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RESUMEN  

 

La formación del personal es una estrategia clave para el desarrollo de las 

empresas, a pesar que su planificación impacta positivamente en los resultados 

organizacionales, escasamente se realiza. Es ampliamente conocido que el 

rendimiento del personal está en función de sus competencias, y la creciente 

competitividad que existe entre las organizaciones requiere que ellas mantengan 

personal capacitado, que respondan al entorno cambiante y contribuyan 

eficazmente a la generación de ventaja competitiva.  No obstante que la 

formación favorece a desarrollar y fortalecer las competencias del personal 

algunas empresas peruanas no cuentan con procedimientos establecidos para 

alinear los objetivos de formación con los objetivos organizacionales.   La 

presente tesis doctoral se basa en la investigación realizada en una muestra 

representativa, mediante 87 encuestas a grandes empresas peruanas, de 

diferentes sectores, sobre los factores que son determinantes para realizar la 

planificación de la formación y que impactan en el logro de los objetivos 

organizacionales.  Como factores relevantes se hace referencia a las 

motivaciones y obstáculos tales como: compromiso directivo, planificación 

organizacional, diseño de programas de formación, gestión empresarial y  

comunicación de los objetivos organizacionales.  
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ABSTRACT 

 

Personnel continuous training is a key strategy in corporate development and, 

even though its positive effects in organizational performance have been 

established, it is barely conducted. It is widely known that personnel performance 

goes along with its competences and the growing competitiveness existing among 

organizations requires them to maintain its staff trained, able to respond to the 

changing environment and to effectively contribute to the production of competitive 

advantage. Even though training leads to development and strengthen people´s 

competences, some Peruvian enterprises do not have established procedures to 

align continuous training objectives with the organizational objectives.  The 

following doctoral thesis is based on a research conducted to a representative 

sample of 87 large Peruvian enterprises among different business sectors, about 

the determining factors to conduct the training planning affecting the outcome of 

organizational objectives. Important factors include: motivations and obstacles 

such as top management commitment, organizational planning, training programs 

design, business management policies and communication of organizational 

objectives.   
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INTRODUCCIÓN 

 

En las últimas décadas, las empresas se han visto obligadas a evolucionar 

rápidamente debido principalmente a la globalización, las nuevas herramientas de 

gestión y al avance tecnológico de la información, entre otros. El departamento de 

Recursos Humanos no es ajeno a esa evolución, sino que, por el contrario, al 

abarcar muchas áreas de desempeño tales como la inducción, selección, 

formación, desarrollo, compensación, evaluación, entre otros, debe adaptarse 

inmediatamente para prestar el soporte que necesita  la empresa.   

 

Es así como en los últimos años la gestión de los recursos humanos ha 

cambiado, en la actualidad, esta debe ser estratégica y acompañar a las 

decisiones de la alta dirección. El soporte que deben tener las áreas de la 

empresa debe venir del área de recursos humanos; de esta manera, podrá contar 

con personal capacitado y más competitivo. Esta área puede tener un papel 

importante en la creación de una ventaja competitiva, dependiendo de la gestión y 

planificación que tenga la empresa; para ello, es importante el compromiso del 

personal, así como es imprescindible encontrar los mecanismos que producen 

esas habilidades que sean capaces de crear esa ventaja competitiva. 

 

De esta manera, la formación cobra importancia, pues es una herramienta que 

permite aumentar la capacidad de respuesta y adaptación a los cambios en el 

entorno, lo cual se convierte en una ventaja competitiva. Es así como "las 

actividades de formación tienen un impacto positivo en el desempeño de 

individuos y equipos" (Aguinis y Kraiger 2009: 453).  

 

La formación busca poner a la altura de las expectativas a los empleados que 

ciertamente tienen ciertas carencias o que tienen potencial para desempeñarse 

en puestos de más alto nivel, que requieren mayor conocimiento. De esta manera, 

la transferencia de la formación se define como el grado en que los alumnos 
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aplican en sus puestos de trabajo el conocimiento, habilidades, comportamientos 

y actitudes que han aprendido en el entrenamiento (Baldwin y Ford 1988). 

 

La formación trae como tal, considerables ventajas --así lo manifiestan muchos 

autores. Entre ellas se puede mencionar que incrementa el nivel de satisfacción 

en el puesto de trabajo del empleado; que promueve la confianza y el desarrollo 

del individuo, lo cual permite lograr metas individuales; que permite generar un 

mejor ambiente de trabajo en la empresa; que permite al empleado estar mejor 

preparado para la toma de decisiones y para la solución de problemas; y que 

ayuda a la integración grupal y a la comunicación entre los compañeros de trabajo 

 

Siendo la formación necesaria para que los empleados puedan cubrir la brecha 

existente entre su desempeño y lo que se espera sea este, y llegar al máximo de 

sus capacidades, es importante poder planificar para aprovecharla de una mejor 

manera. Poco se ha escrito de manera directa sobre la planificación de la 

formación, sin embargo, en algunos artículos se hace referencia a esta de manera 

indirecta. En los últimos años, muchas empresas vienen aplicando la nueva 

gestión de recursos humanos, en la que los objetivos de formación deben estar 

alineados a los objetivos organizacionales.  Solo de esta manera, la inversión que 

se realice por este concepto será beneficiosa para la empresa. 

 

Lamentablemente, no es así en muchas de ellas, en donde los problemas que se 

pueden encontrar van desde el poco presupuesto asignado al rubro, el uso 

indebido de este y/o el uso en temas de poca relevancia para la empresa con la 

finalidad de que la gerencia no recorte el presupuesto para el siguiente año. 

 

El desarrollo de esta investigación se ha realizado exclusivamente en el contexto 

de las grandes empresas peruanas según la publicación “Peru: The top 10 000 

companies”, publicado en el año 2012 pero correspondiente a datos del año 2011. 

En total, 1189 empresas forman parte de las grandes empresas peruanas, cuya 

facturación anual llega a US$ 25,4 millones o más. 
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El tamaño de la muestra para la presente investigación es de 87 grandes 

empresas peruanas de diferentes sectores empresariales. La composición del 

estudio consta de ocho capítulos. El primero incluye la definición del problema, la 

estructura de la investigación y los objetivos de la investigación; el segundo 

capítulo muestra el estado del arte; el tercero presenta los Constructos; el cuarto 

incluye el planteamiento de las hipótesis y la metodología de la investigación; el 

quinto aborda el análisis y resultados de la investigación; el sexto presenta la 

validación de las hipótesis; el séptimo muestra las conclusiones y limitaciones; por 

último, se concluye el trabajo con el octavo capítulo, en donde se proponen las 

recomendaciones y líneas de investigación futuras. 

 

Para finalizar, el aporte de la presente tesis se basa en la presentación de cuáles 

son los factores determinantes de la planificación de la formación en las empresas 

peruanas que impactan en el logro de los objetivos organizacionales. 
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Capítulo Nº 1 

Definición del problema, estructura y objetivos de la 

investigación 

 

1.1 Planteamiento del problema 

 

En un mundo tan acelerado como en el que vivimos, los cambios se producen 

rápidamente, tanto que a veces no tenemos el tiempo de reaccionar ante los 

cambios que aparecen de manera drástica. La globalización, la tecnología, la 

competitividad, las nuevas normas, leyes, las nuevas formas de organización en 

las empresas y la manera de como gerenciarlas, generan la necesidad de una 

constante actualización de los conocimientos por parte de los empleados y 

directivos que laboran en ellas. De las decisiones de los directivos y del personal 

dependerá el éxito de las empresas. 

 

Hay un reconocimiento de que las personas son esenciales para el éxito de la 

empresa, ello debido principalmente a que pueden ser fuente de ventaja 

competitiva sostenible para ella.  Es así como la gerencia de Recursos Humanos 

defiende un enfoque proactivo, en la relación estrategia-recursos humanos (Valle 

2004).  

 

Mucho se ha hablado sobre la importancia del personal en las empresas, de ahí 

que estas tienen especial cuidado en la selección, formación y retención de ellos.  

Por medio de la formación, se puede conseguir personal calificado, con lo cual se 

obtienen los conocimientos, destrezas y aptitudes para cada puesto de trabajo. 

Por medio de ellos, se puede crear valor para la empresa y pueden ser fuente de 

ventaja competitiva difícil de imitar (Bateman y Snell 2005: 300). 
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Tal como lo indica Noe (1986), la formación es definida como un aprendizaje 

planeado, experimentando diseños que causen cambio permanente en el 

conocimiento individual, en sus cualidades y habilidades.   

 

Por otro lado, se resalta que la eficacia en la empresa es el principal motivo para 

invertir en la formación; sin embargo, es importante señalar que la formación no 

proporciona solución a todos los problemas de la organización. Se debe analizar 

cada situación para determinar cuál es la mejor forma de afrontar el problema 

para llegar a una buena solución; puede tratarse que el problema sea de un 

individuo o de un grupo de individuos y luego culpar a la formación por no obtener 

los resultados requeridos. (Bedingham 1997). 

 

Cabe señalar que “en la economía del conocimiento cada vez es más común que 

la riqueza se cree mediante la administración efectiva de los trabajadores del 

conocimiento y no del control eficiente de los activos materiales y financieros; la 

creciente importancia del conocimiento, aunada al movimiento de los mercados 

de trabajo que hoy premian el trabajo del conocimiento, indica que invertir en una 

compañía es, en esencia, comprar un conjunto de talentos, capacidades, 

habilidades e ideas (capital intelectual) y no adquirir recursos materiales o 

financieros” (Dess, Lumpkin y Eisner 2010: 119). 

 

Las organizaciones exitosas se construyen por medio de tres procesos y 

aprovechan mejor su capital humano, atraen, desarrollan y lo retienen, tal como 

se muestra en la siguiente figura; de igual modo desarrollan a sus empleados 

para que desplieguen todo su potencial y maximicen sus contribuciones conjuntas 

(Dess y otros 2010). 

 

  



17 

 

Figura Nº 1: Capital humano: tres actividades interdependientes  

Fuente: Dess y otros 2010  

 

A partir de esta premisa, la formación se convierte en una importante arma para 

enfrentar la falta de conocimientos y de competitividad, mejorar el clima laboral, 

conseguir nuevas competencias en los empleados, entre otros. La formación es, 

sin lugar a dudas, una de las herramientas más potentes con la que se puede 

hacer frente a muchas variables externas e internas, y como consecuencia, llevar 

a la cima a la empresa.  Por medio de la formación, se mejora la comunicación, se 

desarrolla la asertividad, se incrementa la confianza en sí mismo, se logra 

solucionar diferentes problemas, se ayuda a la toma de decisiones, entre otros 

beneficios.  

 

Para Buckley y Caple (1991), la formación es definida como un esfuerzo 

sistemático y planificado con el que se desarrollan conocimientos, técnicas y 

actitudes a través de la experiencia de aprendizaje, con el fin de capacitar a un 

individuo que pueda realizar una tarea o trabajo.  Por medio de la formación, se 

trata de lograr algún cambio en el individuo, en algún aspecto o en su conducta.  

Mencionan que el éxito de la formación se logrará por medio de un planteamiento 

sistemático dirigido a los trabajadores, entendiendo como planteamiento 

sistemático a la relación lógica entre las conexiones que hay entre las áreas; cada 
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elemento se analiza como parte de un todo y no como la suma de las 

particularidades de cada elemento.  

 

Este planteamiento hace referencia al establecimiento de objetivos, contenidos, 

articulación de las materias, correcta metodología, modalidades de evaluación, 

soporte y recursos técnicos, así como también a la motivación y el reconocimiento 

de necesidades de formación de estos trabajadores. 

 

“Parece claro que la formación hay que analizarla desde la misión de la 

organización, pero también hay que admitir que tiene una perspectiva y una 

función propiamente técnica porque, en el marco de condiciones definido, la 

formación no puede realizarse arbitrariamente. Cualquier iniciativa de formación 

que quiera dar respuesta a las necesidades del desarrollo de la organización, 

como afirma Barón (2000), ha de estar articulada en el entorno de una propuesta 

formativa que la englobe. Estamos hablando de la obligación de la existencia de 

un Plan de Formación” (González y González 2006: 163). 

 

Es de esta manera que “la formación es hoy una función más de cualquier 

organización; y como tal función, está integrada con los demás procesos que 

hacen que ésta funcione” (Cañizares en Pineda 2011: 14) y es imposible 

comprenderla de manera aislada; más bien, forma parte de un todo. 

 

Cabe destacar que la formación es un área o sub-área dependiente de la de 

recursos humanos. Valle (2004) indica que hay estudios en donde relacionan la 

estrategia y los recursos humanos en las empresas, en los que se identifican 

algunos factores que logran integrarse entre ambos; así, menciona el apoyo de la 

dirección, la visión estratégica compartida, la participación de los responsables de 

la función de recursos humanos en el proceso estratégico desde el principio, entre 

otros. 
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En este mismo sentido, en la investigación realizada por Salas y Cannon-Bowers 

(2001), se indica la importancia estratégica de la formación (que también es 

mencionada por diferentes autores), que es un componente importante en el 

desarrollo de los recursos humanos, y se concluye que la formación es el apoyo 

reforzado por la organización.  Ya no se concibe con una visión simplista, sino 

más bien como una compleja interacción de muchos factores organizacionales. 

 

Tal y como se ha mencionado anteriormente por diversos autores, la formación es 

un asunto que engloba a toda la organización.  No puede analizarse de manera 

separada e independiente a ella; por el contrario, es uno de los nexos entre la 

organización y el cumplimiento de los objetivos organizacionales. La formación 

está inmersa dentro de la planificación estratégica y no podría desvinculársela 

frente al conjunto de planes y decisiones que se toman en la alta dirección; por el 

contrario, es una herramienta de apoyo para el logro de los objetivos 

organizacionales.  Aquí nace la importancia de la planificación de la formación; sin 

ella, los esfuerzos e inversión estarían desgastándose sin tener la certeza de 

obtener algún beneficio para la empresa. 

 

De esta manera, la implantación de la formación funcionará en la medida en que 

el plan de formación esté vinculado con la estrategia de la empresa; deberá estar 

basado en un objetivo realista y debe ser lo suficientemente flexible para 

adaptarse a los cambios (Holton y otros 2000). 

 

Otro tema importante que se debe tener en cuenta es que existe una asociación 

positiva entre la gestión de los Recursos Humanos con la formación y selección 

del personal, con la percepción del rendimiento de la empresa (Delaney y Huselid 

1996). 

 

Asimismo, es necesario que la formación se planifique para asegurar resultados 

óptimos.  Para ello, es necesario que se tengan en cuenta tres etapas: análisis de 
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las necesidades de formación, desarrollo y aplicación del plan de formación y por 

último la evaluación de la formación. (Goldstein 1993). 

 

La elaboración de un plan de formación seguirá una secuencia lógica específica, 

pues, dependiendo del rigor con el que se diseñe y del cumplimiento a cabalidad 

de este, se conseguirá el éxito en las empresas. Se debe tener claro el objetivo de 

la formación, atendiendo a las fases de su realización y detectando los resultados 

finales y por último contrastándolo con la planificación inicial. Muchos autores han 

detallado las etapas que debe tener el Plan de formación; es así como en general 

mencionan el análisis de la situación, la detección de las necesidades de 

formación, el diseño de la formación y la planificación de las acciones formativas, 

de desarrollo y de gestión de la formación (González y González 2006).  A estas 

etapas le agregaríamos la evaluación de la formación, la misma que también debe 

ser planificada. 

 

Autores como Kraiger, Mc Linden y Casper (2004) consideran que las 

motivaciones que tienen las empresas para que inviertan en formación, se 

relacionan positivamente con el desempeño organizacional y consideran que la 

planificación de la formación debe ser un esfuerzo de colaboración con la 

participación de todos los niveles de la organización. 

 

En otro sentido, autores como Phillips y Phillips (2001) indican que existen 

obstáculos que son factores relevantes que pueden determinar el fracaso de la 

formación, tales como la falta de involucramiento de los directivos, participación 

insuficiente de los usuarios directos, entre otros. 

 

Con todo lo expuesto, se puede evidenciar que existen grandes vinculaciones 

entre los objetivos organizacionales y los de formación; para poder cumplir con los 

primeros, deberán en muchos casos contar con formar al personal, pero todo 

alineado al gran objetivo organizacional. En la literatura, encontramos autores que 

investigan la formación y sus resultados; sin embargo, son pocas las 
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investigaciones que se han realizado sobre la planificación de la formación, que, 

como se ha visto, es una de las herramientas estratégicas más importantes que 

puede conducir a la organización al logro de sus objetivos. 

 

Si todas las empresas planificaran la formación, no se realizarían gastos 

innecesarios; es decir, se disminuirían los costos, pues solo se capacitaría según 

el análisis de las necesidades y con planteamientos de los objetivos claros, lo que 

serviría como base sólida para la planificación del desarrollo del empleado, 

mejoraría la planificación empresarial e incrementaría la conciencia de la 

importancia de una gestión eficiente en todos los niveles de la organización 

(Chiavenato 2007) 

 

Uno de los resultados al que se pretende llegar con la presente investigación es 

conocer cuáles son las motivaciones y obstáculos que tienen las grandes 

empresas peruanas para planificar la formación alineada a los objetivos 

organizacionales, y conocer qué alternativas de actuación tienen las empresas 

para que la formación apoye a los objetivos que persigue la empresa.  De esta 

manera, con los resultados, se espera contestar a la pregunta ¿cuáles son los 

factores que determinan que las grandes empresas peruanas planifiquen la 

formación alineada a los objetivos organizacionales?  Con ello, se podrá contribuir 

para que las empresas puedan conocer esos factores y poder aplicarlos para el 

logro de los objetivos. 

 

1.2 Justificación de la investigación 

 

Revisando lecturas de diversos autores, en todas ellas se evidencia la importancia 

que tiene la formación debido a diferentes factores, tales como la adquisición de 

nuevas habilidades, la motivación para el personal, el aumento del valor para el 

accionista debido al retorno de la inversión, el incremento en la productividad, el 

aumento de la competitividad, entre otros. Sin embargo, nada de esto podría tener 

resultados positivos sin una adecuada planificación de la formación.  
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La gran mayoría de los autores leídos consideran a la formación como una 

inversión, pues se espera que el desembolso reditúe en beneficio para la 

empresa. No obstante, si este desembolso no es planificado y no es concebido 

desde la planificación estratégica, podría tener resultados negativos; es por ello 

que es importante alinearlos con los objetivos organizacionales. En ello radica la 

importancia de la presente investigación.  

 

Las grandes empresas del Perú capacitan al personal y en algunas oportunidades 

lo hacen sin tener un conocimiento previo de cuáles son las áreas de mejora 

necesarias para el mejor desempeño de los empleados, ni cuáles son las 

necesidades de formación, ni qué se necesita del personal para lograr los 

objetivos organizacionales y posiblemente no comunican adecuadamente a los 

empleados acerca de cuáles son estos objetivos organizacionales. De acuerdo a 

lo señalado por algunos expertos, en algunas empresas, la formación 

simplemente busca utilizar el presupuesto asignado y que este se complete en el 

periodo previsto. Incluso, existen empresas que, al momento de requerir un 

recorte presupuestal, lo primero que eliminan es el presupuesto de formación. 

 

Por lo anteriormente expuesto, la presente investigación servirá para identificar y 

analizar la conveniencia de que las empresas peruanas conozcan cuáles son los 

factores que determinan que las grandes empresas peruanas planifiquen la 

formación alineada a los objetivos organizacionales. En general, son pocas las 

investigaciones realizadas acerca de la importancia de la planificación de la 

formación para el logro de los objetivos organizacionales; en el caso del Perú, aún 

no contamos con evidencia que nos ayude a conocer la realidad acerca de la 

formación.  
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1.3 Estructura de la investigación 

 

La presente investigación se ha desarrollado sobre la base de las siguientes 

fases: 

 

Figura Nº 2: Metodología de investigación 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Para el desarrollo de la presente tesis, se estableció el plan de trabajo que a 

continuación se detalla:  
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Cuadro Nº 1: Plan de trabajo 

Plan de trabajo de la Tesis Doctoral  

2010 
2011 Jul 

12 
Ago 
12 

Set 
12 

Oct 
12 

Nov 
12 

Dic 
12 

Ene 
13 

Feb 
Mar 
13 

Abr 
a 
Set 
13 

Oct 
13 

Nov 
13 

Jun 
14 

1. Revisión de la literatura y desarrollo del 
marco teórico                           

2. Definición del problema, constructos, 
objetivos, hipótesis y variables                           

3. Desarrollo del diseño de investigación                           

Elaboración de ficha                           

Validación de ficha por asesor                           

Diseño de la metodologia                           

Validación del diseño (mixta)                           

4. Entrevistas a profundidad con expertos 
y análisis cualitativo (1ra fase)                           
5. Elaboración de cuestionario (1ra 
versión)                           

6. Aplicar el instrumento de expertos para 
validarlo 40 personas                           

7. Diseño del Segundo cuestionario                           

8. Aplicación de cuestionario como prueba 
piloto para validarlo                           

9. Procesamiento del cuestionario                           

10. Aplicar el cuestionario definitivo a la 
muestra seleccionada para   recoger y 
analizar datos cuantitativos.                           

11. Interpretación de análisis cuantitativo                           

12. Elaboración de reportes de resultados 
(prueba de hipótesis)                           

13. Redacción de tesis                           

14. Envío de tesis                           

15. Respuesta de asesor                           

16. Defensa de tesis                           

Fuente: Elaboración propia 
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1.4 Objetivos de la investigación 

 

1.4.1 Objetivo general 

El objetivo de la presente investigación es establecer los factores determinantes 

que hacen posible que la planificación de la formación impacte en el logro de los 

objetivos organizacionales en las grandes empresas peruanas. 

 

1.4.2 Objetivos específicos 

1. Identificar si el diagnóstico de necesidades del personal de las diversas áreas 

funcionales como estrategia para diseñar los programas de formación y la 

valoración que hace la empresa al diseño de los programas de formación se 

asocian, y si son motivaciones que influyen en la decisión de planificar la 

formación en las grandes empresas peruanas.  

 

2. Averiguar si los empleados están más satisfechos al saber que la formación 

obedece a una planificación alineada a los objetivos organizacionales y 

conocer las diferentes alternativas de formación que se ofrece en la empresa, 

se asocian y si son motivaciones que influyen en la decisión de planificar la 

formación en las grandes empresas peruanas 

 

3. Indagar si la falta de conocimiento de los resultados de los planes de 

formación pasados se asocia a la participación limitada de los directivos en la 

elaboración del plan de formación y si son obstáculos que dificultan la 

decisión de planificar la formación en las grandes empresas peruanas 

 

4. Identificar si la escasa valoración de la alta gerencia para trabajar dentro de 

una cultura de planificación se asocia a la falta de una estrategia de 

comunicación clara de difusión de los objetivos organizacionales y si son 

obstáculos que dificultan la decisión de planificar la formación en las grandes 

empresas peruanas. 
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5. Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre lo 

que hace y debe hacer, se asocia con conocer si el personal con potencial va 

desarrollando las competencias necesarias para el futuro puesto y si son 

motivaciones que influyen en la decisión de planificar la formación en las 

grandes empresas peruanas. 

 

1.4.3 Justificación de los objetivos 

El objetivo de la presente investigación es identificar los factores determinantes de 

la planificación de la formación que impactan en el logro de los objetivos 

organizacionales en las grandes empresas peruanas 

 

Se trata de una investigación que se justifica en la falta de estudios sobre el tema. 

Existen pocas investigaciones realizadas sobre planificación de la formación y 

posiblemente ninguna en relación a las empresas peruanas, por lo que se 

identifica que existe un vacío relacionado con la planificación de la formación que 

no ha sido investigado. 

 

El estudio contribuirá aportando conocimiento a las empresas grandes del Perú, 

pues se trata sobre cuáles son los factores que determinan que esa planificación 

de la formación contribuya al logro de los objetivos organizacionales. 

Definitivamente, la alta dirección debe estar comprometida con el tema y debe 

formar parte de sus prioridades, toda vez que los resultados servirán para obtener 

mejores resultados económicos. 

 

Es así que las empresas podrán desempeñarse eficazmente en cuanto a la 

gestión del negocio y ser más competitivas en la medida que los responsables de 

la dirección de estas, apoyen a los programas de formación que se lleven a cabo 

en la empresa con la alineación de los objetivos organizacionales. Se necesita 

trabajar en conjunto (empleados, supervisores y directivos) y que todos tengan la 

misma consigna para obtener mejores resultados por medio de la formación.  Con 
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ello, se asegurará que todo lo invertido en formación está siendo bien canalizado, 

pues todos apuntan a un mismo objetivo. 

 

Esta investigación también tendrá un aporte de conocimientos a la sociedad, pues 

contribuye con el desarrollo de la gestión de los recursos humanos en el Perú a 

través de la identificación de los factores determinantes que hacen posible que la 

planificación de la formación se alinee y apoye al cumplimiento de los objetivos 

organizacionales. 

 

El interés de la presente investigación radica en que las empresas deben crear 

una cultura de planificación, de anticiparse y tener una línea de acción concreta, 

la misma que puede ser medible conforme pasa el tiempo para saber cuál ha sido 

el comportamiento comparado con la realidad.  

 

Siendo la planificación un tema importante de la administración que ha sido tan 

investigada y tan bien entendida por los empresarios, y por otro lado que la 

formación tenga varias investigaciones, extraña que la planificación de la 

formación no haya tenido los mismos resultados, entendiendo que con ella se 

puede realizar diferentes cambios en la organización, desde adquirir nuevos y 

mejores conocimientos, cambios en las actitudes y habilidades, hasta cambios 

motivacionales que pueden afectar de manera positiva la competitividad y 

productividad de las empresas. Se debe considerar también que la inversión que 

realiza la empresa puede alcanzar niveles que impacten positiva o negativamente 

en las utilidades de las mismas. 
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Capítulo Nº 2 

Estado del arte 

 

2.1 Administración Estratégica 

 

La administración estratégica es sin lugar a dudas, el inicio de un proceso 

estratégico que permitirá a la organización cumplir sus objetivos organizacionales 

por medio de la utilización de estrategias como herramientas de gestión. 

 

Los autores Bernal y Sierra señalan que “es indudable que, desde el comienzo de 

la humanidad, la administración y la gerencia siempre han sido actividades 

humanas importantes; sin embargo, es solo a partir del siglo XX que estas 

actividades se convierten en campos del conocimiento humano dedicados al 

estudio tanto de diferentes formas de utilizar racionalmente los recursos de las 

organizaciones como del quehacer administrativo, es decir, el estudio de 

diferentes actividades que realizan las personas en el desempeño de sus 

funciones, para lograr los objetivos de dichas organizaciones y conducir a las 

personas que laboran en ellas con tal propósito” (Bernal y Sierra 2008: 7). 

 

Cabe resaltar que, en el proceso de administración estratégica, los gerentes de la 

alta dirección diseñan habitualmente las políticas y prácticas de sus 

departamentos para que coincidan con los objetivos estratégicos de la compañía 

(Dessler 2009).  

 

Asimismo, se señala que “La administración estratégica involucra a los 

administradores de todas las divisiones de la organización en la formulación e 

implementación de estrategias y metas estratégicas. Integra la planeación 

estratégica y la administración en un solo proceso.  La planeación estratégica se 

convierte en una actividad constante en la cual se alienta a todos los 

administradores a pensar de manera estratégica” (Bateman y Snell 2005: 115). 



29 

 

En el siguiente cuadro, Bernal y Sierra plasman el proceso de administración 

estratégica. De este modo, se puede evidenciar cómo se desarrolla la 

administración estratégica, desde el establecimiento de la misión, visión, metas 

organizacionales hasta llegar al control estratégico, pasando por la planificación 

estratégica. 

 

Figura Nº 3: Proceso de administración estratégica 

 

Fuente: Bateman y Snell 2005    

 

En la actualidad, los ejecutivos estimulan cada vez más para que los 

administradores de toda la organización participen en el proceso de elaboración 

de estrategias. El ambiente cambiante ha obligado a los empresarios a buscar 

nuevas ideas innovadoras en todos los niveles de la organización para 

incrementar la competitividad de sus firmas (Bateman y Snell 2005).  

 

2.2 Planeación Estratégica 

 

2.2.1 Definición 

La planeación estratégica es un proceso de largo plazo en donde se definen los 

objetivos organizacionales. Es una herramienta fundamental para las empresas, 

en la que se consideran las variables internas y externas de las organizaciones 

como factores influyentes en el cumplimiento de los objetivos.  
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En este contexto, se indica que la planeación estratégica “es el proceso que se 

utiliza para: 1) diagnosticar los entornos internos y externos de la organización, 2) 

decidir cuál será su visión y misión, 3) plantear sus metas globales, 4) crear y 

seleccionar las estrategias generales que aplicará y 5) asignar los recursos 

necesarios para alcanzar sus metas” (Hellrieger, Jackson y Slocum 2008: 215). 

 

Tal y como se muestra a continuación en la figura Nº 4, son diversos aspectos los 

que se deben tener en cuenta para entender el proceso de la planeación 

estratégica, siendo este un proceso que nunca se acaba, pues siempre hay una 

reformulación por medio de la retroalimentación. 

 

Figura Nº 4: Proceso de la planeación estratégica 

Fuente: Bernal y Sierra 2008  
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Los autores Bernal y Sierra opinan que la planeación estratégica “es un tipo de 

planeación que implica un proceso sistemático de construir el futuro de las 

organizaciones, fundamentado en un conocimiento riguroso de su entorno externo 

e interno, para formular los objetivos y las estrategias que le permiten a cada 

organización diferenciarse en el logro de los objetivos y ser más competitivas” 

(Bernal y Sierra 2008: 52). 

 

Asimismo, señalan que las funciones de la planeación estratégica son dirigir la 

direccionalidad del futuro de las organizaciones, optimizar el uso de los recursos, 

responder de forma adecuada a los cambios del entorno, precisar objetivos a 

largo plazo, estimular el pensamiento y la actitud estratégica y, por último, realizar 

un análisis permanente del entorno (Bernal y Sierra 2008). 

 

Koontz, Weihrich y Cannice (2012) sostienen que la planeación requiere de la 

selección de proyectos y/o de los objetivos y acciones para lograrlos, y tomar las 

decisiones en base a diversas alternativas.  Esta planeación usualmente se 

realiza en un ambiente de incertidumbre, en donde los factores externos e incluso 

internos tienen posibilidades de cambiar, es así que solo se puede realizar 

suposiciones o pronósticos sobre el ambiente en el que se desempeñará la 

empresa.  

 

En este mismo sentido, Chiavenato y Sapiro (2011) mencionan que el 

planeamiento estratégico tiene relación con el comportamiento sistemático y 

holístico, e involucra a toda la organización en conjunto y a cada uno de sus 

integrantes quienes deben entenderlo. Es un conjunto alineado de decisiones, las 

mismas que moldean el camino elegido para llegar al objetivo organizacional. 

Esta planeación estratégica busca una dirección, un curso de acción, busca una 

maniobra para superar a los competidores. 

 

Dessler (2009) resume la definición de planeamiento estratégico en “(…) decidir 

cuál es el negocio en el que se trabaja ahora y a cuales negocios se desea 
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ingresar, formular una estrategia para lograrlo y ejecutar el plan” (Dessler 2009: 

79). 

 

Por otro lado, Bateman y Snell (2005) definen la planeación estratégica como un 

conjunto de procedimientos para la toma de decisiones respecto de las metas y 

estrategias de la organización a largo plazo. Definen la estrategia como un patrón 

de acciones y de distribución de recursos diseñado para alcanzar las metas 

organizacionales. Es importante la comunicación de esos planes al personal, pues 

todos los involucrados en la organizaciones deben saber cuál es la dirección que 

está tomando la empresa. 

 

Para Amaru (2009), la planeación estratégica es un proceso en el cual se logra 

definir la misión y los objetivos organizacionales, considerando los factores 

internos y externos que influirán de alguna manera en el desempeño de la 

organización. Los planes estratégicos establecen los productos y servicios que se 

pretende ofrecer, los mercados y clientes que se desea atender y las formas de 

lidiar con la competencia. Este proceso de planeación se aplica a la empresa en 

su totalidad y a cada área de la misma, es decir, producción, marketing, recursos 

humanos, etc. Una buena estrategia nos llevará a conseguir el objetivo propuesto 

por la organización. El plan estratégico es la combinación de tres decisiones: la 

misión, los objetivos de desempeño y las ventajas competitivas que pretende 

tener sobre sus competidores. 

 

“La planeación estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las 

estrategias de la organización con la finalidad de insertarla, según su misión, en el 

contexto en el que se encuentra” (Chiavenato y Sapiro 2011: 25). 

 

Es indiscutible que, cuando la misión de una empresa está claramente definida y 

todo el personal entiende las directrices, todos harán el máximo esfuerzo en 

conseguir los objetivos de la empresa. Los niveles directivos esperan que las 
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actividades de recursos humanos se alineen con la misión y las metas 

estratégicas y agreguen valor hacia el logro de las metas (Mondy y Noe 2005). 

 

En este sentido, se presenta la siguiente figura, en la cual se indica como todas 

las áreas funcionales planean en función de la planeación estratégica 

organizacional. 
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Figura N° 5: Procesos de planeación por nivel jerárquico y por tipo 

 

 

Fuente: Chiavenato y Sapiro 2011 
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Existen diferentes definiciones en lo referente al planeamiento estratégico, 

aunque todas tienen mucho en común.  A continuación, se enumera los pasos a 

seguir para llevarlo a cabo según algunos autores. 

 

1. Planteamiento general de la empresa 

2. Misión y visión  

3. Análisis de la situación actual 

4. Identificación de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de 

cada área 

5. Objetivos y estrategias 

6. Plan operativo de las áreas funcionales  

 

Con lo anteriormente expuesto se puede apreciar que la planificación está 

inmersa en todos los procesos de la empresa, incluyendo al formación del 

personal, de ahí su importancia para la empresa. 

 

2.2.2 Visión y misión 

Las organizaciones deben contar con una clara visión de la empresa, debido a 

que señala la dirección que seguirá en el futuro. En este sentido, se señala que 

“La visión expresa el objeto y las aspiraciones fundamentales de la organización y 

por lo habitual está dirigida al corazón y a la mente de sus miembros” (Hellriegel, 

Jackson y Slocum 2008: 216).  

 

Asimismo, Bernal y Sierra (2008) señalan que la visión es la descripción de la 

imagen futura que se quiere para cada organización, es el estado futuro deseado 

por una organización, es un ideal realista, proporciona la dirección hacia la cual la 

organización decidió moverse, se define para un horizonte de tiempo y motiva el 

compromiso de los stakeholders para llevar la organización a la dirección 

deseada.  

 



36 

 

Por otro lado, la misión es la razón de ser de la organización. En este contexto, 

los autores Bernal y Sierra (2008) destacan que “la misión define la identidad 

organizacional, señala claramente el alcance y la dirección de las diferentes 

actividades de las organizaciones o corporaciones, y establece las bases para la 

toma de decisiones, da claridad de actuación a los integrantes de la organización 

al señalarles y permitirles comprender como se relaciona lo que cada uno de ellos 

realiza en el desarrollo de sus actividades con el propósito general de la misma” 

(Bernal y Sierra 2008: 68). 

