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IMPACTO DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION COMERCIAL EN LOS

ASESORES DE LA EMPRESA KONECTA SEDE BURO ITAGUI

1. Pregunta de Investigacion
¢Cual es el impacto de los programas de formacion comercial en los asesores de la

empresa Konecta sede Burd Itagui?

2. Objetivo General
Analizar el impacto de los programas de formacion comercial en los asesores de la
empresa Konecta sede Burd Itagui.
2.1.0Dbjetivos Especificos
v Caracterizar los asesores de la empresa Konecta sede Buré Itagui.
v Identificar los factores que intervienen en los programas de formacion comercial de
los asesores.
v Determinar el nivel de impacto de los factores que intervienen en el proceso de
formacion.
3. Justificacion
La formacion en las organizaciones se fundamenta en la intencion de mejorar los
conocimientos, competencias y habilidades de quienes las componen, teniendo en cuenta que
es a partir de su desempefio como se configuran las ideas que construyen los procesos
empresariales. El eje central de la presente investigacion es analizar el impacto que tienen los
procesos formativos comerciales en los asesores de la empresa Konecta en su sede Burd

Itaglii, identificando los factores que inciden en ellos.

Debemos saber que el plan de formacion es una herramienta, es un medio, y no un fin

en si mismo, pues esta no debe centrarse en la transformacion del empleado sino en la



preparacion y el desarrollo de este, mediante la transferencia de conocimientos, desarrollo de
habilidades y actitudes necesarias, que permitan una adecuada adaptacion a las exigencias
cambiantes del entorno y en este sentido lograr los objetivos de la empresa. Ademas de la
importancia del proceso de formacion per se, es relevante destacar la pertinencia de dicha
gestion en las empresas contact center particularmente para Konecta, donde el tiempo de
formacion inicial varia entre 7 y 40 dias dependiendo del tipo de servicio en el que se vaya a
desempefiar el asesor y en donde los procesos de formacién transversal son esporadicos. En
esta logica, el proceso formativo es fundamental para el desempefio de los asesores en la
organizacion pues es alli donde se proporcionan las herramientas para prestar servicios de
calidad a los clientes. La identificacion del impacto de los programas formativos en los
asesores telefonicos contribuye a determinar las fortalezas y puntos de mejora de la
organizacion, validar la percepcion de los colaboradores sobre los procesos de los que hacen
parte, reducir los tiempos de aprendizaje, intensificar el sentido de pertenencia con la

organizacion, mejorar la productividad y mejorar la competitividad del mercado.

La intencion del proceso formativo comercial en la empresa Konecta es que los
asesores reciban periddicamente sesiones dirigidas a mejorar la atencion al cliente, la
orientacion al servicio y los resultados a partir de la transformacion del ser para llegar al
hacer, fundamentando una formacion en habilidades duras y blandas. De esta forma se
reconoce que, para las nuevas incorporaciones, lo mas complejo es el aprendizaje de las
caracteristicas de los productos o manejo de aplicativos y para quienes llevan un proceso
previo, es la flexibilidad y adaptabilidad a nuevos aprendizajes. La incidencia de estos
procesos formativos sobre las habilidades del asesor, dan como resultado la devolucion que
este hace a la organizacion a cambio del tiempo y recursos invertidos, por lo que es necesario

identificar la manera en gque se esta impactando. Desde el punto de vista teorico, el profesor



estadounidense Donald Kirkpatrick propone un modelo de evaluacion de la formacion,

integral, permanente y continuo, constituido por niveles.

Es por ello que la presente investigacion hara uso de esta metodologia para identificar
en algunos de los niveles, los factores que intervienen en el proceso de formacioén comercial
de los asesores de la empresa Konecta sede Burd — Itagui: En el nivel 1 (uno) se evaluara la
reaccién/satisfaccion de los participantes y en el nivel 2 (dos) el aprendizaje adquirido en
términos de las competencias que podrian garantizar al asesor una futura empleabilidad. En el
componente ético profesional, este documento genera un aporte que ayuda a incrementar el
nivel de conocimiento de los profesionales que participan en la investigacion, aplicando las
bases teoricas adquiridas durante el proceso de formacion académica mencionadas con
anterioridad y motivando al analisis del impacto de la implementacion de la formacién, en los

colaboradores de una organizacion y los factores que inciden en el desarrollo de los mismos.

Los resultados de esta investigacion serviran de base para formular recomendaciones
y sugerencias, y a su vez la generacion y estructuracion de un posible plan de mejora, en los
componentes de los programas de formacion de la empresa Konecta, ademas de convertirse
en una guia y apoyo para otros estudiantes que a futuro realicen investigaciones relacionadas

con el tema de estudio: Impacto de los programas de formacién en los empleados.

4. Marco tedrico
4.1.Contextualizacion.

Konecta, es una empresa espariola que presta servicios BPO y Contact Center, cuyas
operaciones se agrupan en Europa y Latinoamérica y sus oficinas comerciales en Estados
Unidos. Actualmente tiene presencia especifica en Argentina, Brasil, Chile, Espafia,
Marruecos, México, Perd, Portugal y Colombia, iniciando operacion en este tltimo, durante

el afio 2010 como un proyecto de audio respuesta para dos entidades financieras en el pais.



En el afio 2016, adquiere Allus Global BPO Center bajo el nombre de Multienlace Colombia.
En dicho pais latinoamericano ya suma 7 sedes, incluyendo una en Monteria, tres en Bogota
(Niza, Burd 24 y Dorado) y tres en Medellin (Burd Itagui, Puerto Seco y CEOH). Los
principios rectores de la organizacion son el compromiso con los clientes, la confianza y el
respeto, el logro y la contribucidn, la apertura e innovacion, integridad, éxito y colaboracién,
agilidad y rapidez, siendo su mision “ofrecer una alianza estratégica que permita a los
clientes acceder a soluciones multicanal innovadoras y a medida, con modelos de precios
rentables, que les garanticen un retorno seguro de su inversion y un alto nivel de

satisfaccion”.

4.2.Conceptualizacion de la formacion.

