que conoce nada, poco y medio respectivamente, 

de los productos y servicios de la empresa. Sin embargo, al finalizar la misma, se observa que, un 55% de 

los participantes alcanzaron un nivel alto, 43% alcanzaron nivel medio, reduciéndose a un 2% en poco 

conocimiento, lo cual deberá reflejarse en su desempeño frente al cliente y alcance de los objetivos del 

área. Fuente: elaboración propia, septiembre 2021. 

 

 

Figura 33. Relativa a los conocimientos sobre políticas y procedimientos de RRHH. Es de observar 

que, el 32%, 22% Y 46% de ejecutivos tienen medio, poco y nada de conocimientos respectivamente, 

previo a la capacitación, repercutiendo en su desempeño e interacción con esta área. Sin embargo, al 

finalizar la capacitación el 100% de los participantes alcanzaron un nivel alto de conocimientos. Fuente: 

elaboración propia, septiembre 2021. 
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Figura 34. Relativa a los conocimientos sobre políticas y procedimientos de ventas. Es de observar 

que, un 34%, 27% y 39% de ejecutivos conoce entre nada, poco y medio respectivamente, lo que repercute 

en su desempeño y alcance de metas. Sin embargo, se observa que, al finalizar la capacitación el 91% de 

los participantes alcanzaron un nivel alto de conocimiento y un 9% un nivel medio. Fuente: elaboración 

propia, septiembre 2021. 

 

Figura 35. Relativa a los conocimientos sobre políticas y procedimientos del área financiera 

(devoluciones, créditos, cobranza, facturación). Es de observar que, al inicio de la capacitación un 24%, 

41% y 35% de ejecutivos indican conocer entre nada, poco y medio respectivamente, de las políticas del 

área financiera, impactando en su desempeño, así como en la atención de sus clientes internos y externos. 

Sin embargo, al concluir la capacitación el 81% de los participantes alcanzo un nivel alto de conocimiento, 

un 17% en nivel medio y se redujo a un 5% el poco conocimiento. Fuente: elaboración propia, septiembre 

2021. 
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Figura 36. Relativa a la evaluación de satisfacción de la capacitación. Es de observar que, el factor 

de organización cuenta con un nivel de satisfacción del 94%, seguido por la aplicabilidad con 84% y los 

factores de expectativa y metodología con un 80% de satisfacción. Cabe resaltar que, al obtener un 84% 

en aplicabilidad, el empleado que participó de la capacitación pudo identificar que, el contenido de la misma 

será de apoyo en la realización de sus tareas o funciones. Fuente: elaboración propia, septiembre 2021. 

 

 

Figura 37. Relativa a la transferencia del conocimiento al puesto según el participante. Se observa 

que, según el participante se están aplicando los conocimientos adquiridos en la capacitación en sus tareas 

diarias o funciones. La figura refleja una media de 83% en la aplicación de los conocimientos adquiridos, 

en su puesto de trabajo (contenidos puestos en práctica, frecuencia de aplicación y resolución de dudas). 

Asimismo, una media del 84% en desarrollo profesional (mejora de resultados, asumir nuevas tareas, 

autonomía y motivación). Fuente: elaboración propia, septiembre 2021. 
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Figura 38. Relativa a la transferencia del conocimiento al puesto, según el jefe inmediato. La figura 

muestra que, de acuerdo a la opinión de los supervisores, los conocimientos adquiridos en las primeras 

capacitaciones fueron aplicados al puesto de trabajo en una media del 81% (relativos a: contenidos puestos 

en práctica, frecuencia de aplicación y resolución de dudas). Asimismo, en una media del 82% se aplicó 

en desarrollo profesional, es decir, en mejora de resultados, asumir nuevas tareas, autonomía y motivación. 

Fuente: elaboración propia, septiembre 2021. 

 

4.7. Discusión de resultados 

 

Para ello, Coronel (2010), describe que se invierte en las personas, cuando se asigna 

una suma de dinero de la organización a la formación/capacitación de dichas personas, 
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elaboración de un plan de capacitación que contribuya al logro de los resultados 

establecidos por una organización, es identificar las necesidades específicas de 

capacitación que requiere el personal. Asimismo, Castillo (2012), define como necesidad 

de capacitación a las carencias o deficiencias que posee un trabajador o grupo de ellos, 

para ejecutar en forma satisfactoria las tareas y responsabilidades que le corresponden 

en la organización, que afectan el desempeño y pueden solucionarse mediante 

capacitación, de esta forma responder a las interrogantes indicadas por Chiavenato 

(2017), ¿Qué se debe enseñar?¿Quién debe aprender?¿Cuándo se debe 
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con ello definir las prioridades y realizar una planificación objetiva que ayude a mejorar el 

desempeño de los empleados.  

Posteriormente, como lo describe Mondy (2010), se definirán los objetivos claros y 

concisos del programa de capacitación, los cuales deberán estar alineados a la estrategia 

de la empresa; seguidamente Alles (2015) comenta, que la organización deberá definir 

los métodos y medios a utilizarse para capacitar o desarrollar a los colaboradores acorde 

a los resultados que desea alcanzar. 

El proceso establecido por los autores antes mencionados se utilizó en el presente 

Trabajo Profesional de Graduación, para la elaboración de un plan de capacitación para 

el área de ventas, de acuerdo con las necesidades de la organización. Por lo que se inició 

con la identificación de las necesidades de capacitación en tres niveles: de la 

organización, funcionamiento o tarea y el individual. 

Dentro del análisis organizacional se evalúan las metas y objetivos, a corto, mediano y 

largo plazo, estrategia organizacional, resultados o indicadores de desempeño. El 

análisis a nivel de tarea facilitará información respecto de las actividades que debe 

efectuar el empleado, identificación de las habilidades mínimas o necesarias para la 

realización de sus funciones y por último el análisis individual o de la persona partiendo 

de las brechas identificadas en el desempeño del empleado. Los instrumentos que sirven 

de apoyo para la obtención de la información serán las entrevistas, cuestionarios y 

evaluación de desempeño. 