 

Cabe resaltar que tanto la visión como la misión deben ser comunicadas a todo el 

personal de la organización. En este mismo contexto, Kaplan y Norton (2001) 

destacan que “Claramente la comunicación es un factor clave para el éxito de la 

organización.  Aun así, la comunicación pobre prevalece. Si los empleados no 

entienden la visión, es aún menos probable que entiendan la estrategia propuesta 

para alcanzar dicha visión. Sin entender la visión y la estrategia, los empleados no 

pueden improvisar para encontrar formas de ayudar a la organización a alcanzar 

sus objetivos” (Kaplan y Norton 2001: 237).  

 

Según lo anteriormente expuesto por diferentes autores, el inicio del plan 

estratégico se encuentra en la redacción de la misión y visión de la organización y 

el firme compromiso de los empleados. Para ello, la comunicación es de especial 

importancia, pues, sin ello, los empleados no sabrían hacia donde se dirige la 

empresa.  

 

2.2.3  Análisis del entorno organizacional 

Para analizar el entorno organizacional se debe identificar las variables 

demográficas, culturales, políticas, sociales y culturales de la organización, así 

como la competencia, clientes y proveedores a fin de poder analizar el entorno de 

cada una de ellas. 
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Una herramienta muy útil para analizar el entorno es la matriz FODA, debido a 

que nos permite identificar las fortalezas y debilidades que tiene la organización y 

las oportunidades y amenazas que enfrentan. 

 

Las variables del entorno cada vez son más cambiantes debido a la dinámica de 

los mercados, la globalización, la innovación tecnológica, entre otros; así lo 

explica Chiavenato (2007): “las organizaciones necesitan ser rápidas, eficaces en 

costos y, sobre todo, expeditas (…). Por lo tanto, las organizaciones deben 

poseer recursos, conocimientos, habilidades, competencias y, sobre todo, 

personas que reúnan estas nuevas características” (Chiavenato 2007: 125). 

 

La empresa debe tomar decisiones muchas veces de manera intempestiva, e 

improvisar soluciones que en muchos casos pueden comprometer la continuidad 

del éxito de la empresa. Sin embargo, cuando los cambios externos son 

identificados a tiempo, se puede trabajar anticipadamente los cambios internos 

para hacer frente adecuadamente a esas amenazas y oportunidades externas. 

Con ello, se puede reducir riesgos, y evitar pérdidas y la destrucción innecesaria 

del capital (Chiavenato y Sapiro 2011). 

 

Por su parte, Kirkpatrick (1991) opina que “el avance global hacia los objetivos 

planificados se evalúa periódicamente. Se pueden incluir modificaciones en la 

planificación, ya que los objetivos iniciales e incluso la misión pueden cambiar.  

En estos casos, el proceso de planificación es una actividad cíclica” (Kirkpatrick 

1991: 56).   

 

Tal y como lo indican diferentes autores que a continuación se mencionan, el 

entorno de las organizaciones es cada vez más cambiante y las empresas deben 

estar preparadas para ese cambio, es así como algunos de ellos lo explican: 

 

Mondy y Noe (2005) indican que se debe implementar un enfoque sistemático 

para abordar las auténticas necesidades de la empresa sin dejarse influenciar por 



38 

 

la adopción de programas que realizan algunas empresas. “Los cambios 

importantes en los ambientes externo e interno exigen un cambio corporativo” 

(Mondy y Noe 2005: 207). 

 

 “(…) Las organizaciones que tendrán éxito en el futuro (un futuro que es cada vez 

más presente) serán aquellas que sean capaces de adoptar rápida y eficazmente 

cambios fundamentales y sostenibles en el tiempo, para adaptarse a los retos que 

plantea el entorno”, afirma Cañizares (en Pineda 2011). 

 

“El proceso de globalización, las nuevas tecnologías, y la necesidad de adaptarse 

con celeridad a los cambios contextuales han incentivado que las organizaciones 

traten de ser más flexibles, siendo los recursos humanos una vía para alcanzar 

dicho objetivo. (…) las decisiones de carrera son una responsabilidad compartida 

entre el empleado y la organización” (Valle 2004: 132). 

 

Según Mondy y Noe (2005), las exigencias del mercado son grandes: mejora de 

calidad, bajar costos, entre otros. Por ello, las empresas deben mejorar 

continuamente el desempeño general; así también, los cambios tecnológicos y las 

mejoras en los procesos generan que la fuerza laboral se capacite 

constantemente. Las empresas exitosas se dan cuenta de que los programas de 

formación bien elaborados se correlacionan con el éxito a largo plazo.  

 

Para muchos autores, la solución para estos frecuentes cambios que se 

presentan en el entorno de las organizaciones se produce mediante la formación; 

algunos de ellos así lo explican: 

 

Los autores Llinàs, y otros (2006) indican que el conocimiento es una de las 

claves de la competitividad de las empresas, al igual que la tecnología. La 

formación es la única respuesta al reto de un mundo que cambia muy 

rápidamente. Con la formación, la empresa se anticipa al cambio; es proactiva y 

permite innovar antes que la competencia.    
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“La intensidad de los cambios (…) conlleva grandes dosis de incertidumbre sobre 

el entorno al que se ha de enfrentar la empresa.  El aprendizaje y la gestión del 

conocimiento son necesarios para poder dialogar con el entorno a fin de obtener 

información que, debidamente procesada, se convierta en nuevas ideas para 

competir y así poder responder a las exigencias del entorno”  (Ventura 2008: 11). 

 

“La lucha de las empresas para hacer frente a un entorno cada vez más 

competitivo y en rápida evaluación, propicia la aparición de un aumento paralelo 

de la demanda de formación y de los recursos que se le dedican.  Para justificar el 

incremento de dichos recursos, y para demostrar que se aplican donde son más 

necesarios, debe realizarse un análisis periódico y sistemático de las necesidades 

de formación en la empresa, que suele llevar a cabo el departamento de 

formación” (Kirkpatrick 1991: 10). 

 

2.2.4 Objetivos organizacionales 

Los objetivos o metas indican lo que las organizaciones quieren lograr a corto, 

mediano y largo plazo en términos de crecimiento y rentabilidad. 

 

En este sentido, Bateman y Snell (2005) señalan que las metas son el propósito o 

fin que la dirección desea alcanzar, deben ser específicas, retadoras y realistas.   

 

Asimismo, “Objetivos o metas son los fines hacia los cuales se dirige la actividad; 

no solo representan el punto final de la planeación, sino el fin al que se dirige la 

organización, la integración de personal, la dirección y el control” (Koontz, 

Weihrich y Cannice 2012:110). 

 

Por otro lado, cabe señalar que “después de definir el negocio, los 

administradores deben establecer un conjunto de metas básicas a las que se 

dedicará la organización.  Fijar esas metas brinda a la organización una dirección 

o propósito” (Jones y George 2006: 269). 
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De esta manera, Dessler (2009) señala que “el establecimiento de metas y 

planeación implica traducir las metas organizacionales y departamentales en 

objetivos específicos para cada empleado.  La coincidencia de metas significa 

contar con un proceso que permita a cualquier gerente observar la relación entre 

los objetivos del empleado y las metas del departamento o la organización” 

(Dessler 2009: 338). 

 

En ese mismo sentido, el autor Amaru (2009) señala que “los objetivos 

estratégicos definen los resultados deseados para toda la empresa en el largo 

plazo; abarcan áreas de desempeño como posición en el mercado, volumen de 

negocios, innovación, responsabilidad social e imagen en la comunidad, 

competencias de recursos humanos, valor y eficiencia de los recursos físicos, 

inversiones, resultados financieros globales, entre otros.  Las estrategias siempre 

se asocian a los objetivos estratégicos, los resultados que la empresa pretende 

alcanzar” (Amaru 2009: 191). 

 

A continuación, se muestra en la siguiente figura que los objetivos forman una 

jerarquía que va desde la meta más amplia hasta objetivos individuales 

específicos.  Es así que los objetivos forman una jerarquía, que van desde el 

objetivo organizacional, pasando por los objetivos de área, hasta llegar a los 

objetivos individuales. 

 

En la misma figura, podemos apreciar la jerarquía organizacional según cada tipo 

de objetivo.  
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Figura Nº 6: Jerarquía de objetivos 

 

Fuente: Koontz, Weihrich y Cannice 2012 

 

Según Amaru (2009) una vez que se plantee el objetivo, se tendrán que detallar 

las actividades a realizar; luego de ello, se tendrán que elaborar el listado de los 

recursos que consumen dichas actividades, así como su costo.  

 

Cañizares afirma que “es normal que una empresa defina sus objetivos 

estratégicos en términos de resultado globales a obtener para toda la 

organización.  Estos resultados se trasladan como objetivos parciales y 

complementarios a las unidades funcionales.  Estas unidades, que son quienes 

desarrollan las operaciones de la empresa, hacen suyos estos objetivos y 

determinan los métodos para alcanzarlos, que a su vez se convierten en objetivos 

para el escalón siguiente en la organización.  Este proceso se conoce 
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habitualmente con el nombre de Despliegue de la Estrategia” (en Pineda 2011: 

30).    

 

2.2.5 Estrategias y planes operativos 

Luego de conocer el objetivo organizacional, los de áreas y los individuales, se 

debe trabajar en el establecimiento de las estrategias. 

 

En este sentido, Dessler (2009) menciona que la alta gerencia formula las 

estrategias corporativas y competitivas de la organización, por su lado, la gerencia 

de recursos humanos diseña las estrategias, políticas y prácticas alineadas a la 

estrategia  corporativa y competitiva de la organización. 

 

“La estrategia puede ser interpretada en términos simples, como un medio a 

través del cual la empresa alcanza los objetivos fijados. (…) Visto de esta forma, 

la estrategia se relaciona con la forma en que la empresa hace que los recursos 

con los que cuenta, recursos internos, satisfagan las exigencias que el entorno le 

demanda para poder conseguir sus objetivos futuros” (Valle 2004: 111).  

 

Del mismo modo, opinan Bateman y Snell (2005) señalando que los planes son 

acciones o medios que los administradores utilizan para lograr las metas de la 

organización.  

 

Planear es el proceso que siguen los administradores para identificar y 

seleccionar las metas y actividades apropiadas; es una de las cuatro funciones 

gerenciales principales. La estrategia es el conjunto de decisiones y acciones que 

toman los administradores para que la organización alcance sus metas (Jones y 

George 2006: 261). 

 

En ese mismo sentido, Jones y George (2006) definen el plan empresarial como 

las decisiones de los gerentes divisionales referidos a las metas de largo plazo, 

estrategia general y estructura de su división.  Y a la estrategia empresarial como 
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el plan que indica como pretende competir una división con sus rivales en su 

sector económico.   

 

Mientras tanto, Dessler (2009) explica que las estrategias funcionales de la 

empresa serán coherentes con las estrategias del negocio, identificando las líneas 

básicas de acción que cada departamento seguirá para ayudar a que el negocio 

alcance sus metas competitivas.   

 

Bateman y Snell (2005) señalan que “la estrategia funcional es el paso final de la 

formulación de estrategias; es establecer las principales estrategias funcionales, 

las cuales corren por cuenta de cada una de las áreas funcionales de la 

organización para apoyar la estrategia de negocios” (Bateman y Snell 2005: 125).  

 

Consecuente con las definiciones anteriores, Koontz, Weihrich y Cannice (2012) 

indican que las estrategias tienen formas jerárquicas desde el nivel corporativo 

hasta los niveles de negocio y funcional, desarrollando diferentes tipos de 

estrategias y políticas en todas las áreas funcionales como finanzas, personal, 

relaciones públicas, servicios, marketing, y demás. Se determinan los objetivos 

básicos a largo plazo, la instrumentación de los cursos de acción y la asignación 

de los recursos necesarios para alcanzar esos objetivos. 

 

 “(…) una estrategia bien diseñada y bien comprendida, mediante la alineación y 

la coherencia de los limitados recursos de la organización puede producir unos 

espectaculares resultados” (Kaplan y Norton 2001: 15). 

 

Los mismos autores consideran algunos principios básicos que son importantes 

en una organización basada en la estrategia para lograr los objetivos 

organizacionales, los mismos que se refieren a traducir la estrategia en términos 

operativos, alinear la estrategia con el de la organización Siendo los principios 

básicos los siguientes: Las estrategias individuales deben estar integradas, los 

empleados deben comprender la estrategia de tal manera que su trabajo 
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contribuya al éxito de esta, hacer de la estrategia un proceso continuo y movilizar 

el cambio mediante el liderazgo de sus directivos. 

 

2.2.6 Planes operativos de las áreas funcionales 

En las empresas, las áreas funcionales tienen sus propios objetivos. Ellas 

devienen de los objetivos organizacionales y deben tenerse en cuenta para la 

elaboración de las estrategias y del plan operativo del área funcional.  

 

La alineación de los objetivos del departamento con el de la organización es de 

vital importancia. El desarrollo de estrategias de recursos humanos puede ser 

definido como la gestión estratégica de las actividades de formación y desarrollo 

para el logro de los objetivos organizacionales, asegurando la utilización del 

conocimiento y habilidades de los empleados, ocupándose de la gestión de su 

aprendizaje a largo plazo y teniendo en cuenta la estrategia de la empresa (Valle 

2004). 

 

La planeación de recursos humanos se relaciona con la planificación estratégica 

por medio de la formulación de estrategia y su implementación. Tal como se 

muestra en la figura Nº 7, todos los planes deben derivarse del estratégico y al 

mismo tiempo contribuir a que este se logre. 
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Figura Nº 7: Relación entre el plan estratégico de la organización y los 

planes operativos de departamentos individuales 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: Adaptada deDonnelly, Gibson y Ivancevich 1997 

 

Al mismo tiempo que el plan estratégico proporciona dirección para los planes 

operativos individuales, estos contribuyen al éxito del plan estratégico.  

 

2.2.7 Área funcional recursos humanos 

El área de recursos humanos brinda soporte a todas las otras áreas de la 

empresa por medio de la selección del personal, capacitación y desarrollo, 

retención entre otros. 
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2.2.7.1 Planeación de recursos humanos 

Según Mondy y Noe (2005) la “planeación de recursos humanos se basa en las 

actividades realizadas por los administradores para proyectar sus necesidades 

actuales y futuras de recursos humanos” (Jones y George 2006: 419). 

 

Es en ese sentido que “los recursos humanos deben tener una participación 

importante en el proceso de planeación estratégica. Siendo esta el proceso 

mediante el cual la gerencia de alto nivel determina los propósitos y objetivos 

generales de la organización y la manera de lograrlos” (Mondy y Noe 2005: 99). 

 

De este mismo modo, y tal como se muestra en la siguiente figura, la planeación 

estratégica está influenciada por el ambiente externo e interno; a su vez, la 

planeación estratégica influye en la planeación de recursos humanos. Para la 

elaboración de esta, es necesario que se conozcan las necesidades futuras de 

recursos humanos y compararlas con la disponibilidad para conocer la brecha 

existente. En este caso, la formación es considerada con mayor prioridad cuando 

hay escasez de trabajadores con ciertas habilidades. 

 

Sobre la base de lo anteriormente expuesto, podemos concluir, sobre la 

importancia del área funcional de los Recursos Humanos dentro de toda 

organización, que la planeación estratégica antecede a la planeación de recursos 

humanos. 
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Figura Nº 8: El proceso de planeación de recursos humanos  

 

Fuente: Mondy y Noe 2005 

 

En ese mismo sentido, “la planeación de recursos humanos es el proceso que 

consiste en comparar las necesidades de recursos humanos con su disponibilidad 

y determinar si la empresa tiene escasez o exceso de personal” (Mondy y Noe 

2005: 5). 

 

Es así como “la planeación de los recursos humanos implica pronosticar los 

recursos humanos que necesitará la organización y preparar las medidas que se 

tomarán para satisfacer esas necesidades.  El objetivo principal es garantizar que 

el número y el tipo correctos de individuos estarán disponibles en el momento 

oportuno y en el lugar indicado para poder satisfacer las necesidades de la 

organización.  La planeación de recursos humanos está directamente vinculada a 

la planeación estratégica” (Hellriegel, Jackson y Slocum 2008: 431). 
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Según Mondy y Noe, los recursos humanos son los que fomentan y quienes 

deben conocer a fondo el cambio que quiere dar la empresa y desarrollar 

estrategias para hacer que funcionen. Mientras que los talentos sean aceptados 

como un elemento clave de la estrategia de negocio, los recursos humanos se 

relacionarán más de cerca con las actividades estratégicas que con las 

administrativas (Mondy y Noe2005). 

 

Para tener en cuenta la importancia de los recursos humanos, Dessler (2009) 

menciona que “los gerentes utilizan el término estrategias de recursos humanos 

para referirse a las líneas de actuación especificas en la administración de 

recursos humanos que la empresa sigue para alcanzar sus metas estratégicas” 

(Dessler 2009: 86). 

 

Consistentemente con lo anterior, “la planeación de recursos humanos es el 

proceso que consiste en revisar sistemáticamente las necesidades de recursos 

humanos para garantizar que el número requerido de empleados, con las 

habilidades requeridas, esté disponible cuando y donde se necesite” (Mondy y 

Noe 2005: 99). 

 

Entre las funciones que lleva a cabo el departamento de recursos humanos se 

encuentra el de asegurarse que los objetivos y políticas de recursos humanos de 

la empresa se coordinen y pongan en marcha; del mismo modo, colabora con el 

director general en el diseño de la estrategia de la empresa y asesora en temas 

como contratación, formación, evaluación, retribución, promoción, entre otros. La 

alta gerencia necesita la participación del equipo de recursos humanos en el 

diseño de la estrategia de la organización, pues se trata del equipo encargado de 

contratar, capacitar y remunerar a los empleados de la compañía (Dessler 2009). 

 

Como se ha mencionado anteriormente, muchos autores opinan que la estrategia 

de la organización debe ser diseñada con la participación del área de recursos 

humanos. Es así como lo manifiestan algunos de ellos:  
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Existen tres desafíos estratégicos que enfrenta el área de recursos humanos: 1) la 

necesidad de apoyar los esfuerzos por mejorar la productividad y el desempeño 

corporativo, 2) los empleados tienen un papel más amplio en los esfuerzos que 

hace el patrón por mejorar el desempeño y 3) las unidades de recursos humanos 

deben participar más en el diseño del plan estratégico de la empresa (Dessler 

2009). 

 

De los objetivos organizacionales, se desprenden los objetivos de la 

administración de recursos humanos, y básicamente este último, se refieren a 

mantener y desarrollar la cantidad necesaria de personas con las habilidades, 

motivaciones y satisfacción por alcanzar los objetivos de la empresa, generar las 

condiciones organizacionales para el empleo y la plena satisfacción de las 

personas para el logro de los objetivos individuales y, por último, lograr eficiencia 

y eficacia por medio de las personas (Chiavenato 2007). 

 

Las tareas principales de los directores generales de recursos humanos son 

diseñar estrategias para que la fuerza laboral esté integrada a las estrategias y 

metas de la empresa; mejorar la función de los recursos humanos en iniciativas 

de cambio importantes como la planeación estratégica, implementación de 

sistemas, entre otros; y ayudar a los gerentes de línea a lograr sus metas (Mondy 

y Noe 2005). 

 

Lo mismo opina Dessler (2009), y menciona que, mientras la alta gerencia formula 

las estrategias corporativas y competitivas de la organización, la gerencia de 

recursos humanos diseña las estrategias, políticas y prácticas alineadas a la 

estrategia corporativa y competitiva de la organización. Seguidamente, indica que, 

para crear un sistema de administración de recursos humanos de manera 

estratégica, se debe tener en cuenta tres componentes: que los profesionales de 

recursos humanos cuenten con habilidades estratégicas y de otros tipos 

necesarios para crear el sistema de recursos humanos orientado a la estrategia; 

que se cuente con políticas y prácticas de recursos humanos, considerando la 
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manera de reclutar, seleccionar, capacitar, retribuir a sus empleados; y que se 

considere las conductas y habilidades de los empleados que requiere la estrategia 

de la compañía.   

 

Mondy y Noe (2005) afirman que, para obtener productividad adicional de los 

trabajadores, la administración del personal debe desempeñar una labor 

significativa. Con ella, se deben lograr los objetivos organizacionales por medio de 

una adecuada utilización de los recursos. 

 

 “La realización de los planes requiere el empleo de las personas. Al igual que 

sucede con las demás áreas funcionales, el área de recursos humanos define sus 

estrategias para posibilitar la realización de las estrategias corporativas” (Amaru 

2009: 216). 

 

Un tema adicional para la administración de recursos humanos es la planeación 

de carreras individuales, actividades de desarrollo y evaluación del desempeño, 

así como el desarrollo de políticas de retención (Mondy y Noe 2005). 

 

Es así que podemos deducir que los profesionales de recursos humanos deben 

diseñar las políticas y prácticas que generen en los empleados las habilidades y 

conductas que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas. Es de 

suma importancia la labor que cumple el área de recursos humanos en cuanto a 

contar con personal apto para conseguir las metas que la empresa se propone. 

 

2.2.7.2  Alineación estratégica de objetivos organizacionales con los objetivos de 

recursos humanos 

Valle (2004) indica que, para adoptar un enfoque proactivo en la relación 

estratégica, uno de los enfoques es el de plena integración, es decir, en donde los 

lazos de unión entre la dirección estratégica y la dirección de recursos humanos 

son numerosas y mutuamente interactivos, en donde los responsables de 

recursos humanos se entienden como parte integrante de la alta dirección. Esa 
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integración plena se argumenta en que la integración proporciona un mayor 

número de soluciones para resolver los problemas complejos de las 

organizaciones; también asegura que los recursos de todo tipo se tienen en 

cuenta al establecer los objetivos y estrategias de la empresa. Al integrar los 

recursos humanos y la estrategia, permite considerar también a los recursos 

humanos como fuente de ventaja competitiva, de tal manera de no limitar 

innecesariamente la posibilidad para lograr una posición competitiva sostenible. 

 

Es en ese sentido que “las actividades de formación y desarrollo tienen el 

potencial de alinear a los empleados de una empresa con las estrategias 

corporativas” (Mondy y Noe 2005: 202). 

 

El desarrollo de los recursos humanos contribuye a la unión de la planificación e 

implantación estratégica, lo que hace posible que todos los esfuerzos confluyan 

hacia un mismo objetivo (Valle 2004). 

 

Kirkpatrick (1991) indica que “el proceso de formación debería ser una parte 

integral del proceso de planificación de la actividad de la empresa, y sus 

aportaciones deberían realizarse especialmente en suministro de información e 

implicación practica en el proceso” (Kirkpatrick 1991: 56). 

 

Por otro lado, Phillips y Phillips (2001), en las investigaciones realizadas, 

mencionan que existe gran demanda sobre la función de formación para que el 

programa y el proceso de la dirección estratégica vayan por el mismo camino.   

 

Del mismo modo, Dessler indica que se debe manejar a la organización en 

conjunto, en donde los objetivos de área deben estar encaminados hacia los 

objetivos organizacionales. Lo importante es que la administración de recursos 

humanos respalde y coincida con las metas estratégicas de su organización 

(Dessler 2009). 
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2.2.7.3  Formación 

Luego de conocer el proceso administrativo que conlleva contar con la 

administración estratégica, nos centraremos específicamente en lo que 

representa la formación.  

 

2.2.7.3.1 Definición 

Diferentes autores tienen opiniones diversas sobre los términos relacionados con 

la formación.  Para Bateman y Snell (2005) la formación es el proceso de enseñar 

la forma de realizar los trabajos actuales a los empleados de nivel inferior.  

Mientras tanto, desarrollo es el proceso de enseñar a los empleados las 

habilidades necesarias para realizar sus trabajos actuales y futuros. 

 

Por su lado, Dessler (2009) define la formación como el proceso de dar a los 

empleados las habilidades que requieren para desempeñar su trabajo.   

 

Por su parte, Valle (2004) indica que por medio de la formación se alcanzan los 

niveles de conocimientos, habilidades y actitudes deseados, con el fin de 

satisfacer las necesidades organizativas, así como también los deseos 

individuales de una trayectoria profesional.  

 

Del mismo modo, Jones y George (2006) indican que tanto la formación como el 

desarrollo apoyan a los integrantes de las organizaciones para conseguir los 

conocimientos y habilidades requeridas en el puesto de trabajo, asumir mayores 

responsabilidades y adaptarse constantemente a los cambios. 

 

Los investigadores Llinàs y otros (2006) manifiestan que la formación es aquella 

que anticipa el cambio; es un proceso proactivo que nos permite innovar antes 

que la competencia, en resumen, es la constructora de intangibles.  

 

Se podría resumir, en términos generales, lo que Mondy y Noe (2005) refieren, es 

decir, que la formación se diseña para proporcionar a las personas el 
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conocimiento y las habilidades necesarias para sus empleos actuales. Mientras 

tanto, el desarrollo de carrera es un proceso permanente en el que una persona 

establece metas de carrera e identifica los medios para lograrlas; esto implica un 

aprendizaje que va más allá del empleo actual, pues tiene un enfoque de mayor 

alcance, es decir, a futuro. 

 

Según Chiavenato (2007), la formación tiene tres principales objetivos: primero, 

preparar a las personas para que realicen las tareas en el puesto de trabajo; 

brindar oportunidad de desarrollo del personal tanto en puestos actuales como 

también en funciones complejas; y cambiar la actitud de las personas, con lo cual 

se crea un clima satisfactorio, aumenta la motivación y genera un clima de 

receptividad a los cambios que puede generar la administración.  

 

La formación se diseña con el propósito de proporcionar a los talentos el 

conocimiento y las habilidades que son necesarias para el puesto de trabajo, 

mientras que el desarrollo abarca un aprendizaje que va más allá del puesto 

actual y que se extiende a la carrera de las personas, con el fin de prepararlas en 

puestos de trabajo futuro y según el crecimiento de la empresa. (Tovalino, 2011)  

 

El departamento de formación puede ser capaz de conseguir información variada 

y valiosa para la organización sobre el personal, la empresa y el entorno.  Es esa 

área donde se conocen las habilidades y conocimientos del personal, los puntos 

de mejora tanto del personal como del departamento, entre otros (Kirkpatrick 

1991)  

 

Tanto Goldstein (1993) como Sole y Mirabet (1997) sostienen que la formación 

tiene como función la mejora de los procesos internos de la organización y que la 

formación se centra en el individuo. 

 

Según menciona Cañizares (en Pineda 2011), la formación debe tener objetivos 

claros para que sea eficaz. Cada vez más son las empresas que dedican más 
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recursos a la gestión del conocimiento, incluso para la incorporación de nuevos 

empleados se utilizan manuales de acogida y actividades de coaching y 

mentoring.  

 

Cabe destacar que cada acción formativa debe ir acompañada de objetivos 

generales y específicos, incluir cuales son los contenidos y la metodología a 

utilizar, con qué recursos didácticos formadores se contarán y quiénes serán los 

destinatarios de las acciones formativas, así como los elementos para la 

evaluación de la formación (Sánchez Valle en Pineda 2011).  

 

La formación se desarrolla por medio de una adecuada planificación, utilización y 

control de los diversos procesos de aprendizaje, laborales, de comunicación, de 

decisión, de innovación, etc., que tienen lugar en la organización (Cañizares en 

Pineda 2011).   

 

2.2.7.3.2 Estrategia de formación 

Una estrategia a tener en cuenta, según Tannenbaum (1997), es que las 

organizaciones y los supervisores deben reforzar continuamente la importancia 

del aprendizaje. En ese mismo sentido, Baldwin, Magjuka, y Loher (1991) indican 

que los aprendices deben ser consultados durante el desarrollo de la formación 

para asegurar que sientan que tienen decisión en el proceso. 

 

En este mismo sentido, Ashton (2004) indica que los que tienen más acceso a la 

formación son los gerentes y existen restricciones para los niveles más bajos en 

cuanto a algún tipo de información y conocimiento. Textualmente, indica que “el 

conocimiento es poder y la gente es egoísta”.   

 

Es así que los autores Llinàs y otros (2006) indican que la formación deberá ser 

considerada como un factor estratégico de la organización, que estimulen el 

proceso de aprender, y esto a su vez permitirá adaptarse a los cambios 

permanentes que afronta la empresa.   
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Por otro lado, González y González (2006), haciendo referencia a French y Bell 

en Pont (1997), también indican que la formación forma parte de la estrategia y 

mencionan que es importante generar en los empleados, la formación de 

actitudes hacia el cambio e innovación.  

 

A pesar de conocer la importancia de la formación como valor estratégico, en la 

investigación realizada por Llinàs y otros (2006) determinaron que no hay 

presupuesto específico para la formación; la estructura de costos no permite 

conocer el dato en forma precisa; al ser subvencionada en muchos casos, no les 

interesa conocer la cifra de la formación. 

 

Para la selección de la estrategia formativa, se deben tener en cuenta diferentes 

aspectos tales como la modalidad (en el puesto, en grupo, autoformación, etc.), la 

metodología (expositiva, demostrativas), la técnica (magistral, conferencia, 

seminario, taller) y el soporte (recurso tecnológico, audio, video, ordenador) (Tres 

Viladomat en Pineda 2011).   

 

Según Valle (2004), el modelo estratégico de formación y desarrollo es un medio 

para mejorar el rendimiento y la eficiencia organizativa, y es un elemento clave en 

la planificación para el desarrollo de productos, entre otros. 

 

Por otro lado, Amaru (2009) destaca que las empresas no solo compiten entre 

ellas por los clientes, ahora también lo hacen por la mano de obra.  Como 

sabemos, los cambios son constantes y con ello el conocimiento va 

evolucionando. Es por ello que las empresas deben ofrecer programas de 

beneficios y de formación a los empleados. Esta es la razón por la que las 

empresas están constantemente en competencia entre sí, buscando la manera 

para atraer, capacitar y desarrollar a sus empleados. 
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2.2.7.3.3 Alineación estratégica de los objetivos organizacionales con los objetivos 

de formación 

Anteriormente, hemos revisado cómo los objetivos de las áreas funcionales deben 

estar alineados con los objetivos organizacionales para que todo confluya en un 

mismo sentido al logro de estos últimos. Ahora debemos enfocarnos en la manera 

en que los objetivos de formación se alinean con los organizacionales. 

 

De esta manera, González y González (2006) indican que la formación es un 

requisito indispensable para alcanzar los proyectos asumidos por las 

organizaciones, pero también es un elemento propio de la dinámica institucional, 

de la vida de la organización. Del mismo modo, mencionan que la formación se 

desarrolla en diferentes ámbitos: la de actualizar los conocimientos, deviene de un 

elemento estratégico para situar a la organización en posiciones de ventajas para 

afrontar los nuevos cambios y retos. 

 

Dessler (2009) indica que la alta gerencia debe discutir con la gerencia de 

recursos humanos para apoyar en la identificación de las metas y los objetivos 

estratégicos, del mismo modo, conocer las habilidades y los conocimientos 

necesarios para alcanzarlos. Luego, se trabaja de manera conjunta para 

determinar si el personal cuenta con las habilidades y los conocimientos; si no es 

así, se analizan las necesidades de formación. Es decir, los programas de 

formación de la firma tienen que ser congruentes con las metas estratégicas.  

 

La importancia de la formación se hace presente en la medida en que los planes 

de formación son elemento esencial para el logro de los objetivos y es un medio 

para atender las demandas de calidad de las empresas. No es posible concebir 

un plan de formación sino pertenece de manera explícita al plan estratégico de la 

empresa. (Sánchez Valle en Pineda 2011).   

 

En la investigación realizada por Llinàs y otros (2006), se menciona que los 

responsables de la formación disponen de una sólida formación académica, 
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participan de alguna forma de las decisiones en la empresa, pero no están 

presentes donde se toman las decisiones estratégicas. Del mismo modo, Ellis y 

Gale (2002) opinan que los profesionales de formación, perciben que ellos no son 

consultados en las iniciativas del planeamiento estratégico. 

 

Sin embargo, Kraiger, Mc Linden y Casper (2004) indican que es importante ligar 

iniciativas estratégicas a la formación.  Si aprendices son capaces y están 

motivados para iniciar la formación, entonces la formación es eficaz y la 

transferencia al trabajo es adecuada.  Cuando los supervisores y el sistema 

organizativo apoyan activamente los objetivos de formación, la formación es 

eficaz.   

 

En ese mismo sentido, Morrow, Jarrett y Rupinski (1997) aseguran que la 

formación se alinea con los objetivos estratégicos. Adicionalmente, encontraron 

en la investigación realizada que cuando había formación había un retorno sobre 

la inversión. 

 

Así también concluyen Tannenbaum (2002), y Boudreau y Ramstad (2002), que 

existe un lazo que une las estrategias del negocio con las de formación. 

 

De la misma manera, se entiende que “desde las perspectivas sistémicas un plan 

de formación es un subsistema dentro del sistema de recursos humanos de una 

organización. (…) El sistema de los recursos humanos se convierte en 

subsistema del sistema organizacional y este se transforma en subsistema del 

sistema social” (Sánchez Valle en Pineda 2011:64).   

 

Por su parte Rucci, Kirn y Quinn (1998), en la empresa Sears, construyeron un 

modelo (Total Performance Indicators) por medio del cual se alinea las metas de 

negocio deseadas a los objetivos de formación y a los empleados se les brinda 

posibilidad de crecimiento, poder de decisión y participación en la planificación 

estratégica de la empresa.   
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En estudio realizado en China por Law, Tse y Zhou (2003), se investigó sobre la 

importancia de cómo las empresas gestionan sus recursos humanos.  

Encontraron que las empresas que reconocen y hacen hincapié en el papel 

estratégico del departamento de recursos humanos obtienen mejores resultados 

que aquellas que no lo hacen. Es de esta manera que el jefe de este 

departamento participa en la formulación de la estrategia y el desarrollo de la 

firma.  Del mismo modo, los altos directivos frecuentemente consultan con el 

departamento de Recursos Humanos para ser aconsejados. 

 

En cuanto a la efectividad de la formación que proponen los programas de 

formación, el resultado se dará en un mejor aprendizaje y la transferencia en el 

trabajo cuando los alumnos son capaces y se sienten motivados para comenzar la 

formación, y cuando los supervisores y sistemas de organización apoyan 

activamente el objetivo de formación.  Uno de los puntos que tratan es establecer 

la responsabilidad de la formación en alumnos, supervisores y otros actores clave 

en la organización. Cuando son motivados para asistir a la formación y cuando la 

administración apoya la formación, hay un mejor desempeño en el puesto de 

trabajo (Kraiger, Mc Linden y Casper 2004). 

 

La colaboración e interdependencia son vitales para el éxito de las organizaciones 

en el entorno competitivo de hoy, las personas necesitan compartir su 

conocimiento y trabajar de manera conjunta y constructiva para alcanzar los 

objetivos organizacionales e individuales; sin embargo, los sistemas tradicionales 

evalúan el desempeño desde una sola perspectiva, sin abordar dimensiones más 

débiles como habilidades comunicacionales y sociales, valores, creencias y 

actitudes. (Dess, Lumpkin y Eisner 2010). 