En tiempos de constante cambio, donde la gran mayoria de organizaciones tienen
acceso a la tecnologia, a incluir estrategias de marketing diversas, identificar la competencia
y su entorno comercial; componentes que inciden en el mejoramiento de la productividad en
los procesos de la empresa, claramente con la ayuda proveniente del talento humano que
motiva e impulsa a la mejora continua. Uno de los retos empresariales es la formacion de su
talento, un capital humano con capacidades, aptitudes y conocimientos afines a su cargo, a
sus tareas, actividades, y al entorno empresarial- social. Ahora bien, la formacién se convierte
en eje fundamental para el desarrollo de las competencias y potencialidades de los
colaboradores en su proceso en la compafiia, estrategia organizacional que indice
positivamente en el logro de objetivos de la empresa y en los objetivos personales de cada

uno de los implicados. Fernandez y Salinero (1999) proponen el concepto de formacion:

Es una estrategia empresarial sistémica y planificada, destinada a habilitar para
la realizacidn de tareas progresivamente mas complejas y responsables, a
actualizar los conocimientos y habilidades exigidas por el continuo desarrollo

tecnoldgico y a lograr una mejora de la competencia personal, haciendo del



trabajo una fuente de aprendizaje y satisfaccion para la persona. La formacién
no es un proceso aislado e independiente de la empresa: debe ser un
instrumento integrado en la planificacion de la organizacion que ha de ayudar
a definir sus metas, mejorar su funcionamiento y aumentar el nivel de

satisfaccion de las personas. (p.183)

Este concepto propuesto por el autor nos da a entender, la importancia de la
formacion para las empresas en funcién de alcanzar la condicion de competitividad y la
necesidad de generar el aprendizaje, para formar y desarrollar capacidades bajo el potencial
del talento humano. EI concepto de formacion no solamente obedece a un tema de actualidad
organizacional, si no a entender su trascendencia en el sistema de la organizacion y al
desarrollo que genera en los actores involucrados de la misma. Este proceso emprende por
medio del aprendizaje, centrado en un desarrollo integral del colaborador, sin embargo,
existen diferentes procesos de educacion en las organizaciones, que se considera importante

precisar y plantear para consignar sus diferencias y connotaciones respecto a la formacion.

4.3.Caracterizacion de la formacion.
Del Pozo (1997) propone la siguiente tabla que genera la distincion de cada proceso

en las organizaciones:

Tabla 1. Distincion de los procesos de educacion en las organizaciones

Procesos de Educacion Definicion

Informacion “Es el proceso por el que un emisor envia un mensaje a

un receptor sin el propdsito de recibir retroalimentacion




alguna. Lo mas importante aqui son los datos o

noticias” ( Del Pozo , 1997)

Adoctrinamiento

“Tiene la connotacion de asumir ideologias para su
transferencia , dando el sentido de ensefiar costumbres
aun cuando estas no sean aceptadas por toda la

sociedad” ( Del Pozo ,1997)

Adiestramiento o Entrenamiento

Es el nivel donde se busca ensefiar destrezas y
habilidades, mejorando el desempefio en el trabajo. lo

importante es el hacer

Instruccion

“El interés se enfoca en la transmision y adquisicion de
conceptos para que el trabajador mejore en los
procesos, en su puesto de trabajo. Lo méas importante

son los conocimientos” (Del Pozo , 1997)

Capacitacion

“Adquisicion sistemica de actitudes , conceptos ,
conocimientos , roles o habilidades con los que se
obtiene una mejoria del desempefio del trabajo”

(Golean 1991 como se citdé en Muchinsky, 2002)

Formacion

“Ademas de propiciar destrezas y conocimientos, incide
en actitudes que deben ser compartidas por todos los
componentes de la empresa. Lo importante es el

desarrollo integral del individuo* ( Del Pozo , 1997)
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Teniendo en cuenta el cuadro anterior de los conceptos propuestos por Del Pozo
(1997) y la propuesta de capacitacion por Muchinsky (2002), se da a entender la formacion
COMO un proceso sistémico, integral y potencializador, que concibe en su ejercicio y
ejecucion todos aquellos componentes con relacién al cargo que desempefia el colaborador y
a su vez con su entorno organizacional. Una estrategia, proceso y practica, que motiva a las
empresas a pensar en la mejora continua a traves de la ensefianza, sin embargo, cabe resaltar
que el proceso de formacion y su implementacion esta relacionado con los intereses de la
organizacion: Mejoramiento de la productividad, fortalecimiento de competencias duras y
blandas de los colaboradores, cumplimiento de politicas organizacionales, mejorar el clima
de la organizacidn, evaluar el desempefio, entre otras. Lo que si hay que tener claridad es que
la inclusion de la formacion en los procesos debe ser direccionada para aumentar el nivel de

satisfaccion y la calidad de vida de los empleados (Ferndndez y Salinero, 1999).

4.4.Dimensiones de la formacién.

La relacion competitiva de una organizacion en el mercado dependera no solo de sus
recursos tangibles e intangibles, sino de su capacidad para gestionarlos, de tal forma que se
conviertan en elementos dificilmente imitables y por lo tanto permitan garantizar ventajas a
corto, mediano y largo plazo. Estas ventajas competitivas se fundamentan en la gestion del
conocimiento, lo que implica que no solo cada uno de sus miembros logre aprender de forma
individual, sino a través de una integracion de procesos transversales que conviertan al
desarrollo del personal en una prioridad de las organizaciones contemporaneas y en un reto

sobre las nuevas formas para potencializar al maximo las capacidades de su capital humano.

La formacion del empleado implica dotar a este de las herramientas necesarias para
poder desempefar de manera efectiva una funcion, de tal forma que se gesten trabajadores
autosuficientes y capacitados que permitan a la organizacion contar con un valor agregado y
dificilmente sustituible. No obstante, para que un proceso formativo pueda responder a los
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requerimientos de una organizaciéon y cumpla con su funcién potencializadora, debera tener

en cuenta algunas dimensiones:

Primera dimensién: Necesidades formativas.

El diagnoéstico de necesidades responde a cuatro preguntas que buscan establecer el
procedimiento a partir del cual debe estructurarse el plan formativo, a saber ¢quién necesita la
capacitacion?, ;en qué necesitan capacitacion?, ¢con qué nivel de profundidad?, ¢cuando y en

qué orden deben ser capacitados? (Aguilar-Morales, 2010).

Segun Chiavenato (2009) “las necesidades de capacitacion es un area de informacion
0 de habilidades que un individuo o grupo deben desarrollar para mejorar o aumentar su
eficiencia, eficacia y productividad en el trabajo” y establece que se pueden dar a razén de
cuatro niveles: Analisis organizacional, analisis de los recursos humanos, andlisis de la

estructura de puestos y analisis de la capacitacion.