Con respecto al párrafo anterior, el análisis del primer nivel muestra el panorama general 

de la organización, permitiendo conocer su filosofía organizacional, la cual gira en torno 

a la calidad de servicio al cliente y el principio de calidad total, teniendo como visión ser 

pionera en la distribución y comercialización de vinos y licores, así como alimentos 

premium. 

 
El análisis a nivel de tarea permitió identificar la importancia y relevancia que posee el 

departamento de ventas dentro de la organización y como esta área alinea sus objetivos 

específicos para la consecución de los objetivos organizacionales, sin embargo, los 

resultados alcanzados dependen de la eficiencia y eficacia con que se ejecutan las tareas 
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de cada uno de sus miembros, así mismo la injerencia que pueden tener otras áreas en 

el funcionamiento de la misma. 

 
Respecto al análisis individual o de la persona, permitió identificar ¿En qué se requiere 

concretamente capacitar a los empleados del departamento de ventas, para desempeñar 

correctamente su función y determinar las consecuencias que provoca el 

desconocimiento de cada aprendizaje? ¿Quién requiere qué? ¿Con qué contenido y 

objetivo de aprendizaje? Es de suma importancia que el personal de ventas reciba 

capacitación que le permita adquirir, reafirmar, actualizar y perfeccionar sus 

conocimientos para con ello reducir las brechas de desempeño existentes, el índice de 

rotación de personal y el índice de quejas de clientes (internos y externos), la participación 

del equipo de trabajo requiere se involucre a los jefes inmediatos de esta forma conducir 

el proceso de capacitación a medida que cumpla con los objetivos planteados. Se puede 

indicar que las fortalezas de los ejecutivos de ventas son las siguientes: 

 
▪ El 65% cuenta con una antigüedad laboral de 5 a 7 años, por lo que es personal con 

cierta trayectoria y conocimientos que sirve de apoyo al resto de vendedores. 

▪ Más del 50% de vendedores poseen experiencia suficiente en el proceso de ventas. 

▪ El 61% cuentan con estudios universitarios, lo cual les ha permitido desempeñar sus 

funciones. 

▪ Más del 55% considera que la capacitación le ayudará a mejorar su desempeño, por 

lo que existe interés en recibirla. 

De acuerdo con la evaluación del desempeño realizada en 2020, se observan debilidades 

en la fuerza de ventas, en el ejercicio de sus funciones y que deben fortalecerse ya que 

son de suma importancia para lograr mejores rendimientos, como:  

▪ Desarrollar habilidades en el proceso de ventas, pues el 39% no posee experiencia 

(de acuerdo con la encuesta respondida por personal de ventas). Así como en temas 

de organización, negociación, manejo de conflictos y servicio al cliente. 

▪ Mejorar la comunicación con su jefe inmediato y trabajar en equipo para apoyarse en 

la consecución de los objetivos del área y de la organización. 
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▪ Actualizar sus conocimientos y aprender en productos, promociones, políticas y 

procedimientos; así como objetivos, misión, visión de la organización. 

 
El objetivo general y específicos planteados en el presente trabajo profesional de 

graduación responden a las necesidades de la organización objeto de estudio. Los 

objetivos específicos conllevan la secuencia de una serie de fases que permiten la 

realización de un plan de capacitación e-learning, atendiendo a las necesidades de la 

organización (emergencia sanitaria Covid19), el tiempo (ubicación y rutina del equipo de 

ventas) y los recursos que dispone para su realización. Los objetivos definidos responden 

a necesidades reales de la unidad sujeto de estudio, relacionadas a su filosofía 

empresarial teniendo por principio la calidad total y servicio al cliente, para con ello 

alcanzar estándares internacionales de operación. 

Dicho brevemente, un método es la forma ordenada de cómo realizar algo, en otras 

palabras nos proporciona el paso a paso a seguir para la realización de un proceso o 

actividad, de conformidad con el plan de capacitación propuesto, el método seleccionado 

se basa en el desarrollo de personas fuera del trabajo, es decir, que la capacitación se 

realiza por medio de un proceso online o instrucción guiada a través de un equipo de 

cómputo, coincidiendo con el equipo de ventas en que se necesita capacitación acorde a 

sus necesidades, que les permita adquirir conocimientos para mejorar su desempeño 

laboral. 

La capacitación fuera de trabajo e-learning, es un método de aprendizaje práctico, el cual 

facilita la transmisión de conocimientos adaptándose con mayor facilidad al ritmo de 

aprendizaje de quien participa ya que proporcionar horarios abiertos, permitiendo ajustar 

la rutina sin importar su ubicación, otra de las ventajas de este método es la reducción 

de costos por transporte, comida, luz, instalaciones u otros. De esta cuenta nos indica 

Linares (2017), las organizaciones requieren contar con programas de formación a su 

medida, que le permita producir en sus trabajadores cambios en su sistema de creencias, 

modificar actitudes, adquirir nuevos conocimientos y desarrollar capacidad crítica en el 

manejo de información, sin embargo, existen en el mercado una diversidad de 

herramientas tecnológicas que brindan formación online, lo que permite que las 

organizaciones desarrollen acciones formativas para su personal. 
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En este sentido, se elaboró un plan de capacitación e-learning como un medio alternativo 

apoyado en la tecnología por medio de plataformas que permitan garantizar y medir el 

aprendizaje de los participantes, abarcando el mayor número de empleados, para 

adquirir, reafirmar y actualizar sus conocimientos en consideración a las necesidades de 

capacitación identificadas. 

Navarrete (2018), aborda al proceso de capacitación y su incidencia en el desempeño 

laboral de una empresa de supermercados, para proponer alternativas de solución en la 

búsqueda del mejoramiento del desempeño laboral, el desarrollo de su trabajo está 

basado como paso inicial en el diagnóstico de necesidades de capacitación, mismo 

procedimiento utilizado en el presente trabajo, por lo anterior se puede inferir que los 

resultados pueden ser satisfactorios al igual que los alcanzados por Navarrete: los 

resultaros identificaron que de una muestra de 100 empleados, el 35% requerían 

entrenamiento del cargo, 23% inducción, 16% trabajo en equipo y 26% atención al cliente. 