 

Finalmente, en investigación realizada por Smith y otros (2003), se concluye que 

el impacto de las capacitaciones será más significativo cuando las políticas de 

formación y de recursos humanos se integren a las estrategias del negocio.  
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2.2.7.3.4 Como ventaja competitiva y productividad 

En este mundo globalizado, contar con una ventaja competitiva permite que la 

empresa tenga mejores oportunidades en el mercado.  Es así que “una ventaja 

competitiva se define como todos los factores que permiten que una organización 

distinga su producto o servicio de los de la competencia, con el objeto de 

aumentar su participación en el mercado” (Dessler 2009: 83). 

 

El propósito básico de todo plan estratégico es proporcionar ventaja competitiva a 

la empresa, es decir, capacidades diferenciadoras que permitan ser mejores que 

las demás. Los factores que pueden generar ventaja competitiva son imagen 

corporativa, calidad de los bienes o servicios que ofrecen las organizaciones, 

precio de los bienes o servicios, constante innovación, uso apropiado de las TIC, 

capacidad de respuesta a las exigencias del mercado, la diversificación o 

especialización, cadena de valor entendida como la relación de las actividades 

funcionales y las de apoyo (gestión del recurso humano) que en conjunto generan 

valor y la gestión del conocimiento y el aprendizaje organizacional (Bernal y Sierra 

2008: 90). 

 

Del mismo modo, “las capacidades dinámicas son capacidades de una empresa 

para crear y proteger una ventaja competitiva que está fundada en el 

conocimiento, los activos, las competencias, las tecnologías y los activos 

complementarios. Estas incluyen la capacidad de prever y aprovechar nuevas 

oportunidades, generar nuevo conocimiento y reconfigurar los activos y las 

capacidades existentes” (Dess, Lumpkin y Eisner 2010: 144).   

 

En este sentido, la política de formación y desarrollo estratégico, cuando 

contribuye eficientemente a la obtención de una ventaja competitiva, se debe 

concebir como una actividad que ayude en la creación y mejora del capital 

intelectual de la firma, que no es otra cosa que el conjunto de conocimientos, 

destrezas e información potencialmente útil para la organización (Valle, 2004). 
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Dentro del papel de la administración de recursos humanos en la creación de una 

ventaja competitiva, Dessler entiende que la mayoría de las empresas de hoy se 

diferencian unas de otras de las habilidades y del compromiso de los empleados, 

así como el sistema administrativo que produce esas habilidades y esos 

compromisos (Dessler 2009). 

 

Por otro lado, también se afirma que “el aprendizaje organizacional se convierte 

en una ventaja competitiva porque proporciona formas de apalancar el 

conocimiento y permite su uso productivo porque adapta, mejora, transforma, crea 

y recrea productos, procesos y actividades”(Chiavenato y Sapiro 2011: 58). 

 

Mientras tanto, “el desarrollo de capital humano representa el acervo de 

conocimientos, habilidades y competencias de la fuerza de trabajo de la 

organización.  Así, los trabajadores son un recurso capital que requiere de una 

inversión para su formación y desarrollo.  A medida que la competencia se vuelve 

más intensa, las personas se convierten en una fuente verdaderamente 

sustentable de ventaja competitiva” (Chiavenato y Sapiro 2011: 245). 

 

Consecuente con lo anteriormente mencionado, “(…) las empresas deben 

disponer de personas capaces de hacer frente a la incertidumbre y al cambio 

permanente al que se enfrentan, por lo que es preciso que las empresas inviertan 

de un modo inteligente en formación” (Pereda y Berrocal 2012: 11).  Es decir, que 

con personal capacitado, podremos  imaginar nuevos procesos, productos y 

resultados para superar a la competencia.    

 

En general, existe una percepción generalizada que la formación es la clave para 

mejorar el capital humano y por lo tanto para la competitividad de las empresas. 

(Llinàs y otros 2006). Se ha demostrado con investigaciones que la productividad 

aumenta con la formación. (Kabir, Ullah y Chowdhury 2013) 
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Bartel (1994) estudia la relación entre formación de empleados y la productividad. 

De las investigaciones, se concluye que las empresas que tienen formación 

formal tienen trabajo de más alta calidad de parte de los empleados. Se concluye 

entonces que la productividad es afectada por los programas de formación formal. 

En el estudio, utilizan datos sobre política de gerencia de personal y las 

características de negocios en el sector de la fabricación para medir el impacto de 

los programas de formación formales en la productividad  del trabajo. 

 

Por su parte, Aragón, Barba y Sanz (2003) concluyen en la investigación realizada 

sobre la importancia de la formación como herramienta para ayudar a las 

empresas en el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles sobre la base de 

su recurso humano, que a pesar de ello la inversión económica es baja, debido a 

que no se evalúa el efecto de la formación en el rendimiento; por ello, desconocen 

el impacto económico para la empresa. También, estudian los efectos de la 

formación en el rendimiento (rentabilidad y eficacia). La mayoría de los estudios 

indican que la formación incide positivamente en la productividad, la calidad, 

volumen de negocios, resultados financieros. 

 

Las dos principales fuentes de ventajas competitivas sostenibles para la 

compañía son el conocimiento de la organización y los recursos humanos. El 

importante rol de la formación en la empresa no está respaldado por una 

adecuada inversión, debido principalmente a la ignorancia de la contribución de 

esa actividad al logro de los objetivos (Aragón, Barba y Sanz 2003).  

 

En la investigación realizada por Black y Lynch (1996), se encuentran 

descubrimientos sobre el impacto de la inversión en el capital humano, en la 

productividad de los negocios. Concluyen que no es tanto el entrenar a los 

trabajadores, sino en lo que se entrenen, lo que afecta a la productividad del 

negocio. Las inversiones en formación producen efectos positivos en la 

productividad. 
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Las empresas pueden crear una ventaja competitiva cuando poseen o desarrollan 

recursos que son valiosos, raros, inimitables y organizados.  Las empresas 

entienden que el éxito de ellas depende de lo que sabe su personal, es decir, de 

sus conocimientos y habilidades. (Bateman y Snell 2005)  

 

Concluimos entonces que según las investigaciones realizadas y afirmaciones de 

diferentes autores, que la formación es una fuente de ventaja competitiva y de 

productividad. 

 

2.2.7.3.5 Planificación de la formación 

 

2.2.7.3.5.1 Generalidades 

La planificación de la formación se encuentra dentro de la planificación 

estratégica, que ayuda a la organización a conseguir sus objetivos 

organizacionales y a ubicarse a la vanguardia en cuanto a conocimientos; con ello 

se puede conseguir una ventaja competitiva difícil de alcanzar por la competencia. 

 

Es así como lo entiende Koontz: “planificar la estructura de la organización ayuda 

a determinar las necesidades futuras del personal y los programas de formación 

requeridos: si una empresa no sabe qué tipo de personal administrativo 

necesitará y que experiencia le exigirá, no lo podrá reclutar ni capacitar con éxito” 

(Koontz, Weihrich y Cannice 2012: 255). 

 

Del mismo modo, “la formación adquiere su mayor potencialidad en la medida en 

que se integra dentro del cuadro de funciones y operaciones de la empresa.  

Consecuencias y exponentes de esta implementación es que la planificación de la 

formación debe integrarse en el marco global de la planificación corporativa” 

(Colom, Sarramona y Vásquez en Pineda 2011: 30).   

 

Las estrategias relacionadas con la planificación de la formación aumentan la 

aplicabilidad de la formación. Mediante una investigación realizada, se comprueba 
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que las empresas en donde tenían estrategias como la detección de necesidades 

de formación, diseño del plan de formación y evaluación, la formación se 

convierte más aplicable en el lugar de trabajo, la práctica profesional mejora, hay 

más innovación y la relación con los colegas es mejor (Pineda 2010).  

 

“Los indicadores de impacto deben ser identificados durante la planificación de la 

formación y deben estar directamente relacionados con los objetivos de 

formación, así como los objetivos de la organización” (Pineda 2010: 688). 

 

Es importante resaltar la poca información encontrada sobre el tema; es así como 

lo manifiesta Sánchez Valle (en Pineda 2011: 67): “la necesidad de profesionales 

de la planificación de la formación se deja sentir en la producción bibliográfica 

sobre la elaboración de planes de formación para las organizaciones.” La 

planificación de la formación se inicia con la identificación de las metas que se 

desea alcanzar.  Estas pueden ir desde elevar la competitividad, disminuir los 

accidentes laborales, optimizar los recursos materiales, mejorar la imagen, 

aumentar el sentido de compromiso de las personas con la organización en la que 

se trabaja, hasta fomentar la innovación, entre otros (Colom, Sarramona y 

Vásquez 1994:, 68). Estas metas dan sentido a los objetivos de formación 

(conocimientos, competencias, actitudes), a los contenidos (saber y saber hacer), 

a las metodologías asociadas a los contenidos, a los recursos didácticos 

asociados a las metodologías y a los procesos de evaluación (Sánchez Valle en 

Pineda 2011: 66).   

 

Según Chiavenato (2007), dentro del programa de planeación de la formación, se 

requiere de un plan que incluya los siguientes puntos: 1) atender una necesidad 

específica para cada ocasión, 2) definición clara del objetivo de la formación, 3) 

división del trabajo que se desarrollará en módulos, cursos o programas, 4) 

determinación del contenido de la formación, 5) selección de los métodos de 

formación y la tecnología disponible, 6) definición de los recursos necesarios para 

implementar la formación, 7) definición de las personas que serán capacitadas, 8) 
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lugar donde se efectuará la formación, 9) tiempo o periodicidad, 10) cálculo de la 

relación costo-beneficio del programa, 11) control y evaluación de los resultados. 

 

“La planeación para el proceso de desarrollo no solamente aumenta la 

probabilidad de éxito, también demuestra la importancia del desarrollo de los 

individuos del equipo y les hace saber que los líderes dan una gran importancia al 

desarrollo de talento” (Liker y Meier, 2008: 209) 

 

Luego de levantar la información sobre las necesidades de formación, se realiza 

un análisis de ellos, lo que servirá para planificar la formación, de tal manera que 

los empleados se formen en aquello que les falta el conocimiento (Font en Pineda 

2011: 41- 42).   

 

Algunos autores indican que el éxito de la formación depende de la correcta 

ejecución de todas las etapas del proceso: análisis previo de las necesidades de 

formación, el desarrollo y la aplicación de un adecuado plan de formación y 

evaluación.   

 

Los autores Kraiger, Mc Lindeny Casper (2004) lo manifiestan claramente: la 

planificación para formación es un esfuerzo de colaboración (implica todo nivel de 

la organización) y la responsabilidad de la formación también debe ser de toda la 

organización. Para ello, se debe conocer las necesidades de formación y tener la 

seguridad que esas habilidades las puedan practicar en el trabajo.  

 

Por su parte Chang (1998) indica que “la formación exige planificación, 

evaluación, seguimiento y consolidación. Es importante resaltar que la formación 

de éxito debe mantenerse operativa meses después de terminadas las sesiones 

de formación” (Sánchez Valle en Pineda 2011: 70).  

 

Es así como Hoyos (1999) define el plan de formación como “el conjunto 

planificado de acciones de formación que se proponen conjuntamente en el 
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manual de formación para eliminar o disminuir los efectos que las necesidades de 

formación detectadas tienen sobre la eficacia y eficiencia de los trabajos, los 

objetivos, y en la competitividad organizacional”  (Sánchez Valle en Pineda 2011: 

77).  

 

En general, todo plan de formación debe tener los siguientes elementos: 

 

- Sustento del plan de formación, considerando la política de la organización, 

planes estratégicos y la cultura de la empresa 

- Estar basado en el análisis de necesidades de la organización con la 

finalidad de traducir las necesidades formativas en acciones formativas en función 

de los recursos disponibles 

- Lista de las acciones formativas justificadas y priorizadas 

- Especificar por cada acción formativa, quienes son los beneficiarios (a 

quiénes se dirige), cuáles son los objetivos, contenidos, enfoque, metodología y 

evaluación (Sánchez Valle en Pineda 2011). 

 

La planificación de la formación debe ser un esfuerzo que involucra a todos los 

niveles de la organización. Los encargados de tomar las decisiones en la 

planificación a largo plazo, deben estar involucrados en la planificación de la 

formación. Los supervisores y aprendices deben reunirse para discutir la 

importancia de la formación y las metas. Si aprendices son capaces y están 

motivados para iniciar la formación, entonces la formación es eficaz y la 

transferencia al trabajo es adecuada. La formación es un proceso racional 

medible, la planificación para la formación implica todo nivel de la organización y 

la responsabilidad para la formación debe ser de toda la organización (Kraiger, Mc 

Linden y Casper 2004). 

 

En investigación realizada por Newkirk y Bracker (1998), se muestra la relación 

entre el nivel de compromiso de la empresa con el planeamiento, gestión 

estratégica y actividades de formación con el desempeño de la empresa.  El 
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estudio demuestra que existe una relación significativa entre el nivel de gestión 

estratégica de una empresa, con el compromiso de los directivos en el proceso de 

planificación. Los gerentes y sus equipos deben ser entrenados para examinar el 

entorno, regulaciones, política, economía y los objetivos de la organización.  Se 

estudia la estrategia de la empresa, su planeamiento, actividades de formación, el 

desempeño del planeamiento y el efecto de estas actividades en el rendimiento 

de la empresa.  Se encontró que hay un gran retorno para los accionistas cuando 

aumenta la frecuencia en que los gerentes seniors atienden la gestión estratégica, 

la formación y los niveles del proceso de compromiso de planificación de la firma.   

 

Por su parte Baldwin (1997) y Quiñones (1997) mencionan que la motivación del 

aprendiz se debe tratar durante las etapas de planeamiento de la formación. 

 

Finalmente, se debe tener claro que “lo que no se debe “externalizar” en ningún 

caso en una empresa es la planificación de la formación, ni el desarrollo del 

crecimiento o la planificación de la expansión de la empresa" (Cook 1999: 30). La 

elaboración de los planes de formación en las organizaciones no se confía a 

entidades externas sobre todo porque es básico para la elaboración de los 

mismos tener un conocimiento exhaustivo tanto de la política de la organización 

como del funcionamiento de la misma. (…) La elaboración del plan de formación 

es una actividad que consiste en diseñar el plan de formación de la empresa para 

un periodo de tiempo determinado, implantarlo, dirigirlo y evaluarlo” (Pineda 2011: 

78).  

 

2.2.7.3.5.2 Fases de la planificación de la formación 

Anteriormente, se ha mencionado los puntos de vista de diversos autores; a 

continuación, se muestran las diferentes etapas de la formación según la opinión 

de algunos autores. 
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Cuadro Nº 2: Etapas de los planes de formación 

Bateman y 
Snell 

Dessler Chiavenato Cañizares Chang Mondy y 
Noe 

Análisis 
situacional 

Análisis de 
las 
necesidades 

Detección de 
las 
necesidades 
(diagnóstico) 

Desarrollar 
una visión 

Identificación 
de las 
necesidades 
de formación 

Determinar 
las 
necesidades 
de formación 
y desarrollo 

Metas y planes 
alternativos 

Diseño de la 
instrucción 

Programa de 
formación 

Estudiar 
necesidades 

Diseñar el 
enfoque de la 
formación 

Establecer 
objetivos 
específicos 

Evaluación de 
metas y planes 

Validación 
del programa 

Implementació
n y realización 
del programa 
de formación 

Definir 
estándares, 
sistemas y 
modelos 

Elaborar 
herramientas 
de aprendizaje 

Seleccionar 
los métodos 
de formación 
y desarrollo 

Selección de 
metas y planes 

Implantación 
del programa 

Evaluación de 
resultados 

Establecer 
prioridades 

Aplicar 
técnicas de 
formación en 
las sesiones 
programadas  

Implementar 
los 
programas 
de formación 
y desarrollo 

Implementación Evaluación  Plan de 
acción con 
respecto a 
los recursos 
financieros 
intelectuales 
y materiales 

Medir y 
evaluar 

Evaluar los 
programas 
de formación 
y desarrollo 

Monitoreo y 
control 

  Ejecución Seguimiento y 
consolidación 

 

   Seguimiento 
y control 

  

Fuente: Elaboración propia 

 

En resumen, muchos autores identifican diferentes categorías para implementar la 

formación; sin embargo, el Institute of Personnel and Development (2000) indica 

que las grandes etapas de la planificación de la formación son cuatro: 

1. Identificación de la necesidad 

2. Diseño y planificación  

3. Impartición 

4. Evaluación y feedback 

 

2.2.7.3.5.3 Necesidades formativas 

Un común denominador entre los autores que tratan sobre el tema de formación 

es que opinan que se debe iniciar el proceso con la identificación de las 
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necesidades: es así que “el análisis de necesidades de formación de los 

empleados actuales es mucho más complejo, porque es necesario decidir si la 

formación es la solución a los problemas” (Dessler 2009: 297). 

 

El análisis de necesidades mencionado debe incluir “evaluación de necesidades, 

análisis que identifica los trabajos, personas y departamentos que necesitan 

formación” (Bateman y Snell 2005: 312). 

 

Del mismo modo, “las necesidades de formación de una persona están 

relacionadas con sus objetivos y metas, los cuales siempre estarán vinculados a 

los del conjunto de la empresa” (Kirkpatrick 1991: 29). 

 

Es así como lo menciona Cañizares (en Pineda 2011), que el establecimiento de 

los objetivos formativos se inicia con un estudio de detección de necesidades.   

 

A continuación, se muestra el modelo básico de un planteamiento sistemático en 

formación diseñado por Buckley y Caple (1991), los que están conformados por la 

investigación de las necesidades de formación, el diseño, la dirección y la 

evaluación de la formación, constituyéndose en una dinámica fundamental y que 

hace que la planificación de la formación sea de vital importancia. 

  



69 

 

Figura Nº 9: Modelo básico de planteamiento sistemático en formación 

 

Fuente: Buckley y Caple 1991 

 

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado por los autores, podemos 

concluir que, antes de pensar en formación, debemos tener claro los objetivos de 

la empresa, cuál es el entorno en el que se desenvuelve, la misión y visión, para 

así entender hacia donde se dirige la empresa y como alinear la formación a esos 

objetivos organizacionales. 

 

Según Kirkpatrick, las necesidades de formación se verán afectadas cuando se 

quiere responder al cambio frente a factores externos o internos, es decir, cuando 

hay un rumbo nuevo en cuanto a la cultura,  cuando hay diferencias de 

motivación, si los sistemas de comunicación son inadecuados, si hay cambios 

tecnológicos o si se necesita capacitar en habilidades interpersonales (Kirkpatrick 

1991). 

 

Dentro de los factores que influyen en las necesidades de formación, se 

encuentran a la actitud de los empleados y de los directivos; por ello, se tendrá la 

necesidad de adquirir nuevos conocimientos o habilidades o desarrollar nuevas 

actitudes (Kirkpatrick 1991).  
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Muchos autores indican que es importante el análisis de puestos para saber las 

necesidades por cubrir; así lo define Mondy y Noe (2005: 86): “Análisis de puestos 

es el proceso sistemático que consiste en determinar las habilidades, deberes y 

conocimientos requeridos para desempeñar trabajos específicos en una 

organización”. 

 

Del mismo modo, “(…) Antes de crear programas de formación y desarrollo, los 

administradores deben hacer una evaluación de necesidades para determinar qué 

empleados necesitan formación o desarrollo y qué tipo de conocimientos o 

habilidades deben adquirir” (Jones y George 2006: 427). 

 

Es así como “(…) la planeación se deriva del diagnóstico de necesidades de 

formación. Por lo general, los recursos y las competencias puestos a disposición 

de la formación se relacionan con la problemática diagnosticada” (Chiavenato 

2007: 398). 

 

Sin embargo, en algunas empresas, la formación no obedece a evaluaciones 

realizadas con anterioridad, es así que en la investigación realizada en Portugal, 

Madureira (2006) concluye que en la administración pública de Portugal no 

existen diagnósticos de necesidades ni planes de formación, ni utilizan sistema de 

evaluación en profundidad. Hay una ausencia de actores organizativos en el 

proceso de formación.  Los criterios de elección del candidato son imprecisos, con 

lo que impera la voluntad del candidato en detrimento de la estrategia integrada. 

 

A continuación, en la Figura N° 10, se muestra como debe ser el proceso de 

formación la misma que incluye la planificación de la formación. 
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Figura Nº 10: Modelo sistémico general de la actividad de formación 

 

Fuente: Cruz 1998  

 

“Desde el punto de vista de las necesidades formativas que este modelo genera, 

quizás lo más importante que se puede decir es que las decisiones sobre 

formación es parte de la autoridad que se delega. Pero no cabe duda de que si no 

existe en la organización la adecuada cultura de iniciativa individual y de 

realización personal a través del éxito en los resultados, este modelo empresarial 

no puede funcionar. Por ello, la formación como creador y transmisor de cultura y 

de valores adquiere en este tipo de organizaciones toda su importancia” 

(Cañizares en Pineda 2011: 27).  

 

Cabe señalar que “el proceso de detección y análisis de necesidades de 

formación es muy importante en la planificación de la formación, tanto es así que 

se coincide en que es la etapa de la planificación que debe ocupar más tiempo y 

que comporta un trabajo muy minucioso. En toda planificación de la formación es 

imprescindible realizar previamente una identificación de la necesidades de 
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formación para evitar que los contenidos de la formación sean seleccionados por 

personas no implicadas directamente en la formación e incluso que esta selección 

se realice sin consulta a los propios interesados” (Font en Pineda 2011: 37). 

 

En ese mismo sentido, “la realización de un correcto análisis de necesidades nos 

permitirá establecer una planificación coherente de la formación, pero para ello es 

necesario fundamentar las decisiones que se tomen respecto al propio análisis, 

conocer la definición de necesidades de formación, las diversas perspectivas 

desde las que se puede contemplar dicho concepto y los instrumentos de 

recogida de información que se pueden utilizar” (Font en Pineda 2011: 38). 

 

El mismo autor Font (en Pineda 2011), señala que el objetivo principal por el que 

se realiza un análisis de necesidades es mejorar los niveles de calidad y/o de 

eficiencia en el desempeño de sus funciones.  Se busca primero conocer las 

necesidades que les genera una práctica para poder mejorarla y poder realizar 

una priorización de esas necesidades. Todos en la organización deben 

interesarse en el análisis de las necesidades de formación desde la fase de 

identificación hasta la priorización de necesidades. 

 

En la Figura N° 11, que se muestra a continuación, se puede apreciar cómo 

proyectarse al futuro para entender qué hacer en el presente. Desde el puesto 

actual en el que se identifican las necesidades por medio de la evaluación del 

desempeño, y en el siguiente puesto, identificando las necesidades por medio de 

la evaluación del potencial de la persona y finalmente a largo plazo, que es lo que 

se espera en el futuro y cómo cubrir esas necesidades. 
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Figura Nº 11: Proceso de formación y desarrollo del administrador  

 

Fuente: Koontz, Weihrich y Cannice 2012 

 

De lo anteriormente expuesto, se puede concluir que “la detección y análisis de 

necesidades como una de las etapas claves en la elaboración de planes de 

formación” (Sánchez Valle en Pineda 2011: 79). El desarrollo de un plan de 

formación responderá a las siguientes preguntas, al que, por qué, quién o 

quiénes, cómo, cuándo y dónde, propios de toda política previsional de las 

organizaciones.  

 

Es así como, “una vez identificada una necesidad y valorada su situación en 

relación con las demás necesidades, una vez comparada la situación actual con 

la que se prevé y teniendo en cuenta los recursos disponibles se planifican y 

ejecutan las acciones formativas” (Sánchez Valle en Pineda 2011: 86). Partiendo 

de la identificación y análisis de las necesidades, se inicia la elaboración del plan 

de formación.  

 

A continuación se muestran las fases de la detección de necesidades según el 

punto de vista de diversos actores.  



74 

 

Cuadro Nº 3: Fases relacionadas a la detección de necesidades 

Kirkpatrick: Identificación de las 
necesidades de formación 

implica: 

Font:: Los pasos a seguir 
en el análisis de 

necesidades 

Chiavenato: Herramientas a 
utilizar al realizar el análisis 

de necesidades 

Obtener instrucciones detalladas 
de la alta dirección de los cambios 
planificados 

Diagnóstico Conclusiones del proceso de 
evaluación del desempeño 

Realizar un análisis completo de 
cómo afectarán estos cambios a 
las habilidades de gestión de un 
número relativamente pequeño de 
persona y grupos claves 

Elección del método y 
diseño de los instrumentos 

Evaluación de las 
competencias. 

 

Identificar la combinación 
apropiada de un mayor análisis, 
aprendizaje y actividades 
planificadas para las personas 
claves, con el objetivo de permitir 
la implantación de los cambios 
organizativos 

Recogida de información Entrevistas con el responsable 
de las áreas 

 

 Resultados, conclusiones, 
validación de diagnóstico 
inicial 

Cuestionarios individuales 

 Recomendaciones: 
acciones formativas 

Observación en el puesto de 
trabajo 

 Toma de decisiones: 
formación 

Realización de un test en el 
puesto de trabajo 

Fuente: Elaboración propia 

 

Las necesidades formativas de las organizaciones están en relación con otras 

funciones organizacionales o empresariales. Entre ellas tenemos el análisis de la 

política general de la organización; de los objetivos generales de la organización; 

de la cultura y clima de la organización; delos objetivos de cada departamento; de 

cada puesto de trabajo de cada departamento (Sánchez Valle en Pineda 2011). 

 

Luego del anterior análisis, el mismo autor indica que se procede a la elaboración 

de la detección y análisis de las necesidades. Para ello, es necesario saber cómo 

están organizados los departamentos, cómo se lleva a cabo la comunicación 

interdepartamental, qué problemas tienen los departamentos, cuál es la 

naturaleza de los problemas señalados, qué implicancias tienen en el conjunto de 

la empresa, cuáles son las condiciones de todas y cada una de las personas que 

forman parte de un departamento, y cómo son las relaciones con los superiores y 

subordinados.  
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2.2.7.3.5.4 Diseño de plan de formación 

El propósito de los programas de formación o de desarrollo es mejorar las 

competencias y/o desempeño de los empleados, con el fin de prepararlos para 

trabajos futuros. Antes de elaborar un programa de formación, se debe saber 

cuáles son las fortalezas particulares del empleado y qué es lo que debe mejorar 

(Hellriegel y otros 2008: 443). 

 

Brinia y Efstathiou (2012), en el estudio realizado, mencionan que, para que el 

aprendizaje sea aprovechado, debe haber un alto grado de motivación, de 

compromiso organizacional, el diseño de formación debe contar con un contenido 

apropiado para el aprendiz, y el apoyo de supervisores y colegas es también 

importante.   

 

Igualmente opina Yan (2012) sobre los factores de diseño de formación, el clima 

organizacional, la claridad de los maestros y los factores de enseñanza. El diseño 

de formación debe estar en consonancia con la oportunidad para utilizar la 

formación. 

 

Sin embargo, “es difícil determinar la efectividad de los programas de formación y 

desarrollo, pues deben medirse frente a los estándares e identificar de manera 

sistémica las necesidades y los objetivos de la formación y el desarrollo” (Koontz, 

Weihrich y Cannice 2012: 355). 

 

Por ello, “la formación y el desarrollo deben tener objetivos concisos y claros. Sin 

ellos, sería imposible diseñar programas significativos de formación y desarrollo. 

También sería difícil evaluar la eficacia de un programa, en el mejor de los casos” 

(Mondy y Noe 2005: 209). 

 

Es de esta manera que “los programas de formación ayudan a los empleados a 

desarrollar las competencias que necesitan para lograr su mejor desempeño en 

sus empleos actuales. La formación de inducción y la de habilidades básicas son 
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ejemplos de programas que ayudan a las organizaciones a mejorar el desempeño 

de su fuerza de trabajo.  Los programas de desarrollo ayudan a los empleados a 

desarrollar competencias que les permitirán seguir avanzando en su carrera a 

largo plazo.  Con frecuencia proporcionan a los empleados instrumentos para 

evaluar sus fortalezas, debilidades y para preparar planes para la superación 

personal” (Hellriegel, Jackson y Slocum 2008: 450). 

 

Para González y González (2006) es una obligación para las empresas contar con 

un plan de formación; de esta manera, se debe vincular con el plan estratégico de 

la institución, es básico comprender a la empresa para diseñar y elaborar el plan 

de formación, y analizar la influencia sobre el comportamiento de sus miembros; 

de la misma forma opina Pineda (1995: 29). 

 

Según indica Noé (1986), uno de los pasos importantes en el diseño de un 

programa de formación es conducir el análisis de la persona, de quién necesita la 

formación y qué habilidades necesita para entrenarse. A veces, los supervisores 

son renuentes a que los trabajadores obtengan refuerzo de nuevas habilidades. 

La percepción favorable del ambiente en el trabajo influencia la motivación a 

aprender y la transferencia de habilidades en el trabajo. Es importante el 

reconocimiento de los miembros de trabajo para que el aprendiz se refuerce; la 

opinión que tienen sus pares y superiores es importante. Esta investigación sobre 

la formación de actitudes y motivaciones indica que estas características influyen 

en el éxito de los programas de formación. 

 

Por otro lado, González y González (2006) indican cuáles son los aspectos 

comunes que son impedimento para lograr el éxito en la implantación de un plan 

de formación en una empresa: falta de ajuste a las características de la empresa; 

poca adecuación a su cultura o a las nuevas propuestas de cambio que se 

quieren promover; falta de confianza o credibilidad en el plan de formación por 

parte de los diferentes agentes de la empresa; falta de apoyo y participación por 

parte de la dirección; baja motivación para el personal porque no se ha requerido 
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su participación y, por lo tanto, no lo ven como un proyecto común; no abordar de 

forma global las problemáticas de la empresa, con lo que se produce falta de 

precisión y mucha ambigüedad en las propuestas; y planteamiento del plan de 

formación con una perspectiva de inmediatez, donde no existe una visión más 

amplia a mediano y largo plazo. 

 

Como se puede apreciar, el inicio de plan de formación, es el análisis general de 

la empresa, aspectos internos y externos; así como recabar información acerca 

de lo que ocurre en las organizaciones,  

 

“El mejor plan de formación es aquel que establece el equilibrio entre las 

necesidades formativas y las participativas, ya que unas comportan el desarrollo 

profesional institucional y las otras el desarrollo profesional personal. La unión de 

ambas es lo ideal para establecer una coherencia de la planificación de la 

formación” (Font en Pineda 2011: 40).   

 

La planificación de la formación, de manera más detallada, estaría compuesta de 

ocho etapas (Institute of Personnel and Development 2000: 132-136, en Sánchez 

Valle en Pineda 2011).   

 

1. Establecer las necesidades de formación y desarrollo 

2. Establecer prioridades 

3. Evaluar y calcular el coste de las soluciones formativas 

4. Redactar un borrador de presupuesto 

5. Presentar el borrador de presupuesto para su aprobación 

6. Revisar el presupuesto y redactar el esquema del plan 

7. Redactar planes detallados 

8. Comunicar los planes a las personas implicadas con su implantación 
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Lo que está claro es que no hay un modelo único para la elaboración de planes 

de formación, cada empresa tendrá que encontrar el que mejor se adapte, 

siguiendo algunos lineamientos básicos comunes.   

 

La elaboración del plan de formación conlleva a que mejore el impacto en la 

introducción de innovación y que mejore las relaciones con los compañeros de 

trabajo. Se crea un buen ambiente de trabajo y la formación genera 

contaminación positiva. Las estrategias relacionadas con la planificación de la 

formación aumentan la aplicabilidad de la formación (Pineda 2010). 

 

 “El diseño del Plan de formación es una fase de un proceso más largo y complejo 

que debe cumplir una serie de requisitos técnicos” (Tres Viladomat en Pineda 

2011: 93).   

 

La información que debe obtener el diseñador sobre los destinatarios se resume 

en siete grandes áreas: información personal; experiencia profesional y 

proyección; necesidad formativa; conocimientos sobre la materia; motivación y 

predisposición al estudio; referencias y predisposición hacia ciertas metodologías 

y materiales; y objetivos personales (Tres Viladomat en Pineda 2011: 94).   

 

Para el diseño de un buen plan de formación, se debe tener en cuenta una buena 

selección de contenidos, basados en la formulación de objetivos. El diseñador 

debe ser capaz de reflejar en los objetivos las necesidades y las brechas entre lo 

que sabe y lo que debe saber que presenta el grupo de participantes; la tarea de 

seleccionar y documentar el contenido será mucho más llevadera y presentará 

más probabilidades de éxito (Tres Viladomat en Pineda 2011).   

 

Una de las etapas más importantes de la acción formativa es el proceso de 

diseño, pues de ello dependerá el éxito de la formación; en esta etapa se deberá 

reunir el acierto en la detección de necesidades de los participantes y optar por la 

mejor oferta del mercado para hacer frente a dicha necesidad. También es 
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necesario tener presente la comunicación con los usuarios finales del proyecto 

(Tres Viladomat en Pineda 2011). 

 

Algunos autores entre ellos que tenemos a Burke y Hutchins (2008), Russ-Eft 

(2002), opinan que el diseño y el ambiente de trabajo son uno de los factores que 

influyen en la transferencia de la formación y ellos deben ser considerados para 

mejorar en los resultados la formación. 

 

Del mismo modo, Bhatti y Kaur (2010) indican que debe considerarse en serio la 

validez de contenido para desarrollar en el aprendiz una reacción positiva y 

aumentar rendimiento éste. 

 

Asimismo, Burke y Baldwin (1999) y Baldwin y Ford (1988), indican que los 

factores que intervienen en la transferencia son, en primer lugar, el diseño de 

formación (principios del aprendizaje, la secuencia, formación de contenido) y 

ambiente de trabajo (apoyo, oportunidad de usar); y en segundo lugar, las 

características del aprendiz. 

 

Como se ha podido demostrar, algunos autores comentan sobre la importancia de 

la planificación en la formación.  Con esta planificación se podría tener una mejor 

apreciación sobre las implicancias de contar con empleados capacitados en los 

temas que harán que la empresa pueda alcanzar los objetivos organizacionales 

establecidos. 

 

2.2.7.3.6  Compromiso directivo 

La planificación de la formación dará resultados siempre y cuando se tenga el 

compromiso por parte de la alta dirección; así lo manifiesta Kirkpatrick: “el éxito 

del desarrollo de los recursos humanos depende de que los altos cargos creen 

una cultura que, en una situación ideal, promovería el desarrollo de los empleados 

y establecería ese desarrollo como parte importante del trabajo de cada directivo.  



80 

 

El compromiso de los superiores con este tipo de enfoque debe incluir tiempo, 

dinero y actitud” (Kirkpatrick 1991: 18). 