Lo anterior da respuesta al como mitigar la ausencia de habilidades, actitudes y
aptitudes de un empleado para desempefiar determinada funcion y sus razones pueden
corresponder a la inexperiencia, brechas, actualizacion de procesos organizacionales o
cambios estructurales. Reza (2006) plantea que identificar dichas necesidades, permite una
adecuada sistematizacion del plan de formacion y garantiza el establecimiento de programas

efectivos de capacitacion.

Segunda dimension: Saberes previos.

Aunque la relevancia del proceso formativo se centra casi siempre en los resultados a
posteriori, segun el modelo de evaluacion de Donald Kirkpatrick, es indispensable evaluar las
habilidades y capacidades de los participantes no sélo después, sino antes del proceso
formativo, a través de métodos de control en las que se incluyen pruebas escritas. Al

identificar los conocimientos previos que tienen los participantes, es posible establecer mas

12



claramente la relacion entre lo aprendido y la accion formativa, siendo que estos permitiran
abordar facilmente el nuevo aprendizaje. Estas nociones cognoscitivas con las que el aprendiz
aborda los conceptos dentro del plan de capacitacion, permiten una vision mas amplia de los

temas ya reconocidos y disminuyen la resistencia frente a los conocimientos nuevos.

Tercera dimension: Plan de capacitacion.

La capacitacion en una organizacién, permite no solamente proporcionar o0 mejorar
destrezas y habilidades al trabajador para optimizar su rendimiento en su puesto de trabajo,
sino que contribuye a generar una transformacion en sus destrezas que pueden incidir
positivamente en otros &mbitos de su vida. La capacitacion organizacional trae grandes
ventajas para las empresas, estas implican tener personal idoneo en la organizacion y
minimizar costos en caso de requerir tareas especificas, permite fidelizar al empleado y cubrir
vacantes con convocatorias internas, lo que fortalece el nivel de confianza 'y sumaa la
motivacion y sentido de pertenencia del trabajador hacia la organizacion. Segun Chiavenato
(2009), “La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos” y permite
beneficios para las empresas, para los empleados y para las relaciones internas y externas de

la organizacion.

El plan de capacitacion deberd entonces responder a unas necesidades previas
identificadas en un diagndéstico donde se identifiqué que se quiere hacer, para qué y como
hacerlo. Dentro del desarrollo del plan de capacitacion, es necesario establecer un orden de
objetivos y estructura de contenidos que den cuerpo a las estrategias y tareas particulares que
se llevaran a cabo para cubrir la necesidad previamente identificada, de tal manera que pueda

ejecutarse efectivamente.

13



Cuarta dimension: Valoracion del desempefio.

En su teoria de la motivacion al logro, David McClelland plante6 que esta surge en el
momento en que se establece un objetivo y se tiene la intencion de alcanzarlo, lo que hace
que se articule con la busqueda de recursos para lograrlo. Por su parte Donald Kirkpatrick, en
el tercer nivel de su modelo evaluativo habla sobre la importancia no solo del plan de
formacion o capacitacion, sino de la intencion de mejora y avance por parte del aprendiz, lo
que incluye la aplicacién del conocimiento adquirido durante el plan de formacion y la
motivacion intrinseca que tenga frente a su trabajo. Es necesario que esta persona tenga la
intencion de cambiar y, por otro lado, que cuente con un incentivo que sirva de catalizador
para esa motivacion. Este cambio de conducta, segin el mismo modelo evaluativo, solo podra
determinarse después del primer o segundo mes después de haber culminado el proceso de
formacion, a fin de evaluar el comportamiento y desarrollo del trabajador en su puesto de
trabajo. Es en este momento cuando se empiezan a evidenciar resultados para la organizacion

en la medida que se mejora el desempefio y la productividad.

4.5.Modelos de la formacion.

Modelo de gestién por competencias.

El ambito organizacional cada vez esta delegando mas funciones a sus empleados con
el fin de proporcionarles mayor autonomia y responsabilidad sobre sus tareas, a la vez que
incentiva a la competitividad y al desarrollo de equipos de trabajo en donde los individuos

planteen soluciones innovadoras en el marco de la gestion de sus propios procesos.

Este modelo formativo tiene sus origenes en la psicologia industrial y del trabajo, la
cual se estaba aplicando desde finales de los afios sesenta. Para ese momento ain no se
pensaba una relacion directa entre conocimiento tacito y desempefio pues los test

aptitudinales empleados no encontraban aun relaciones directas entre uno y otro. Durante los

14



diez afios siguientes empieza ya a aplicarse en el ambito organizacional en donde tuvo un
gran impacto gracias a su contribucién para resolver aquellas aptitudes requeridas para todos
los niveles de cargos, desde los mas simples hasta los mas complejos. Estos ultimos
constituyen la media de los cargos en la actualidad, los cuales, como se menciond
anteriormente, tienen cada vez mas responsabilidades y actividades por cumplir. Este logro es
alcanzado gracias a que con el modelo de Gestidén por competencias no se perciben los cargos
de forma individual y estética, sino que los convierte en unidades dindmicas y articuladas con
el resto de procesos dentro de la organizacion haciendo énfasis en las caracteristicas de la

persona que ocupa el cargo.

En este sentido, el enfoque de la gestion de competencias aporta un giro copernicano
en relacion a modelos previos de capacitacion, pues para determinar el desempefio exitoso de
un puesto de trabajo se encarga de evaluar las aptitudes y habilidades de quien lo desempefia,
en lugar de darle prioridad a la evaluacion del puesto de trabajo como tal. Existen test
evaluativos que proponen una relacion directa entre la inteligencia y el éxito profesional ya
que se priorizan las habilidades que son requeridas para realizar una tarea (Hunter, 1986) sin
embargo estos no proveen una explicacion holistica sobre la incidencia de las competencias
para el éxito del desempefio en un puesto de trabajo. Segun estudios existen dos tipos de
inteligencia, la primera que es ajena a la experiencia y esta relacionada al desarrollo
neuroldgico y la segunda que se construye a partir de los conocimientos adquiridos en el
entorno, la cual estd mediada por la educacion y el acceso a la informacion (Garnham y
Oakhill, 1996). Esta diferenciacion vuelve necesario integrar las aptitudes del individuo y las
caracteristicas propias de su personalidad para determinar la efectividad en la ejecucion de

funciones.