El proceso de capacitación es un rubro que para muchos puede considerarse un gasto 

derivado de los resultados del mismo, o bien como una inversión, al considerar este último 

término puede indicarse que no debería de dejarse nada al azar, deben considerarse los 

objetivos concretos que se desean alcanzar y no caer en la práctica de capacitar por 

capacitar, esto lo deja claro  Cornejo (2020), en la propuesta de un programa de 

capacitación para mejorar el desempeño laboral en la empresa Cablemax, Piura. La 

investigación se centró en la evaluación de la capacitación impartida por la empresa 

Cablemax, lograron concluir que la capacitación se realizaba sin la elaboración de un 

diagnóstico de necesidades de capacitación en donde se incluya un análisis de tarea y 

persona, asimismo, falta de un método que permita evaluar los resultados y seguimiento 

al cumplimiento de los objetivos de la capacitación para mejorar el desempeño laboral.  

Continuando con el trabajo realizado por Cornejo (2020), es de observar que realizó una 

evaluación de necesidades de capacitación, diseño de un plan de capacitación, 

implementación y evaluación con el objetivo de mejorar el desempeño laboral, motivar a 

los empleados y modificar el método de capacitación; mismo proceso que se utilizará en 

el presente trabajo profesional de graduación. 



60 
  

La implementación del plan de capacitación se realizó en agosto 2021, la cual dio inicio 

con una reunión por medio de zoom, en donde se expusieron a todos los participantes 

los objetivos, metas, funcionamiento, evaluación y seguimiento a medida que el plan sea 

efectivo y provea de soluciones para mejorar el desempeño de quienes participan, para 

con ello apoyar en el incremento de la productividad y mejorar los resultados de la 

organización. 

La capacitación se realizó por el método de desarrollo de personas fuera del trabajo e-

learning, llevándose a cabo de una forma programada, ordenada y sistemática la cual se 

detalla en el cronograma de actividades. Esta actividad se ejecutó con el seguimiento de 

los jefes inmediato (supervisores de venta y gerente de ventas) asistidos por la Gerencia 

de Recursos Humanos, permitiendo un aprendizaje gradual, con seguimiento semanal 

para identificar el avance en la realización de los cursos como del aprendizaje, para su 

implementación en el desarrollo de las funciones de los participantes. 

Como último paso, se realizó la evaluación de la capacitación utilizando el método de 

Kirkpatrick, el cual permite identificar la efectividad de la capacitación por medio de cuatro 

fases: reacción, aprendizaje, transferencia y resultados, para ello se elaboraron guías de 

evaluación que permitieron medir la eficacia de los tres primeros cursos del plan de 

capacitación.  

Para dar inicio a la evaluación de la capacitación implementada, el nivel 1, se midió al 

finalizar cada uno de los cursos impartidos, por medio de una encuesta de satisfacción 

enviada por RRHH por medio de Google forms, en la cual se evaluaron los siguientes 

criterios: expectativa, organización, metodología y aplicabilidad. Los resultados de esta 

fueron positivos observando que, el criterio mejor evaluado fue la organización con 94%, 

la aplicabilidad con 84%, expectativa y metodología con un 80% respectivamente, esto 

demuestra la percepción del grupo respecto del aprendizaje recibido, el alcance de los 

objetivos de la capacitación, así como la retroalimentación para replicar lo bueno y 

corregir los errores con el ánimo de mejorar la calidad de la capacitación. 

Seguidamente, el nivel 2 que corresponde a la evaluación del aprendizaje, se realizó 

aplicando cuestionarios con preguntas básicas al inicio y al finalizar la capacitación, estas 



61 
  

encuestas fueron enviadas por RRHH a través de la aplicación de Google forms, 

obteniendo los siguientes resultados: 

De acuerdo con el cronograma de actividades el primer curso a realizarse fue el de 

inducción laboral, éste fue impartido por la Gerencia de RRHH a 7 vendedores, con 

antigüedad de seis meses. Los resultados de la guía de evaluación de conocimientos 

previos, identificaron que el nivel más alto de conocimientos relativos a la filosofía y 

cultura organizacional de la empresa era nulo en un 57%, poco 34% y medio con 9%. 

En segunda instancia, se realizó la capacitación a 17 ejecutivos de venta, sobre los 

productos y servicios de la empresa, impartido por personal interno a cargo de la 

Gerencia de RRHH con apoyo de la Gerencia de Ventas y Gerencia de Mercadeo. 

Observando que, en la evaluación de conocimientos previos que el 18% indicó no tener 

conocimiento, 43% tenía poco conocimiento y 39% confirmó un conocimiento medio.  Por 

último, se realizó la capacitación de políticas y procedimientos a cargo de personal 

interno, los temas de RRHH fueron impartidos por la misma gerencia, observando en los 

resultados previos de la capacitación que el 46% de los participantes indicó no tener 

conocimiento, 22% conocía muy poco y 32% afirmó un conocimiento medio. Asimismo, 

los temas relativos a ventas, fueron desarrollados por la Gerencia de Ventas, los 

resultados previos a la capacitación identificaron que el 34% indicó no tener 

conocimiento, 27% conocía poco y 39% indicó tener un nivel medio. Del mismo modo, 

las políticas y procedimientos del área financiera, fueron impartidas por el contador de la 

empresa, observando que previo a la capacitación el 24% indicó no saber nada, 41% 

conocía poco y 35% confirmó un nivel medio de conocimiento. 

Los resultados anteriores, pone en evidencia la necesidad de fortalecer los conocimientos 

del personal de ventas ya que la falta de éstos, ha repercutido en un mal desempeño y 

por ende en los resultados del departamento. Es de suma importancia que los empleados 

tengan conocimiento de las generalidades y filosofía empresarial de la empresa, para 

propiciar un sentido de pertenencia. Asimismo, adoptar las políticas y procedimientos de 

la empresa, facilitará la toma de decisiones y reducir errores que afectan el flujo del 

proceso en la unidad de trabajo y con otras áreas. Por último y como elemento clave que 

todo ejecutivo de ventas, debe conocer es el portafolio de productos y servicios que 
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dispone la empresa, siendo este un factor determinante en su desempeño frente al 

cliente. 