 

Del mismo modo opina Mondy y Noe (2005): dentro de los factores que influyen 

en la formación y desarrollo, y que hacen que la empresa logre sus objetivos, se 

encuentra el apoyo de los niveles directivos; sin ese apoyo, un programa de 

formación y desarrollo no tendrá éxito; la manera más eficaz para lograr el éxito 

es que los ejecutivos formen parte activa en la formación y proporcionen los 

recursos necesarios.  

 

Es así como “aquellas empresas capaces de señalizar un compromiso efectivo 

que permita a sus trabajadores comprometerse con la empresa dispondrán de un 

recurso especializado y de gran valor respecto a sus competidores” (Ventura 

2008: 66). 

 

Conclusiones relevantes en la investigación realizada por Phillips (2001) indican 

que existen diferentes factores que inhiben el éxito de la formación; entre ellos 

menciona a la carencia de involucramiento de los directivos, formación 

centralizada en los directivos y poco aceptable entre los participantes de niveles 

bajos, participación insuficiente por los usuarios directos y los ejecutivos tienen 

expectativas pocos realistas. 

 

Tema importante del impacto de la formación es la actitud y la conducta individual 

de los gerentes cuando delegan responsabilidades a los empleados y ellos 

puedan aplicar lo aprendido; en las organizaciones hay controles que rigen la 

distribución y el acceso al conocimiento. (Ashton 2004). 

 

Según Noe (1986), los supervisores a veces son renuentes a que los trabajadores 

obtengan nuevas habilidades, aunque también hay cualidades y actitudes del 

aprendiz que puede influenciar en la efectividad de la formación.  Esas 

cualidades, intereses, valores y expectativas del aprendiz pueden atenuar o 



81 

 

realzar la efectividad de la formación.  Indica también que el resultado de tener un 

buen desempeño está en función de tres factores: habilidad, motivación y 

percepción del ambiente de trabajo. Es importante la influencia del ambiente de 

trabajo, es decir, el clima laboral, cómo es el trato con y entre los supervisores y 

pares. 

 

De otro lado, Ashton (2004), en la investigación realizada, menciona que en 

cuanto al apoyo necesario para el aprendizaje, una importante razón por la que no 

se llega a cumplir los objetivos de la formación, fue la falta de habilidades y 

conocimientos entre los gerentes de cómo apoyar el aprendizaje.  Una vez que el 

aprendizaje ha tenido lugar, es esencial que el comportamiento que se ha 

producido sea recompensado; esto refuerza el proceso; en caso no se dé, podrá 

desmotivarse. 

 

Por su parte, Tracey (1995) indica que el supervisor desempeña un papel 

dominante en la formación. Él debe entender el contenido de la formación y las 

capacidades necesarias en el trabajo presente y futuro.  Los supervisores 

entienden los resultados previstos de la formación y deben asegurarse de que los 

aprendices tengan la oportunidad para aplicar y practicar habilidades aprendidas 

en la formación de trabajo. 

 

Por otro lado, Roehl y Swerdlow (1999) indican que la percepción de la calidad del 

supervisor es importante, así como el conocimiento de las normas, compromiso 

organizacional y la relación con la moral.  

 

Asimismo, Kudisch, Fortunato y Smith (2006) indican que el feedback de 

empleados a supervisores es una utilidad percibida; sentir el apoyo de la dirección 

y el apoyo a un compañero son importantes para que la formación logre el 

objetivo propuesto. 
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Chiaburuy Harrison (2008) también destacan que el apoyo a las organizaciones 

por medio de los supervisores y compañeros de trabajo es importante para la 

transferencia y mantenimiento de habilidades. 

 

Por su parte, Bedingham (1997) destaca el compromiso del jefe en la formación 

para solucionar algunos problemas de negocios. 

 

Saks y Belcourt (2006) indican cuáles son los factores que ayudan a la 

transferencia en la preformación: participación aprendiz, participación supervisor, 

política de asistencia de formación y preparación del aprendiz. 

 

En ese sentido, Horton (1998) propone la importancia en el diagnóstico de 

necesidades, pero confirma que el involucramiento de directivos, evaluación de 

necesidades y el apoyo del supervisor son juntamente involucrados. 

 

En la investigación realizada por Nijman, Nijhof, Wognum, Veldkamp, (2006), 

relacionan el apoyo del supervisor con la transferencia de formación, pues del 

supervisor dependerá de que el aprendiz pueda utilizar en su trabajo rutinario lo 

aprendido. También hallaron que el clima afecta la motivación y que es importante 

poder utilizar lo aprendido en la formación en el ambiente de trabajo.  

 

2.2.7.3.7 Cambio de conducta-comportamiento (desempeño) 

La formación busca en el personal un mejor desempeño; para ello, en algunos 

casos es necesario el cambio de conducta y/o comportamiento.  En ese sentido, 

para Chiavenato, hay cuatro formas de cambio de conducta: transmisión de 

información, desarrollo de habilidades, desarrollo de modificación de actitudes y 

desarrollo de conceptos (Chiavenato 2007). 

 

El aprendiz es motivado cuando usa sus habilidades en sus actividades diarias en 

su trabajo y es reconocido por sus supervisores y co-trabajadores. Noe (1986) 

investiga sobre el modelo en el que describe que las cualidades y actitudes del 
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aprendiz pueden influenciar en la efectividad de la formación. Las cualidades, 

intereses, valores y expectativas del aprendiz pueden atenuar o realzar la 

efectividad de la formación. La motivación es muy importante en el trabajador; si 

es pobre, los resultados no serán los esperados a pesar de contar con una buena 

formación. La influencia del ambiente de trabajo y el clima laboral son temas 

importantes a tener en cuenta. Quienes perciben un soporte en la relación con los 

supervisores, buena comunicación y refuerzo son los altamente motivados a 

aprender; también es importante que el aprendiz tenga una línea de carrera; si 

tiene eso, estará motivado (Burke y Hutchins 2007). 

 

Asimismo, Noe y Colquitt (2002) concluyen que las características del ambiente 

de formación tienen influencia en lo que aprenden los aprendices entrenando. La 

eficacia de la formación está influenciada por la motivación del aprendiz. Y, por 

último, la motivación para aprender está positivamente relacionada con el 

aprendizaje y la adquisición de la habilidad durante la formación. 

 

La formación es importante en la medida que el empleado pueda mejorar su 

desempeño profesional.  Es de esta manera que, “(…) en las organizaciones, una 

de las responsabilidades básicas del gerente es crear condiciones para potenciar 

el desempeño de sus colaboradores, con el objeto de buscar el bien de su 

organización y el desarrollo integral de los propios colaboradores. Por ello, la 

motivación es un factor de vital importancia, dado que condiciona el trabajo y el 

logro de buenos resultados con y por medio de la gente” (Bernal y Sierra 2008: 

164). 

 

En ese mismo sentido, “uno de los desafíos de las organizaciones de 

conocimiento intensivo consiste en captar y codificar el conocimiento y la 

experiencia que, de hecho, reside en la cabeza de sus empleados” (Dess, 

Lumpkin y Eisner 2010: 141). 

  



84 

 

Asimismo, “las empresas de todo el mundo industrial están reconociendo que el 

trabajador del conocimiento es la clave del éxito en el mercado, aunque también 

se reconoce que el capital humano, si bien vital, solo es una condición necesaria 

pero no suficiente para crear valor” (Dess, Lumpkin y Eisner 2010: 146). 

 

Cheng y Ho (2005), en la investigación realizada, indican que el desempeño del 

personal luego de la formación se ve influenciado por factores individuales, 

motivacionales y ambientales. 

 

Por otra parte, la política de formación y desarrollo se ha venido utilizando como 

uno de los instrumentos más adecuados para la mejora del desempeño del 

individuo; es de esa manera que se logra un mejor desempeño del individuo 

(Valle 2004). 

 

Para Dessler, la formación es inútil si el aprendiz no está motivado y si carece de 

habilidades para beneficiarse de esta. El aprendiz necesita habilidades de lectura, 

escritura y matemáticas, así como inteligencia y conocimientos básicos (Dessler 

2009). 

 

Cañizares formula cuatro principios para asegurar que la formación esté enfocada 

al rendimiento: hay que vincular la formación a los objetivos estratégicos de la 

empresa; centrarse en el cliente, solo se conseguirá el rendimiento deseado 

cuando la formación cubra las necesidades; la formación es parte del sistema 

empresarial, no tiene propósitos independientes, ellos siempre están regidos por 

factores de nivel más elevado en la organización a la que sirve y el éxito de la 

formación depende siempre de la integración en los otros elementos del sistema; 

y medición del proceso, se trata de averiguar en qué medida se están alcanzando 

los objetivos propuestos (Pineda, 2011).   

 

Las nuevas investigaciones demuestran que las inversiones en capital humano, 

incluida la formación, están positivamente relacionadas con el desempeño 



85 

 

organizacional. Los profesionales se sienten frustrados de que no siempre son 

consultados en el desarrollo organizacional de iniciativas estratégicas (Kraiger, Mc 

Linden y Casper2004). 

 

Según investigaciones, las actividades de la formación tienen un impacto positivo 

en el desempeño de los empleados; definitivamente el trabajo de aprendizaje para 

la mejora del rendimiento ha sido reconocido (Aguinis y Kraiger 2009).  

 

La formación se traduce luego en el desempeño de los trabajadores y este se 

hace reconocible cuando los alumnos aplican en sus puestos de trabajo los 

conocimientos, habilidades, comportamientos y actitudes que han aprendido en el 

entrenamiento (Baldwin y Ford 1988). 

 

La motivación es otro factor que influye en el aprendizaje. Según Noe (1986), 

cuatro condiciones son necesarias para una alta motivación a aprender: 1) El 

aprendiz debe tener la sensación de sus fuerzas y debilidades; 2) es esencial que 

el aprendiz crea que puede dominar el contenido del programa de formación con 

un razonable esfuerzo; 3) la motivación a aprender es influenciada por el grado en 

el que el aprendiz valora el buen funcionamiento del trabajo; 4) Buen soporte 

interpersonal, relación con los supervisores, comunicativos, reciben feedback y 

refuerzo. 

 

El mismo autor, Noe (1986) indica que todo empleado que es capacitado se 

siente motivado al poder utilizar sus habilidades en las actividades diarias en su 

trabajo y hasta es reconocido por sus superiores y compañeros de trabajo. Los 

que se involucran en el trabajo son probablemente más motivados a aprender 

nuevas habilidades; de esta manera mejora su trabajo, eleva la imagen de sí 

mismo en el trabajo. La investigación sobre la formación de actitudes y 

motivaciones determina que estas características influyen en el éxito de los 

programas de formación también (Noé 1986). 
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Los siguientes autores también indican como factor importante en el proceso de 

formación a la motivación: Blume, Ford, Baldwin y Huang (2010), Colquitt, Le Pine 

y Noe (2000), Klein, Noe, y Wang (2006). 

 

2.2.7.3.8 Resultados esperados 

Phillips y Phillips (2001) mencionan que existe gran demanda sobre la función de 

formación, para que el programa y el proceso de la dirección estratégica vayan 

por el mismo camino. Cuando se revisa el presupuesto anual, muchas 

organizaciones primero quieren ver cuál es el impacto organizacional de las 

funciones de formación. Los programas deben ser revisados para determinar el 

valor de la estrategia total.  Los ejecutivos en la actualidad, demandan que la 

formación demuestre el retorno sobre la inversión. Es así, como mencionan que 

requieren datos tangibles de la evidencia de la efectividad para reconocer que la 

formación es positiva; esto puede ser mejorar en el funcionamiento del trabajo, 

cambio de medidas de negocios y retorno sobre la inversión.   

 

Phillips (2001) expande el marco de Kirkpatrick al incluir el quinto nivel, el ROI, 

calculando los beneficios del programa en económicos sobre el costo del 

programa. La evaluación ayuda a determinar si la formación es una solución 

apropiada a las necesidades e identificar qué cambios en el funcionamiento de los 

negocios son necesarios para alcanzar los objetivos. 

 

De la misma manera opinan Pfau y Cohen (2003), que indican que las prácticas 

del capital humano no son solo correlacionadas con el retorno financiero; son, de 

hecho, un indicador principal de aumento de valor del accionista. 

 

La formación es un componente valorado en la gerencia moderna de recursos 

humanos y las prácticas del capital humano están relacionadas con retornos 

financieros, lo que incrementa el valor del accionista (Kraiger, Mc Linden y Casper 

2004). )  
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Alliger y Janak (1989) hablan de un cuarto nivel de evaluación, en donde se mide 

la reducción de costos, reducción de quejas, aumento de la calidad y cantidad de 

producción o mejoramiento de la ética. La formación lleva a reacciones que 

conducen al aprendizaje y a cambios en el comportamiento de empleo que dan 

lugar a resultados en las organizaciones. 

 

Sobre la evaluación en el nivel 4, indican Alliger y otros (1997) que hay criterios 

que están destinados a impactar en la organización; algunos ejemplos de 

resultados son productividad, satisfacción del cliente, ahorros en costos, 

optimismo del empleador, rentabilidad. Sin embargo, las limitaciones de las 

empresas dificultan enormemente las oportunidades para recoger información y 

lograr el nivel 4 de evaluación. Las expectativas de los patrocinadores de la 

formación con respecto a los resultados pueden ser poco realistas. 

 

Sin embargo, existe escaso esfuerzo que realizan las empresas para evaluar el 

impacto económico de dichas inversiones (Llinas y otros 2006). 

 

Tal y como se ha visto según lo mencionado por diferentes autores, los 

accionistas necesitan saber de los resultados concretos para poder apostar por la 

formación.  Si es una inversión a la que se debe dar pase, entonces debe estar 

bien planificada para evitar posibles riesgos de que ésta no traiga retorno, en lo 

referente al financiero, mejora en la productividad, mejora en el ambiente de 

trabajo entre otros. 
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Capítulo Nº 3 

Constructos 

 

3.1 Formulación de constructos 

 

La presente investigación realizada pretende identificar cuáles son los factores 

determinantes de la planificación de la formación que impactan en los objetivos 

organizacionales en las grandes empresas peruanas, comprobando por medio de 

dos constructos relacionados con la presente investigación: motivaciones y 

obstáculos.  Estos constructos fueron definidos a partir del marco teórico y del 

estado del arte, los mismos que se definen a continuación:  

 

 Motivaciones: Este constructo se refiere a cuales serían las motivaciones 

existentes para que las grandes empresas peruanas planifiquen la formación 

alineados a los objetivos organizacionales.  En este sentido, la Real Academia 

Española define motivación como: “Ensayo mental preparatorio de una acción 

para animar o animarse a ejecutarla con interés y diligencia”1. Es así como las 

motivaciones indicarían cuales son las causas que tiene la empresa para 

planificar la formación.  

 

 Obstáculos: Se refiere a los inconvenientes que pueda presentar la empresa 

para no realizar la planificación la formación en su empresa. Es así como los 

obstáculos se convierten en la causa determinante por la que la planificación de la 

formación no se realiza o deja de alinearse a los objetivos organizacionales en las 

grandes empresas peruanas. 

 

Con estos dos constructos se ha construido el siguiente cuadro, en el que se 

muestra la relación de los autores, las variables que ellos mencionan, las 

subdivisiones de los constructos y por último uno de los constructos con el que se 

alinea. 
                                                           
1
 http://lema.rae.es/drae/?val=motivaciones 
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Cuadro N° 4: Relación autores – variables – subdimensiones –constructos 

AUTORES VARIABLES SUBDIMENSIO-
NES DEL 

CONSTRUCTO 

 CONSTRUCTOS / 
DIMENSIONES 

Ashton 2004 La actitud y conducta de 
los gerentes al delegar 
responsabilidades es 
importante para que el 
empleado aprenda. 

Compromiso 
directivo 

Obstáculos 

Newkirk-Moore y 
Bracker 1998 

Relación entre el nivel de 
compromiso de la firma 
para el planeamiento, 
gestión estratégica y las 
actividades de formación 

Compromiso 
directivo 

Obstáculos 

Noe 1986 Uno de los pasos 
importantes en el diseño 
de un programa de 
formación es conocer las 
habilidades en las que se 
necesita entrenar a los 
empleados. 

Diseño de 
programas 

Motivaciones 

Hellriegel, Jackson y 
Slocum 2008  

La planeación de 
recursos humanos está 
directamente vinculada a 
la planeación estratégica. 

Planificación 
organizacional 

Obstáculos 

Baldwin y Ford 1988 Uno de los factores que 
intervienen en la 
transferencia es el diseño 
del programa del curso. 

Diseño de 
programas 

Motivaciones 
 

Valle 2004 La política de formación y 
desarrollo es uno de los 
instrumentos más 
adecuados para la mejora 
del desempeño del 
individuo. 

Desempeño Motivaciones 

Chiavenato 2007  Los objetivos de la 
administración de 
recursos humanos se 
desprenden de los 
objetivos de la 
organización entera. 

Objetivos Obstáculos 

Penddry, Driscoll y 
Field 2007 

La baja supervisión 
puede ser causa de que 
la formación no tenga los 
resultados esperados. 

Compromiso 
directivo 

Obstáculos 

Morrow, Jarrett y 
Rupinski 1997 

Asegura que la formación 
se debe alinear con los 
objetivos estratégicos. 

Objetivos Obstáculos 

Ellis y Gale 2002 Los encargados de las 
capacitaciones no son 
consultados para la 
elaboración del 
planeamiento estratégico.  
 

Planificación 
organizacional 

Obstáculos 
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Rucci, Kirn y Quinn 
1998 

Alinea los objetivos 
organizacionales con los 
objetivos de formación. 

Objetivos Obstáculos 

Tannenbaum 2002 
Boudreau y Ramstad 
2002 

Los gerentes pueden 
tomar un papel más 
activo y directivo para 
facilitar el desarrollo del 
personal. 

Compromiso 
directivo 

Obstáculos 

Keith Bedingham 
1997 

Compromiso de jefe. 
Formación sirve para 
solucionar algunos 
problemas de negocios 

Compromiso 
directivo 

Obstáculos 

Chaiburu 2012 Es importante el apoyo 
del supervisor y de los 
compañeros de trabajo 
para la transferencia y 
mantenimiento de 
habilidades. 

Compromiso 
directivo 

Obstáculos 

Llinàs, Pons, 
Eguiguren y Sole 
2006 

Los responsables de la 
formación cuentan con 
una sólida preparación 
académica, pero no están 
presentes donde se 
toman las decisiones 
estratégicas. 

Gestión 
empresarial 

Motivaciones 

Phillips y Phillips 
2001 

La carencia del 
involucramiento de los 
directivos del negocio es 
uno de los factores de 
fracaso de formación. 

Compromiso 
directivo 

Obstáculos 

Nijman, Derk-Jan; 
Nijhof, Wim; 
Wognum, A.A.M; 
Veldkamp, Bernard 
2006 

Relación de apoyo que 
brinda el supervisor para 
la transferencia de 
formación 

Compromiso 
directivo 

Obstáculos 

Holton 2005 Se produce una mejor 
transferencia cuando el 
plan de formación se ha 
diseñado para 
maximizarlo. 

Diseño de 
programas 

Motivaciones 

Law, Tse y Zhou 
2003 

Las empresas que 
reconocen y hacen 
hincapié en el papel 
estratégico del 
departamento de 
Recursos Humanos 
obtienen mejores 
resultados que aquellas 
que no lo hacen. 

Gestión 
empresarial 

Motivaciones 

Aragón- 
Sánchez, 
Nevers Esteban- 
Lloret 2010 

Trabajos académicos y 
experiencias de 
empresas muestran que 
la implantación de 
programas formativos 
contribuye a la mejora de 

Desempeño Motivaciones 
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los resultados 
organizacionales. 

Dolan, Valle, 
Jackson 
ySchuler2007 

El factor de 
competitividad ha 
obligado al área de 
recursos humanos a 
modificar el enfoque de 
su gestión, adoptándose 
una orientación 
estratégica en el 
planteamiento de los 
distintos procesos de 
forma que estos se 
ajusten y sean 
congruentes con la 
estrategia general de la 
compañía. 

Gestión 
empresarial 

Motivaciones 

Donnelly, Gibson y 
Ivancevich1997 
 
 

La relación entre el plan 
estratégico de la 
organización y los planes 
operativos consiste en 
que el plan estratégico 
proporciona dirección 
para los planes de 
departamentos 
individuales y estos 
contribuyen al éxito del 
plan estratégico. 

Planificación 
organizacional 

Obstáculos 

Chacaltana 2004 
 

Existe una relación 
positiva entre la 
formación y la 
productividad laboral en 
la empresa.  

Desempeño Motivaciones 

David 2008 
 

Las actividades de 
recursos humanos 
desempeñan un papel 
importante en los 
esfuerzos de implantación 
de la estrategia y, por ese 
motivo, los gerentes de 
recursos humanos 
participan de manera más 
activa en el proceso de 
dirección estratégica. 

Gestión 
empresarial 

Motivaciones 

Goldstein 1980 
 

Define la formación como 
la adquisición de 
habilidades, conceptos o 
actitudes que dan como 
resultado un mejor 
desempeño en el 
ambiente de trabajo. 

Desempeño Motivaciones 

Bartel1994 
 

Las inversiones en la 
formación producen 
efectos positivos en la 
productividad.  

Desempeño Motivaciones 
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Fuente: Elaboración propia 

  

Zwick 2006  
 

El aumento en la 
intensidad de la 
formación tiene efecto 
positivo en la 
productividad. 

Desempeño Motivaciones 

Kraiger, Mc Linden y 
Casper 2004 
 

Si la organización apoya 
activamente los objetivos 
de la formación, los 
programas de formación 
tendrán como resultado 
un mejor aprendizaje.  

Objetivos Obstáculos 

Gratton 2001 
 

Los empleados se 
comportan de manera 
armónica con los 
objetivos corporativos, lo 
que afecta el rendimiento 
de la empresa y el 
rendimiento financiero. 

Objetivos Obstáculos 

Legermann1996 
 

La formación consiste en 
enseñar al personal 
conocimientos, 
habilidades y conductas 
vinculadas a los objetivos 
de la empresa. 

Objetivos Obstáculos 

Smith, Ocskowski, 
Macklin y Noble2003 

El impacto es significativo 
cuando las políticas de 
formación y de recursos 
humanos se integran a 
las estrategias del 
negocio. 

Planificación 
organizacional 

Obstáculos 

Vasiliki 2012 Diseño de formación en 
consonancia con 
oportunidad para utilizar 
la formación 

Diseño de 
programa 

Motivaciones 

Burke y Baldwin 
1999 

Un factor que interviene 
en la transferencia es el 
diseño de formación. 

Diseño de 
programa 

Motivaciones 

Bhatti y Kaur 2010 Validez del contenido 
para desarrollar reacción 
positiva del aprendiz y 
aumentar el rendimiento 
del mismo 

Diseño de 
programa 

Motivaciones 

Koontz, Weihrich y 
Cannice 2012 

El desarrollo 
organizacional es un 
enfoque sistémico, 
integrado y planeado para 
mejorar la efectividad de 
grupos de personas, y de 
toda una organización o 
unidad organizacional. 

Gestión 
empresarial 

Motivaciones 

Baldwin y Johnson 
1995 

Las políticas estimulan la 
formación y la innovación.  

Gestión 
empresarial 

Motivaciones 
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3.2 Propuesta de los constructos de la investigación 

 

Se detalla a continuación las subdimensiones de los constructos anteriormente 

mencionados. 

 

C1: Motivaciones: Es uno de los constructos que nos ayudarán a definir cuáles 

son los factores determinantes de la planificación de la formación que impactan 

en el logro de los objetivos organizacionales en las grandes empresas peruanas.  

Entre las subdimensiones del constructo Motivación, se encuentras las siguientes: 

 

- Diseño del programa: Constituye la elaboración inicial del programa de 

formación, basado en el análisis de las necesidades de formación.  Para dicha 

elaboración, se desea saber si elaborar el diseño de programa de formación 

influye en la decisión de planificar la formación. 

 

- Gestión empresarial: Representa llevar a cabo las actividades de una forma 

correcta identificando factores internos y externos que influyen en un mejor 

resultado. Es necesario saber si la gestión empresarial respalda la decisión de 

planificar la formación. 

 

- Desempeño: Se entiende que el comportamiento de los trabajadores mejora 

luego de la formación, siempre y cuando esta haya tenido un objetivo alineado 

al objetivo organizacional. Para este caso, se debe saber si contar con un 

mejor desempeño por parte de los trabajadores luego de la formación influye 

en la decisión de planificar la formación. 

 

C2: Obstáculos: Es el otro constructo que influye en la decisión de planificar la 

formación.  En este caso, se cuestiona sobre cuáles son los obstáculos que 

impiden que las empresas planifiquen la formación.  Las subdimensiones del 

constructo Obstáculos son las que se presentan a continuación: 
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- Planificación organizacional: Implica identificar el futuro rumbo de la empresa 

alineando todas las áreas y dejando claro a dónde se quiere llegar. Además, 

se intenta comprobar en qué medida desde la planificación organizacional 

respalda la decisión de planificar la formación. 

- Objetivo de la empresa: En base a los resultados que desea alcanzar la 

empresa, se propone reconocer en qué medida la identificación y divulgación 

de los objetivos contribuye a la decisión de planificar la formación. 

- Compromiso directivo: Identifica el apoyo de los superiores como base para la 

formación que siguen sus subalternos. Así, se intenta verificar si ese 

compromiso de la plana directiva y de los superiores influye a la decisión de 

planificar la formación. 
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Capítulo Nº 4 

Planteamiento de hipótesis y Metodología de la investigación 

 

4.1  Justificación de las hipótesis 

 

En base al análisis de la literatura, al planteamiento del problema y a la 

determinación de los objetivos de la investigación, se han planteado las hipótesis, 

las mismas que serán comprobadas en el presente estudio. 

 

4.2   Propuesta de las hipótesis 

 

A continuación, se detalla el planteamiento de las hipótesis: 

1. El diagnóstico de necesidades del personal de las diversas áreas funcionales 

como estrategia para diseñar los programas de formación, está 

significativamente asociado con la valoración efectuada por la empresa al 

diseño de los programas de formación, y son motivaciones que influyen en la 

decisión de planificar la formación en las grandes empresas peruanas. 

 

2. Contar con empleados más satisfechos al saber que la formación obedece a 

una planificación alineada a los objetivos organizacionales, está 

significativamente asociado con el conocimiento de las diferentes alternativas 

de formación que se ofrece en la empresa. Estas son motivaciones que 

influyen en la decisión de planificar la formación en las grandes empresas 

peruanas. 

 

3. La falta de conocimiento de los resultados de los planes de formación 

pasados, está significativamente asociada a la participación limitada de los 

directivos en la elaboración del plan de formación y son obstáculos que 

influyen en la decisión de planificar la formación en las grandes empresas 

peruanas. 
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4. La escasa valoración de la alta gerencia para trabajar dentro de una cultura 

de planificación, está significativamente asociada a la falta de una estrategia 

de comunicación clara de difusión de los objetivos organizacionales y son 

obstáculos que influyen en la decisión de planificar la formación en las 

grandes empresas peruanas. 

 

5. Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre lo 

que hace y lo que debe hacer en el puesto de trabajo, está significativamente 

asociado con conocer si el personal va desarrollando las competencias 

necesarias para el futuro puesto. Estos son obstáculos que influyen en la 

decisión de planificar la formación en las grandes empresas peruanas. 

 

4.3  Metodología de Investigación 

 

La investigación realizada obedece a un estudio de tipo descriptivo - exploratorio, 

la cual aporta información objetiva en el entorno de la formación, específicamente 

en el tema de planificación de la formación en las grandes empresas peruanas 

desde el punto de vista cuantitativo y cualitativo para que la investigación sea 

enriquecida con estas dos perspectivas y se analice el tema con mayor 

profundidad.   

 

Hernández, Fernández y Baptista (2010) manifiestan que, utilizando el método 

mixto, se integran ambos enfoques en gran parte de sus etapas, para lo cual se 

requiere una mentalidad abierta para aprovechar todas las ventajas que se 

pueden obtener mediante este método. Según los mismos autores, el estudio 

exploratorio se realiza cuando el tema de investigación es poco estudiado. Por 

otro lado, el descriptivo indica describir situaciones, y especificar las 

características, perfiles u otros fenómenos que se analizan en la investigación.  

 

4.3.1 Etapas de la investigación 

La investigación realizada se puede dividir en las siguientes etapas: 
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- Primera etapa de recolección y análisis de datos cualitativos  

- Segunda etapa en la que se consiguen y se analizan los datos cuantitativos  

 

Se ha trabajado mediante el diseño exploratorio secuencial (DEXPLOS), indicado 

por Hernández, Fernández y Baptista (2010), precisamente por medio de la 

modalidad derivativa, la que indica que se trabaja recabando datos cualitativos, e 

indagando sobre las motivaciones y obstáculos que determinan que las grandes 

empresas puedan planificar los programas de formación; seguidamente, esta 

información es analizada.  Los resultados de esa información son utilizados para 

construir un instrumento cuantitativo y con ello se aplica la muestra probabilística 

de una población para validarlo. 

 

Etapa cualitativa: 

 

1. La investigación de campo se inició con entrevistas a profundidad. En ellas se 

obtuvo información de los expertos en el tema de formación con la finalidad 

de realizar el análisis cualitativo.  

2. Sobre la base de esta información, se confeccionó un instrumento de 

valoración de preguntas a fin de validar la claridad, la pertinencia e 

importancia de las mismas (Anexo N° 1).  

3. Con los mismos expertos, se realizó la valoración del instrumento; de esta 

manera, quedó validada la consistencia del mismo.  

 

Etapa cuantitativa: 

 

Esta segunda etapa (enfoque cuantitativo) se construye sobre la primera etapa 

(enfoque cualitativo), pues primero se realizaron las entrevistas a directivos del 

área de Recursos Humanos de diferentes empresas peruanas. Luego, según las 

aportaciones obtenidas de estas entrevistas, se formularon las preguntas que 

formaron parte de las encuestas; es decir, la recolección y análisis de datos de la 

información cualitativa ha servido para sentar las bases de la información 
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cuantitativa.  Este método mixto tiene como gran ventaja que puede juntar ambos 

métodos (cualitativo y cuantitativo) para lograr una integración de estos y que los 

resultados sean más beneficiosos, con mayor solidez, con indagaciones más 

dinámicas, mejor exploración y explotación de la información, perspectiva más 

amplia y profunda, y datos más ricos y variados. 

 

 Sobre la base de los resultados obtenidos de la valoración de las preguntas, 

se elaboró el primer cuestionario. Con ese resultado se validó su consistencia 

(Anexo N° 2). 

 El primer cuestionario fue aplicado a 36 directivos del área de Recursos 

Humanos para validar la consistencia de la prueba y el procesamiento de la 

información.  

 El segundo cuestionario fue diseñado incluyendo las modificaciones que 

incorporaron los directivos y se aplicó a 61 directivos, que pertenecen a 

Recursos Humanos como prueba piloto con el fin de validar la consistencia 

del instrumento. Con esto se validó el segundo cuestionario. 

 Seguidamente, luego de obtener las encuestas a los 87 directivos del área de 

Recursos Humanos, se recopilaron los datos, para luego analizarlos 

cuantitativamente. Como paso siguiente, se procesó la información. 

 Se realizó la interpretación del análisis integral (tanto del cuantitativo como del 

cualitativo).  

 Se elaboró el reporte de resultados. 

 Se formularon las conclusiones y recomendaciones. 

 

4.3.1.1 Ámbito de la investigación y diseño de la muestra 

En la presente investigación se trabajó con algunas de las grandes empresas 

peruanas de los diferentes sectores económicos.  Para hallar la muestra, se 

elaboró la ficha técnica que se indica a continuación (Cuadro N° 5). 

 

Técnica de muestreo:  

Se utilizó un muestreo no probabilístico para llegar a la muestra indicada.  
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Cuadro N° 5: Ficha técnica de investigación 

 

País: Perú-Lima 

Población: Grandes empresas peruanas (950 empresas de Lima Metropolitana) 

Unidad de muestreo: Grandes empresas del Perú de diversos sectores. Se 

entiende como empresa grande a la que facturó más de $25,4 millones en el 

2011 de acuerdo a lo que señala la publicación Top 10 000 companies 2012. 

Estas grandes empresas en Perú son 1189 compañías. Para el presente estudio, 

se consideró las 950 empresas de Lima Metropolitana.  

Población N = 950 

Error de estimación: (0,001 ≤ E ≤ 0,150) E = 0.10 

Proporción de las empresas que implementan programas de formación continua: 

p = 0,5 2 

Valor inverso de la normal estándar asociado al nivel de confianza del 95%: Z = 

1.96   

 

 

Tamaño de la muestra de acuerdo a la fórmula de población conocida: n = 87 

grandes empresas 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.3.1.2 Instrumentos 

 

4.3.1.2.1 Entrevistas a profundidad 

En la primera etapa, se realizaron las entrevistas a profundidad, las cuales 

tuvieron una importancia relevante en la medida que se trató de establecer los 

factores determinantes que influyen en la decisión de planificar los programas de 

formación,  que impactan en el logro de los objetivos organizacionales, en las 

empresas grandes del Perú.  Con ellos se trató de definir cuáles son las 

motivaciones y los obstáculos que los directivos de Recursos Humanos 

                                                           
2
Se usó el valor de p = 0,50, bajo el criterio de máxima varianza, dado que este dato no es 

conocido. 
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encontraban al momento de realizar la planificación de la formación alineada a los 

objetivos organizacionales. Por medio del diálogo con el entrevistado, quien 

expresó sus ideas, se pudo determinar y validar los factores que se habían 

establecido con el estado del arte. 

 

En el diseño de la investigación, se realizaron entrevistas a profundidad de 

manera enfocada y dirigida, tal como lo señalan los autores Hernández, 

Fernández y Baptista (2010), con el fin de determinar los factores que influyen en 

la planificación de la formación en las grandes empresas peruanas. 

 

Es importante resaltar que, al seleccionar a los entrevistados, se intentaba 

conocer sobre sus diferentes apreciaciones que podrían tener frente al tema de 

investigación, debido a que ellos pertenecen a diferentes sectores. El objetivo 

siempre fue determinar cuáles son las opiniones de estos expertos.  De esta 

manera, se seleccionó a los directivos de Recursos Humanos, en algunos casos a 

gerentes con posiciones importantes dentro de sus empresas.  

 

En total, se realizaron 14 entrevistas en profundidad; la mayoría de los 

entrevistados fueron directivos del área de Recursos Humanos, entre ellos 

algunos gerentes, jefes de área y jefes de formación. Sin embargo, también, 

participaron una experta académica y una presidenta de directorio.  Todos ellos 

laboran en empresas grandes de distintos sectores. (Anexo N° 3) 

 

Los pasos que se siguieron para cumplir con el proceso de entrevistar a los 

profesionales fueron los que se detallan a continuación:  

 

1. Revisión del marco conceptual para tener conocimiento del tema de 

investigación 

2. Contacto con los entrevistados indicando el tema de investigación antes de la 

reunión 
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En base a las entrevistas en profundidad, se conocieron las motivaciones, los 

obstáculos y las características de la empresa que influyen para que las grandes 

empresas peruanas planifiquen la formación alineada a los objetivos 

organizacionales. La duración de las entrevistas fue de 40 a 50 minutos y fueron 

realizadas, en la mayoría de los casos, en los lugares de trabajo o cerca a ellos 

para no interferir en sus funciones laborales. 