La gestion por competencias tiene mas variables que aquella basada en la
cualificacion y permite tener una perspectiva mas completa de quien va a desempefiar un

15



cargo pues no solo se limita a evidenciar la formacion académica sino aquellas aptitudes
intrinsecas del individuo que haran la diferencia al momento de la toma de decisiones, de
gestionar procesos y desempefiar tareas especificas, lo que significa para la organizacién
habilidades més dificiles de imitar y sustituir y por ende una ventaja competitiva mayor. La
competencia hace referencia a la integridad de los componentes intrinsecos que diferencian a
un individuo de otro (sus actitudes y posturas frente a determinadas situaciones, el manejo de
posiciones complejas, la relacion y desenvolvimiento social, la iniciativa) y a la formacion
que este haya adquirido por los medios educativos tradicionales. La manera en la que el
individuo articule estos conocimientos y los convierta en herramientas efectivas para el

desempefio de sus tareas, configura una competencia.

Definicion de competencia.

Las competencias estan directamente ligadas al aprendizaje pues implica la existencia
0 adquisicién de un elemento catalizador del cambio que permite direccionarse a la
orientacion de un logro. Levy Leboyer (1997), define competencia como aquel conjunto de
conductas que pueden ser facilmente observadas y que permiten desempefiar eficaz y
eficientemente una tarea especifica. Aqui lo que configura el perfil son una serie de
comportamientos observables, ligados a una estructura organizativa, estrategia y cultura
dadas y a un trabajo concreto. Bajo este mismo concepto, pertinente abordar el concepto de

situacion para comprender con certeza el concepto de competencia.

En relacion a las dos cuestiones se considera que una persona es competente
dependiendo de la situacion en la que se encuentre (Zarifain,1999) pues la competencia es el
resultado de la movilizacion, integracion y adecuacion de conocimientos, habilidades y
actitudes utilizados eficazmente en diferentes situaciones (Villardon, 2006). La observacion
de la competencia también es fundamental para entenderla, pues a diferencia de la
cualificacion, esta dificilmente podra ser evaluada por medio de la verbalizacion y solamente

16



se podra corroborar a partir de la manifestacion de sus comportamientos y conductas en una
situacion especifica. EI modelo de gestion de competencias que propone Levy Leboyer
(1997), se encuentra dividido en tres fases: identificacion de la competencia, evaluacion y

desarrollo (como se citd en Gutiérrez y Heredero, 2009).

La gestion por competencias constituye un procedimiento bien articulado que implica
como objetivo la evaluacion y mejora de las organizaciones y las personas que la componen
(Oliveros, 2006). En términos generales el modelo de gestion por competencias es sencillo en
la medida de que es facil establecer aquello que se quiere identificar en el individuo, sin
embargo, en la préactica, los métodos de analisis ain no son tan claros. Esto se da por tres
motivos (Pearn y Kandole, 1988): primero, los puestos de trabajo no son estaticos ni tienen
un contenido permanente; segundo, un mismo puesto puede ser ocupado de manera distinta
por individuos diferentes; y tercero, no es fiable asumir que el solo nombre del cargo defina
el puesto de trabajo ya que detras de este puede haber un sinfin de competencias distintas. Si
bien hay descripciones de competencias genéricas que se pueden aplicar a los métodos
practicos de analisis, es importante asumir también que estas deben ser adaptadas a las

necesidades particulares de cada organizacion.

4.6.Medicion de la formacion.

Las intenciones de los programas de formacion en una organizacién tienen un
contenido latente y un contenido manifiesto que es percibido por los interesados e
involucrados en diferentes medidas y formas. Es por ello, que la evaluacion de su impacto se
hace necesaria no solo para justificar la inversion en tiempo y dinero, emprender acciones
que aporten al incremento de la productividad y la eficacia de los colaboradores o disminuir
los niveles de insatisfaccion de los mismos con la monotonia que genera la repeticion de
tareas, sino para cuantificar y cualificar aquella conducta tan humana: La capacidad de

adaptacion del individuo, de las competencias, de los conocimientos, de los equipos de
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trabajo, de los procesos y finalmente de las organizaciones en un medio competitivo que

promete reconocimiento a partir de estas “buenas practicas”.

Kirkpatrick (2006) afirma:

“Algunos profesionales de la formacion y el desarrollo creen que el término
evaluacion significa medir los cambios en la conducta que ocurren como resultado de
las acciones formativas. Otros piensan sélo en términos de la satisfaccion que los
participantes rellenan al final de un programa. A otros les interesa el aprendizaje que
ocurre en el aula, segun se mide de acuerdo con el autoconocimiento en el
conocimiento, la mejora de habilidades y los cambios en las actitudes. Y todos tienen
razén — pero al mismo tiempo, se equivocan, pues no se dan cuenta de que los cuatro

enfoques son parte de lo que queremos decir con evaluaciéon”. (p.15)

La presente investigacion retomara algunos de los componentes de la estructura de los
cuatro niveles de la evaluacion de acciones formativas de Donald L. Kirkpatrick con el
objetivo de obtener una medicidn parcial del impacto de un proceso formativo y asi obtener
un insumo para identificar posibles oportunidades de mejora que hayan generado que el

proposito de la intervencién no se haya cumplido en su totalidad.

James D. Kirkpatrick (Hijo de Donald L. Kirkpatrick) en una entrevista realizada en
el afio 2017 por Amedirh- Asociacion mexicana en Direccion de Recursos Humanos indica
que “en la actualidad las capacitaciones en las organizaciones carecen de una falta de
conexion con el desemperio y el logro de los resultados clave de la organizacion. EI Modelo
de Kirkpatrick ofrece un proceso practico”. Orientado por una vision sistémica, dicho teoérico
propone unos niveles evaluativos que tendran impacto uno sobre los otros y que contribuiran

a responder 3 preguntas puntuales: “Mejorar acciones formativas en el futuro, determinar si
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algunos de los componentes de su estructura deben continuar o eliminarse y justificar la

existencia del departamento de formacion” (Kirkpatrick, 2006).

Nivel 1: Reaccién.

La satisfaccion es un agente catalizador que genera en el ser humano el aumento en la
reaccion a diferentes situaciones y acontecimientos que pueden ayudar a disminuir o
aumentar el rendimiento. En este caso medir la reaccidon “supone valorar el nivel de
satisfaccion de los participantes con la formacidn recibida. Para ello se suelen usar los
cuestionarios de satisfaccion que habitualmente incluyen aspectos sobre los materiales

empleados, los formadores, la metodologia, o los contenidos” (Amedirh, 2017).