Por lo anterior, para identificar el nivel de conocimiento adquirido por los participantes, el 

área de RRHH realizó al finalizar cada uno de los cursos, la evaluación del aprendizaje 

trasladando un cuestionario a los participantes, relativo al contenido de cada curso. Los 

resultados demostraron que el nivel más alto en el conocimiento de la filosofía 

empresarial ascendió a un 70% y 30% en conocimiento medio. Para el curso de productos 

y servicios el nivel más alto ascendió a 55% (24% más que al inicio), 43% en medio (16% 

más que al inicio) y 2% en poco. 

Para las capacitaciones de políticas y procedimientos internos, se cubrió en un 100% los 

conocimientos relativos al área de RRHH; la evaluación de políticas y procedimientos de 

ventas, demostró un 91% en nivel alto de conocimiento (57% más de los conocimientos 

iniciales) y un 9% en medio. Finalizando con la evaluación de políticas y procedimientos 

de finanzas, en donde se observó, un alcance del 81% en nivel alto de conocimiento, 

17% en un nivel medio y un 2% en poco conocimiento. Por descrito anteriormente, se 

puede establecer que la capacitación logró el objetivo, de trasladar conocimiento al 

personal para que, posteriormente pueda aplicarlo en las tareas o funciones de su cargo.  

Al 03 de septiembre de 2021, la Gerencia de RRHH realizó una prueba piloto para medir 

el efecto de los cursos impartidos (inducción / productos y servicios / políticas y 

procedimientos). El nivel 3, del método Kirkpatrick se evalúo al regresar los empleados a 

sus puestos de trabajo, para identificar la capacidad de los participantes en la aplicación 

de los conocimientos adquiridos a sus tareas y situaciones nuevas, para ello se realizaron 

2 encuestas, una valorando la opinión del ejecutivo de ventas y por otro lado la opinión 

del supervisor.  

El resultado de las encuestas, identificaron que, según los ejecutivos de ventas, los 

conocimientos adquiridos se transfirieron en una media del 83% en aplicación al puesto 

de trabajo (aplicación de contenidos, frecuencia de aplicación y resolución de dudas y 

errores) y en una media de 84% en desarrollo profesional (mejora de su desempeño, 

realización de nuevas tareas, motivación y autonomía en el trabajo). El resultado anterior, 

es confirmado en la encuesta realizada por los supervisores, identificando que, la 
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aplicación de los conocimientos adquiridos en la capacitación corresponde a una media 

del 80% en aplicación a su puesto de trabajo y un 83% en desarrollo profesional. 

Para los cursos que se impartirán en la segunda fase, los cuales se impartirán en las 

plataformas Crehana, Edutin, INTECAP e Iniciativas Empresariales, se realizarán foros 

de seguimiento semanal asistidos por los jefes de área y la Gerencia de RRHH, la 

evaluación de la capacitación se realizará bajo el mismo método y estará bajo la 

responsabilidad de RRHH. 

La evaluación del nivel 3 para los cursos ya implementados se volverá a realizar al 

finalizar septiembre 2021. El nivel 4, correspondiente a la medición en los resultados del 

negocio, se evaluará un mes después de finalizar el plan de capacitación, esta evaluación 

se realizará por la Gerencia de Ventas comparando los resultados del alcance de metas, 

encuesta de satisfacción de clientes, indicador de quejas/reclamos y por último con el 

resultado de la evaluación de desempeño, de esta forma como lo indica Chiavenato 

(2017), constatar si la capacitación produjo las modificaciones deseadas en la conducta 

de los empleados y verificar si los resultados de la capacitación tienen relación con la 

consecución de las metas de la empresa. 

 

 





  

CONCLUSIONES 
 

1. Se concluye que, al realizar un diagnóstico de necesidades de capacitación con base 

en los problemas observados y sobre el análisis de la organización, tarea y persona, 

permitió identificar las áreas que requieren atención para adquirir y fortalecer 

conocimientos, habilidades y actitudes de los empleados del área de ventas de la 

empresa sujeto de análisis. 

 

2. Se concluye que, el método utilizado en el presente trabajo profesional de graduación 

se adecua a las necesidades actuales de la empresa sujeto de análisis, permitiendo 

clasificar y organizar las necesidades de capacitación, así como definir los objetivos 

a alcanzar. Observándose su efectividad al proporcionar el 100% de cobertura a todos 

los empleados que necesitaban capacitación en temas de inducción, productos y 

servicios, así como de políticas y procedimientos, obteniendo un promedio de 

satisfacción del método utilizado de 83%. 

 
3. Se concluye que, la elaboración de un cronograma de capacitación permitió plasmar 

visualmente la cronología del plan de capacitación e-learning, permitiendo visualizar 

la duración de los cursos, identificación de rutas críticas, responsables, participantes, 

horarios, recursos y con ello medir el grado de avance en la consecución de los 

objetivos. 

 
4. Se concluye, que presentar y comunicar el plan e-learning a las Gerencias de 

Recursos Humanos, Ventas y a los participantes, permitió facilitar y organizar el 

proceso de capacitación, derivado al conocimiento de objetivos, método de 

capacitación, forma de evaluación y resultados esperados. 
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5. Se concluye, que el utilizar el método de evaluación de Kirkpatric permitió medir el 

alcance de objetivos en los primeros tres niveles, a través de la aplicación de 

encuestas. Siendo los resultados más significativos: promedio de 84% en satisfacción 

de los cursos implementados. En los resultados posteriores de cada capacitación, se 

identificó un alcance de 70% de conocimiento en la filosofía empresarial, incremento 

del 55% en dominio de productos y servicios, 100% de conocimiento en políticas de 

RRHH, 90% en políticas y procedimientos de ventas y 80% en conocimiento de 

políticas y procedimientos del área financiera. La evaluación de transferencia de 

conocimiento al puesto mostró un alcance del 84% según el ejecutivo de ventas, sin 

embargo, los supervisores indican que se alcanzó un 81%. 