 

Luego de obtener el audio de las entrevistas, se transcribió esa información para 

analizarla y, de esta manera, se obtuvo la información que a continuación se 

muestra: 
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Cuadro  N° 6: Razones que explican las motivaciones, obstáculos y 

características de la empresa para planificar la formación 

Dimensiones Subdimensiones Respuestas Frecuencia 

Motivaciones 
Diseño del 
programa 

Se asegura mejorar el diseño del programa de 
formación mediante el diagnostico de 
necesidades. 

5 

Gestión empresarial 
Los líderes, quienes gestionan la empresa, 
deben conocer los beneficios de la 
planificación en sus subordinados. 

4 

Desempeño del 
personal 

Mejora el desempeño en los empleados en el 
puesto de trabajo debido a la formación.  

5 

Obstáculos 
Planificación 
organizacional 

Al no existir una planificación organizacional, 
difícilmente podrá haber una planificación de la 
formación. 

4 

Objetivos de la 
empresa 

Si personal no conoce hacia dónde va la 
empresa, no podrán realizar la planificación de 
formación al no saber cuál es el objetivo de 
formación. 

4 

Compromiso 
directivo 

El apoyo de los superiores es importante para 
que el trabajador se sienta respaldado y pueda 
aplicar los conocimientos adquiridos en el 
trabajo. 

5 

Relación 

empresa-

persona 

Necesidades de 
formación 

Se debe capacitar al personal para cerrar la 
brecha entre lo que sabe y lo que debería 
saber.  

6 

Política de 
formación 

Con una adecuada política de formación, bien 
difundida, el personal puede aprovechar al 
máximo las oportunidades de mejora. 

4 

La formación como 
ventaja competitiva 

Es importante que la empresa reconozca al 
personal capacitado como ventaja competitiva. 
Con ello se puede conducir para que la 
formación se enfoque en los temas y aspectos 
necesarios. 

4 

Fuente: Elaboración propia  

 

4.3.1.2.2 Diseño de instrumentos 

1. Valoración de preguntas. Luego de la realización de las entrevistas a 

profundidad y de la revisión del estado del arte, se elaboró las preguntas que 

alimentaron el instrumento de Encuesta de valoración de las preguntas (Anexo 

N°1), el mismo que fue validado por los expertos en el tema. El objetivo de esta 

valoración fue determinar la validez de cada pregunta considerando la claridad, 

pertinencia e importancia de cada una de ellas. 
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2. El cuestionario se dividió en dos partes: la primera de información general, en 

la que se consideraron siete preguntas generales y la segunda parte enfocada 

específicamente al tema de investigación.  Dentro de la información general, se 

consideraron preguntas como el género, edad, cargo que desempeña, número de 

empleados que tiene la empresa donde labora, años de experiencia laboral y el 

sector empresarial en el que trabaja.  Mientras que, la segunda parte del 

cuestionario contiene preguntas básicamente relacionadas con los factores 

determinantes que permiten que la empresa realice una adecuada planificación 

de la formación.  

 

Todo ello está enfocado desde dos constructos: las motivaciones y los obstáculos 

que permiten que se realice la planificación.  También, se elaboraron preguntas 

desde el punto de vista de la relación empresa–persona, que permite que la 

planificación de la formación en las grandes empresas pueda desarrollarse.  

Toda la investigación se ha realizado en el ámbito de las grandes empresas 

peruanas, si estas planifican o no la formación, y cuáles son los factores 

determinantes.  Los entrevistados manifestaron sus apreciaciones y valoraciones 

basándose en tres criterios: 

 

a) Claridad: Se valora el aspecto formal, por lo cual se evita tener preguntas 

ambiguas o que generen confusiones;  en caso de que sea necesario, se 

expresa de otra manera para que sea más claro. 

b) Pertinencia: Se valora la oportunidad para el objeto de la pregunta sobre la 

base de una escala de 1 a 4. 

c) Importancia: Se valora la trascendencia del ítem que es objeto de estudio 

también en la escala de 1 a 4. 

 

Todas las valoraciones tienen una escala de Likert de 1 a 4 (1 = nada pertinente, 

2 = poco pertinente, 3 = bastante pertinente, 4 = muy pertinente). 
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A partir de los resultados obtenidos por los expertos, se realizaron las 

modificaciones necesarias y se reestructuraron algunas de ellas para que no 

quede duda sobre lo que se espera que entiendan los encuestados. 

 

3. Diseño del cuestionario:  

En base a la valoración realizada con los expertos, se afinó el cuestionario que se 

entregaría a los encuestados.  De acuerdo a lo mencionado por los autores 

Sampieri, Fernández y Baptista (2010), los cuestionarios permiten estandarizar la 

obtención de la información, trasladar la información que se desea a preguntas 

directas y cuantificar la información. La desventaja de este instrumento es que no 

se puede profundizar sobre el tema tratado. 

 

Elaboración del primer cuestionario: 

Los pasos que se siguieron para elaborar el primer cuestionario fueron los 

siguientes: 

1. Identificación de los determinantes a considerar en el cuestionario:  

Por medio de este paso, se definieron los constructos con los que se trabajarían. 

La presente investigación tiene como objetivo determinar los factores que influyen 

en la decisión de planificar la formación en las grandes empresas peruanas 

alineadas a los objetivos organizacionales.  Para ello se trabajó con dos 

constructos: uno que trata sobre la motivación que tienen las empresas para 

planificar y otro sobre los obstáculos que tienen estas para planificar.  

Adicionalmente, se incluye en el cuestionario un grupo de preguntas identificadas 

como relación empresa–persona para conocer si existen algunas características 

en la empresa que influyan en la decisión de planificar la formación.  

 

En base al marco conceptual, se pudieron identificar las variables que son objeto 

de estudio y se incluyeron en el cuestionario. A continuación, se muestran las 30 

preguntas del cuestionario indicando la relación con sus respectivos constructos 

(Constructo 1 = motivaciones y Constructo 2 = obstáculos) y la relación empresa-

persona:  
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Cuadro N° 7: Relación de constructos Motivación y Obstáculo y relación 

empresa-persona con preguntas del cuestionario 

Constructo 1 Saber si la empresa valora el diseño de los programas de formación como factor 
interviniente para el logro de los objetivos organizacionales 

Constructo 1 Conocer si el diagnóstico de necesidades del personal de las diversas áreas 
funcionales sirve para diseñar los programas de formación 

Constructo 1 Saber si el diseño de los programas de formación (para el logro de los objetivos 
organizacionales y de áreas funcionales) se basa en las necesidades de los 
empleados  

Constructo 1 Conocer si el personal con potencial va desarrollando las competencias 
necesarias para el futuro puesto 

Constructo 1 Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre lo que 
hacen y lo que deben hacer en el puesto de trabajo 

Constructo 1 Conocer si los directivos identifican las necesidades de formación que 
contribuyan en la mejora del desempeño de sus subordinados para el logro de 
los objetivos 

Constructo 1 Conocer si el desempeño del personal mejora con un programa de formación 
alineado a los objetivos 

Constructo 1 Saber si con un programa de formación planificado se logra una mejora en la 
productividad y en la rentabilidad 

Constructo 1 Conocer las diferentes alternativas de formación (cursos online, semi 
presenciales, etc.) para elegir la mejor de ellas, que cubra las necesidades de la 
empresa y que permita planificar la formación 

Constructo 1 Necesidad de integrar los objetivos de las diferentes áreas con los objetivos 
organizacionales a fin de que esto facilite la planificación de la formación 

Constructo 1 Contar con empleados más satisfechos al saber que la formación obedece a una 
planificación alineada a los objetivos organizacionales 

Constructo 1 Conocer si el desempeño del personal es considerado como punto de partida 
para diseñar los programas de formación 

Constructo 2 Falta de conocimiento de las herramientas administrativas para planificar la 
formación en función de los objetivos organizacionales 

Constructo 2 Falta de conocimiento de los resultados de los planes de formación pasados, lo 
que dificulta la planificación del programa de formación  

Constructo 2 Poco interés por parte de los directivos para brindar información sobre 
necesidades de formación de su área funcional 

Constructo 2 Participación limitada de los directivos de las áreas funcionales de la empresa 
en la elaboración del plan de formación para el personal a su cargo 

Constructo 2 Poca experiencia por parte del directivo del área de Recursos Humanos para 
diseñar el plan de formación alineado al logro de los objetivos organizacionales 

Constructo 2 No contar con una estrategia de comunicación clara para difundir los objetivos 
organizacionales que faciliten la planificación de la formación 

Constructo 2 Dificultad para conocer el impacto de la ejecución de los programas de 
formación del personal en el logro de los objetivos organizacionales 

Constructo 2 Poco compromiso de los directivos de la empresa en la alineación de los 
programas de formación con los objetivos organizacionales 

Constructo 2 La formación en su empresa juega un papel reactivo, no se planifica y no tiene 
relación con la estrategia corporativa 

Constructo 2 Escasa valoración de la alta gerencia para trabajar dentro de una cultura de 
planificación 

Constructo 2 Complejidad en articular lo planificado en la formación con los resultados 
obtenidos 

Relación empresa-
persona 

¿En la empresa donde Ud. trabaja existe una política de formación? 
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Relación empresa- 
persona 

¿La empresa tiene identificada la línea de carrera del personal a fin de que le 
facilite al directivo de Recursos Humanos el diseño de la planificación de la 
formación? 

Relación empresa- 
persona 

¿La empresa difunde las políticas de formación con el fin de que el personal 
esté informado de que estas deben contribuir con el logro de los objetivos 
organizacionales? 

Relación empresa-
persona 

¿Al diseñar la formación de la empresa se tiene en cuenta la generación de una 
ventaja competitiva? 

Relación empresa- 
persona 

¿Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos cuáles son 
los conocimientos y herramientas que necesitan mejorar para que esta 
información se considere en el diseño de la planificación de la formación? 

Relación empresa-
persona 

¿La empresa diseña el plan de formación para cubrir las necesidades y desafíos 
más críticos que enfrentará en los próximos años?  

Relación empresa-
persona 

¿La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos del 
personal, para lo cual necesitan capacitarse permanentemente? 

Fuente: Elaboración propia 

 

Las preguntas realizadas en el cuestionario son producto de las entrevistas a 

profundidad, conjuntamente con el cuadro N° 6, en el cual se muestran las 

razones que explican las motivaciones y obstáculos, así como las características 

de la relación empresa-persona que permiten que las empresas puedan planificar 

la formación.  

 

2. Tipo de cuestionario:  

Todas las preguntas fueron cerradas, a excepción de la opción Comentarios en 

donde se les da la oportunidad a los encuestados de incluir cualquier información 

adicional que crean pertinente. Con la ayuda de los expertos, se redactaron las 

preguntas de manera clara y concreta, gracias a lo cual se evitó confusiones con 

palabras que puedan tomarse con diferente significado. 

 

3. Estructura del cuestionario: 

La estructura del cuestionario fue la siguiente: (Ver Anexo N° 2)  

- La introducción: En esta se explica el objetivo de la investigación. Para ello, 

se indica que la información recibida será utilizada estrictamente en el ámbito 

académico, y será recogida de manera anónima y tratada confidencialmente.  

- Información general: En esta parte se detalla información tanto de los 

encuestados como de la empresa. 
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- Constructo Motivaciones: Se detallan las preguntas relacionadas a las 

razones que influyen en la decisión de planificar la formación en las grandes 

empresas peruanas. 

- Constructo Obstáculos: Con estas preguntas se pretende conocer cuáles 

son las dificultades que influyen en la decisión de no planificar la formación en 

las grandes empresas peruanas. 

- Relación empresa-persona: Este grupo de preguntas permitirá conocer si 

las características de la empresa son variables que influyen en la decisión de 

planificar la formación en las grandes empresas peruanas. 

 

Para sintetizar, la información general consta de siete preguntas; el constructo 

motivaciones, de doce; el constructo obstáculos, de once; y el de la relación 

empresa–persona, de siete. 

 

4.3.1.2.3 Validación del instrumento 

Según Sampieri, Fernández y Baptista (2010), todo instrumento de recolección de 

información debe reunir dos requisitos esenciales: validez y confiabilidad. 

Tomando en cuenta esto, en la presente investigación se aplicó el instrumento de 

medición, básicamente considerando los resultados de las entrevistas a expertos 

y en lo conseguido con la elaboración del marco conceptual.  

 

Confiabilidad:  

Mientras la aplicación al objeto de estudio arroje resultados iguales, se puede 

decir que el instrumento es confiable; de esta manera, se obtienen resultados 

coherentes y consistentes. Para comprobar la confiabilidad del instrumento en la 

presente investigación, se utilizó el Coeficiente alfa de Cronbach. 

En base a las entrevistas realizadas, se elaboró la prueba piloto con el objetivo de 

comprobar la confiabilidad del instrumento; por medio de los valores de alfa de 

Cronbach, se obtuvieron resultados superiores de 0.70, que son satisfactorios 

porque se encuentran entre 0,7 y 0,80 (Bland y Altman 1997). 
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Estadísticos de confiabilidad  

Alfa de Cronbach Nro. de elementos 

0,770 16 

 

Validez:  

Tomando como referencia los mismos autores (Sampieri, Fernández y Baptista, 

2010), se considera que un instrumento es válido si se comprueba medible la 

variable que se desea medir. Existen tres grados de validez: de contenido, de 

criterio y de constructo. Como su nombre lo indica, la validez de contenido refleja 

dominio específico de contenido de lo que se propone medir. El de criterio se da 

en la medida que se puede comparar de otra manera el mismo criterio. 

Finalmente, el de constructo mide qué tan exitoso es el instrumento basándose en 

el concepto teórico (Grinnell, Williams y Unrau 2009). 

 

4.3.1.2.4 Prueba piloto 

La prueba piloto en la presente investigación fue realizada en dos etapas. La 

primera consistió en la aplicación del cuestionario a 36 directivos de las grandes 

empresas peruanas. Los resultados fueron procesados y analizados. De ellos se 

determinó que los resultados no eran suficientes en cantidad de respuestas 

obtenidas. En base a esto, se tomó la decisión de clasificar algunos sectores 

económicos, pues la muestra obtenida no permitía que la información sea 

significativa. En la segunda etapa en que se aplicó el cuestionario, se amplió la 

base hasta completar 61 encuestados, quienes eran directivos del área de 

Recursos Humanos de grandes empresas peruanas. De la misma manera que la 

primera etapa, los resultados fueron procesados y validados, con lo cual se 

consiguió en esta etapa resultados significativos. 

 

Gráficamente se muestra, en el siguiente cuadro, los pasos seguidos en la 

investigación cuantitativa, desde las entrevistas a profundidad hasta concluir con 

las 87 encuestas procesadas. 
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Figura Nº 12: Esquema de la etapa cuantitativa  

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.3.1.2.5 Aplicación del cuestionario a la muestra 

En total, 87 encuestas fueron contestadas por los directivos de grandes empresas 

peruanas; estas fueron procesadas y validadas. Los resultados fueron validados 

con el análisis Alfa de Cronbach. 

 

Para la obtención de los resultados, la mayoría de las respuestas de los 

cuestionarios fueron enviadas por medio de correos electrónicos; en pocos casos, 

se accedieron a estas personalmente. La totalidad de los cuestionarios aplicados 

fue de 120; de ellos contestaron 87, los que fueron procesados. Los resultados de 

estos cuestionarios son expuestos en el capítulo seis y algunos otros en Anexos. 

 

4.3.2 Resultado de la información 

Como se comentó, en el capítulo seis, se detallan los resultados obtenidos y el 

análisis de los mismos, los que indican cuáles son los factores determinantes que 

influyen en la decisión de planificar la formación en las grandes empresas 

peruanas. Luego del análisis de la información, se obtuvo hallazgos de utilidad. 
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4.3.2.1 Fases del procesamiento 

En este punto, se presentan las fases a partir de las cuales el procesamiento de 

datos se consigue: el procesamiento estadístico y el análisis factorial. 

 

4.3.2.1.1 Procesamiento estadístico 

Para la tabulación y procesamiento de la información (etapa siguiente), luego de 

la recopilación, se utilizó el programa SPSS (Statistical Package for the Social 

Sciencies), el mismo que se conoce como un programa informático estadístico, 

que puede trabajar con bases de datos, encuestas e información amplia. 

Posteriormente, se procedió al procesamiento y validación de los cuestionarios 

siguiendo los criterios de comprobación considerando todas las preguntas. 

 

a) Información general:  

1. Género 

2. Edad 

3. Tipo de empresa 

4. Cargo que desempeña actualmente 

5. Número de empleados que tiene la empresa en donde trabaja actualmente 

6. Años de experiencia laboral 

7. Sector empresarial en el que trabaja 

- Comercio 

- Servicio 

- Manufactura y construcción 

- Minería e hidrocarburos 

 

b) Análisis de la población de estudio: 

Para analizar mejor la información, se combinaron ciertas variables, tales como 

las siguientes: 

 -  Cargo y experiencia 

 -  Edad y género 

 -  Edad y cargo 
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 -  Número de empleados y experiencia 

 

c) Análisis bivariado-sector y número de empleados versus cada una de las 

preguntas de relación empleado-empresa: 

- ¿En la empresa donde Ud. trabaja existe una política de formación? 

- ¿La empresa tiene identificada la línea de carrera del personal a fin de que 

le facilite al directivo de Recursos Humanos el diseño de la planificación de la 

formación? 

- ¿La empresa difunde las políticas de formación con el fin de que el 

personal esté informado que estas deben contribuir con el logro de los 

objetivos organizacionales? 

- ¿Al diseñar la formación de la empresa se tiene en cuenta la generación de 

una ventaja competitiva? 

- ¿Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos cuáles 

son los conocimientos y herramientas que necesitan mejorar para que esta 

información se considere en el diseño de la planificación de la formación? 

- ¿La empresa diseña el plan de formación para cubrir las necesidades y 

desafíos más críticos que enfrentará en los próximos años? 

- ¿La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos 

del personal, para lo cual necesitan capacitarse permanentemente? 

 

4.3.2.1.2 Análisis factorial 

Definición 

“El análisis factorial exploratorio parte del supuesto de la existencia de unos 

factores o dimensiones subyacentes que explican las relaciones lineales 

compartidas con las variables. Esto implica que la puntuación en cada variable 

puede descomponerse en una parte atribuible a factores comunes y otra al factor 

único o factor no compartido por las demás variables” (Landero y Gonzales 2007). 

 

Es una técnica estadística multivariante cuyo principal propósito es sintetizar las 

interrelaciones observadas entre un conjunto de variables en una forma concisa y 
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segura como una ayuda para la construcción de nuevos conceptos y teorías. Para 

ello, utiliza un conjunto de variables aleatorias que llamaremos factores comunes, 

de forma que todas las covarianzas o correlaciones son explicadas por dichos 

factores y cualquier porción de la varianza no explicada por los factores comunes 

se asigna a términos de errores residuales que llamaremos factores únicos o 

específicos. 

 

Figura Nº 13: Fases del análisis factorial 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Formulación del problema 

En la formulación del problema, se debe determinar la población para el estudio, 

así como abordar la selección de las variables a analizar, las cuales deben ser 

variables cuantitativas continúas y que recojan los aspectos más esenciales de la 

temática que se desea investigar. Es muy aconsejable en este paso que el 

analista tenga una idea más o menos clara de cuáles son los factores comunes 

que quiere medir y que elija las variables de acuerdo con ellos y no al revés, 

porque se corre el riesgo de encontrar factores engañosos o que los factores 

queden mal estimados por una mala selección de las variables. 

Cálculo de puntuaciones factoriales 

Interpretación de los factores 

Rotación de factores 

Determinación del número de factores 

Extracción de factores 

Análisis de la matriz de correlaciones 

Formulación del problema 
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La muestra debe ser representativa de la población objeto de estudio y del mayor 

tamaño posible. Como regla general, deberán existir por lo menos cuatro o cinco 

veces más observaciones (tamaño de la muestra) que variables. Si el tamaño de 

la muestra es pequeño y esta relación es menor, los resultados deben 

interpretarse con precaución. 

 

Conviene hacer notar, finalmente, que los resultados del análisis no tienen por 

qué ser invariantes a cambios de origen y escala, por lo que se aconseja 

estandarizar los datos antes de realizar el análisis, si las unidades de medida de 

las variables no son comparables. 

 

Análisis de la matriz de correlación 

Las correlaciones bivariadas: 

En este caso, se debe realizar el examen de la matriz de correlaciones muestrales 

R = (rij), donde rij es la correlación muestral observada entre un par de variables 

Xi y Xj. Es decir, se debe efectuar entonces la prueba de hipótesis para cada 

correlación. Esto es: 

H0: ij = 0VSH1: ij ≠ 0 

 

La finalidad de este análisis es comprobar si sus características son las más 

adecuadas para realizar un análisis factorial. Para que esto ocurra, se debe 

comprobar que el 50%+1 de las correlaciones bivariadas observables sean 

significativas. 

 

- El determinante de la matriz de correlaciones 

Con el objeto de corroborar con el análisis anterior, se debe observar el valor del 

determinante de la matriz de correlaciones bivariadas. El valor debe estar entre 

0,00 y 0,50 para afirmar que existe intercorrelación entre las variables 

consideradas en el análisis. De no ser este el caso, se puede afirmar que las 
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variables no están intercorrelacionadas y que, por ende, no se puede aplicar el 

análisis factorial. 

 

- Test de esfericidad de Barlett 

Uno de los requisitos que debe cumplirse para que el análisis factorial tenga 

sentido es que las variables estén altamente intercorrelacionadas. Por lo tanto, si 

las correlaciones entre todas las variables son bajas, el análisis factorial tal vez no 

es apropiado para este análisis. Además, se espera que las variables que tienen 

correlación muy alta entre sí,  la tengan con el mismo factor o factores extraídos. 

 

Con el Test de esfericidad de Barlett, se contrasta, bajo la hipótesis de normalidad 

multivariante, si la matriz de correlación de las variables observadas, Rρ, es igual 

a la matriz identidad. Si una matriz de correlación es la identidad, significa que las 

intercorrelaciones entre las variables son cero. Es decir, las hipótesis son: 

H0: Rρ = IVS H1: Rρ I. 

 

Así, si el estadístico del test toma valores grandes, se rechaza la hipótesis nula 

con un cierto grado de significación. En caso de no rechazarse la hipótesis nula, 

significaría que las variables no están intercorrelacionadas y debería 

reconsiderarse la aplicación de un análisis factorial. 

 

Medida de adecuación de la muestra y por variables 

Si más del 50% de los coeficientes de correlación son no significativos, es señal 

de que los datos son adecuados para este tipo de análisis. Una forma de evaluar 

este hecho es mediante la Medida de Adecuación de la Muestra propuesta por 

Kaiser, Meyer y Olkin (KMO). 

 

El KMO es un índice que toma valores entre 0 y 1, el que se utiliza para comparar 

las magnitudes de los coeficientes de correlación de tal forma que, cuanto más 

pequeño sea su valor, los datos son menos adecuados para realizar un análisis 
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factorial. En ese sentido, Kaiser, Meyer y Olkin (1974) aconsejan que la idea de 

realizar un análisis factorial se puede catalogar de la siguiente manera: 

 buena: si KMO ≥ 0,75, 

 aceptable: si 0,5 ≤ KMO < 0,75  

 inaceptable: si KMO < 0,5. 

 

Esta medición se debe efectuar tanto para data global como para cada variable 

que ha sido considerada en la matriz de datos. 

 

Métodos de extracción de factores 

El objetivo del análisis factorial consiste en determinar un número reducido de 

factores que puedan representar a las variables originales. Por tanto, debe 

seleccionarse el método adecuado para la extracción de los factores. El más 

usado es el Método de los Componentes Principales, que consiste en estimar las 

puntuaciones factoriales mediante las puntuaciones tipificadas (estandarizadas) 

de los k primeros componentes principales y la matriz de las cargas factoriales 

mediante las correlaciones de las variables originales con dichos componentes. 

 

Este método tiene la ventaja de que siempre proporciona una solución; sin 

embargo, tiene el inconveniente de que, al no estar basado en el modelo de 

análisis factorial, puede llevar a estimaciones muy sesgados de la matriz de 

cargas factoriales, particularmente si existen variables con comunalidades3 bajas. 

Es decir, la matriz factorial puede presentar un número de factores superior al 

necesario para explicar la estructura de los datos originales. Generalmente, hay 

un conjunto reducido de factores, los primeros, que contienen casi toda la 

información. Los otros factores suelen contribuir relativamente poco. Por ello, 

existen diversas reglas y criterios para determinar el número de factores a 

conservar. 

 

                                                           
3
 Entiéndase por comunalidad al porcentaje de la varianza de una variable que está siendo 

explicada por los factores extraídos. 
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Determinación del número de factores 

Se utilizó la Regla de Kaiser, la que consiste en calcular los valores propios 

(autovalores) de la matriz de correlaciones R y tomar como número de factores a 

aquellos que tienen autovalores superiores a la unidad. 

 

Se ha comprobado en simulaciones que, generalmente, se tiende a subestimar el 

número de factores, por lo que se recomienda el uso de este criterio pero 

estableciendo como límite inferior 0,7. 

 

Rotación de factores 

Existen dos formas básicas de realizar la rotación de factores: la rotación 

ortogonal y la rotación oblicua; dichos factores pueden ser rotados ortogonales o 

no. Conviene advertir que tanto en la rotación ortogonal como en la rotación 

oblicua la comunalidad de cada variable no se modifica. Es decir, la rotación no 

afecta la bondad de ajuste de la solución factorial: aunque cambie la matriz 

factorial, las especificidades no cambian y, por tanto, las comunalidades 

permanecen inalteradas. Sin embargo, cambia la varianza explicada por cada 

factor, de tal manera que los nuevos factores rotados no están ordenados de 

acuerdo con la información que contienen, cuantificada a través de su varianza. 

 

Interpretación de los factores 

Para efectos prácticos, en la interpretación de los factores, se sugieren los pasos 

siguientes: 

 Se identifican las variables cuyas correlaciones con el factor son las más 

elevadas en valor absoluto; 

 Se intenta dar un nombre a los factores. Este debe asignarse de acuerdo con 

la estructura de sus correlaciones con las variables. Si dicha correlación es 

positiva (negativa), la relación entre el factor y dicha variable es directa 

(inversa). 
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  Se analiza con qué variables tiene una relación fuerte; es posible, en muchos 

casos, hacerse una idea más o menos clara de cuál es el significado de un 

factor. 
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Capítulo Nº 5 

Resultados y análisis 

 

5.1. Análisis y presentación de descriptivos de la muestra 

 

El objetivo de la presente investigación radica en conocer cuáles son los factores 

determinantes de la planificación de la formación que impactan en el logro de los 

objetivos organizacionales.  Para ello, en el presente capítulo, se muestran los 

resultados obtenidos de la encuesta realizada a 87 empresas grandes del Perú. 

 

5.1.1 Información general 

En la primera parte de la encuesta, se solicita al encuestado la información 

general de la empresa de acuerdo a los siguientes rubros: 

 

1. Género del encuestado, 

2. Edad del encuestado, 

3. Tipo de empresa, 

4. Cargo que desempeña el encuestado, 

5. Cantidad de empleados que tiene la empresa en donde trabaja, 

6. Años de experiencia laboral del encuestado, 

7. Sector empresarial al que pertenece la empresa donde labora. 

 

Seguidamente, se presenta, de manera gráfica y porcentual, las respuestas 

entregadas por los encuestados. 
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Gráfico Nº 1: Información General 
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Lo resaltante de los resultados obtenidos en las encuestas es que el 53% de ellas 

fueron respondidas por los gerentes de Recursos Humanos de las empresas 

encuestadas. Del total de los encuestados, el 62% de ellos pertenecen al género 

masculino y las edades varían: un 42% de ellos tiene entre 50 y más años de 

edad y los más jóvenes, que cuentan con edades entre 30 y 34 años, representan 

el 20%. 

 

La mayoría de las empresas encuestadas son privadas, las cuales representan el 

91%. El 39% de ellas cuentan con más de 2000 trabajadores, mientras que, en 

cuanto a la distribución por sector económico, el 46% pertenece al sector 

servicios; el 17%, tanto a minería como al sector industria; y el 20%, al sector 

comercio. 

 

5.1.2  Población de estudio 

A continuación, se muestran gráficos generados a partir de la combinación de tres 

aspectos de la información general de la empresa presentada en la encuesta. 
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Gráfico Nº 2: Población de estudio 
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Analizando los gráficos anteriores, podemos concluir que la mayor cantidad de 

encuestas fue respondida por el género masculino, de los cuales la mayoría 

fueron gerentes de Recursos Humanos. Solo en el caso de los coordinadores del 

área de Recursos Humanos, corresponde el 50% para cada género; en todos los 

demás casos, las encuestas fueron contestadas en su mayoría por el género 

masculino. 

 

El 39% de los encuestados trabajan en empresas que cuentan con más de 2000 

trabajadores.  En todos los casos, la mayoría de los encuestados fueron de 

género masculino, excepto en la categoría de 50 a 99 trabajadores, que 

corresponde a dos personas, siendo el 50% para cada género.  De este 39% 

inicial, el 47% pertenece al sector servicios. Sin embargo, eso representa el 18% 

del total de los encuestados 

 

En cuanto a los años de experiencia, el 51% cuenta con 25 o más años de 

experiencia; de este porcentaje, el 64% corresponde al género masculino y el 

36% al femenino. 

 

El 46% de los encuestados labora en empresas de servicios, de los cuales el 39% 

es de género masculino. 

 

Como se comentó anteriormente, el 53% de los encuestados son gerentes de 

Recursos Humanos; de ellos el 32% pertenece al sector servicio y tanto el sector 

industria como el de comercio obtienen la misma cantidad porcentual de 24%. Del 

total de los gerentes de Recursos Humanos; el 48% pertenece a la categoría de 

2000 trabajadores y el 24% a la categoría de 1000 a 1999 trabajadores. 

 

Anteriormente, también se comentó que el 55% de los encuestados cuenta con 45 

o más años de edad de dicho porcentaje, el 52% pertenece a las empresas que 

tienen más de 2000 trabajadores. 
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El 51% de los encuestados cuenta con 20 o más años de experiencia y el 55% de 

ellos pertenece a las empresas que tienen más de 2000 trabajadores. 

 

5.2 Resultados del análisis relacionando preguntas de la encuesta de la 

sección empresa–personal por sector económico 

 

A continuación, se presentan los resultados de las encuestas por las preguntas 

que se realizan en el apartado empresa–personal, relacionando las preguntas con 

el sector al que pertenece la empresa del encuestado. 

 

Gráfico Nº 3: Empresas que identifican la línea de carrera del personal 

 

 

 

Como podemos apreciar en el gráfico anterior, de los encuestados del sector 

Comercio, el 82% respondió afirmativamente a la pregunta. En el caso de los 

sectores minería e industria, el 67% de ambos responden positivamente. En el 

sector servicios, la brecha entre los que responden afirmativa y negativamente se 

acorta, pues el 60% sí está de acuerdo con que la empresa identifica la línea de 

carrera del personal, mientras que el 40% respondió que no se identifica la línea 

de carrera del personal. 
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Gráfico Nº 4: Empresas que difunden las políticas de formación 

 

 

 

En el gráfico anterior, se puede apreciar dos grupos de sectores completamente 

opuestos a los otros dos. Los sectores de servicios y de minería se comportan de 

la misma manera, respondieron frecuentemente o casi siempre un 68% y 67% 

respectivamente a la pregunta acerca de si la empresa en la que trabaja difunde 

las políticas de formación con el fin de que su personal esté informado y 

contribuyan al logro de los objetivos organizacionales.  Por otro lado, los sectores 

comercio e industria responden nunca o rara vez en un 71% y 73% 

respectivamente la pregunta. 
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Gráfico Nº 5: Empresas que diseñan la formación considerando la 

generación de una ventaja competitiva 

 

 

 

En esta pregunta, casi de manera unánime (95%),los encuestados responden que 

frecuentemente o casi siempre tienen en cuenta la generación de una ventaja 

competitiva al diseñar la formación en la empresa; solo cuatro de las empresas 

encuestadas respondieron nunca o rara vez a esta pregunta. 

 

Gráfico Nº 6: Empresas que toman en cuenta la opinión de los empleados 

para el diseño de la formación. 
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De manera contundente las empresas encuestadas responden afirmativamente a 

la pregunta de si los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos 

sobre cuáles son los conocimientos o herramientas que necesitan mejorar para 

diseñar la formación.  El porcentaje más bajo lo tiene el sector comercio con un 

80%, mientras que los otros sectores respondieron afirmativamente en un 93%. 

Con esto se puede concluir que en la empresa se ha generado un clima de 

confianza entre los empleados y sus jefes inmediatos.  

 

Gráfico Nº 7: Empresas que diseñan el plan de formación en base a las 

necesidades de los empleados 

 

 

 

En promedio, el 61% del total de los encuestados manifiesta que su empresa 

diseña el plan de formación para cubrir necesidades. De ellos, únicamente el 

sector comercio es el que manifiesta en su mayoría (53%) que la empresa no 

diseña el plan de formación para cubrir las necesidades; el 47% de ese sector 

responde afirmativamente. Sin embargo, los otros sectores se encuentran en el 

rango entre 60% y 70%, las empresas contestan afirmativamente a la pregunta. 
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Gráfico Nº 8: La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los 

conocimientos 

 

 

 

En cuanto a las respuestas que brindan los encuestados ante la pregunta de si la 

ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos del 

personal, la mayoría de los sectores manifiesta que sí en un 71% en promedio, 

aunque cada sector tiene un porcentaje diferente que va desde el 59% hasta el 

80%: el sector comercio con el menor porcentaje y el de servicios con el 

porcentaje mayor.  
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5.3  Resultados del análisis relacionando la pregunta sobre la formación en 

su empresa juega un papel reactivo, no se planifica y no tiene relación con 

la estrategia corporativa con información general de la empresa. 

 

Gráfico Nº 9: Planificación de la Formación, relacionándolo con la estrategia 

competitiva. 

 

 

 

Los encuestados indican en un 68% que la formación en su empresa juega un 

papel reactivo, no se planifica y no tiene relación con la estrategia corporativa.   

 

Gráfico Nº 10: Planificación de la formación según sector  
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Porcentualmente, el 87% de los encuestados del Sector Industria, responden 

afirmativamente a la pregunta, el cual es el porcentaje más alto; seguidamente, se 

encuentra el sector comercio con un 82% a favor de la pregunta y un 73% el 

sector minería. El sector que tiene menor proporción es el sector servicios con el 

52%, con lo cual indica que está de acuerdo, mientras que el 48% de ese sector 

menciona que en su empresa sí se planifica.  