Nivel 2: El aprendizaje.

De acuerdo a las definiciones de aprendizaje abordadas en los modelos y enfoques
expuestos anteriormente, dichas acciones pueden estar encaminadas a fortalecer las
habilidades duras o aquellos conocimientos técnicos que se requieren para desempefiarse en
el cargo, o, habilidades blandas que estan orientadas a aquellas aptitudes o comportamientos
que aportan un valor complementario. En este caso el autor plantea que “con el fin de evaluar
el aprendizaje, es necesario establecer los objetivos especificos” (Kirkpatrick, 2006) y que, de
acuerdo a su modelo, el impacto se puede identificar cuando “las actitudes han cambiado, ¢l

conocimiento se ha incrementado, las habilidades han aumentado” (Kirkpatrick, 2007).

Nivel 3: La conducta.

Observar los cambios en el comportamiento de los participantes es quiza la necesidad
mas apremiante y el medidor mas tangible del aporte del programa de formacion realizado.
Sin embargo, Kirkpatrick (2006) plantea cuatro condiciones para que la conducta presente un
cambio: “la persona debe tener el deseo de cambiar, la persona debe saber lo que tiene que
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hacer y como hacerlo, la persona debe trabajar en el clima adecuado y la persona debe ser
recompensada por el cambio”. Segun el autor las dos primeras pueden ser manejadas y
estimuladas durante el proceso, no obstante, sera tarea del lider propiciar el climay las
recompensas externas adecuadas para cerrar de manera integral el ciclo. Y es que ambientar
un espacio 0 momento es una tarea orientada al detalle y en este punto se pueden presentar

las siguientes dinamicas:

“Que el jefe le prohiba hacer al participante lo que se le ha ensefiado...el jefe no dice
“no hagas eso”, pero deja claro que el participante no deberia cambiar de conducta
porque haria sentir mal al jefe...el jefe pasa por alto el hecho que el participante ha
asistido a una accion formativa... el jefe anima al participante a aprender y aplicar su
aprendizaje en el puesto de trabajo... y el jefe sabe lo que aprende el subordinado y se

asegura de que lo transfiera al puesto de trabajo” (Kirkpatrick, 2006).

También la recompensa intrinseca es importante ya que depende del mismo
colaborador y hace referencia a los sentimientos de agrado y honra por haber cumplido con

los objetivos de la intervencion.

Nivel 4: Resultados.

Estos deberan medirse en términos del logro de los objetivos planteados para el
proceso formativo y es de gran importancia que los participantes asistan en su totalidad a
cada una de las sesiones o etapas del mismo. En uno de los casos de exito expuestos en el afio
2017 por Reio, Rocco, Smith & Chang en su articulo “A Critique of Kirkpatrick’s Evaluation
Model. New Horizons in Adult Education and Human Resource Development” se logrd
identificar que los métodos mas usados en este nivel son una discusion con el gerente o una

encuesta.
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Hasta este punto se puede ratificar que este modelo provee informacion en diferentes

contextos y puntos de vista. Como lo indica James D. Kirkpatrick (2017) “mediante la

recopilacién de datos relacionados con la efectividad, se puede comprobar de forma creible el

impacto”.

Como ejemplo de la implementacion de dicho modelo se retomara el Plan

Institucional de Formacién y Capacitacion: Cultivando el compromiso 2019 -2020 de la

Alcaldia de Medellin y su estrategia de evaluacion:

Tabla 2. Evaluacion de cuatro niveles de profundidad del Sistema de Formacién Institucional

Seguimiento semestral al cumplimiento del cronogramay la

ejecucion presupuestal

Medicion de la satisfaccion por lo menos al 50% de los
asistentes a todos los programas, esta se hara en la Gltima

sesion

Medicidén de aprendizaje en los cursos con intensidad superior
a 20 horas cada facilitador diligenciara una ficha pre-test y una
post-test, para determinar el avance en la adquisicion del

conocimiento

Medicion de transferencia en el puesto de trabajo al 100% de
los servidores beneficiarios de eventos especializados, se
aplicara instrumento al servidor y al jefe inmediato, entre tres

y seis meses después para determinar, la aplicacion del
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conocimiento y el nivel de coherencia entre la respuesta del

servidor y la percepcion del Lider

e Medicion de transferencia al 20% de los asistentes a cursos de més de
ocho (8) horas de intensidad, se aplicara instrumento al servidor y al jefe
inmediato, entre tres y seis meses después para determinar, la aplicacion
del conocimiento y el nivel de coherencia entre la respuesta del servidor

y la percepcion del Lider

e Medicion de impacto en la prestacion del servicio a los lideres
de equipos en los que minimo el 50% de los integrantes hayan
participado procesos formativos de capacitacion. Se aplicara
encuesta al Lider o Directivo un afio después de la realizacion
del programa de aprendizaje, para determinar la mejora del

servicio

De acuerdo a las recomendaciones del autor, es de vital importancia ejecutar las
cuatro fases del proceso evaluativo ya que si se concentra la evaluacion de manera
independiente se correra el riesgo de acceder a informacion que contemple sélo la
adquisicion de conocimientos, o el nivel de satisfaccion con algunos componentes del
proceso y no se recogeran datos con respecto a la practica. Reio, Rocco, Smith & Chang
(2017) como se cito en Kirkpatrick (1959a) y Kirkpatrick & Kirkpatrick (2005,2006)

plantean:
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“This is why it is important to evaluate both reaction (Level 1) and learning (Level 2)
in case no change in behavior (Level 3) occurs...Then it can be determined whether
the fact that there was no change was the result of an ineffective training program or
of the wrong job climate and lack of rewards... By evaluating both Levels 1 and 2, it
also makes employees more accountable for their own learning and performance”.

p.37.

Otro caso de éxito mencionado por estos autores es un estudio de Lokwood’s (2001)
realizado a un programa de orientacion disefiado para 103 empleados de la oficina fiscal San
Diego — Estados Unidos. En el nivel 4 del proceso formativo se evaluaron los resultados en
términos del impacto al presupuesto operativo fiscal, Lokwood"s pronosticé que los
beneficios brutos serian de aproximadamente de $60,000 a $100,000 ddlares por afio por
motivo del aumento en el rendimiento individual, la disminucion de la dependencia de los
colaboradores de los compafieros y superiores, y un ahorro de $45,000 a $77,000 dolares que
en términos del retorno a la inversion de 200%, cifras que para muchos directivos son
alentadoras y que aportan considerablemente a que la formacién organizacional permanezca

en el panorama estratégico de la compafiia.