 
6. Por consiguiente, la implementación del plan de capacitación e-learning, acorde a las 

necesidades actuales de la empresa y con base en un diagnóstico de necesidades de 

capacitación permitió adquirir y fortalecer los conocimientos y habilidades de los 

empleados del área de ventas en la filosofía de la empresa, productos y servicios, así 

como de políticas y procedimientos internos, observando resultados positivos según 

la evaluación de los primeros tres niveles de Kirkpatric. 



  

RECOMENDACIONES 

 

1. Se recomienda, concluir con las capacitaciones de comunicación estratégica, gestión 

de equipos de alto desempeño, solución de conflictos, atención al cliente, ventas, 

negociación y liderazgo; para cubrir las necesidades de capacitación identificadas en 

el diagnóstico de necesidades, con el fin de adquirir y fortalecer los conocimientos, 

habilidades y actitudes de los empleados del área de ventas de la empresa sujeto de 

análisis para mejorar su desempeño. 

 

2. Se recomienda, continuar utilizando el método e-learning de capacitación atendiendo 

a su flexibilidad, lo cual le permite adecuarse a las necesidades actuales de la 

empresa y de sus empleados. De esta forma cubrir las necesidades no satisfecha de 

capacitación y ser más eficientes en el aprovechamiento de los recursos. 

 

3. Se recomienda, dar seguimiento a la ejecución del plan de capacitación e-learning 

implementado, de acuerdo con la secuencia definida en el cronograma de 

capacitación, de esta forma poder cumplir con fechas establecidas para cada 

capacitación y en consecuencia medir el alcance de los objetivos definidos. 

 

4. Se recomienda, que para el resto de las capacitaciones pendientes de ejecutar se 

realice una comunicación ascendente en tres instancias: antes de la capacitación, 

para comentar lo que se necesita y espera; durante la capacitación, para identificar 

cualquier inconveniente y al finalizar, para identificar si lo aprendido se podrá aplicar 

y pasar del saber al hacer. 
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5. Se recomienda, que la Gerencia de RRHH evalué nuevamente, al finalizar 

septiembre de 2021, la transferencia del conocimiento al puesto de trabajo. Lo 

anterior corresponde a que los resultados del nivel 3, mostrados en el presente 

trabajo profesional de graduación corresponden a un plan piloto. Asimismo, que la 

Gerencia de Ventas en asistencia de RRHH, evalúe un mes después de finalizar por 

completo el plan de capacitación e-learning, la transferencia e impacto de la 

capacitación en los resultados del negocio, por medio de los indicadores de 

satisfacción al cliente, alcance de metas, quejas/reclamos y evaluación de 

desempeño 2021. 

 

6. Por último, se recomienda concluir con el resto de las capacitaciones propuestas en 

el presente trabajo profesional de graduación, como estrategia para propiciar y 

fortalecer el conocimiento necesario, para mejorar de forma gradual el desempeño 

laboral de los empleados del departamento de ventas.
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ANEXOS 
 

1. Proceso para elaboración de un plan de capacitación e-learning 

 

Fuente: elaboración propia, con apoyo del documento “Desarrollo del capital humano en las 
organizaciones”.   Mayo 2021. 
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2. Guía de entrevista para análisis organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia con apoyo del documento “Desarrollo del capital humano en las 
organizaciones”.   Mayo 2021. 
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3. Resumen de evaluación de desempeño – Departamento de Ventas 
 

➢ Ejecutivos de ventas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fuente: elaboración propia. Mayo 2021 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: elaboración propia. Mayo 2021 
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Fuente: elaboración propia. Mayo 2021 

 

 

➢ Supervisores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: elaboración propia. Mayo 2021 
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4. Guía de entrevista para análisis organizacional 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: elaboración propia con apoyo del documento “Desarrollo del capital humano en las 
organizaciones”.   Mayo 2021. 
 

 



77 
  

5. Cuestionario para determinar las necesidades de capacitación de 

ejecutivos de ventas y supervisores 

 
Para conocer la importancia de la capacitación dentro de tan prestigiosa empresa y como parte 

del Trabajo Profesional de Graduación siendo el tema “Diagnóstico de necesidades de 

capacitación para el departamento de ventas de la empresa distribuidora de vinos y licores y plan 

de capacitación”. Por lo anterior, agradecería su colaboración y disponibilidad de tiempo para 

responder la siguiente guía de preguntas. 

Instrucciones: a continuación, encontrará una serie de preguntas relacionadas al cumplimiento 

de objetivos, metas o estrategias para identificar las necesidades de capacitación relativas a su 

área de trabajo. Marque con una “X” en los espacios que corresponda y complemente 

describiendo la información requerida. 

1. INFORMACIÓN GENERAL 

Nombre: _____________________________________________________________ 

Departamento: ________________________________________________________ 

Áreas: _______________________________________________________________ 

Género (Sexo):   Femenino   Masculino 

Nivel académico:  Universitario  Diversificado 

Otros (especifique): _____________________________________________________ 

Título obtenido: ________________________________________________________ 

Puesto que desempeña: ___________________________________________ 

Tiempo de laborar en la organización: 

    1 a 3 meses   

     6 a 12 meses 

     2 años 

     Más de 2 años (indique el tiempo) _______________________________ 

 
2. ANÁLISIS DE TAREAS 

 

a. ¿Al momento de ingresar a la organización recibió un plan de inducción, para 
conocimiento general y específico de sus tareas o funciones? 
 

 General     Específica  Ambas  Ninguna 
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b. ¿Cuándo ingreso a la organización contaba con los conocimientos o experiencia para el 
puesto que desempeña? 
 

SI    NO  

 

c. ¿Le han indicado la forma de cómo realizar cada tarea que tiene a su cargo? 
 

                      Siempre  

          Frecuentemente 

          Pocas veces 

          Nunca 

 
d. ¿Considera que el puesto que desempeña actualmente le permite demostrar sus 

competencias personales y profesionales? 
 