 

Resultados del análisis multivariado: análisis factorial 

 

En base a los dos constructos que representan el objeto de estudio, se realizó el 

análisis multivariado por medio del método estadístico denominado análisis 

factorial. 

 

Para ello, se aplicó 87 encuestas a empresas, las mismas que fueron contestadas 

por personas que trabajan y que están vinculadas al área de Recursos Humanos. 

 

El análisis factorial se aplicó a fin de establecer los factores que determinan la 

planificación de la formación que impacta en el logro de los objetivos 

organizacionales en las grandes empresas peruanas. 

 

5.3.1  Análisis factorial al constructo “Motivaciones” 

Por medio de este constructo, se incluyen las razones o motivaciones por las que 

las empresas deciden planificar la formación.  

 

Para este caso, se aplicó un cuestionario a 87 personas y se consideró como 

variables relevantes para el análisis las siguientes: 
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Cuadro Nº 8: Variables del constructo Motivaciones para realizar el análisis 

factorial 

 

Variables Etiquetas 

Alternativas de 
formación 

8.9. Conocerlas diferentes alternativas de formación (cursos online, semi 
presencial, etc.) para elegir la mejor de ellas, que cubra las necesidades de la 
empresa y que permita planificar la formación 

Desempeño-
diseño 

8.12. Conocer si el desempeño del personal es considerado como punto de 
partida para diseñar la formación 

Diagnóstico de 
necesidades 

8.2. Conocer si el diagnóstico de necesidades del personal de las diversas 
áreas funcionales sirve para diseñar los programas de formación 

Diseño de 
programas 

8.1. Saber si la empresa valora el diseño de los programas de formación como 
factor interviniente para el logro de los objetivos organizacionales 

Diseño-
diagnóstico 

8.3. Saber si el diseño de los programas de formación (para el logro de los 
objetivos organizacionales y de áreas funcionales) se basa en las necesidades 
de los empleados 

Formación 
alineada a 
objetivos 

8.11. Contar con empleados más satisfechos al saber que la formación 
obedece a una planificación alineada a los objetivos organizacionales 
 

Objetivos 
organizacionales 

8.10. Necesidad de integrar los objetivos de las diferentes áreas con los 
objetivos organizacionales a fin de que facilite la planificación de la formación 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.3.1.1 Análisis de la matriz de correlación 

De acuerdo con el reporte “matriz de correlaciones”, se puede comprobar que las 

variables utilizadas en este análisis cumplen con el criterio de que la existencia 

del 50%+1 de las correlaciones bivariadas observables son significativas y que el 

valor del determinante de la matriz de correlaciones está entre 0,00 y 0,50, por lo 

que se puede afirmar que existe intercorrelación entre las variables consideradas 

en el análisis. 
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Cuadro N° 9: Matriz de correlaciones – Motivación a 

  
Diseño de 
programas 

Diagnóstico 
de 

necesidades 

Diseño-
diagnóstico 

Alternativas 
de 

formación 

Integración 
de 

objetivos 

Formación 
alineada a 
objetivos 

Desempeño-
diseño 

C
o

rr
e

la
c
ió

n
 

Diseño de 
programas 

1,000 ,345 ,656 -,450 -,362 -,310 ,497 

Diagnóstico 
de 
necesidades 

,345 1,000 ,522 -,233 -,087 -,092 ,448 

Diseño-
diagnóstico 

,656 ,522 1,000 -,445 -,288 -,232 ,551 

Alternativas 
de formación 

-,450 -,233 -,445 1,000 ,786 ,665 -,470 

Integración 
de objetivos 

-,362 -,087 -,288 ,786 1,000 ,664 -,254 

Formación 
alineada a 
objetivos 

-,310 -,092 -,232 ,665 ,664 1,000 -,274 

Desempeño-
diseño 

,497 ,448 ,551 -,470 -,254 -,274 1,000 

S
ig

. 
(U

n
ila

te
ra

l)
 

Diseño de 
programas 

  ,001 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 

Diagnóstico 
de 
necesidades 

,001   ,000 ,016 ,215 ,201 ,000 

Diseño-
diagnóstico 

,000 ,000   ,000 ,004 ,016 ,000 

Alternativas 
de formación 

,000 ,016 ,000   ,000 ,000 ,000 

Integración 
de objetivos 

,000 ,215 ,004 ,000   ,000 ,010 

Formación 
alineada a 
objetivos 

,002 ,201 ,016 ,000 ,000   ,006 

Desempeño-
diseño 

,000 ,000 ,000 ,000 ,010 ,006   

a. Determinante = 0,033 

 

Asimismo, en relación al Test de esfericidad de Barlett, se contrasta si la matriz de 

correlación de las variables observadas, Rρ, es igual a la matriz identidad. Se 

puede comprobar que la hipótesis nula se rechaza, lo que significa que las 

variables están intercorrelacionadas y es válida la aplicación del análisis factorial. 
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KMO y prueba de Bartlett 

Medida de adecuación muestral de 

Kaiser-Meyer-Olkin 

,786 

Prueba de 

esfericidad de 

Bartlett 

Chi-cuadrado 

aproximado 

276,392 

gl 21 

Sig. ,000 

 

Respecto de la adecuación de la muestra, se puede comprobar que el KMO 

global alcanza un valor de 0,786, es decir, KMO>0,75, lo que significa que los 

datos son aceptables.  En tanto, el KMO por variables indica que todas las 

variables son adecuadas, dado que todos son mayores que 0,5. 
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Cuadro N°10: Matriz de anti-imagen – Motivación  

 
Diseño de 
programas 

Diagnóstico 
de 

necesidades 

Diseño-
diagnóstico 

Alternativas 
de 

formación 

Integración 
de 

objetivos 

Formación 
alineada a 
objetivos 

Desempeño-
diseño 

C
o

v
a

ri
a

n
z
a

 a
n
ti
im

a
g
e

n
 

Diseño de 
programas 

,515 ,013 -,225 ,001 ,043 ,027 -,095 

Diagnóstico 
de 

necesidades 
,013 ,681 -,183 ,010 -,033 -,011 -,137 

Diseño-
diagnóstico 

-,225 -,183 ,431 ,050 -,010 -,037 -,087 

Alternativas 
de formación 

,001 ,010 ,050 ,271 -,183 -,104 ,112 

Integración 
de objetivos 

,043 -,033 -,010 -,183 ,327 -,118 -,077 

Formación 
alineada a 
objetivos 

,027 -,011 -,037 -,104 -,118 ,501 ,017 

Desempeño-
diseño 

-,095 -,137 -,087 ,112 -,077 ,017 ,564 

C
o
rr

e
la

c
ió

n
 a

n
ti
im

a
g

e
n

 

Diseño de 
programas 

,818a ,023 -,478 ,003 ,105 ,054 -,176 

Diagnóstico 
de 

necesidades 
,023 ,797a -,337 ,023 -,070 -,018 -,221 

Diseño-
diagnóstico 

-,478 -,337 ,770a ,147 -,026 -,080 -,176 

Alternativas 
de formación 

,003 ,023 ,147 ,754a -,617 -,283 ,286 

Integración 
de objetivos 

,105 -,070 -,026 -,617 ,723a -,291 -,179 

Formación 
alineada a 
objetivos 

,054 -,018 -,080 -,283 -,291 ,864a ,032 

Desempeño-
diseño 

-,176 -,221 -,176 ,286 -,179 ,032 ,831a 

a. Medida de adecuación muestral 

 

5.3.1.2 Determinación del número de factores 

Haciendo uso de la Regla de Kaiser, esto es que los valores propios (autovalores) 

de la matriz de correlaciones R sean superiores a la unidad, se puede apreciar 

que el número de factores que resultan como parte de la solución final son dos. 
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Comunalidades 

  Inicial Extracción 

Diseño de programas 1,000 ,616 

Diagnóstico de 

necesidades 

1,000 ,610 

Diseño-diagnóstico 1,000 ,755 

Alternativas de formación 1,000 ,842 

Integración de objetivos 1,000 ,835 

Formación alineada a 

objetivos 

1,000 ,748 

Desempeño-diseño 1,000 ,617 

Método de extracción: Análisis de componentes 
principales 

 

Cuadro N° 11: Varianza total explicada – Motivación 

C
o
m

p
o
n
e

n
te

 Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 

cuadrado de la extracción 
Suma de las saturaciones al 

cuadrado de la rotación 

Total 
% de la 
varianza 

% 
acumulado 

Total 
% de la 
varianza 

% acumulado Total 
% de la 
varianza 

% 
acumulado 

1 3,517 50,236 50,236 3,517 50,236 50,236 2,526 36,085 36,085 

2 1,506 21,521 71,757 1,506 21,521 71,757 2,497 35,672 71,757 

3 ,621 8,869 80,626             

4 ,510 7,280 87,906             

5 ,370 5,287 93,193             

6 ,301 4,305 97,498             

7 ,175 2,502 100,000             

Método de extracción: Análisis de componentes principales 

 

Dicha solución genera la matriz de componentes o de factores que permite 

determinar a qué variables representan estos dos factores. Sin embargo, existen 

algunas variables que tienen alta correlación con más de uno de los factores. 
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Cuadro Nº 12: Matriz de componentes - Motivación a 

  

Componente 

1 2 

Diseño de programas ,738 ,267 

Diagnóstico de necesidades ,508 ,593 

Diseño-diagnóstico ,744 ,449 

Alternativas de formación -,842 ,365 

Integración de objetivos -,718 ,565 

Formación alineada a objetivos -,666 ,551 

Desempeño-diseño ,701 ,354 

Método de extracción: Análisis de componentes 
principales 
a. 2 componentes extraídos 

 

5.3.1.3 Rotación de factores 

Con el objeto de lograr una adecuada interpretación de los factores, se realizó la 

rotación de los factores haciendo uso del método “varimax”, lo que permitió 

obtener el siguiente reporte: 

 

Cuadro Nº 13: Matriz de componentes rotados - Motivación a 

  

Componente 

1 2 

Diseño de programas ,713 -,328 

Diagnóstico de necesidades ,778 ,066 

Diseño-diagnóstico ,845 -,202 

Alternativas de formación -,343 ,851 

Integración de objetivos -,115 ,906 

Formación alineada a objetivos -,088 ,860 

Desempeño-diseño ,748 -,240 

Método de extracción: Análisis de componentes 
principales  
Método de rotación: Normalización varimax con Kaiser 
a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 
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5.3.1.4 Interpretación de los factores del constructo “Motivaciones” 

Haciendo la lectura del reporte anterior “Matriz de factores”, se puede afirmar que 

los factores obtenidos representan las variables utilizadas en este análisis de la 

siguiente forma: 

 

Cuadro Nº 14: Factores resultantes del constructo Motivaciones 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.3.2 Análisis factorial al constructo “Obstáculos“ 

Por medio de este constructo, se incluyen las dificultades u obstáculos por los que 

las empresas no pueden planificar la formación o deciden no planificarla.  

 

Del mismo modo, se aplicó el mismo cuestionario a 87 personas y se consideró 

como variables relevantes para el análisis las siguientes: 

  

Variables Etiquetas 

Diseño de programas de formación 
      

Diseño de 
programas 

8.1. Saber si la empresa valora el diseño de los programas de formación como factor 
interviniente para el logro de los objetivos organizacionales 

Diagnóstico de 
necesidades 

8.2. Conocer si el diagnóstico de necesidades del personal de las diversas áreas 
funcionales sirve para diseñar los programas de formación 

Diseño-diagnóstico 
8.3. Saber si el diseño de los programas de formación (para el logro de los objetivos 
organizacionales y de áreas funcionales) se basa en las necesidades de los 
empleados 

Alternativas de 
formación 

8.9. Conocer las diferentes alternativas de formación (cursos online, semi presencial, 
etc.) para elegir la mejor de ellas que cubra las necesidades de la empresa y que 
permita planificar la formación 

Gestión empresarial 
       

Objetivos 
organizacionales 

8.10. Necesidad de integrar los objetivos de las diferentes áreas con los objetivos 
organizacionales a fin de que facilite la planificación de la formación 

Formación alineada 
a objetivos 

8.11. Contar con empleados más satisfechos al saber que la formación obedece a 
una planificación alineada a los objetivos organizacionales 

Desempeño-diseño 
8.12. Conocer si el desempeño del personal es considerado como punto de partida 
para diseñar la formación 
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Cuadro Nº 15: Variables del constructo Obstáculos para realizar el análisis 

factorial 

Variables Etiquetas 

Plan de formación 
precedente 

10.2. Falta conocer los resultados de los planes de formación 
pasados, lo que dificulta la planificación del programa de formación. 

Poco interés de directivos 
10.3. Hay poco interés por parte de los directivos para brindar 
información sobre necesidades de formación de su área funcional. 

Participación limitada de 
directivos 

10.4. La participación de los directivos de las áreas funcionales de 
la empresa en la elaboración del plan de formación para el personal 
a su cargo es limitada. 

Falta de experiencia 
10.5. El directivo de Recursos Humanos cuenta con poca 
experiencia para diseñar el plan de formación alineado al logro de 
los objetivos organizacionales. 

Objetivos poco difundidos 
10.6. No se cuenta con una estrategia de comunicación clara para 
difundir los objetivos organizacionales que faciliten la planificación 
de la formación. 

Impacto de formación 
10.7. Es difícil conocer el impacto de la ejecución de los programas 
de formación del personal en el logro de los objetivos 
organizacionales. 

Poco compromiso directivo 
10.8. Hay poco compromiso de los directivos de la empresa en la 
alineación de los programas de formación con los objetivos 
organizacionales. 

Planificación de la 
formación 

10.9. La formación en su empresa juega un papel reactivo, no se 
planifica y no tiene relación con la estrategia corporativa. 

Cultura de planificación 
10.10. Hay una escasa valoración de la alta gerencia para trabajar 
dentro de una cultura de planificación. 

Planificación versus 
resultados 

10.11. Se vuelve complejo articular lo planificado en la formación 
con los resultados obtenidos. 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.3.2.1 Análisis de la matriz de correlación 

De acuerdo con el reporte “Matriz de correlaciones”, se puede comprobar que las 

variables utilizadas en este análisis cumplen con el criterio de que la existencia 

del 50%+1 de las correlaciones bivariadas observables son significativas y que el 

valor del determinante de la matriz de correlaciones está entre 0,00 y 0,50, por lo 

que se puede afirmar que existe intercorrelación entre las variables consideradas 

en el análisis. 

 

Asimismo, respecto del Test de esfericidad de Barlett, se contrasta si la matriz de 

correlación de las variables observadas, Rρ, es igual a la matriz identidad. Se 

puede comprobar que la hipótesis nula se rechaza, lo que significa que las 

variables están intercorrelacionadas y es válida la aplicación del análisis factorial. 
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Cuadro N° 16: Matriz de correlaciones - Obstáculos a 

  

P
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 d
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F
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 d
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O
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 d
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c
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v
o
 

P
la

n
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c
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d
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o
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a
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C
u
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u
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 d
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p
la
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a
c
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P
la

n
if
ic

a
c
ió

n
 

v
e
rs

u
s
 

re
s
u
lt
a
d
o
s
 

C
o

rr
e

la
c
ió

n
 

Plan de formación 
precedente 

1,000 ,416 ,371 ,040 ,408 ,346 ,324 ,050 -,083 -,020 

Poco interés de 
directivos ,416 1,000 ,864 ,144 ,437 ,295 ,637 ,414 -,155 -,184 

Participación limitada 
de directivos 

,371 ,864 1,000 -,004 ,438 ,252 ,649 ,380 -,194 -,268 

Falta de experiencia ,040 ,144 -,004 1,000 ,334 ,215 ,123 ,396 ,602 ,564 

Objetivos poco 
difundidos 

,408 ,437 ,438 ,334 1,000 ,496 ,495 ,225 ,246 ,033 

Impacto de formación ,346 ,295 ,252 ,215 ,496 1,000 ,327 ,087 -,001 -,036 

Poco compromiso 
directivo 

,324 ,637 ,649 ,123 ,495 ,327 1,000 ,250 -,124 -,110 

Planificación de la 
formación 

,050 ,414 ,380 ,396 ,225 ,087 ,250 1,000 ,222 ,136 

Cultura de 
planificación 

-,083 -,155 -,194 ,602 ,246 -,001 -,124 ,222 1,000 ,732 

Planificación versus 
resultados 

-,020 -,184 -,268 ,564 ,033 -,036 -,110 ,136 ,732 1,000 

S
ig

. 
(U

n
ila

te
ra

l)
 

Plan de formación 
precedente 

  ,000 ,000 ,356 ,000 ,001 ,001 ,322 ,222 ,427 

Poco interés de 
directivos 

,000   ,000 ,091 ,000 ,003 ,000 ,000 ,076 ,044 

Participación limitada 
de directivos 

,000 ,000   ,487 ,000 ,009 ,000 ,000 ,036 ,006 

Falta de experiencia ,356 ,091 ,487   ,001 ,023 ,127 ,000 ,000 ,000 

Objetivos poco 
difundidos 

,000 ,000 ,000 ,001   ,000 ,000 ,018 ,011 ,380 

Impacto de formación ,001 ,003 ,009 ,023 ,000   ,001 ,212 ,497 ,370 

Poco compromiso 
directivo 

,001 ,000 ,000 ,127 ,000 ,001   ,010 ,127 ,156 

Planificación de la 
formación 

,322 ,000 ,000 ,000 ,018 ,212 ,010   ,020 ,104 

Cultura de 
planificación 

,222 ,076 ,036 ,000 ,011 ,497 ,127 ,020   ,000 

Planificación versus 
resultados 

,427 ,044 ,006 ,000 ,380 ,370 ,156 ,104 ,000   

a. Determinante = ,006 
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KMO y prueba de Bartlett 

Medida de adecuación muestral de 

Kaiser-Meyer-Olkin 

,724 

Prueba de 

esfericidad de 

Bartlett 

Chi-cuadrado 

aproximado 

424,201 

gl 45 

Sig. ,000 

 

Respecto de la adecuación de la muestra, se puede comprobar que el KMO 

global alcanza un valor de 0,724, es decir, 0,5≤KMO<0,75, lo que significa que los 

datos son aceptables.  En tanto, el KMO por variables indica que todas las 

variables son adecuadas, dado que todas son mayores que 0,5. 
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Cuadro N° 17: Matriz anti-imagen - Obstáculos 

 

 

 

  

Plan de 

formación 

precedente

Poco 

interés 

de 

directivos

Participac. 

limitada de 

directores

Falta de 

experiencia

Objetivos 

poco 

difundidos

Impacto 

de 

formación

Poco 

compromiso 

directivo

Planific. 

de la 

formación

Cultura 

de 

planific.

Planific. 

versus 

resultados

Plan de 

formación 

precedente

.689 -.070 -.002 .054 -.143 -.103 .031 .069 .072 -.104

Poco interés 

de directivos
-.070 .207 -.148 -.078 .010 -.011 -.040 -.045 .034 .003

Participación 

limitada de 

directores

-.002 -.148 .203 .078 -.040 .019 -.075 -.064 -.018 .029

Falta de 

experiencia
.054 -.078 .078 .436 -.067 -.088 -.025 -.152 -.091 -.110

Objetivos 

poco 

difundidos

-.143 .010 -.040 -.067 .445 -.183 -.127 .034 -.151 .112

Impacto de 

formación
-.103 -.011 .019 -.088 -.183 .691 -.032 .034 .058 .011

Poco 

compromiso 

directivo

.031 -.040 -.075 -.025 -.127 -.032 .483 .018 .080 -.063

Planificación 

de la 

formación

.069 -.045 -.064 -.152 .034 .034 .018 .661 -.048 .019

Cultura de 

planificación
.072 .034 -.018 -.091 -.151 .058 .080 -.048 .324 -.210

Planificación 

versus 

resultados

-.104 .003 .029 -.110 .112 .011 -.063 .019 -.210 .372

Plan de 

formación 

precedente

,770
a -.186 -.006 .098 -.259 -.150 .053 .102 .153 -.206

Poco interés 

de directivos
-.186 ,734a -.721 -.258 .033 -.028 -.128 -.123 .131 .012

Participación 

limitada de 

directores

-.006 -.721 ,718a .262 -.132 .051 -.238 -.174 -.072 .105

Falta de 

experiencia
.098 -.258 .262 ,716a -.152 -.160 -.055 -.283 -.242 -.274

Objetivos 

poco 

difundidos

-.259 .033 -.132 -.152 ,705a -.329 -.274 .063 -.397 .275

Impacto de 

formación
-.150 -.028 .051 -.160 -.329 ,790a -.055 .050 .122 .023

Poco 

compromiso 

directivo

.053 -.128 -.238 -.055 -.274 -.055 ,863a .031 .203 -.148

Planificación 

de la 

formación

.102 -.123 -.174 -.283 .063 .050 .031 ,810a -.105 .038

Cultura de 

planificación
.153 .131 -.072 -.242 -.397 .122 .203 -.105 ,612a -.604

Planificación 

versus 

resultados

-.206 .012 .105 -.274 .275 .023 -.148 .038 -.604 ,626a

Cuadro N°17:  Matriz de anti-imagen
C

o
v
a

ri
a

n
z
a

 a
n

ti
-i

m
a

g
e

n
C

o
rr

e
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c
ió

n
 a

n
ti
-i

m
a

g
e

n

a. Medida de adecuación muestral
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5.3.2.2 Determinación del número de factores 

Haciendo uso de la Regla de Kaiser, esto es que los valores propios (autovalores) 

de la matriz de correlaciones R sean superiores a la unidad, se puede apreciar 

que el número de factores que resultan como parte de la solución final son tres. 

 

Comunalidades 

  Inicial Extracción 

Plan de formación precedente 1,000 ,534 

Poco interés de directivos 1,000 ,845 

Participación limitada de 
directivos 

1,000 ,855 

Falta de experiencia 1,000 ,743 

Objetivos poco difundidos 1,000 ,692 

Impacto de formación 1,000 ,633 

Poco compromiso directivo 1,000 ,630 

Planificación de la formación 1,000 ,703 

Cultura de planificación 1,000 ,811 

Planificación versus 
resultados 

1,000 ,746 

Método de extracción: Análisis de componentes principales 

 

Cuadro N°18: Varianza total explicada - Obstáculos 

C
o
m

p
o

n
e

n
te

 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 
al cuadrado de la extracción 

Suma de las saturaciones al 
cuadrado de la rotación 

Total 
% de la 
varianza 

% 
acumulado 

Total 
% de la 
varianza 

% 
acumulado 

Total 
% de la 
varianza 

% 
acumulado 

1 3,538 35,379 35,379 3,538 35,379 35,379 2,625 26,248 26,248 

2 2,497 24,969 60,348 2,497 24,969 60,348 2,493 24,928 51,176 

3 1,158 11,577 71,924 1,158 11,577 71,924 2,075 20,749 71,924 

4 ,716 7,159 79,083             

5 ,602 6,023 85,106             

6 ,475 4,749 89,855             

7 ,367 3,668 93,523             

8 ,351 3,515 97,038             

9 ,182 1,823 98,861             

10 ,114 1,139 100,000             

Método de extracción: Análisis de componentes principales 
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Dicha solución genera la matriz de componentes o de factores que permite 

determinar a qué variables representan estos tres factores. En nuestro caso, no 

es posible porque existen algunas variables que tienen alta correlación con más 

de uno de los factores. 

 

Cuadro N°19: Matriz de componentes - Obstáculos a 

  
Componente 

1 2 3 

Plan de formación 
precedente 

,572 -,076 ,449 

Poco interés de directivos ,868 -,159 -,259 

Participación limitada de 
directivos 

,843 -,260 -,278 

Falta de experiencia ,279 ,814 -,053 

Objetivos poco difundidos ,721 ,245 ,334 

Impacto de formación ,546 ,079 ,573 

Poco compromiso 
directivo 

,784 -,112 -,060 

Planificación de la 
formación 

,474 ,337 -,604 

Cultura de planificación -,029 ,900 ,009 

Planificación versus 
resultados 

-,109 ,856 ,029 

Método de extracción: Análisis de componentes principales 

a. 3 componentes extraídos 
 

 

5.3.2.3 Rotación de factores 

Con el objeto de lograr una adecuada interpretación de los factores, se realizó la 

rotación de los factores haciendo uso del método “varimax”, lo que permitió 

obtener el siguiente reporte: 
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Cuadro N°20: Matriz de componentes rotados - Obstáculos 

 

Componente 

1 2 3 

Plan de formación precedente ,176 -,082 ,705 

Poco interés de directivos ,851 -,105 ,331 

Participación limitada de directivos ,850 -,206 ,298 

Falta de experiencia ,192 ,826 ,153 

Objetivos poco difundidos ,340 ,252 ,716 

Impacto de formación ,068 ,064 ,790 

Poco compromiso directivo ,659 -,075 ,436 

Planificación de la formación ,719 ,396 -,170 

Cultura de planificación -,094 ,896 ,013 

Planificación versus resultados -,167 ,847 -,022 

Método de extracción: Análisis de componentes principales 

Método de rotación: Normalización varimax con Kaiser 

a. La rotación ha convergido en 4 iteraciones. 

 

5.3.2.4 Interpretación de los factores 

Haciendo la lectura del reporte anterior “Matriz de factores”, se puede afirmar que 

los factores obtenidos representan las variables utilizadas en este análisis de la 

forma siguiente: 

 

 

 

 

 

 

  



147 

 

Cuadro Nº 21: Matriz de factores resultantes del constructo Obstáculos 

Variables Etiquetas        

Planificación organizacional 

Falta de experiencia 

10.5. Poca experiencia por parte del directivo de Recursos Humanos para 
diseñar el plan de formación alineado al logro de los objetivos 
organizacionales 

Cultura de planificación 
10.10. Escasa valoración de la alta gerencia para trabajar dentro de una 
cultura de planificación 

Planificación versus 
resultados 

10.11. Complejidad en articular lo planificado en la formación con los 
resultados obtenidos 

Integración de Objetivos 

Plan de formación 
precedente 

10.2. Falta de conocimiento de los resultados de los planes de formación 
pasados, lo que dificulta la planificación del programa de formación 

Objetivos poco difundidos 

10.6. No contar con una estrategia de comunicación clara para difundir los 
objetivos organizacionales que faciliten la planificación de la formación 

Impacto de formación 

10.7. Dificultad para conocer el impacto de la ejecución de los programas 
de formación del personal en el logro de los objetivos organizacionales 

Compromiso directivo 

Poco interés de directivos 
10.3. Poco interés por parte de los directivos para brindar información 
sobre necesidades de formación de su área funcional 

Participación limitada de 
directivos 

10.4. Participación limitada de los directivos de las áreas funcionales de la 
empresa en la elaboración del plan de formación para el personal a su 
cargo 

Poco compromiso directivo 
10.8. Poco compromiso de los directivos de la empresa en la alineación 
de los programas de formación con los objetivos organizacionales 

Planificación de la formación 
10.9. La formación en su empresa juega un papel reactivo, no se planifica 
y no tiene relación con la estrategia corporativa. 

Fuente: Elaboración propia         
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Cuadro Nº 22: Matriz de factores determinantes que influyen o no en la 

decisión de planificar la formación en las grandes empresas peruanas 

 

Factores determinantes Constructo Motivaciones Constructo Obstáculos 

Diseño de programas de 
formación 

Conocer si contar con el diseño 
de formación respalda la decisión 
de planificar la formación 

 

Gestión empresarial 
Saber si contar con una buena 
gestión empresarial respalda la 
decisión de planificar la formación 

 

Planificación organizacional  

Saber si la planificación 
organizacional influye 
negativamente en la decisión 
de planificar la formación 

Integración de Objetivos  

Conocer si la difusión de los 
objetivos organizacionales 
influye en la  decisión de no 
planificar la formación 

Compromiso directivo  
Saber si el compromiso de los 
directivos influye en la decisión 
de no planificar la formación 

Fuente: Elaboración propia 

 

A continuación, se muestran los gráficos que son los resultados de la 

comparación y análisis entre las empresas que respondieron que planifican la 

formación frente a las que respondieron que no planifican la formación asociados 

con los factores resultantes del análisis factorial. 
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1.- Constructo Motivaciones 

Resultaron dos factores determinantes que influyen en la decisión de planificar la 

formación: diseño de programas de formación y gestión empresarial. 

 

a) Diseño de programas de formación 

 

 

El factor resultante de “conocer si la empresa diseña programas de formación”, de 

aquellas empresas que planifican y no planifican, muestra poca diferencia. El 

factor tiene una diferencia mínima en los valores extremos de 2 (empresas que  

no planifican) y  el valor extremo de 1 (empresas que planifican). Sin embargo, 

tienen el mismo máximo. Mientras que en el 50% de los datos centrales existe 

también una mínima diferencia, las empresas que planifican muestran un rango 

de 4 y 5 y las que no evalúan entre 3.5 y 5. En líneas generales no existen 

diferencias significativas en este factor entre las empresas que planifican y las 

que no planifican. 
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b) Gestión Empresarial 

 

 

El factor resultante de “Es importante la gestión empresarial para poder planificar 

la formación” de aquellas empresas que planifican de las que no planifican 

muestra una diferencia considerable.  El factor presenta el mismo mínimo y 

máximo. Sin embargo, la diferencia esencial se encuentra en los datos centrales 

(50 %). En el caso de las empresas que planifican el rango, se concentra entre 3 y 

4, mientras que aquellas que no planifican el rango es menor (2.5 y 3), por lo que 

el factor es de relevancia entre las empresas que planifican y no planifican. 

  

0.00000

1.00000

2.00000

3.00000

4.00000

5.00000

6.00000

NO SI

 Motivaciones: Gestión 
Empresarial 



151 

 

2.- Constructo Obstáculos 

Resultaron tres factores determinantes que influyen en la decisión de planificar la 

formación: compromiso directivo, planificación organizacional y objetivos.  

 

a) Compromiso Directivo: 

 

 

El factor resultante de “Falta compromiso directivo para poder planificar la 

formación” de aquellas empresas que planifican de las que no planifican, muestra 

una diferencia mínima, en los valores extremos y en los valores centrales. Las 

empresas que no planifican tienen 1 como min, mientras que las empresas que 

planifican tienen un min de 2. Sin embargo, las que planifican y las que no 

planifican tienen el mismo máximo. En tanto que la concentración del 50% de los 

datos en ambos casos de las empresas se diferencia por 1 punto, considerando 

los que planifican, que el compromiso directivo es importante en un rango de 3 a 

4, mientras que los que no planifican tienen un rango de 4 y 5. Por lo que se 

puede inferir que existe cierta diferencia relevante entre las empresas que 

planifican y no planifican en este factor. 
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b) Planificación Organizacional: 

 

 
 

     El factor resultante de “Falta planificación organizacional para poder planificar la 

formación” de aquellas empresas que planifican de las que no planifican muestra 

una diferencia significativa.  En este factor, existe una ligera diferencia en los 

valores extremos, debido a que las empresas que no planifican tienen un mínimo 

de 1, menor de aquellas que planifican, cuyo mínimo es 3. Sin embargo, ambos 

tienen el mismo máximo. Por otro lado, la diferencia más resaltante se encuentra 

en los valores centrales, ya que el 50% de los datos de las empresas que 

planifican es mayor (entre 4.5 y 5) que aquellas que no planifican (entre 3 y 4). 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

0.00000

1.00000

2.00000

3.00000

4.00000

5.00000

6.00000

NO SI

Obstáculos: Planificación 
organizacional 



153 

 

c) Comunicación de Objetivos Organizacionales: 

 

 

El factor resultante de “Falta conocer los objetivos organizacionales para poder 

planificar la formación” de aquellas empresas que planifican de las que no 

planifican, no muestra diferencia en los valores mínimos, mientras que en los 

máximos sí existe una diferencia de un punto (de 4 a 5). Adicionalmente, el 50% 

de los datos centrales son diferentes en ambos casos, puesto que las empresas 

que no planifican tienen un rango de 3 a 4, mayor que aquellas que planifican, 

cuyo rango es de 2 a 3. Es decir, sí existe una diferencia relevante entre las 

empresas en lo que respecta a este factor.  
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Capítulo Nº 6 

Validación de las hipótesis 

 

En base al resultado obtenido, se ha validado las hipótesis planteadas en la 

investigación.  

 

6.1 Prueba de hipótesis de trabajo 

 

Para la elaboración de la presente investigación, se ha elaborado la prueba de 

independencia de variables o criterios (prueba chi2), la misma que es una prueba 

estadística para hacer el contraste de hipótesis que permitan evaluar la 

independencia de dos tipos de variables en la misma muestra. De esta manera, 

se contrastan las hipótesis de trabajo que se definieron en el capítulo 4. 

 

6.2 Prueba de independencia de variables 

 

Por medio de la prueba chi2, de independencia de variables se validan las 

hipótesis. Con esta prueba, se afirma que existe asociación entre las variables; 

sin embargo, no se indica en qué medida se relacionan, solo que se asocian.  Las 

preguntas o variables a demostrar se presentan en la siguiente tabla. 
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Tabla Nº 1: Variables a validar 

Variables Preguntas del cuestionario 

Diseño de programas 
de formación 

Saber si la empresa valora el diseño de los programas de formación 
como factor interviniente para el logro de los objetivos organizacionales 

Diagnóstico de 
necesidades 

Conocer si el diagnóstico de necesidades del personal de las diversas 
áreas funcionales sirve para diseñar los programas de formación. 

Alternativas de 
formación 

Conocerlas diferentes alternativas de formación (cursos online, semi 
presencial, etc.) para elegir la mejor de ellas, que cubra las necesidades 
de la empresa y que permita planificar la formación 

Empleados 
satisfechos 

Contar con empleados más satisfechos al saber que la formación 
obedece a una planificación alineada a los objetivos organizacionales 

Participación limitada 
de directivos 

Participación limitada de los directivos de las áreas funcionales de la 
empresa en la elaboración del plan de formación para el personal a su 
cargo 

Resultados de 
formaciones pasadas 

Falta de conocimiento de los resultados de los planes de formación 
pasados, lo que dificulta la planificación del programa de formación 

Cultura de 
planificación 

Escasa valoración de la alta gerencia para trabajar dentro de una cultura 
de planificación 

Política de 
comunicación 

No contar con una estrategia de comunicación clara para difundir los 
objetivos organizacionales que faciliten la planificación de la formación 

Cubrir brecha 
Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre 
lo que hace y debe hacer en el puesto de trabajo 

Desarrollo de 
competencias 

Conocer si el personal con potencial va desarrollando las competencias 
necesarias para el futuro puesto 

Fuente: Elaboración propia 

 

Hipótesis 1: 

El diagnóstico de necesidades del personal de las diversas áreas funcionales 

como estrategia para diseñar los programas de formación, está significativamente 

asociado con la valoración que hace la empresa al diseño de los programas de 

formación y son motivaciones que influyen en la decisión de planificar la 

formación en las grandes empresas peruanas. 