5. Hipotesis

El proceso formativo en una organizacion esta mediado por maltiples factores que
inciden en la manera en la que el sujeto aprende, interioriza el conocimiento y lo aplica
posteriormente a su desempefio laboral. La capacidad que tiene la organizacion o el area
encargada de los planes de formacion, consiste en determinar aquellas situaciones, medios y
formas mas iddneas para asegurar que los elementos empleados durante el proceso sean los
indicados para cada tipo de situacion y necesidad. En un primer momento se hace

fundamental reconocer la razon principal por la que se inicia un plan de formacion, esto
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incluye un diagndstico exhaustivo que debe hacerse a la causal que determina la necesidad de
llevarlo a cabo. Dada la naturaleza de la empresa, en este caso Konecta, cada una de las lineas
de servicio tiene caracteristicas y requerimientos a partir de su enfoque de servicio: ventas,
SAC, fidelizacion o cobranzas. Este elemento es fundamental al momento de determinar la
necesidad del plan de formacidn y es este diagndstico el que determina el insumo principal de

la creacion de la estructura tematica.

Si un diagnéstico arroja de manera acertada la necesidad mas importante para la
operacion en un determinado momento, la solucion que se da a través del plan de formacién,
impactara de manera directa al desempefio de los asesores. Una de las caracteristicas
fundamentales dentro de los procesos formativos en Konecta, es la articulacion de
habilidades duras y blandas presentes en estos, por lo que la intencion de la organizacion va
direccionada a que no solamente haya un impacto directo sobre el desempefio del asesor, sino

que éste trascienda al entorno personal o social y pueda aplicarlo incluso, en otros espacios.

La estructura temética del modelo formativo, debe ser el resultado del diagndstico
identificado inicialmente, pues si bien la estructura base es la misma para toda la
organizacion su enfoque varia a partir de la linea de servicio y de las particularidades de cada
operacion. Asi como es necesario establecer el nivel de profundidad que debe abordar la
formacion, se hace indispensable pensar los espacios en los que esta se llevara a cabo, esto
con el fin de dar aviso temprano al encargado operativo del servicio y que todos los

convocados al proceso puedan asistir a los encuentros.

El impacto de los programas formativos, esta supeditado también a la disposicion y
percepcion que tenga el formando frente al proceso, ya que la resistencia de cara al
aprendizaje puede ser determinante al momento de tener resultados para establecer la

aprehension de conocimiento. Siendo que el plan de formacidn transversal, que se efectua en
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este momento en la organizacién tiene un enfoque comercial, es pertinente tener en cuenta
que la mayoria de agentes son resistentes a él y es esta precisamente la que debe ser mitigada

durante el proceso de formacion.

Las variables a tener en cuenta para determinar la relacion de los procesos y el
impacto son: el desempefio laboral, la vida personal, enfoque de los procesos de formacion

recibidos desde el ingreso a la organizacion y la satisfaccion frente al plan de formacion.

6. Metodologia

El enfoque de la presente investigacion es de corte cuantitativo en razén de que a
través de “la recoleccion de datos... se pueden probar hipétesis con base a la medicion
numeérica y el analisis estadistico... con el fin de establecer pautas de comportamiento y
probar teorias” (Sampieri, Collado y Lucio, 2014), ademas de que se ha utilizado un paso a
paso para “establecer hipdtesis y determinar variables” (Sampieri, Collado y Lucio, 2014) y
elegir el método de recoleccion de datos mas adecuado para aportar evidencia y dar respuesta
al planteamiento del problema. Su alcance es descriptivo ya que pretende identificar los
factores que intervienen en los programas de formacién (proceso objetivo) y cdmo a través de
la medicion transversal (someterlo a un andlisis) de la satisfaccion, de los conocimientos y su

desempefio demostrar su impacto (resultado).

La poblacién seleccionada son 135 asesores de la empresa Konecta Sede Buré- Itagli
que participaron en el proceso formativo, en habilidades comerciales, en el primer semestre
del afio 2020. La muestra probabilistica de 100 personas fue calculada por medio del software
estadistico Epidat, version 4.2, con un margen de error del 5% y un nivel de confianza del
95%, seleccionando los participantes a través de un muestreo aleatorio simple, dado que las

caracteristicas de la poblacion permiten elegir cualquier individuo.
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El trabajo de campo y de recoleccion de la informacion, consiste en la aplicacién de
una encuesta validada y proporcionada por la empresa Konecta y algunos expertos en
procesos organizacionales, complementada con preguntas referentes a las variables del
presente estudio. Dicha encuesta contiene dos etapas: la primera disefiada con preguntas
cerradas, presentando las posibilidades de respuesta: Totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni
de acuerdo ni en desacuerdo, en desacuerdo y totalmente en desacuerdo, también, Si, Neutral
y No, y una segunda etapa con un espacio para observaciones. Dicha encuesta permitira
conocer aspectos relacionados a la satisfaccidn con el proceso de formacion, y la evaluacion

del conocimiento, con preguntas relacionadas a la puesta en practica en el cargo.

7. Andlisis de Resultados
El célculo de las frecuencias se realiz6 a través del programa estadistico SPSS
Statistics. Se identifico que el 66% de la poblacion encuestada corresponde al género
femenino y el 34% al género masculino. En cuanto al nivel académico la mayoria cuenta con
una formacion académica superior al bachillerato, el 36% posee un titulo técnico, el 28% un
titulo tecnoldgico y el 16% un titulo universitario. Al considerar el tiempo de vinculacion
con la empresa, se observa que el 34% de los encuestados presenta una antigiiedad entre 1y 3

afios, el 25% entre 7 meses y 1 afio, el 22% entre 1y 6 meses y el 19% mas de 3 afios.

Tabla 3. Distribucién porcentual de las variables sociodemograficas

Variable Porcentaje
Género
Femenino 66,0
Masculino 34,0
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Nivel Académico Finalizado

Bachiller 17,0
Técnico 36,0
Tecndlogo 28,0
Profesional Universitario 16,0
Especializacion 3,0
Antiguiedad en el cargo

Entre 1 y 6 meses 22,0
Entre 7 meses y un afo 25,0
Entre 1 y 3 afios 34,0
Mas de 3 afos 19,0

Para identificar los factores que intervienen en los programas de formacion, se indago

sobre el desempefio laboral, la importancia de las teméticas abordadas, el fortalecimiento de

habilidades y el aprendizaje tedrico-practico.