                      Siempre  

          Frecuentemente 

          Pocas veces 

          Nunca 

 
e. ¿Considera que las funciones asignadas actualmente corresponden a su puesto de 

trabajo? 
 

SI    NO  

 

¿Por qué? _________________________________________________________ 

 
f. ¿Considera que necesita capacitación para realizar sus actividades laborales? 

 

NO: ¿Por qué? ______________________________________________________ 

 

SI: ¿En qué tareas tiene dificultades? 

______________________________________________________________________

______________________________________________________________________

__________________________________________________________ 
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3. ANÁLISIS ORGANIZACIONAL 
 

g. ¿Considera que la organización evalúa si los colaboradores tienen necesidades de 
capacitación para desempeñar sus funciones? 
 

SI    NO  

 
h. ¿Cómo mide la organización el nivel de conocimientos o desempeño de sus funciones? 

 

Evaluación de desempeño 

Observación 

KPI´s / Metas 

Otros 

 

i. ¿Los conocimientos adquiridos los aplica en su puesto de trabajo? 
 

SI    NO  

 

j. ¿Existe buena comunicación y coordinación con otros departamentos que intervienen en 
sus labores? 
 

SI    NO  

NO: ¿Con qué áreas se tienen inconveniente y por qué? ____________________ 

_________________________________________________________________ 

k. ¿Se siente identificado con su trabajo y con la organización? 
 

SI    NO  

NO: ¿por qué? _____________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

 
4. COMPETENCIAS LABORALES 

 

a. ¿Qué competencias laborales posee como colaborador? 
 

Básicas  
(se refiere a la habilidad de comunicarse, realizar cálculos, socializar y cultura) 

Técnicas  
(se refiere al dominio de experto de las tareas y contenidos en su ámbito laboral) 

Transversales  
(se refiere a aquellas para resolver de forma eficaz problemas, en cualquier ámbito, sea este personal, social, 

académico y laboral) 
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b. ¿Qué habilidades desarrolla en su puesto de trabajo? (puede seleccionar más de una 
opción. 

 

Liderazgo 
Trabajo en equipo 
Comunicación (verbal y escrita) 
Iniciativa 
Dinamismo 
Flexibilidad 
Formación continua 
Orientación al cliente 

Creatividad 
                  Manejo de problemas 
                  Organización 
                  Numérica y matemática 
                  Compromiso 
                  Negociación 
                  Análisis 

 

c. ¿Según su criterio que actitudes considera necesarias para realizar sus actividades 
laborales? 
 

Buena comunicación (verbal y escrita) 

Amabilidad 

Asertividad 

Proactividad 

Ejecución 

¿Otras? _____________________________________________________ 

 

 
5. CAPACITACIÓN Y DESARROLLO 

 

a. ¿Considera importante recibir capacitación constante para el puesto que desempeña? 
 

SI    NO  

¿por qué? _________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

 
b. ¿Ha recibido alguna capacitación/curso por parte de la organización? 

 

SI    NO  

 

¿cuál? ____________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

 

 

 



81 
  

c. ¿De los cursos recibidos, alguno fue específico a las funciones/tareas que desempeña? 
 

SI    NO  

Especifique_________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

 

d. ¿Cuándo fue la última vez que recibió capacitación? 
 

6 meses 

1 año 

más de 1 año 

Nunca 

 
e. ¿Cuáles considera serían los beneficios de recibir capacitación? 

 

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles. 

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.  

Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organización. 

Mejora la relación jefes-subordinados. 

Es un auxiliar para la comprensión y adopción de políticas. 

 
f. ¿Considera que al recibir capacitación mejoraría su desempeño? 

 

SI    NO  

¿por qué? _________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

 
g. ¿Le gustaría que existiera un plan de capacitación en donde usted pueda participar? 

 

SI    NO  

 
h. ¿Con qué frecuencia evalúan el nivel de desempeño en su puesto de trabajo? 

 

Trimestral    Semestral  Anual  No se realiza  

 

Fuente: García (2018), “Diagnóstico de necesidades de capacitación del personal de la Dirección 
Departamental de Salud”.  
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6. Guía de cuestionario, para determinar los conocimientos que necesitan los 

ejecutivos de ventas 

 
Este formato presenta un resumen, de las respuestas obtenidas por medio del 

cuestionario trasladado a los ejecutivos de ventas y con ello identificar los conocimientos, 

habilidades, competencias en que se necesita mejorar. 

 

➢ Análisis de tarea 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

➢ Análisis organizacional 
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➢ Análisis de la persona 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

➢ Análisis de la capacitación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, Julio 2021 
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7. Guía de cuestionario, para determinar los conocimientos que necesitan los 

supervisores de ventas 

 

Este formato presenta un resumen, de las respuestas obtenidas por medio del 

cuestionario trasladado a los supervisores de ventas y con ello identificar los 

conocimientos, habilidades, competencias en que se necesita mejorar. 

 

➢ Análisis de tarea 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

➢ Análisis organizacional 
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➢ Análisis de la persona 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

➢ Análisis de la capacitación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, Julio 2021 
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8. PLAN DE CAPACITACIÓN 

El plan de capacitación e-learning para el área de ventas de una empresa dedicada a la 

distribución de vinos y licores ubicada en el municipio de Guatemala, en base al 

diagnóstico de necesidades de capacitación realizado. 

De acuerdo, a los resultados obtenidos del análisis y diagnóstico de necesidades de 

capacitación efectuado, se identificó la necesidad de formar al personal para superar las 

deficiencias de conocimientos observados, para lo cual se propone una serie de cursos 

por el método e-learning. 

8.1 Introducción  

El proceso de capacitación tiene como objetivo fortalecer los conocimientos, habilidades 

y aptitudes de los empleados correspondientes al área de ventas de la empresa de 

distribución y venta de vinos y licores ubicada en el municipio de Guatemala, para que 

con la adquisición de estos conocimientos se traslade lo aprendido a sus tareas o 

funciones de trabajo en la búsqueda de reducir las brechas por bajo desempeño, quejas 

de clientes internos y externos, así como reducir el índice de rotación del área sujeto de 

estudio. 