 

Seguidamente, presento la tabla de contingencia respectiva y la prueba de 

hipótesis: 
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Tabla Nº 2: Tabla de contingencia de hipótesis 1 

8.1. Saber si la empresa valora 
el diseño de los programas de 
formación como factor 
interviniente para el logro de los 
objetivos organizacionales 

 8.2. Conocer si el diagnóstico de 
necesidades del personal de las diversas 
áreas sirve para diseñar los programas de 

formación  
Total 

2 4 5 

3 1 5 2 8 

4 0 20 4 24 

5 0 26 29 55 

Total 1 51 35 87 

 

Prueba de hipótesis: 

 

i) Planteamiento de las hipótesis estadísticas: 

H0 : La variable diseño de programas es independiente de la variable 

diagnóstico de necesidades 

H1 : La variable diseño de programas está asociada con la variable diagnóstico 

de necesidades 

ii) Nivel de significación:  = 0,05 

iii) Estadística de prueba: 

 
2

r c ij ij2

c i 1 j 1
ij

O E
19,513

E 


   

 

iv) Valor crítico:  

2

(4; 0,95) 9,48773   

v) P-value = Sig.= 0,001 

vi) Regla de decisión: 

Si 2 2

c (4; 0,95) o P value       se rechaza H0, caso contrario se acepta. 

vii) Decisión: H0  se rechaza 

viii) Conclusión: 

 

La variable diseño de programas está asociada con la variable diagnóstico de 

necesidades.  
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Es decir: El saber si la empresa valora el diseño de los programas de formación 

como factor interviniente para el logro de los objetivos organizacionales, está 

significativamente relacionado con el hecho de conocer si el diagnóstico de 

necesidades del personal de las diversas áreas sirve para diseñar los programas 

de formación continua. 

 

Hipótesis 2: 

Contar con empleados más satisfechos al saber que la formación obedece a una 

planificación alineada a los objetivos organizacionales, está significativamente 

asociado con el conocimiento de las diferentes alternativas de formación que se 

ofrece en la empresa, las cuales son motivaciones que influyen en la decisión de 

planificar la formación en las grandes empresas peruanas. 

 

Tabla Nº 3: Tabla de contingencia de hipótesis 2 

8.9. Conocer las diferentes 
alternativas de formación 

(cursos online, semi 
presencial, etc.) para elegir la 
mejor de ellas, que cubra las 
necesidades de la empresa 

 8.11. Contar con empleados más satisfechos al 
saber que la formación obedece a una planificación 

alineada a los objetivos organizacionales Total 

2 3 4 5 

1 0 28 0 0 28 

2 2 13 2 1 18 

3 3 4 3 0 10 

4 0 3 15 5 23 

5 0 0 3 4 7 

Totales 5 48 23 10 86 

 

Prueba de hipótesis: 

 

i) Planteamiento de las hipótesis estadísticas: 

H0 : La variable alternativas de formación es independiente de la variable 

empleados satisfechos. 

H1 : La variable alternativas de formación está asociada con la variable 

empleados satisfechos. 
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ii) Nivel de significación:  = 0,05 

iii) Estadística de prueba: 

 
2

r c ij ij2

c i 1 j 1
ij

O E
78,923

E 


   

 

iv) Valor crítico:  

2

(12; 0,95) 21,0261   

v) P-value = Sig.= 0,000 

vi) Regla de decisión: 

Si 2 2

c (12; 0,95) o P value       se rechaza H0, caso contrario se acepta. 

vii) Decisión: H0  se rechaza 

viii) Conclusión: 

 

La variable alternativas de formación está asociada con la variable empleados 

satisfechos. 

 

Es decir: El conocer las diferentes alternativas de formación (cursos on-line, semi 

presencial, etc.) que permita elegir la mejor de ellas a fin de cubrir las 

necesidades de la empresa, está significativamente relacionado con contar con 

empleados más satisfechos al saber que la formación obedece a una planificación 

alineada a los objetivos organizacionales. 

 

Hipótesis 3: 

La falta de conocimiento de los resultados de los planes de formación pasados, 

está significativamente asociado a la participación limitada de los directivos en la 

elaboración del plan de formación y son obstáculos que influyen en la decisión de 

planificar la formación en las grandes empresas peruanas. 
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Tabla Nº 4: Tabla de contingencia de hipótesis 3 

       

11.2. Necesidad de conocer si las 
formaciones pasadas impactaron 
positivamente en el logro de los 

objetivos organizacionales 

11.4. Participación limitada de los directivos 
de áreas de la empresa en la elaboración 

del plan de formación para el personal a su 
cargo 

Total 

1 2 3 4 5 

2 0 3 0 0 0 3 

3 0 1 1 2 2 6 

4 1 0 7 10 42 60 

5 0 1 0 6 11 18 

Totales 1 5 8 18 55 87 

 

Prueba de hipótesis: 

 

i) Planteamiento de las hipótesis estadísticas: 

H0 : La variable resultados de capacitaciones pasadas es independiente de la 

variable participación limitada de directivos en plan de formación. 

H1 : La variable resultados de formaciones pasadas está asociada con la 

variable participación limitada de directivos en plan de formación. 

 

ii) Nivel de significación:  = 0,05 

iii) Estadística de prueba: 

 
2

r c ij ij2

c i 1 j 1
ij

O E
60,348

E 


   

 

iv) Valor crítico:  

2

(12; 0,95) 21,0261   

v) P-value = Sig.= 0,000 

vi) Regla de decisión: 

Si 2 2

c (12; 0,95) o P value       se rechaza H0, caso contrario se acepta. 

vii) Decisión: H0  se rechaza 

viii) Conclusión: 
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La variable resultados de formaciones pasadas está asociada con la variable 

participación limitada de directivos en plan de formación. 

 

Es decir: La necesidad de conocer si las formaciones pasadas impactaron 

positivamente en el logro de los objetivos organizacionales, está 

significativamente relacionada con la participación limitada de los directivos de 

áreas de la empresa en la elaboración del plan de formación para el personal a su 

cargo. 

 

Hipótesis 4: 

La escasa valoración de la alta gerencia para trabajar dentro de una cultura de 

planificación, está significativamente asociada a la falta de una estrategia de 

comunicación clara de difusión de los objetivos organizacionales y son obstáculos 

que influyen en la decisión de planificar la formación en las grandes empresas 

peruanas. 

 

Tabla Nº 5: Tabla de contingencia de hipótesis 4 

11.6. Necesidad de contar con una 
estrategia (o política) de 

comunicación clara para difundir los 
objetivos organizacionales 

11.10. Escasa valoración de la alta gerencia para 
trabajar dentro de una cultura de planificación 

Total 

1 2 3 4 5 

1 0 1 0 0 0 1 

2 1 1 1 0 0 3 

3 0 4 3 1 1 9 

4 2 32 15 14 0 63 

5 1 1 3 3 3 11 

Totales 4 39 22 18 4 87 

 

Prueba de hipótesis: 

 

i) Planteamiento de las hipótesis estadísticas: 

H0 : La variable política de comunicación es independiente de la variable 

cultura de planificación. 
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H1 : La variable política de comunicación está asociada con la variable cultura 

de planificación. 

 

ii) Nivel de significación:  = 0,05 

iii) Estadística de prueba: 

 
2

r c ij ij2

c i 1 j 1
ij

O E
29,382

E 


   

 

iv) Valor crítico:  

2

(16; 0,95) 26,2962   

v) P-value = Sig.= 0,021 

vi) Regla de decisión: 

Si 2 2

c (16; 0,95) o P value       se rechaza H0, caso contrario se acepta. 

vii) Decisión: H0  se rechaza 

viii) Conclusión: 

 

La variable política de formación está asociada con la variable cultura de 

planificación. 

 

Es decir: La necesidad de contar con una política de comunicación clara para 

difundir los objetivos organizacionales, está significativamente asociada con el 

escaso reconocimiento de la alta gerencia para trabajar en una cultura de 

planificación. 

 

Hipótesis 5: 

Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre lo que 

hace y debe hacer, está significativamente asociado con conocer si el personal 

con potencial va desarrollando las competencias necesarias para el futuro puesto 

y son motivaciones que influyen en la decisión de planificar la formación en las 

grandes empresas peruanas. 
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Tabla Nº 6: Tabla de contingencia de hipótesis 5 

8.5. Potenciar las 
competencias de los 

empleados para cubrir la 
fecha entre lo que hace y 

debe hacer 

8.4. Conocer si el personal con potencial va 
desarrollando las competencias necesarias para el 

futuro puesto 
Total 

2 3 4 5   

2 0 1 3 0 4 

3 1 1 2 3 7 

4 0 0 44 11 55 

5 0 0 1 20 21 

Totales 1 2 50 34 87 

 

Prueba de hipótesis: 

 

i) Planteamiento de las hipótesis estadísticas: 

H0 : La variable cubrir brechas es independiente de la variable desarrollo de 

competencias. 

H1: La variable cubrir brechas está asociada con la variable desarrollo de 

competencias.  

ii) Nivel de significación:  = 0,05 

iii) Estadística de prueba: 

 
2

r c ij ij2

c i 1 j 1
ij

O E
66,417

E 


   

 

iv) Valor crítico:  

2

(9; 0,95) 16,9190   

v) P-value = Sig.= 0,000 

vi) Regla de decisión: 

Si 2 2

c (9; 0,95) o P value       se rechaza H0, caso contrario se acepta. 

vii) Decisión: H0  se rechaza 

viii) Conclusión: 

 

La variable cubrir brechas está asociada con la variable desarrollo de 

competencias.  
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Es decir: Potenciar las competencias de los empleados para cubrir la brecha entre 

lo que hace y debe hacer, está significativamente relacionado con conocer si el 

personal con potencial va desarrollando las competencias necesarias para el 

futuro puesto. 
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Capítulo Nº 7 

Conclusiones y limitaciones 

 

Por medio de las motivaciones y obstáculos para Planificar la formación, que 

tienen las grandes empresas peruanas encuestadas en la presente tesis, se ha 

podido conocer los factores determinantes que influyen en la decisión de planificar 

la formación alineada al logro de los objetivos organizacionales. 

 

A continuación, se presentan las principales conclusiones y limitaciones obtenidas 

en la investigación. 

 

7.1  Conclusiones: 

 

Se determinó que los factores determinantes que hacen posible que la 

planificación de la formación impacte en el logro de los objetivos organizacionales 

en las grandes empresas peruanas son en lo referente a motivaciones: el diseño 

de programas de formación y la gestión empresarial y en lo relacionado a 

obstáculos son: el compromiso directivo, la planificación organizacional, y la 

comunicación de los objetivos organizacionales. 

 

Dentro del constructo Motivaciones, se evidencia lo siguiente: 

 

Mediante la variable diseño de programas de formación, se demuestra que las 

grandes empresas peruanas que planifican la formación, indican de manera 

contundente que es importante contar con un diseño de programa de formación 

para respaldar la decisión de planificar la formación.  Mientras que las empresas 

que no planifican, indican que es importante aunque en menor escala que las 

empresas que planifican. 

 

Un factor importante para planificar la formación es la variable gestión 

empresarial.  En las empresas encuestadas, se determina que las empresas que 
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planifican la formación consideran que la gestión empresarial cumple un rol 

fundamental en la formulación de los objetivos organizaciones, y por lo tanto, en 

la planificación de la formación, mientras que las empresas que no planifican 

evidencian que a los directivos les falta un mejor manejo en la gestión 

empresarial, lo que se refleja en la planificación de la formación. 

 

Otra variable del constructo Motivaciones es el desempeño; sin embargo, fue 

eliminada en el análisis factorial.  Los encuestados consideraron que esta variable 

no es importante para planificar la formación alineada a los objetivos 

organizacionales. 

 

En cuanto al constructo Obstáculos, se reconoce lo siguiente: 

 

Una de las variables del constructo Obstáculos considerada es la planificación 

organizacional.  Las empresas que planifican la formación, indican que a pesar 

que la planifican, les hace falta trabajar en una cultura de planificación, señalan 

que existe poca experiencia de parte del personal para diseñar el plan de 

formación y sienten que es complicado articular lo planificado con los resultados 

obtenidos.  Mientras que las que no planifican la formación consideran que si bien 

la planificación es relevante, en su empresa hace falta mejorar la planificación de 

la organización. 

 

Otra variable es la comunicación de los objetivos, la que es considerada según el 

análisis factorial como uno de los obstáculos que son determinantes en la 

decisión de planificar la formación. De esta manera, se comprueba que las 

empresas que planifican la formación indican que en sus empresas si conocen los 

objetivos organizacionales, es así que los directivos conocen las áreas de mejora 

del personal que deben reforzar con la formación.  No obstante, los que no 

planifican la formación consideran que es un obstáculo pues en sus empresas no 

dan a conocer los objetivos organizacionales, motivo por el cual les es difícil 

planificarla. 
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Por último, la variable compromiso directivo también es un factor determinante en 

la decisión de planificar la formación del constructo Obstáculos.  En las empresas 

que planifican la formación, hay compromiso por parte de los directivos, pero este  

no es muy acentuado, mientras que en las empresas que no planifican la 

formación, se evidencia efectivamente que les falta compromiso directivo para 

planificar la formación y por ello es un obstáculo. 

 

Como conclusión a la propuesta de las hipótesis, tenemos: 

 

Al no tener conocimiento sobre los resultados de los programas de formación 

pasados, se evidencia que la participación de los directivos es muy limitada, no 

confían en los resultados de la formación y ambas están asociadas y son 

obstáculos para planificar la formación en las grandes empresas peruanas. 

 

La gerencia no planifica la formación alineada a los objetivos organizacionales, 

pues no existe una estrategia de difusión clara de los mismos. Ambos son 

obstáculos para planificar la formación en las grandes empresas peruanas. 

 

El diagnóstico de necesidades sirve para diseñar el Plan de Formación siempre y 

cuando la empresa valore el diseño de este.  Ambos son motivaciones que 

influyen en la decisión de planificar la formación en las grandes empresas 

peruanas. 

 

Si el empleado está conforme por saber que existe una planificación de la 

formación alineada a los objetivos organizacionales, se evidencia que éste 

investigará y conseguirá información sobre las diferentes opciones de formación.  

Ambos están asociados y son motivaciones para planificar la formación. 

 

La hipótesis que se descartó es la relacionada con el desempeño del personal, el 

cual en el análisis factorial, se determinó que no era un factor determinante. 
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Del análisis cuantitativo se puede concluir lo siguiente: 

 

El 68% de los encuestados indican que en su empresa la formación es reactiva, 

no se planifica y no tiene relación con la estrategia corporativa.  El Sector 

comercio e industria señalan entre un 82% y 87% de las empresas que no 

planifican la formación.  El sector servicios es el que más planifica con el 48% de 

las empresas. 

 

En el estudio se muestra que existen algunas diferencias dependiendo del sector 

del que se trate en cuanto a la Planificación de la formación.  En lo referente a la 

difusión de las políticas de formación.  Los sectores Minería y Servicios indican 

que la empresa difunde las políticas de formación, mientras que Comercio e 

Industria difícilmente las tienen y/o difunden. 

 

A la pregunta si la empresa identifica la línea de carrera del personal, los sectores 

en su mayoría indican que sí, el sector Comercio refiere al 82%, mientras que en 

el sector servicios se encuentra con el 47%, siendo este el más bajo. 

 

El 95% de las empresas encuestadas diseñan la formación considerando la 

generación de ventaja competitiva.  Alrededor del 90% de las empresas toman en 

cuenta la opinión de los empleados para diseñar los programas de formación.  

Con lo que podría deducirse que los empleados tienen buena comunicación con 

los jefes. 

 

Las empresas en su mayoría diseñan el Plan de formación en base a las 

necesidades de los empleados, solo en el sector comercio un 53% indica que la 

empresa no diseña el Plan de formación para cubrir las necesidades de 

formación.  Mientras que los otros sectores, en su mayoría si considera 

importante cubrir las necesidades de los empleados. 
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7.2  Limitaciones 

 

- Una de las limitaciones más importantes que afectó la evolución de la 

presente investigación es la poca disposición que tienen algunas empresas a 

través de sus directivos y/o áreas de Recursos Humanos para brindar 

información confidencial según manifestaron algunos de ellos. 

 

- Se trabajó con la base de datos mínimo de 87 encuestas requeridas que 

fueron las recabadas, debido a que fueron los que contestaron la encuesta a 

una fecha determinada y con el fin de no postergar la investigación, se dio por 

finalizado con lo que se tenía a una fecha dada que era lo mínimo necesario. 

 

- Los entrevistados en algunas oportunidades se sienten cuestionados en el 

ejercicio de sus funciones por las preguntas realizadas.  Cuando se pregunta 

directamente si planifican o no la formación, los directivos o coordinadores de 

Recursos Humanos manifiestan que sí lo hacen, sin embargo fuera de la 

entrevista manifestaron que ellos mismos no pueden decir que no desarrollan 

el trabajo que les corresponde. 

 

- La investigación se realizó con las grandes empresas peruanas. Como se ha 

comprobado, este tipo de empresas son las que tienen un mejor manejo de 

herramientas administrativas. 
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Capítulo Nº 8 

Recomendaciones y líneas de investigaciones futuras 

 

8.1  Recomendaciones: 

 

Las empresas en la actualidad, deben adaptarse a los diferentes cambios que las 

afectan con el fin de sobrevivir, para ello tanto las organizaciones como las 

personas deben ser expeditivas y tener capacidad de respuesta rápida.  Si los 

cambios en el entorno empresarial se identifican a tiempo, facilitaría la evaluación 

de los cambios internos para enfrentarlos sin problema. 

 

Por ello, deberán plantearse distintas alternativas con el propósito de lograr los 

objetivos trazados.  Una manera de enfrentar esos cambios repentinos puede ser 

por medio de la formación, pero considerando que ésta debe ser alineada a los 

objetivos organizacionales. Hoy más que nunca, los departamentos de Recursos 

Humanos tienen que demostrar valor en sus organizaciones mediante la 

alineación de sus objetivos y actividades con los objetivos estratégicos de la 

empresa.  La función de todo departamento de Recursos Humanos debe ser, en 

primer lugar, servir a la organización (Coppleston 1991). 

 

A continuación, se muestran las siguientes recomendaciones: 

 

 Tener una cultura de planificación para conseguir el logro de los objetivos 

organizacionales 

 Dar a conocer a todos los niveles de la organización cuáles son los objetivos y 

estrategias planteadas de la empresa y enriquecerlos explicando a sus 

empleados la mejor manera en que ellos puedan aportar al logro de los 

mismos. 

 Contar con un procedimiento establecido para que, cada vez que haya un 

requerimiento de formación, los usuarios puedan saber cuál es el 

procedimiento y cumplir con los requisitos establecidos. 
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 La planificación de la formación es importante, así como el control y la 

verificación que se debe realizar entre lo planificado y lo ejecutado, pues con 

ello se conocerá si se cumple con lo planteado inicialmente, de lo contrario 

averiguar sobre cuáles son las razones para el no cumplimiento.  

 Crear indicadores de gestión que permitan alinear los objetivos 

organizacionales con los programas de formación. 

 Aprovechar el uso de las nuevas tecnologías de información para realizar 

Programas de Formación online, de tal modo que los empleados no tengan 

que desplazarse de un lugar a otro. 

 

8.2  Líneas de investigación futuras: 

 

Luego de la revisión de la literatura, de las entrevistas realizadas a los expertos y 

de la ejecución de la investigación, surgen otros temas de investigación que 

tendrán un valor significativo: 

 

 Diseñar un modelo que considere las herramientas administrativas que 

permita, por medio de la planificación de la formación, la alineación de los 

objetivos organizacionales con los de formación.  Identificar cuáles son los 

instrumentos de medición adecuados 

 Investigar en las empresas medianas si la formación es considerada como 

una estrategia importante dentro de la estrategia global de la empresa y si 

este tipo de empresas logra planificar la formación. 

 Identificar las habilidades directivas de los gerentes del departamento de 

Recursos Humanos de las empresas grandes del Perú con la finalidad de 

poder elaborar un plan de trabajo relacionado a la Planificación de la 

formación, dirigido a toda la organización.   

 Determinar quiénes con mayor frecuencia se capacitan.  Es decir, los puestos 

de niveles directivos, nivel medio o el operativo.   
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 Determinar los mecanismos para valorizar el efecto de la formación partiendo 

de la inversión inicial y comparando con el beneficio económico que recibe la 

empresa luego de la formación. 

 Evaluar si las empresas medianas en el Perú cuentan con herramientas 

administrativas que ayuden a generar una cultura de planificación y logran 

planificar la formación alineadas a los objetivos organizacionales. 
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Anexos 

 

Anexo Nº 1: Encuesta de Valoración de las preguntas 

Estimado/a: 

Desde el programa del Doctorado Internacional en “Administración y Dirección de Empresas” 

de la Universidad Politécnica de Catalunya, estoy realizando mi tesis con la finalidad de conocer 

cuáles son los factores determinantes que influyen en que la planificación de la formación 

contribuya al logro de los objetivos organizacionales en las grandes empresas peruanas. 

 

Partiendo de dos constructos: motivaciones y obstáculos, incluyendo adicionalmente la 

relación entre empresa-personal. En este sentido, se obtiene que los principales factores 

influyentes son:  

 En las motivaciones son: diseño de programas de formación, gestión empresarial, mejora de 

desempeño. 

 En los obstáculos son: planificación organizacional, objetivos, compromiso de directivos.  

 Con relación a la empresa – personal: política de la empresa, línea de carrera del personal y 

ventaja competitiva. 

Uno de los instrumentos que queremos utilizar en este estudio, es una encuesta dirigida a una 

muestra de directivos de diferentes niveles de las grandes empresas peruanas. 

Para validar este instrumento, es necesario realizar un juicio de expertos. En este sentido, le 

agradeceríamos que leyera la encuesta que le adjuntamos y tuviera la amabilidad de hacer una 

valoración en los espacios que le hemos dejado en este documento.  Para hacerla, hay que tener 

en cuenta 3 criterios: 

 Claridad: Se pide que se evalúe el aspecto formal del ítem, es decir, sí se comprende, si 

es ambiguo y puede llevar a confusiones o si se debería expresar de otra forma. En definitiva, se 

debe considerar si el ítem en cuestión es o no claro. 

 Pertinencia: Sobre la base de una escala de 1 a 4 se valorará la oportunidad del ítem 

para el objeto de evaluación. (1=nada pertinente, 2=poco pertinente, 3=bastante pertinente, 4=muy 

pertinente). 

Significativo: Sobre la base de una escala de 1 a 4 se valorará la importancia del ítem para el 

objeto de estudio. (1=nada importante, 2=poco importante, 3=bastante importante, 4=muy 

importante).Agradecemos de antemano su colaboración. 
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Valoración de expertos: 

  Claridad Pertinencia Significativo 

  SI NO 1 2 3 4 1 2 3 4 

1. Género           

2. Edad           

3. Tipo de empresa           

4. Cargo que desempeña actualmente           

5. Número de empleados que tiene la empresa en 

la que labora actualmente 

          

6. Años de experiencia laboral           

7. Sector empresarial en el cual trabaja           

 

  Claridad Pertinencia Significativo 

  SI NO 1 2 3 4 1 2 3 4 

8. Valore sus principales motivaciones para 

planificar los programas de formación de manera 

que contribuya al logro de los objetivos 

organizacionales. 

          

1 Saber si la empresa valora el diseño de los 

programas de formación como factor 

interviniente para el logro de los objetivos 

organizacionales 

          

2 

 

Conocer si el diagnóstico de necesidades del 

personal de las diversas áreas funcionales sirva 

para diseñar los programas de formación 

          

3 Saber si el diseño de los programas de 

formación (para el logro de los objetivos 

organizacionales y de áreas funcionales) se 

basa en las necesidades de los empleados 

          

4 Conocer si el personal con potencial va 

desarrollando las competencias necesarias para 

el futuro puesto 

          

5 Potenciar las competencias de los empleados 

para cubrir la brecha entre lo que hace y debe 

hacer en el puesto de trabajo 

          

6 Conocer si los directivos identifican las 

necesidades de formación que contribuyan en la 

mejora del desempeño de sus subordinados 

para el logro de los objetivos 

          

7 Conocer si el desempeño del personal mejora           



192 

 

con un programa de formación alineado a los 

objetivos 

8 Saber si con un programa de formación 

planificado se logra una mejora en la 

productividad y en la rentabilidad 

          

9 Conocerlas diferentes alternativas de formación 

(cursos on-line, semi presencial, etc.) para elegir 

la mejor de ellas, que cubra las necesidades de 

la empresa y que permita planificar la formación 

          

10 Necesidad de integrar los objetivos de las 

diferentes áreas con los objetivos 

organizacionales a fin de que facilite la 

planificación de la formación 

          

11 Contar con empleados más satisfechos al saber 

que la formación obedece a una planificación 

alineada a los objetivos organizacionales 

          

12 Conocer si el desempeño del personal es 

considerado como punto de partida para diseñar 

los programas de formación 

          

13 Otros (especificar)           

9.  Valore sus principales obstáculos para 

planificar los programas de formación, de 

manera que contribuya al logro de los objetivos 

organizacionales. 

          

1 Falta de conocimiento de las herramientas 

administrativas para planificar la formación en 

función de los objetivos organizacionales 

          

2 Falta de conocimiento de los resultados de los 

planes de formación pasados, lo que dificulta la 

planificación del programa de formación 

          

3 Poco interés por parte de los directivos para 

brindar información sobre necesidades de 

formación de su área funcional 

          

4 Participación limitada de los directivos de las 

áreas funcionales de la empresa en la 

elaboración del plan de formación para el 

personal a su cargo 

          

5 Poca experiencia por parte del directivo de 

recursos humanos para diseñar el plan de 

formación alineado al logro de los objetivos 

organizacionales 
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6 No contar con una estrategia de comunicación 

clara para difundir los objetivos organizacionales 

que faciliten la planificación de la formación 

          

7 Dificultad para conocer el impacto de la 

ejecución de los programas de formación del 

personal en el logro de los objetivos 

organizacionales 

          

8 Poco compromiso de los directivos de la 

empresa en la alineación de los programas de 

formación con los objetivos organizacionales 

          

9 La formación en su empresa juega un papel 

reactivo, no se planifica y no tiene relación con 

la estrategia corporativa 

          

10 Escasa valoración de la alta gerencia para 

trabajar dentro de una cultura de planificación 

          

11 Complejidad en articular lo planificado en la 

formación con los resultados obtenidos 

          

12 Otros (especificar)           

10. Relación Empresa-personal           

1 ¿Existen políticas de formación para el 

personal? 

          

2 ¿La empresa tiene identificada la línea de 

carrera del personal a fin que le facilite al 

directivo de Recursos Humanos el diseño de la 

planificación de la formación? 

          

3  ¿La empresa difunde las políticas de formación 

con el finque el personal este informado que 

éstas deben contribuir con el logro de los 

objetivos organizacionales? 

          

4 ¿Al diseñar la formación de la empresa, se tiene 

en cuenta la generación de una ventaja 

competitiva?  

          

5 ¿Los empleados tienen la libertad de indicar a 

sus jefes inmediatos cuales son los 

conocimientos y herramientas que necesitan 

mejorar para que esta información se considere 

en el diseño de la planificación de la formación? 

          

6  ¿La empresa diseña el plan de formación para 

cubrir las necesidades y desafíos más críticos 

que enfrentará en los próximos años? 
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7 ¿La ventaja competitiva que tiene la empresa se 

basa en los conocimientos del personal, para lo 

cual necesitan capacitarse permanentemente? 

          

8 Comentarios           

 

Muchas gracias 
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Anexo N° 2: Encuesta 

 

Estimado Señor (a): 

 

Desde el programa del Doctorado Internacional en “Administración y Dirección de Empresas” de la 

Universidad Politécnica de Catalunya, estoy realizando mi tesis para conocer cuáles son los factores 

determinantes que influyen en quela planificación de los programas de formación contribuyan al logro de los 

objetivos organizacionales en las grandes empresas peruanas. 

 

Los datos que se obtengan serán utilizados en un entorno estrictamente académico, recogidos de forma 

anónima y tratados confidencialmente. La información será de utilidad para realizar la tesis doctoral, por 

este motivo, es importante que responda con la mayor sinceridad posible.  

 

Agradecemos de antemano su colaboración 

 

Rosella Urdanegui Sibina 

 

CUESTIONARIO 

INFORMACIÓN GENERAL DE LA EMPRESA 

1. Género:  

 

1. Masculino     □  2. Femenino   □         

 

2.     Edad: 

 

     1.  □     30-34 

      2. □    35-39 

      3. □     40-44 

      4. □     45-49 

      5. □     50-54 

      6. □     55-59 

      7. □    60 a 64 

      8. □     65 a más 

 

3.Tipo de empresa 

 

1.Privada □ 2.Pública □  3.Otros □        

 

 

 

4.Cargo que desempeña 

actualmente 

 

1. □   Gerente de Recursos Humanos 

2. □   Jefe de Recursos Humanos 

3. □   Coordinador del área de RRHH 

4. □   Jefe de Formación 

5. □   Otros 

 

5. ¿Cuántos empleados tiene la 

empresa en que trabaja 

actualmente? 

1. □De50a  99trabajadores 

2. □De100a 499trabajadores 

3. □De500a 999trabajadores 

4. □De1000a 1999trabajadores 

5. □Más de 2000trabajadores 

 

 

 

 

6.Años de experiencia laboral  

 

    1. □   05- 09 

      2. □   10-14 

      3. □   15-19 

      4. □   20-24 

      5. □   25-29 

      6. □   30-34 

      7. □  35 a más 

 

7.Sector empresarial en el 

que trabaja 

      1. □ Comercio 

      2. □  Servicio 

      3. □Manufactura y 

construcción 

      4. □  Minería e 

hidrocarburos 

 

 



196 

 

 

 

Nº 

 

 

Afirmaciones 

     

8. Otorgue la valoración que considere 

pertinente a las principales 

motivaciones para planificar los 

programas de formación de manera 

que contribuya al logro de los objetivos 

organizacionales. 

 

Totalmen-

te en 

desacuer-

do 

 

Desa-

cuerdo 

 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

 

De 

acuerdo 

 

Totalmente 

de 

acuerdo 

1 Saber si la empresa valora el diseño de 

los programas de formación como 

factor interviniente para el logro de los 

objetivos organizacionales 

1 2 3 4 5 

2 Conocer si el diagnóstico de 

necesidades del personal de las 

diversas áreas funcionales sirve para 

diseñar los programas de formación 

1 2 3 4 5 

3 Saber si el diseño de los programas de 

formación (para el logro de los 

objetivos organizacionales y de áreas 

funcionales) se basa en las 

necesidades de los empleados 

1 2 3 4 5 

4 Conocer si el personal con potencial va 

desarrollando las competencias 

necesarias para el futuro puesto 

1 2 3 4 5 

5 Potenciar las competencias de los 

empleados para cubrir la brecha entre 

lo que hace y debe hacer en el puesto 

de trabajo 

1 2 3 4 5 

6 Conocer si los directivos identifican las 

necesidades de formación que 

contribuyan en la mejora del 

desempeño de sus subordinados para 

el logro de los objetivos 

1 2 3 4 5 

7 Conocer si el desempeño del personal 

mejora con un programa de formación 

alineado a los objetivos 

1 2 3 4 5 

8 Saber si con un programa de formación 

planificado se logra una mejora en la 

productividad y en la rentabilidad 

1 2 3 4 5 
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9 Conocerlas diferentes alternativas de 

formación (cursos on-line, semi 

presencial, etc.) para elegir la mejor de 

ellas, que cubra las necesidades de la 

empresa y que permita planificar la 

formación 

1 2 3 4 5 

10 Necesidad de integrar los objetivos de 

las diferentes áreas con los objetivos 

organizacionales a fin de que facilite la 

planificación de la formación 

1 2 3 4 5 

11 Contar con empleados más satisfechos 

al saber que la formación obedece a 

una planificación alineada a los 

objetivos organizacionales 

1 2 3 4 5 

12 Conocer si el desempeño del personal 

es considerado como punto de partida 

para diseñar los programas de 

formación 

1 2 3 4 5 

13 Otros (especificar) 

 

1 2 3 4 5 

9. Otorgue la valoración que considere 

pertinente a los principales obstáculos 

para planificar los programas de 

formación de manera que contribuya al 

logro de los objetivos organizacionales. 

Totalmen-

te en 

desacuer-

do 

 

Desa-

cuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

 

De 

acuerdo 

 

Totalmente 

de acuerdo 

1 Falta de conocimiento de las 

herramientas administrativas para 

planificar la formación en función de los 

objetivos organizacionales 

1 2 3 4 5 

2 Falta de conocimiento de los resultados 

de los planes de formación pasados, lo 

que dificulta la planificación del 

programa de formación 

1 2 3 4 5 

3 Poco interés por parte de los directivos 

para brindar información sobre 

necesidades de formación de su área 

funcional 

1 2 3 4 5 

4 Participación limitada de los directivos 

de las áreas funcionales de la empresa 

en la elaboración del plan de formación 

para el personal a su cargo 

1 2 3 4 5 
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5 Poca experiencia por parte del directivo 

de recursos humanos para diseñar el 

plan de formación alineado al logro de 

los objetivos organizacionales 

1 2 3 4 5 

 6 No contar con una estrategia de 

comunicación clara para difundir los 

objetivos organizacionales que faciliten 

la planificación de la formación 

1 2 3 4 5 

 7 Dificultad para conocer el impacto de la 

ejecución de los programas de 

formación del personal en el logro de 

los objetivos organizacionales 

1 2 3 4 5 

 8 Poco compromiso de los directivos de 

la empresa en la alineación de los 

programas de formación con los 

objetivos organizacionales 

1 2 3 4 5 

 9 La formación en su empresa juega un 

papel reactivo, no se planifica y no 

tiene relación con la estrategia 

corporativa 

1 2 3 4 5 

 10 Escasa valoración de la alta gerencia 

para trabajar dentro de una cultura de 

planificación 

1 2 3 4 5 

 11 Complejidad en articular lo planificado 

en la formación con los resultados 

obtenidos 

1 2 3 4 5 

 12 Otros (especificar)       

 

 

10. ¿En la empresa donde Ud. trabaja existe una política de formación para el personal?  

 

  1. Si □               2. No □   

 

 

11. ¿La empresa tiene identificada la línea de carrera del personal a fin de que le facilite al directivo de 

Recursos Humanos el diseño de la planificación de la formación?                    

 

 1. Si     □              2. No □   

 

 



199 

 

12. La empresa difunde las políticas de formación con el fin de que el personal esté informado que éstas 

deben contribuir con el logro de los objetivos organizacionales? 

 

1. Nunca o rara vez  □                   2. Frecuentemente □          3. Casi siempre □ 

 

 

13.  ¿Al diseñar la formación de la empresa se tiene en cuenta la generación de una ventaja competitiva? 

 

1. Nunca o rara vez  □                   2. Frecuentemente □          3. Casi siempre □ 

 

 

14. ¿Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos cuáles son los conocimientos y 

herramientas que necesitan mejorar para que esta información se considere en el diseño de la planificación 

de la formación?   

 

1. Si  □                   2. No □ 

 

 

15. ¿La empresa diseña el plan de formación para cubrir las necesidades y desafíos más críticos que 

enfrentará en los próximos años?  