En cuanto al impacto en el desempefio laboral, el componente evaluativo fue la

utilidad de los temas tratados para el desarrollo de las actividades, donde el 84% de los

participantes se encontré totalmente de acuerdo, el 13% de acuerdo y el 3% ni de acuerdo ni

en desacuerdo.
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Tabla 4. Distribucién porcentual de la variable utilidad del proceso de formacion para el

desarrollo del cargo.

Variable Porcentaje

Los temas tratados durante el proceso de
formacion han sido atiles para el desarrollo

de las actividades de su cargo.

Totalmente de acuerdo 84,0
De acuerdo 13,0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,0
En desacuerdo 0
Totalmente en desacuerdo 0

La temética abordada y su impacto en el desarrollo del cargo presentd un
comportamiento similar en cuanto a la escala totalmente de acuerdo y de acuerdo, 84% y
17% respectivamente, en cuanto a la escala de ni acuerdo ni en desacuerdo, el 7% de las

personas lo calificaron de esta manera.

Tabla 5. Distribucion porcentual de la variable temética y fortalecimiento de habilidades para

el desempefio en el cargo.

Variable Porcentaje

La tematica abordada en el proceso de
formacion ha fortalecido sus habilidades

para el desempefio en su cargo.
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Totalmente de acuerdo 81,0
De acuerdo 12,0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 7,0
En desacuerdo 0
Totalmente en desacuerdo 0

Para el factor aprendizaje tedrico — préactico, el 80% estuvo totalmente de acuerdo en

que el programa de formacion presenté un enfoque bidireccional en su proceso de ensefianza,

el 13% de acuerdo y el 7% ni de acuerdo ni en desacuerdo.

Tabla 6. Distribucion porcentual de la variable aprendizajes teorico - practicos.

El programa de formacion proporcion6 Porcentaje
aprendizajes tedricos y practicos.

Totalmente de acuerdo 80,0

De acuerdo 13,0

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

En cuanto a los factores que impactan la vida personal de los colaboradores, el 80%
esta totalmente de acuerdo con que los temas abordados le ayudaron a fortalecer aspectos
personales, el 14% estuvo de acuerdo y el 6% ni de acuerdo ni en desacuerdo. También, los

programas formativos contribuyeron al crecimiento personal y profesional, pues el 87% de

los empleados respondié positivamente, el 9% de manera neutral y el 4% de manera negativa.
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Tabla 7. Distribucién porcentual de las variables temas tratados y espacio frente al

fortalecimiento de aspectos personales.

Variable Porcentaje
Los temas tratados te ayudaron a
fortalecer aspectos personales.
Totalmente de acuerdo 80,0
De acuerdo 14,0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6,0
En desacuerdo 0
Totalmente en desacuerdo 0
¢ Crees que este espacio contribuye a tu
crecimiento personal y profesional?
Si 87,0
Neutral 9,0
No 4,0

Para conocer el comportamiento del enfoque formativo como factor que interviene en

los programas, se preguntd por el tipo de formacion recibida desde el ingreso a la

organizacion. El 53% manifesto haber abordado el servicio al cliente, el 45% el producto y el

2% el desarrollo personal.
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Tabla 8. Distribucion porcentual del tipo de formacion recibida en la organizacion

Variable Porcentaje

Indique qué otro tipo de formacion ha

recibido en la organizacion.

Formacion de desarrollo personal 2,0
Formacién en producto 45,0
Formacion en servicio al cliente 53,0

Por ultimo, para determinar el nivel de impacto de los programas formativos, la
encuesta se enfoco en conocer el grado de satisfaccion con el acompafiamiento recibido. Se
analizaron las variables: capacidades y conocimiento de los temas por parte del formador y
planificacién, organizacion, dinamismo y agrado con el espacio de formacion. Frente a las
capacidades del formador enfocadas al relacionamiento de las ideas con situaciones
cotidianas de los asesores en su cargo, el 77% de los encuestados manifesto estar totalmente
de acuerdo, el 17% de acuerdo y el 6 % ni de acuerdo ni en desacuerdo. Sobre el
conocimiento pleno de los temas proporcionados, el 100% considerd que el formador contd
con él. La mayoria, el 91%, considero que el espacio formativo fue planificado, sin embargo,
el 9% respondi6 de manera neutral y el 1% no lo sinti0 asi. Frente al agrado con el espacio y
su dinamismo, el 94% de la poblacion respondié positivamente y el 6% de manera neutral, no

se presentaron respuestas negativas para esta pregunta.
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Tabla 9. Distribucion porcentual de las variables capacidades y conocimiento de los temas

por parte del formador y planificacion y dinamismo del espacio formativo.

Variable Porcentaje

¢El formador cuenta con capacidades para
relacionar ideas y conceptos a situaciones

cotidianas del cargo?

Totalmente de acuerdo 77,0
De acuerdo 17,0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6,0
En desacuerdo 0
Totalmente en desacuerdo 0

¢ Considera que el formador cuenta con
conocimiento pleno de los temas

proporcionados?

Si 100

No 0

¢ Sientes que fue un espacio planificado y

organizado?

Si 91,0
Neutral 8,0
No 1,0
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¢ Consideras que este espacio fue agradable

y dinamico?

Si 94,0
Neutral 6,0
No 0

8. Conclusiones

Esta investigacion tuvo como propoésito analizar el impacto de los programas de
formacion comercial en los asesores de la empresa Konecta sede Bur6 Itagii, a través de la
caracterizacion de los colaboradores de la organizacion, identificacion de los factores que

intervienen en los programas de la formacion comercial y su nivel de impacto.

La valoracion que se efectud en términos de caracterizacion sobre los asesores
participantes, determiné que la mayoria, son mujeres, casi doblando en porcentaje al nimero
de hombres. Por su parte, el nivel académico que es comin a la mayoria es el nivel técnico,
seguido de cerca por el nivel tecnoldgico y el bachillerato, identificandose ademas que no hay
personas cursando o con programas finalizados de maestrias o doctorados. La mayoria de
colaboradores tienen entre 1 y 3 afios de antigiiedad en la organizacién, sin embargo, se pudo

identificar que el promedio general es de aproximadamente 1 afio.