8.2 Participantes 

El plan de capacitación e-learning, está dirigido a los supervisores y ejecutivos del 

departamento de ventas, en la siguiente segmentación: 

▪ Botella cerrada 

▪ Departamental 

▪ Botella abierta 

 

8.3 Responsables de la capacitación 

De acuerdo a la metodología propuesta, el plan piloto se realizará por medio online bajo 

la responsabilidad de la Gerencia de Recursos Humanos y Gerencia de Ventas y otras 

Gerencias que apoyen en la actualización de políticas y procedimientos; posteriormente 

el plan está elaborado para realizar la capacitación e-learning utilizando varias 
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plataformas virtuales, el seguimiento para la ejecución del plan así como de las fechas 

definidas es responsabilidad de la Gerencia de RRHH con apoyo de la Gerencia de 

Ventas y supervisores. 

Conocimientos a adquirir por los participantes 

▪ Estructura organizacional, políticas organizacionales, funciones y objetivos de su 

puesto de trabajo, así como los canales de comunicación institucionales. 

▪ Productos y servicios de la organización. 

▪ Políticas y procedimientos relacionados a su área de trabajo 

▪ Gestión de equipos de trabajo 

▪ Comunicación efectiva y estratégica 

▪ Técnicas y estrategias para ventas efectivas 

▪ Técnicas para el cierre de ventas 

▪ Habilidades para ejercer un liderazgo estratégico efectivo 

 

8.4 Objetivos del plan y contenido 

8.4.1 Objetivo general 

Formar a los vendedores que participarán en el plan de capacitación para mejorar su 

desempeño y habilidades de ventas, con ello alcanzar los objetivos de sus funciones o 

puesto de trabajo, reducir el índice de rotación de personal e índice de quejas de clientes 

(interno y externos). 

8.4.2 Objetivos específicos 

▪ Fortalecer el conocimiento de la organización, políticas y procedimientos, así como 

de los productos y servicios de esta. 

▪ Elevar el nivel de rendimiento de los vendedores y, con ello incrementar la 

productividad y resultados de la organización. 

▪ Mejorar la interacción entre empleados, para asegurar la calidad en el servicio. 

▪ Capacitar al 100% de vendedores que se refiere el alcance de este plan. 

▪ Propiciar la satisfacción de los participantes 
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▪ Identificar si lo aprendido en los cursos impartidos fueron aplicados en el desarrollo 

de sus funciones diarias, así garantizar el alcance de objetivos personales y 

organizacionales. 

8.6  Selección del método de capacitación y sistema de implementación 

 

El método a utilizar será la capacitación o desarrollo de los empleados fuera del trabajo 

e-learning, realizándose de forma programada y sistemática, permitiendo proporcionar al 

participante de los conocimientos y técnicas necesarios que le apoyen en el desarrollo 

de sus funciones, la utilización de esta metodología permitirá que el empleado pueda 

ajustar su horario, rutina y ubicación. La capacitación estará dirigida a ejecutivos de 

ventas y supervisores de ventas, se describe que será e-learning derivado a la utilización 

de plataformas virtuales amigables para cada curso permitiendo evaluar el aprendizaje 

por medio de desarrollo de casos y proyectos que deberán ir formando según cada fase 

o tema, asimismo, será online derivado a que existirá seguimiento semanal por cada 

supervisor de área realizando un foro para evaluar lo aprendido y compartir experiencias 

por medio de la plataforma meet de Google. 

 

8.7  Duración de la capacitación 

El plan de capacitación e-learning se realizará en dos fases: la implementación y 

evaluación de este.  La fase de implementación se realizará primeramente por un plan 

piloto en donde participarán los empleados seleccionados de acuerdo al resultado del 

DNC, asistidos por la Gerencia de RRHH y otras gerencias de apoyo, realizándose del 

03 al 06 de agosto 2021 por medio de plataforma Zoom en horarios de 08:30 a 12:30 hrs 

y de 14:00 a 18:00 hrs., el resto de capacitaciones serán impartidas en plataformas 

propias de los proveedores específicos a partir del 16 de agosto al 30 de septiembre 2021 

en horarios convenientes (mañana/tarde) a los empleados, sin embargo esta 

capacitación tendrá un seguimiento semanal por parte de los jefes inmediatos para su 

ejecución y cumplimiento.   Por último, se tendrá una última fase de capacitación la cual 

se realizará por el mismo método, sin embargo, en horarios específicos de 08:00 a 10:00 

am., impartida por el INTECAP iniciando el 01 de octubre y finalizando el 20 de noviembre 

2021. 
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La fase de evaluación se realizará en 4 fechas diferentes, iniciando con la evaluación 

diagnóstica el 03 de agosto 2021 y la última evaluación para verificar el logro de objetivos 

un mes después de haber concluido el 100% del plan de capacitación e-learning. 

8.8  Cronograma de capacitación 

 
Para proceder a implementar el plan de capacitación e-learning se ha elaborado un 

cronograma de actividades en donde se describen los cursos a impartirse, fechas, 

contenido, objetivos, participantes, persona que dará seguimiento para identificar avance 

de cursos y nivel de aprendizaje. 

 

8.9 Implementación del plan de capacitación e-learning 

 

La implementación del plan de capacitación por el método e-learning se realizará 

primeramente mediante reuniones con la gerencia de recursos humanos y gerencia de 

ventas para que conozcan y aprueben el contenido de los cursos y presupuesto, 

posteriormente se realizará reunión con todos los participantes para explicar el propósito 

del plan, los objetivos y beneficios de este, así como lo que se espera de cada 

participante. 
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Tabla 1 

Implementación del plan de capacitación para el departamento de ventas de una empresa 

que distribuye vinos y licores, ubicada en el municipio de Guatemala: 

 

No. Actividad Temas a tratar Fecha 

1 Presentación de plan de 

capacitación e-learning a 

Gerencia de RRHH y 

Gerencia de Ventas 

Presentación del plan de 

capacitación por medio de 

reunión virtual, en donde se 

comentarán los objetivos, 

métodos y evaluación de 

resultados. 