 

 1.  Si  □                    2. No □ 

 

 

16. ¿La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos del personal, para lo cual 

necesitan capacitarse permanentemente? 

 

1. Si  □                     2. No □ 

 

 

17. Comentarios: ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

 

 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

 

Muchas gracias por su aporte 
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Anexo N° 3: Relación de empresas - profesionales entrevistados 

N° Empresa Sector 

 

1 

Unique – Yanbal 

Internacional 
Industria 

 

2 
T-Gestiona Servicio 

 

3 
Leonisa Comercio 

 

4 
Banco Santander Servicios Financieros 

 

5 
Perupetro S.A. Hidrocarburos 

 

6 
Scotiabank Servicios Financieros 

 

7 
Albis S. A. Industria 

 

8 
Tottus Comercio 

 

9 

Banco de Crédito del 

Perú 
Servicios Financieros 

 

10 
APM Terminals Construcción 

 

11 
AFP Integra Servicios 

 

12 
Centrum Educación 

 

13 
COMPENSA Servicios 

 

14 

Superintendencia 

Nacional de aduanas y 

Administración Tributaria 

Servicios Públicos 
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Anexo N° 4: Resultados de la relación empresa-personal versus número de 

empleados 

 

Gráfico Nº1: Empresas que no planifican la formación (es reactiva) versus número 

de empleados que tiene la empresa 

        

 
 

      

       

       

       

       

       

        

 

En el grafico que antecede, se aprecia que, del total de las 34 empresas que son 

las que cuentan con más de 2000 trabajadores, 23 de ellas (68%) indican que sí 

tienen una actitud reactiva frente a la formación. 

 

Se guarda aproximadamente la misma relación porcentual en los siguientes 

rangos, entre el 69% y 64%, excepto para el rango de 50 a 99 trabajadores, en el 

que se encuentran solo 2 empresas y ambas indican que son reactivas ante la 

formación. 
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Gráfico Nº2: Empresas que identifican línea de carrera del personal versus número 

de empleados que tiene la empresa 

 

11. ¿La empresa tiene identificada la línea de carrera del personal a fin de que le facilite al 

directivo de Recursos Humanos el diseño de la planificación de la formación? 

        

 
 

      

       

       

       

       

       

       

 

 

 

     A pesar de las respuestas indicadas en la pregunta anterior, se muestra que en 

cada rango de categoría de cantidad de empleados, las respuestas sobre la 

identificación que hace la empresa sobre la línea de carrera del personal para 

facilitar el diseño de la planificación van del 50% al 71% que sí lo hacen. 

 

Si dejamos de lado las empresas ubicadas en el rango de 50 a 99 trabajadores, 

nos quedamos con los porcentajes acortados, que van del 62% al 71%. Es decir, 

las empresas, en su mayoría, identifican la línea de carrera del personal para 

facilitar el diseño de planificación de la formación. 
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Gráfico Nº3: Empresas que difunden políticas de formación versus número de 

empleados que tiene la empresa 

 

12. ¿La empresa difunde las políticas de formación con el fin de que el personal esté 

informado que estas deben contribuir con el logro de los objetivos organizacionales? 

 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

      

       Se puede concluir que mientras más pequeña es la empresa en cuanto a la 

cantidad de empleados que trabajan en ella, hay menos posibilidades que la 

empresa difunda las políticas de formación y es probable que ni las tenga. 

 

Solo en los rubros de más de 2000 trabajadores y en el de 1000 a 1999 

trabajadores, se tiene como resultado que el 62% y el 63%, respectivamente, 

realizan la difusión de las políticas de formación. 

 

Mientras tanto, las empresas con cantidad de trabajadores entre 500 y 999 y las 

de 100 a 499 trabajadores, se invierte la figura y cuentan con el 48% y 36%, 

respectivamente, de empresas que difunden las políticas de formación. 

 

Por el lado de las empresas con menos trabajadores, se cuenta con que ninguna 

de ellas difunde las políticas de formación.  
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Gráfico Nº4: Empresas que diseñan la formación teniendo en cuenta la generación 

de ventaja competitiva versus número de empleados que tiene la empresa. 

 

13. ¿Al diseñar la formación de la empresa se tiene en cuenta la generación de una ventaja 

competitiva? 

 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

        

En el grafico anterior, podemos observar que la gran mayoría de las empresas en 

todas las categorías de trabajadores consideran la generación de ventaja 

competitiva para diseñar la formación. Es decir, la empresa en su gran mayoría, 

95% del total, considera que capacitan en la medida que ello permita generar una 

ventaja competitiva. 
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Gráfico Nº5: Empleados tienen libertad de indicar a sus jefes, cuáles son sus áreas 

de mejora versus número de empleados que tiene la empresa 

 

14. ¿Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos cuáles son los 

conocimientos y herramientas que necesitan mejorar para que esta información se 

considere en el diseño de la planificación de la formación? 

 

 

 

 
 

      
       
       

       

       

       

       

       
       

        

Del mismo modo que en la pregunta anterior, la gran mayoría, en este caso el 

92% de los encuestados, indica que los empleados tienen la confianza y la 

libertad de comentar a sus jefes directos cuáles son los conocimientos y 

herramientas que necesitan para poder afrontar el día a día y puedan ser 

consideradas en el diseño de formación. 

 

El porcentaje menor se encuentra en el grupo de más de 2000 trabajadores, en 

donde un 12% del total de ese grupo indica que esto no sucede en su empresa; 

es decir, los trabajadores no tienen la libertad de indicar cuáles son las 

debilidades que deben cubrir, frente al 88% de empresas que sí la tienen. 
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Gráfico Nº6: La empresa diseña el plan de formación para cubrir necesidades para 

los siguientes años versus número de empleados que tiene la empresa 

 

15. ¿La empresa diseña el plan de formación para cubrir necesidades y desafíos más 

críticos que enfrentará en los próximos años? 

 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       En la pregunta mencionada, se tiene que el 63% del total de encuestas indica que 

su empresa diseña el plan de formación para cubrir necesidades y desafíos más 

críticos que enfrentará en los próximos años, frente al 37% que indican que no. 

 

Lo resaltante lo conforma el grupo de 500 a 999 trabajadores, pues el 48% de 

ellos indican que se diseña el plan de formación para cubrir necesidades, 

mientras que la mayoría, es decir el 52%, indica que sus empresas no toman en 

cuenta cubrir esas necesidades en el plan de formación. 
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Gráfico Nº7: Ventaja competitiva de la empresa se basa en el personal, motivo por 

el que siempre se deben capacitar versus número de empleados que tiene la 

empresa 

 

16. ¿La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los conocimientos del 

personal, para lo cual necesitan capacitarse permanentemente? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El 71% del total de los encuestados indica que su empresa considera que los 

conocimientos del personal son fuente de ventaja competitiva, motivo por el cual 

siempre deben estar capacitados. 

 

En la mayoría de los casos, las cifras varían entre un 79% y 81% del total de 

encuestados en cada grupo, excepto en el grupo de 500 a 999 trabajadores, 

quienes se ubican en un porcentaje inferior, puesto que el 52% indica que su 

empresa considera al personal como fuente de ventaja competitiva. 
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Anexo Nº 5: Combinación de las diferentes respuestas a las preguntas de 

las encuestas 
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Anexo Nº 6: Tabla de Contingencia del Procesamiento de Información 

(SPSS) 

Tabla Nº 1: Estadísticos de las variables generales (preguntas del 1 al 7) 

 

Estadísticos 

  

1. Género 

del 

encuesta

do 

 

2.Edad del 

encuestado 

 

3. Tipo de 

Empresa 

 

4. Cargo que 

desempeña 

actualmente 

5. ¿Cuántos 

empleados 

tiene la 

empresa en 

que trabaja 

actualmente? 

 

6. Años de 

experienci

a laboral 

 

7. Sector 

Económico 

de la 

empresa 

entrevistada 

N Válidas 87 87 87 87 87 87 87 

N 

Perdidos 

0 0 0 0 0 0 0 

2. Edad del Encuestado 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 30-34 17 19,5 19,5 19,5 

35-39 13 14,9 14,9 34,5 

40-44 9 10,3 10,3 44,8 

45-49 10 11,5 11,5 56,3 

50-54 22 25,3 25,3 81,6 

55-59 15 17,2 17,2 98,9 

60-64 1 1,1 1,1 100,0 

Total 87 100,0 100,0   

      3. Tipo de Empresa 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos Privada 79 90,8 90,8 90,8 

Pública 7 8,0 8,0 98,9 

Otros 1 1,1 1,1 100,0 

Total 87 100,0 100,0   
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4. Cargo que desempeña actualmente 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos Gerente de 

RRHH 

46 52,9 52,9 52,9 

Jefe de Recurso 

Humanos 

16 18,4 18,4 71,3 

Coordinador del 

área de RRHH 

4 4,6 4,6 75,9 

Jefe de 

Formación 

13 14,9 14,9 90,8 

Otros 8 9,2 9,2 100,0 

Total 87 100,0 100,0   

 

 

5. ¿Cuántos empleados tiene la empresa en que trabaja actualmente? 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

 

 

 

 

 

 

 

 

De 50 a 99 

trabajadores 

2 2,3 2,3 2,3 

De 100 a 499 

trabajadores 

14 16,1 16,1 18,4 

De 500 a 999 

trabajadores 

21 24,1 24,1 42,5 

De 1000 a 1999 

trabajadores 

16 18,4 18,4 60,9 

Más de 2000 

trabajadores 

34 39,1 39,1 100,0 

Total 87 100,0 100,0   
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6. Años de experiencia laboral 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 05-09 16 18,4 18,4 18,4 

10-14 19 21,8 21,8 40,2 

15-19 8 9,2 9,2 49,4 

20-24 19 21,8 21,8 71,3 

25-29 9 10,3 10,3 81,6 

30-34 13 14,9 14,9 96,6 

35 a más 3 3,4 3,4 100,0 

Total 87 100,0 100,0   

 

7.Sector Económico de la empresa entrevistada 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos Comercio 17 19,5 19,5 19,5 

Servicios 40 46,0 46,0 65,5 

Minería 15 17,2 17,2 82,8 

Industria 15 17,2 17,2 100,0 

Total 87 100,0 100,0   
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Tabla Nº 2: Tabla de contingencia entre número de empleados y género del 

encuestado 

 

Relación entre pregunta Nº 5, número de empleados que tiene la empresa y la 

pregunta Nº 1 Género del encuestado 

 

1. Genero del 

Encuestado 

Total Masculino Femenino 

5. ¿Cuántos 

empleados 

tiene la 

empresa en 

que trabaja 

actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 1 1 2 

De 100 a 499 

trabajadores 

11 3 14 

De 500 a 999 

trabajadores 

13 8 21 

De 1000 a 1999 

trabajadores 

11 5 16 

Más de 2000 trabajadores 18 16 34 

Total 54 33 87 

 

  



216 

 

Tabla Nº 3: Tabla de contingencia entre número empleados y edad del encuestado 

 

Relación entre pregunta Nº 5, número de empleados que tiene la empresa y la 

pregunta Nº 2 Edad del encuestado 

 

 

2. Edad del 

Encuestado 
        

Total 

30-

34 

35-

39 

40-

44 

45-

49 

50-

54 

55-

59 

60-

64 

5. ¿Cuántos 

empleados 

tiene la 

empresa en 

que trabaja 

actualmente? 

De 50 a 99 

trabajadores 

0 0 2 0 0 0 0 2 

De 100 a 499 

trabajadores 

4 2 0 3 3 1 1 14 

De 500 a 999 

trabajadores 

5 6 6 2 2 0 0 21 

De 1000 a 1999 

trabajadores 

4 0 1 0 6 5 0 16 

Más de 2000 

trabajadores 

4 5 0 5 11 9 0 34 

Total 17 13 9 10 22 15 1 87 
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Tabla Nº 4: Tabla de contingencia entre número de empleados y cargo del 

encuestado 

 

Relación entre pregunta Nº 5, número de empleados que tiene la empresa y la 

pregunta Nº 4 Cargo del encuestado 

 

 

4. Cargo que desempeña actualmente 

Total 

Gerente 

de 

RRHH 

Jefe de 

Recurso 

Humanos 

Coordinador 

del área de 

RRHH 

Jefe de 

Formación Otros 

5. ¿Cuántos 

empleados 

tiene la 

empresa en 

que trabaja 

actualmente? 

De 50 a 99 

trabajadores 

1 1 0 0 0 2 

De 100 a 

499 

trabajadores 

4 5 1 3 1 14 

De 500 a 

999 

trabajadores 

8 5 2 5 1 21 

De 1000 a 

1999 

trabajadores 

11 2 0 2 1 16 

Más de 

2000 

trabajadores 

22 3 1 3 5 34 

Total 46 16 4 13 8 87 
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Tabla Nº 5: Tabla de contingencia entre número de empleados y años de 

experiencia del encuestado 

 

Relación entre pregunta Nº 5, número de empleados que tiene la empresa y la 

pregunta Nº 6 Años de experiencia 

 

 

6. Años de experiencia laboral 

Total 

05-

09 

10-

14 

15-

19 

20-

24 

25-

29 

30-

34 

35 a 

más 

5. ¿Cuántos 

empleados tiene 

la empresa en que 

trabaja 

actualmente? 

De 50 a 99 

trabajadores 

0 1 1 0 0 0 0 2 

De 100 a 499 

trabajadores 

4 1 2 4 0 2 1 14 

De 500 a 999 

trabajadores 

5 11 3 2 0 0 0 21 

De 1000 a 1999 

trabajadores 

3 2 0 3 3 5 0 16 

Más de 2000 

trabajadores 

4 4 2 10 6 6 2 34 

Total 16 19 8 19 9 13 3 87 
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Tabla Nº 6 Tabla de contingencia entre sector económico y género del encuestado 

 

Relación entre pregunta Nº 7. Sector económico en el que labora y pregunta Nº 1 

Género del encuestado 

 

 

1. Genero del 

Encuestado 

Total Masculino Femenino 

7.1. Sector 

Económico 

de la 

empresa 

entrevistada 

Comercio 7 10 17 

Servicios 21 19 40 

Minería 14 1 15 

Industria 12 3 15 

Total 54 33 87 
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Tabla Nº 7: Tabla de contingencia entre sector económico y edad del encuestado 

 

Relación entre pregunta Nº 7. Sector económico en el que labora y pregunta Nº 2 

Edad del encuestado 

 

 

2. Edad del Encuestado 

Total 

30-

34 

35-

39 

40-

44 

45-

49 

50-

54 

55-

59 

60-

64 

7.1. Sector 

Económico de la 

empresa entrevistada 

Comercio 1 3 3 2 4 4 0 17 

Servicios 12 8 2 6 7 4 1 40 

Minería 2 1 2 0 5 5 0 15 

Industria 2 1 2 2 6 2 0 15 

Total 17 13 9 10 22 15 1 87 
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Tabla Nº 8: Tabla de contingencia entre sector económico y cargo que desempeña 

el encuestado 

 

Relación entre pregunta Nº 7. Sector económico en el que labora y pregunta Nº 

4Cargo que desempeña el encuestado 

 

 

4. Cargo que desempeña actualmente 

Total 

Gerente 

de 

RRHH 

Jefe de 

Recurso 

Humanos 

Coordinador 

del área de 

RRHH 

Jefe de 

Formación Otros 

7.1. Sector 

Económico de la 

empresa 

entrevistada 

Comercio 11 4 0 1 1 17 

Servicios 15 8 3 9 5 40 

Minería 9 2 0 2 2 15 

Industria 11 2 1 1 0 15 

Total 46 16 4 13 8 87 
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Tabla Nº 9: Tabla de contingencia entre sector económico y años de experiencia 

laboral 

 

Relación entre pregunta Nº 7. Sector económico en el que labora y pregunta Nº 

6.Años de experiencia laboral del encuestado. 

 

 

6. Años de experiencia laboral 

Total 

05-

09 

10-

14 

15-

19 

20-

24 

25-

29 

30-

34 

35 a 

más 

7.1. Sector 

Económico de la 

empresa entrevistada 

Comercio 1 6 1 8 1 0 0 17 

Servicios 10 8 6 5 3 5 3 40 

Minería 3 2 1 0 4 5 0 15 

Industria 2 3 0 6 1 3 0 15 

Total 16 19 8 19 9 13 3 87 
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Tabla Nº 10: Tabla de contingencia entre sector económico y cuántos empleados 

tiene la empresa donde labora el encuestado. 

 

Relación entre pregunta Nº 7. Sector económico en el que labora y pregunta 

Nº5.Cuántos empleados tiene la empresa donde labora el encuestado. 

 

 

5. ¿Cuántos empleados tiene la empresa en 

que trabaja actualmente? 

Total 

De 

50 a 

99 

trab

ajad

ores 

De 100 a 

499 

trabajad

ores 

De 500 

a 999 

trabajad

ores 

De 1000 

a 1999 

trabajad

ores 

Más de 

2000 

trabajad

ores 

7.1. Sector 

Económico 

de la 

empresa 

entrevistada 

Comercio 0 0 7 2 8 17 

Servicios 1 9 7 7 16 40 

Minería 0 2 4 5 4 15 

Industria 1 3 3 2 6 15 

Total 2 14 21 16 34 87 
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Tabla Nº 11: Tabla de contingencia entre cargo que desempeña actualmente y 

género del encuestado. 

 

Relación entre pregunta Nº 4. Cargo que desempeña actualmente y 1.Género del 

encuestado. 

 

 

4. Cargo que desempeña actualmente 

Total 

Gerente 

de RRHH 

Jefe de 

Recursos 

Humanos 

Coordinador 

del área de 

RRHH 

Jefe de 

Formación Otros 

1. Género 

del 

Encuestado 

Masculino 28 11 2 8 5 54 

Femenino 18 5 2 5 3 33 

Total 46 16 4 13 8 87 
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Tabla Nº 12: Tabla de contingencia entre edad del encuestado y género del 

encuestado. 

 

Relación entre pregunta Nº 2. Edad del encuestado y 1. Género del encuestado. 

 

 
1. Género del Encuestado Total 

 
Masculino Femenino 

 
2. Edad del 

Encuestado 

30-34 9 8 17 

35-39 7 6 13 

40-44 6 3 9 

45-49 6 4 10 

50-54 15 7 22 

55-59 10 5 15 

60-64 1 0 1 

Total 54 33 87 
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Tabla Nº 13: Tabla de contingencia entre cantidad de empleados que tiene la 

empresa en donde trabaja el encuestado y la Formación en su empresa, juega un 

papel reactivo y no se planifica relacionándola con los objetivos y la estrategia 

corporativa. 

 

Relación entre pregunta Nº 5. Cantidad de empleados y 1.En su empresa no se 

planifica la formación. 

Resumen del procesamiento de los casos 

 

 

9. La Formación en su 

empresa, juega un papel 

reactivo y no se planifica 

relacionándola con los 

objetivos y la estrategia 

corporativa. 

Total No Si 

5. ¿Cuántos empleados 

tiene la empresa en que 

trabaja actualmente? 

De 50 a 99 

trabajadores 

0 2 2 

De 100 a 499 

trabajadores 

5 9 14 

De 500 a 999 

trabajadores 

7 14 21 

De 1000 a 

1999 

trabajadores 

5 11 16 

Más de 2000 

trabajadores 

11 23 34 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 14: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la 

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formación en su empresa, juega un 

papel reactivo y no se planifica relacionándola con los objetivos y la estrategia 

corporativa. 11. ¿La empresa tiene identificada la línea de carrera del personal a fin 

que le facilite al directivo de Recursos Humanos el diseño de la planificación de la 

formación? 

11. ¿La empresa tiene identificada la línea de carrera del 
personal a fin que le facilite al directivo de Recursos 
Humanos el diseño de la planificación de la formación? 

9. La Formación en 
su empresa, juega 
un papel reactivo y 

no se planifica 
relacionándola con 
los objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total No Si 

Si 5. ¿Cuántos empleados 
tiene la empresa en que 
trabaja actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 1 1 

De 100 a 499 
trabajadores 

4 6 10 

De 500 a 999 
trabajadores 

4 9 13 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

3 9 12 

Más de 2000 
trabajadores 

8 14 22 

Total 19 39 58 

No 5. ¿Cuántos empleados 
tiene la empresa en que 
trabaja actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 1 1 

De 100 a 499 
trabajadores 

1 3 4 

De 500 a 999 
trabajadores 

3 5 8 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

2 2 4 

Más de 2000 
trabajadores 

3 9 12 

Total 9 20 29 

Total 5. ¿Cuántos empleados 
tiene la empresa en que 
trabaja actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 
trabajadores 

5 9 14 

De 500 a 999 
trabajadores 

7 14 21 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

5 11 16 

Más de 2000 
trabajadores 

11 23 34 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 15: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la 

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formación en su empresa, juega un 

papel reactivo y no se planifica relacionándola con los objetivos y la estrategia 

corporativa. 12. ¿La empresa difunde las políticas de formación con el fin que el 

personal esté informado que éstas deben contribuir con el logro de los objetivos 

organizacionales? 

12. ¿La empresa difunde las políticas de formación con el fin que el 
personal esté informado que éstas deben contribuir con el logro de 

los objetivos organizacionales? 

9. La Formación 
en su empresa, 
juega un papel 
reactivo y no se 

planifica 
relacionándola 

con los 
objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total No Si 

Rara vez 5. ¿Cuántos empleados 
tiene la empresa en que 
trabaja actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 3 6 9 

De 500 a 999 trabajadores 2 9 11 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

2 4 6 

Más de 2000 trabajadores 1 12 13 

Total 8 33 41 

Frecuentement
e 

5. ¿Cuántos empleados 
tiene la empresa en que 
trabaja actualmente? 

De 100 a 499 trabajadores 2 1 3 

De 500 a 999 trabajadores 5 4 9 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

1 6 7 

Más de 2000 trabajadores 7 6 13 

Total 15 17 32 

Casi siempre 5. ¿Cuántos empleados 
tiene la empresa en que 
trabaja actualmente? 

De 100 a 499 trabajadores 0 2 2 

De 500 a 999 trabajadores 0 1 1 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

2 1 3 

Más de 2000 trabajadores 3 5 8 

Total 5 9 14 

Total 5. ¿Cuántos empleados 
tiene la empresa en que 
trabaja actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 5 9 14 

De 500 a 999 trabajadores 7 14 21 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

5 11 16 

Más de 2000 trabajadores 11 23 34 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 16: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la 

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formación en su empresa, juega un 

papel reactivo y no se planifica relacionándola con los objetivos y la estrategia 

corporativa.13.¿Al diseñar la formación de la empresa se tiene en cuenta la 

generación de una ventaja competitiva? 

 

13.¿Al diseñar la formación de la empresa se tiene en cuenta la 
generación de una ventaja competitiva? 

9. La Formación 
en su empresa, 
juega un papel 
reactivo y no se 

planifica 
relacionándola 

con los objetivos 
y la estrategia 
corporativa. 

Total 

No Si 

Rara vez 5. ¿Cuántos 
empleados tiene la 
empresa en que 
trabaja 
actualmente? 

De 100 a 499 trabajadores 1 0 1 

De 500 a 999 trabajadores 1 0 1 

Más de 2000 trabajadores 0 2 2 

Total 2 2 4 

Frecuentemente 5. ¿Cuántos 
empleados tiene la 
empresa en que 
trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 3 7 10 

De 500 a 999 trabajadores 6 13 19 

De 1000 a 1999 trabajadores 3 10 13 

Más de 2000 trabajadores 8 14 22 

Total 20 46 66 

Casi siempre 5. ¿Cuántos 
empleados tiene la 
empresa en que 
trabaja 
actualmente? 

De 100 a 499 trabajadores 1 2 3 

De 500 a 999 trabajadores 0 1 1 

De 1000 a 1999 trabajadores 2 1 3 

Más de 2000 trabajadores 3 7 10 

Total 6 11 17 

Total 5. ¿Cuántos 
empleados tiene la 
empresa en que 
trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 5 9 14 

De 500 a 999 trabajadores 7 14 21 

De 1000 a 1999 trabajadores 5 11 16 

Más de 2000 trabajadores 11 23 34 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 17: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la 

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formación en su empresa, juega un 

papel reactivo y no se planifica relacionándola con los objetivos y la estrategia 

corporativa. 14. ¿Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes inmediatos 

cuales son los conocimientos y herramientas que necesitan mejorar para que esta 

información se considere en el diseño de la planificación de la formación? 

 

14. ¿Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes 
inmediatos cuales son los conocimientos y herramientas que 

necesitan mejorar para que esta información se considere en el 
diseño de la planificación de la formación? 

9. La Formación en 
su empresa, juega 
un papel reactivo y 

no se planifica 
relacionándola con 
los objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total 

No Si 

Si 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 1 1 

De 100 a 499 trabajadores 5 9 14 

De 500 a 999 trabajadores 6 14 20 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

5 10 15 

Más de 2000 trabajadores 8 22 30 

Total 24 56 80 

No 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 1 1 

De 500 a 999 trabajadores 1 0 1 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

0 1 1 

Más de 2000 trabajadores 3 1 4 

Total 4 3 7 

Total 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 5 9 14 

De 500 a 999 trabajadores 7 14 21 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

5 11 16 

Más de 2000 trabajadores 11 23 34 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 18: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la 

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formación en su empresa, juega un 

papel reactivo y no se planifica relacionándola con los objetivos y la estrategia 

corporativa. 15. ¿La empresa diseña el plan de formación para cubrir necesidades y 

desafíos más críticos que enfrentará en los próximos años? 

 

15. ¿La empresa diseña el plan de formación para cubrir 
necesidades y desafíos más críticos que enfrentará en los 

próximos años? 

9. La Formación en 
su empresa, juega 
un papel reactivo y 

no se planifica 
relacionándola con 
los objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total 

No Si 

Si 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 100 a 499 trabajadores 4 7 11 

De 500 a 999 trabajadores 3 7 10 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

4 7 11 

Más de 2000 trabajadores 11 12 23 

Total 22 33 55 

No 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 1 2 3 

De 500 a 999 trabajadores 4 7 11 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

1 4 5 

Más de 2000 trabajadores 0 11 11 

Total 6 26 32 

Total 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 5 9 14 

De 500 a 999 trabajadores 7 14 21 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

5 11 16 

Más de 2000 trabajadores 11 23 34 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 19: Tabla de contingencia entre 5. Cantidad de empleados que tiene la 

empresa en donde trabaja el encuestado. 9. La Formación en su empresa, juega un 

papel reactivo y no se planifica relacionándola con los objetivos y la estrategia 

corporativa. 16. ¿La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los 

conocimientos del personal, para lo cual necesitan capacitarse permanentemente? 

 

16. ¿La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en los 
conocimientos del personal, para lo cual necesitan capacitarse 

permanentemente? 

9. La Formación en 
su empresa, juega 
un papel reactivo y 

no se planifica 
relacionándola con 
los objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total 

No Si 

Si 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 100 a 499 trabajadores 4 7 11 

De 500 a 999 trabajadores 5 6 11 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

5 8 13 

Más de 2000 trabajadores 11 16 27 

Total 25 37 62 

No 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 1 2 3 

De 500 a 999 trabajadores 2 8 10 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

0 3 3 

Más de 2000 trabajadores 0 7 7 

Total 3 22 25 

Total 5. ¿Cuántos empleados tiene 
la empresa en que trabaja 
actualmente? 

De 50 a 99 trabajadores 0 2 2 

De 100 a 499 trabajadores 5 9 14 

De 500 a 999 trabajadores 7 14 21 

De 1000 a 1999 
trabajadores 

5 11 16 

Más de 2000 trabajadores 11 23 34 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 20: Tabla de contingencia entre 7. Sector económico. 9. La Formación en 

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionándola con los 

objetivos y la estrategia corporativa. 

 

 

9. La Formación en su 
empresa, juega un 

papel reactivo y no se 
planifica 

relacionándola con los 
objetivos y la 

estrategia corporativa. 

Total No Si 

7. Sector 
Económico de la 
empresa 
entrevistada 

Comercio 3 14 17 

Servicios 19 21 40 

Minería 4 11 15 

Industria 2 13 15 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 21: Tabla de contingencia entre 7. Sector económico. 9. La Formación en 

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionándola con los 

objetivos y la estrategia corporativa. 11. ¿La empresa tiene identificada la línea de 

carrera del personal a fin de facilitar al directivo de Recursos Humanos el diseño de 

la planificación de la formación? 

 

11. ¿La empresa tiene identificada la línea de carrera del 
personal a fin de que facilite al directivo de Recursos Humanos 

el diseño de la planificación de la formación? 

9. La Formación en 
su empresa, juega 
un papel reactivo y 

no se planifica 
relacionándola con 
los objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total 

No Si 

Si 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 2 12 14 

Servicios 14 10 24 

Minería 3 7 10 

Industria 0 10 10 

Total 19 39 58 

No 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 1 2 3 

Servicios 5 11 16 

Minería 1 4 5 

Industria 2 3 5 

Total 9 20 29 

Total 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 3 14 17 

Servicios 19 21 40 

Minería 4 11 15 

Industria 2 13 15 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 22: Tabla de contingencia entre 7. Sector económico. 9. La Formación en 

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionándola con los 

objetivos y la estrategia corporativa. 12. ¿La empresa difunde las políticas de 

formación con el fin que el personal este informado de éstas deben contribuir con 

el logro de los objetivos organizaciones? 

 

12. ¿La empresa difunde las políticas de formación con el fin 
que el personal este informado de éstas deben contribuir con 

el logro de los objetivos organizaciones? 

9. La Formación en su 
empresa, juega un 

papel reactivo y no se 
planifica 

relacionándola con los 
objetivos y la 

estrategia corporativa. 

Total 

No Si 

Rara vez 7.1. Sector Económico de 
la empresa entrevistada 

Comercio 1 11 12 

Servicios 5 8 13 

Minería 1 4 5 

Industria 1 10 11 

Total 8 33 41 

Frecuentemente 7.1. Sector Económico de 
la empresa entrevistada 

Comercio 2 2 4 

Servicios 10 10 20 

Minería 2 4 6 

Industria 1 1 2 

Total 15 17 32 

Casi siempre 7.1. Sector Económico de 
la empresa entrevistada 

Comercio 0 1 1 

Servicios 4 3 7 

Minería 1 3 4 

Industria 0 2 2 

Total 5 9 14 

Total 7.1. Sector Económico de 
la empresa entrevistada 

Comercio 3 14 17 

Servicios 19 21 40 

Minería 4 11 15 

Industria 2 13 15 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 23: Tabla de contingencia entre 7. Sector económico. 9. La Formación en 

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionándola con los 

objetivos y la estrategia corporativa. 13. ¿Al diseñar la formación de la empresa se 

tiene en cuenta la generación de una ventaja competitiva? 

 

13. ¿Al diseñar la formación de la empresa se tiene en 
cuenta la generación de una ventaja competitiva? 

9. La Formación en su 
empresa, juega un papel 
reactivo y no se planifica 
relacionándola con los 
objetivos y la estrategia 

corporativa. 

Total 

No Si 

Rara vez 7.1. Sector Económico de 
la empresa entrevistada 

Servicios 1 2 3 

Minería 1 0 1 

Total 2 2 4 

Frecuentemente 7.1. Sector Económico de 
la empresa entrevistada 

Comercio 2 13 15 

Servicios 14 15 29 

Minería 2 8 10 

Industria 2 10 12 

Total 20 46 66 

Casi siempre 7.1. Sector Económico de 
la empresa entrevistada 

Comercio 1 1 2 

Servicios 4 4 8 

Minería 1 3 4 

Industria 0 3 3 

Total 6 11 17 

Total 7.1. Sector Económico de 
la empresa entrevistada 

Comercio 3 14 17 

Servicios 19 21 40 

Minería 4 11 15 

Industria 2 13 15 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 24: Tabla de contingencia entre 7. Sector económico. 9. La Formación en 

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionándola con los 

objetivos y la estrategia corporativa. 14. ¿Los empleados tienen la libertad de 

indicar a sus jefes inmediatos cuales son los conocimientos y herramientas que 

necesitan mejorar para que esta información se considere en el diseño de la 

planificación de la formación? 

 

14. ¿Los empleados tienen la libertad de indicar a sus jefes 
inmediatos cuales son los conocimientos y herramientas que 
necesitan mejorar para que esta información se considere en 

el diseño de la planificación de la formación? 

9. La Formación en 
su empresa, juega 
un papel reactivo y 

no se planifica 
relacionándola con 
los objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total 

No Si 

Si 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 2 13 15 

Servicios 17 20 37 

Minería 4 10 14 

Industria 1 13 14 

Total 24 56 80 

No 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 1 1 2 

Servicios 2 1 3 

Minería 0 1 1 

Industria 1 0 1 

Total 4 3 7 

Total 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 3 14 17 

Servicios 19 21 40 

Minería 4 11 15 

Industria 2 13 15 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 25: Tabla de contingencia entre 7. Sector económico. 9. La Formación en 

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionándola con los 

objetivos y la estrategia corporativa. 15. ¿La empresa diseña el plan de formación 

para cubrir necesidades y desafíos más críticos que enfrentará en los próximos 

años? 

15. ¿La empresa diseña el plan de formación para cubrir 
necesidades y desafíos más críticos que enfrentará en los 

próximos años? 

9. La Formación en 
su empresa, juega 
un papel reactivo y 

no se planifica 
relacionándola con 
los objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total 

No Si 

Si 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 2 6 8 

Servicios 17 11 28 

Minería 1 8 9 

Industria 2 8 10 

Total 22 33 55 

No 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 1 8 9 

Servicios 2 10 12 

Minería 3 3 6 

Industria 0 5 5 

Total 6 26 32 

Total 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 3 14 17 

Servicios 19 21 40 

Minería 4 11 15 

Industria 2 13 15 

Total 28 59 87 
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Tabla Nº 26: Tabla de contingencia entre 7. Sector económico. 9. La Formación en 

su empresa, juega un papel reactivo y no se planifica relacionándola con los 

objetivos y la estrategia corporativa. 16. ¿La ventaja competitiva que tiene la 

empresa se basa en los conocimientos del personal, para lo cual necesitan 

capacitarse permanentemente? 

 

16. ¿La ventaja competitiva que tiene la empresa se basa en 
los conocimientos del personal, para lo cual necesitan 

capacitarse permanentemente? 

9. La Formación en 
su empresa, juega 
un papel reactivo y 

no se planifica 
relacionándola con 
los objetivos y la 

estrategia 
corporativa. 

Total 

No Si 

Si 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 3 7 10 

Servicios 19 13 32 

Minería 1 9 10 

Industria 2 8 10 

Total 25 37 62 

No 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 0 7 7 

Servicios 0 8 8 

Minería 3 2 5 

Industria 0 5 5 

Total 3 22 25 

Total 7.1. Sector Económico de la 
empresa entrevistada 

Comercio 3 14 17 

Servicios 19 21 40 

Minería 4 11 15 

Industria 2 13 15 

Total 28 59 87 

 
 