En el momento de identificar los factores que intervienen en los programas de
formacion, se evidencio que los temas tratados en la formacion, fortalecimiento de
habilidades en el ambito personal y laboral, tipo de formacion adquirida, aprendizaje teorico
practico y el conocimiento del equipo formador, son definidos como los més relevantes y

trazables, al momento de emprender el proceso formativo propuesto por la organizacion.
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Al comparar la preferencia entre las opciones de respuesta de la encuesta, se puede
confirmar la hipétesis planteada: Los programas de formacion comercial si generan un
impacto en los asesores en cuanto al ejercicio del cargo y el desarrollo personal, ademas de
que se encuentran satisfechos con este tipo de acompafiamientos, logrando también demostrar
la importancia del aporte que realiza el area de formacion a los objetivos organizacionales.
Sin embargo, es importante destacar que, en el enfoque de la formacion recibida, se identifica
que el tipo “desarrollo personal” no es ofrecido a la mayoria de los asesores por lo cual se
sugiere, implementarlo como estrategia transversal que permita fortalecer de manera integral

las competencias y habilidades de los colaboradores.

9. Discusion

La presente investigacion coincide con los resultados encontrados en el estudio de La
evaluacion del impacto de la formacién como estrategia de mejora en las organizaciones , ya
que plantea que la formacion, puede ser concebida como una estrategia para alcanzar los
objetivos de la organizacién , y para dar soporte a los procesos de cambio y transformacion,
hasta el punto que la formacién puede constituirse en si misma como un objetivo estratégico
y ser parte de lo que la empresa es y lo que se proyecta ser. En el estudio se evidencid, que el
88% de las empresas apuesta por la formacion de sus empleados para retenerlos, y un 75% de
las mismas la utiliza como solucién para disminuir la escasez de profesionales cualificados.
Respecto lo mencionado en el parrafo anterior y los resultados obtenidos en la investigacion,
demuestra entonces, que los programas de formacion implementados en Konecta, inciden en
la obtencion de nuevos conocimientos, que promueven las habilidades y capacidades, para
desarrollar las actividades propuestas en el cargo, y a su vez cumplir con todos los

requerimientos técnicos y operacionales exigidos por la empresa. Ahora bien, el logro de
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adquirir una competencia laboral, se encuentra ligado entonces, a la satisfaccion de los

asesores al fortalecer las habilidades que promueven su desarrollo personal.

En 2007, Beneitone (como se cité en Manriquez Pantoja, 2012) planted que las
competencias son fundamentales para que el ser humano se desenvuelva eficientemente en su
diario vivir, y a su vez pueda ser competitivo en un ambiente cambiante y en constante
evolucion. En comparacion, en 2009, Pérez (como se cito en Pérez Capdevila, 2012) afirmo
que la Unica manera de que las personas obtengan un desenvolvimiento adecuado es

conociendo con qué aptitudes cuenta y con qué actitudes desarrolla sus tareas cotidianas.

Los hallazgos de la presente investigacion también coinciden con los de Impacto del
coaching socio formativo como estrategia de formacion integral en la industria del
alojamiento en México, que evidencié que el 38% de ejecutivos de ventas que recibieron
capacitacion en herramientas administrativas y desarrollo humano consideraron que esto
favorece casi siempre el cumplimiento de metas, mientras, que aquellos que no lo recibieron,
que en este caso fue el 25% de la poblacion, también respaldan esta premisa. En cuanto a la
eficiencia y el trabajo colaborativo, el 34,8% de los ejecutivos de ventas que recibieron la
capacitacion consideraron que siempre el coaching les permitira trabajar de esta manera, por
su parte el 18, 75% de los evaluados del grupo que no la recibieron, consideraron que casi
siempre podran hacerlo si pudieran tener acceso a ella. Segiin Angulo y Lozania (2005)
siempre que se realice una capacitacion se deben tener en cuenta las capacidades y
oportunidades de desarrollo para el colaborador, con el objetivo de descubrir su sistema de
valores y se fortalezcan aspectos como el liderazgo, la creatividad y las competencias

especificas.

Uno de los modelos de formacion que mas aceptacion tiene en la actualidad, gracias a

la posibilidad que con él se puede potencializar al empleado, es la gestion por competencias,
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ya que apuntan a unas caracteristicas innatas de la persona en combinacion con otros aspectos
tales como los conocimientos y la motivacion hacia el mejor desempefio en las diversas
actividades profesionales. En este caso concreto, se presenta la implementacién de la gestion
por competencias en la gestion del recurso humano, en sectores concretos del territorio
espafol (en este caso el textil y financiero) en donde se cuestionan dos asuntos transversales:
el grado de implementacion de la gestion por competencias y el rendimiento de las empresas

a medida que se ven impactadas por dicha implementacion.

La razon para gestionar los recursos humanos por competencias, a partir de la
perspectiva de Pereda y Berrocal (1999), es por la posibilidad que da a la gerencia del talento
humano de centrarse en las caracteristicas de las personas que requieren a corto, medio y
largo plazo para poder enfrentar los cambios y la evolucién del mercado. Conford y
Aghanasou (1995) estiman que aun cuando se reconozca que la gestién por competencias es
un factor relevante para la obtencidn de éxito en los programas de formacion y entrenamiento
debe ser, ademas, un medio para conseguir que los empleados logren desarrollarse como

expertos en su area de trabajo.

Los resultados de la implementacion del modelo de gestién por competencias,
evidencian que de las 129 empresas del sector textil el 12% se incliné por incorporar modelos
de competencias, mientras que de las 30 organizaciones dedicadas al area financiera el 43%
ya tenia implementada esta técnica. De las organizaciones que indicaron no tener ain un
sistema de gestion por competencias (57% de las empresas financieras y 88% de las textiles)
al menos un 35.3% de las financieras y un 14.9% de las textiles afirmaron encontrarse
trabajando para implementarla. Se evidencia entonces, que las empresas que no tienen un
sistema de gestion por competencias o que solo lo tienen implementado en alguno de sus

procesos de recursos humanos, manifestaron que lo incorporarian en un periodo no mayor a
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dos afios. También es relevante acotar que las organizaciones con el modelo de gestién por
competencias ya implementado, eran aquellas cuyo nivel financiero estaba por encima de la

media general.
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