26/07/2021 

2 Entrega de plan de 

capacitación basado en el 

método de desarrollo fuera 

de trabajo e-learning 

Entrega de plan de 

capacitación por medios 

virtuales a la Gerencia de 

RRHH y Gerencia de Ventas. 

30/07/2021 

3 Presentación del plan de 

capacitación a todos los 

participantes. 

Reunión virtual, en donde se 

presentará el plan de 

capacitación, explicando 

objetivos, metas, método, 

funcionamiento y evaluación. 

02/08/2021 

4 Inicio de capacitación Inicio de capacitación 03/08/2021 

 

Fuente: elaboración propia, Julio 2021. 
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8.10  Cronograma de capacitación 

De agosto a diciembre 2021 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, Julio 2021
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8.11 Contenido 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, Julio 2021. 
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8.12   Cursos a implementar para el fortalecimiento de conocimientos, habilidades y competencias 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Fuente: elaboración propia, Julio 2021 
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8.13 Método de aprendizaje y recursos didácticos 

Para dar cumplimiento a los objetivos planteados del presente trabajo profesional de 

graduación, se utilizará el proceso de capacitación y desarrollo propuesto por Mondy 

(2010), así como lo refiere Pinto (2008) y Alles (2015), en el siguiente orden: elaboración 

de un diagnóstico de necesidades de capacitación, definición de objetivos, métodos y 

sistemas de implementación, implementación y evaluación del programa de capacitación. 

Por consiguiente, el desarrollo del plan de capacitación se realizará utilizando el método 

e-learning de forma organizadas y sistemática para contribuir a la solución de los 

problemas identificados.  

8.14 Recursos didácticos 

▪ Los materiales de las primeras tres capacitaciones se enviaron por correo electrónico 

de la empresa, conteniendo únicamente las actuales promociones. 

▪ Se habilitó un acceso virtual (link) institucional, para la consulta de políticas y 

procedimientos, estando a disposición únicamente al ingresar a la red la organización. 

▪ Se utilizará presentaciones en PowerPoint para la presentación de temas en cada una 

de las capacitaciones. 

 

8.15 Evaluación 

El proceso para medir los resultados del plan de capacitación se realiza por medio del 

método de Kirkpatrick, con el fin de identificar si se están cumpliendo con los objetivos 

planteados y las necesidades identificadas. 
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Tabla 2 

Indicadores de evaluación 

Criterio Indicador Porcentaje 

(%) 

Reacción ¿Consiguió las metas de aprendizaje con este 

programa? 

¿Qué sugiere para mejorar este programa? 

¿Considera que la organización debe mantener el 

programa? 

Opinión sobre: materiales, dinámica del curso, 

entregables y feedback. 

10% 

Aprendizaje Evaluación de salida: dominio de contenido antes y 

después del curso. 

40% 

Comportamiento Evaluación de los niveles de desempeño. Es decir, la 

aplicación efectiva de lo aprendido (competencias o 

habilidades) según perfil de puesto. 

10% 

Resultados Lograr los resultados proyectados: 

Mejorar/Incrementar la productividad 

Reducir índice de quejas de clientes (interno/externo) 

Mejorar el desempeño 

40% 

Total 100% 

 

Fuente: elaboración propia con el apoyo del documento “Programa de capacitación de la gestión 

comercial”. Julio 2021. 
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Los instrumentos a utilizar para la evaluación de las capacitaciones son los siguientes: 

 

9. Encuesta de evaluación de satisfacción  

 

Fuente: elaboración propia, con apoyo del documento: “Guía del modelo de evaluación de la formación 
continuada en el CHJ”. Octubre 2020. 
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➢ Resultados evaluación de satisfacción – inducción 

 

Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 

 

➢ Resultados evaluación de satisfacción – productos y servicios 

 

Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
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➢ Resultados evaluación de satisfacción – políticas y procedimientos 

 

Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
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10.  Encuesta para evaluación de conocimientos previos y aprendizaje 

 

Capacitación - Inducción 

 
Fuente: elaboración propia con apoyo del documento “Desarrollo del capital humano en las 
organizaciones”.   Julio 2021. 

 

➢ Resultados de conocimientos previos a la capacitación 

 
Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 

 

➢ Resultados de conocimientos posterior a la capacitación 

 
Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
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11. Encuesta para evaluar conocimientos previos – productos y servicios 

 

 
 

Fuente: elaboración propia con apoyo del documento “Desarrollo del capital humano en las 
organizaciones”.   Julio 2021. 
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➢ Resultados de conocimientos previos a la capacitación 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
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➢ Resultados de conocimientos posterior a la capacitación 

 

 
Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
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12. Cuestionario para evaluación de capacitación de políticas y procedimientos 

Internos 

 
Fuente: elaboración propia con apoyo del documento “Desarrollo del capital humano en las 
organizaciones”.   Julio 2021. 
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➢ Resultados de conocimientos previos a la capacitación 
 

 
 

Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
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➢ Resultados de conocimientos previos a la capacitación 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
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13. Cuestionario para evaluación de transferencia del conocimiento al puesto, 

según participante 

 

 
 

 
Fuente: elaboración propia, con apoyo del documento: “Guía del modelo de evaluación de la formación 
continuada en el CHJ”. Agosto 2021. 
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14. Cuestionario para evaluación de transferencia del conocimiento al puesto, 
según jefe inmediato 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, con apoyo del documento: “Guía del modelo de evaluación de la formación 
continuada en el CHJ”. Agosto 2021. 
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➢ Resultados de la transferencia de conocimientos según ejecutivo de ventas 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
 
 
 

➢ Resultados de la transferencia de conocimientos según supervisor 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, Septiembre 2021. 
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15. Cuestionario para evaluar el impacto en los resultados de la organización 

 

 
 

Fuente: elaboración propia, con apoyo del documento: “Guía del modelo de evaluación de la formación 
continuada en el CHJ”. Agosto 2021. 
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