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Introduccion.

Desde hace ya algunos afios, hemos notado que la industrializaciéon, el avance de la
tecnologia y el crecimiento econdmico en los sectores mas desarrollados se ha dado de
forma desmedida, el ciclo productivo y el consumo es mas complejo , este proceso ha
tratado de mejorarse con el fin de satisfacer las necesidades de los consumidores y asi
tener una retroalimentacion que pudiera facilitar un equilibrio logrando el desarrolio
generalizado.

Las poblaciones del mundo han crecido y las necesidades ahora ya no son las mismas,
ahora esas necesidades crean mas necesidades y por lo tanto deben ser atendidas a
mayor escala para poder satisfacerse; muchos estilos de produccion surgen para
intentar dar una mayor cobertura a esas necesidades, el sector empresarial que se
desempeiia en los paises industrializados, invierte grandes cantidades de dinero en
modelos, técnicas, procesos, etc. que pretenden dar soluciones a los problemas que
genera el intentar satisfacer las necesidades de un mercado global sin afectar su
economia y asi poder mantener un equilibrio que ofrezca oportunidades de mejora y
crecimiento.

Se propone entonces la creacion de parametros a seguir para poder unificar este
proceso comercial y facilitar la interaccion entre los participantes, la normalizaciéon o
estandarizaciéon de procedimientos nos da un camino, el cual debemos acatar para
poder competir y participar globalmente con los mercados de! mundo, este punto ha
sido muy discutido por las naciones de poco desarrollo, ya que argumentan estar muy
lejos de poder acoplarse a este crecimiento a 1a misma velocidad que los paises que lo
proponen, el punto es que la economia crece y los paises deben adaptarse de manera
que no queden rezagados ante esta competencia economica mundial.

En México existe la necesidad de un modelo de administracion apropiado a los recursos
con los que se cuenta; tal modelo no debe ser el mismo de los paises desarrollados;
ya que el nivel de desarrollo alcanzado en las organizaciones, suele ser el refiejo de la
capacidad de los dirigentes y de su practica administrativa ;esta investigacion ha sido
hecha con el convencimiento de que al mejorar la calidad de los trabajadores
mexicanos, aplicando un modelo que de la pauta para generar una forma de administrar
que se adapte a las caracteristicas de las empresas del pais, resultara en la mejorara
de las mismas organizaciones y su tecnologia, asi como la calidad de sus procesos y su
competitividad.

El sistema de competencia laboral que actuaimente se desarrolla en las empresas
mexicanas pretende ser una hemramienta de apoyo que permita medir el nivel de
efectividad de los trabajadores en la realizaciéon de sus tareas para alcanzar un mayor
indice de productividad mediante la estandarizaciéon y subsecuente normalizacion de
competencias, en el futuro se podra contar con una herramienta que permita a las
empresas nacionales elevar su nivel de competencia en el mercado mundial.



1. Implantacion de Sistemas de Competencia Laboral en
México.

1.1 Antecedentes de Competencias

Reino Unido'

Las mejoras introducidas, desde los primeros afios de la década de ios
afilos ochentas, que fueron cristalizadas en reformas educativas hacia mediados
de la década, tienden a los siguientes objetivos:

Y

Crear una fuerza laboral mas competitiva en el ambito internacional.

Y

Contar con una mano de obra mas flexible.

‘!

Dar crédito y apoyo practico al concepto de formacién continua, sin
requisitos de ingreso y con métodos de capacitacidon mas flexibles y
accesibles.

\Y

Pasar de un sistema de capacitacion regido por la oferta a uno que reﬂeje
las necesidades del mercado laboral y responda a ellas.

\ 4

Desarrollar un sistema de capacitacion caracterizado por la eficiencia y la
rentabilidad, que goce de una sdlida reputacion y del mismo nivel que la
formacion académica.

Es asi como el National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) fue
creado en 1986 para reformar el sistema de titulaciones profesionales que existia
en Inglaterra, Gales e Irlanda del Norte.

La creacién del NCVQ surgié a raiz de una revision de las Titulaciones?
Profesionales que sacé a la luz la necesidad de poner en practica una serie de
acciones urgentes para conseguir:

> Una mano de obra nacional que incluyese mayor cantidad de personal mas
calificado.

> Titulaciones basadas directamente en los niveles de competencia
requeridos en el puesto de trabajo.

> Un marco nacional de titulaciones simplificado y racionalizado.

' NCVQ. Las titulaciones profesionales en Inglaterra, Gales e lrlanda del Norte. L ondres. 1995. Hanson, Mike.
Lecciones y experienclas del desarrolio de la educacion y la cap ion b. en
Reino Unido. CONALEP. 1996

< En el modelo icano y en 1a li en espanol se ha utilizado el término “Calificaciones” en lugar de
“Titulaciones™, en este caso conservamos el término empieado en el documento fuente.
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> Mayor calidad y consistencia en la evaluacién y certificacion.

> Poner fin a la division entre titulaciones académicas y titulaciones
profesionales.

En el pasado existian muchos tipos diferentes de titulaciones en el Reino
Unido. En general, la "jungla de titulaciones” no se comprendia bien, y casi todos
coincidian en la necesidad de racionalizar y simplificar el sistema, de manera que
fuese mas atractivo y accesible para los alumrios o candidatos y que, al mismo
tiempo, estuviese mas relacionado con las necesidades del empleo.

Se dispone ahora de tres vias para obtener una titulaciéon. Ademas de las
titulaciones educativas tradicionales ofrecidas en colegios e institutos, existen las
NVQ y las GNvAQ.

Las titulaciones vocacionales nacionales (National Vocational Qualifications,
NVQ) establecen los niveles estandar de rendimiento para las diferentes
profesiones especificas. Dado que estan basados en la observacion sobre lo que
ocurre reaimente en el trabajo, las NVQ estan disefiadas para proporcionar un
acceso abierto a la evaluacion y para facilitar al personal el aprendizaje a o largo
de la vida iaboral.

Las Titulaciones Profesionales Nacionales Generales (General National
Vocational Qualifications, GNVQ) otorgan una titulacion segun la base de
conocimientos y capacidades profesionalmente relevantes adquiridas durante la
preparacion para el ingreso en el mercado {aboral o para la progresion hacia una
educacidon superior. Las GNVQ estan principalmente concebidas para ser
obtenidas a través de programas de educacion profesional inicial en colegios o
escuelas superiores.

Lo anterior no implica que el Reino Unido haya carecido de un sistema de
calificaciones profesionates en 1985/1986. En realidad. las calificaciones
existentes disfrutaban de aita reputacidn a nivel internacional. Pero se necesitaba
otro método que proporcionara los niveles de participacion y calidad de resultados
que exigian ia educacion y capacitacion en el cambiante mundo del trabajo. Era el
momento de un cambio cultural.

El punto clave del sistema britanico radica en que ha sido constituido por la
gente que o va a utilizar y que recibe sus beneficios. Esto da a los empresarios y
representantes de la fuerza laboral un papel central en el disefio de las nuevas
calificaciones profesionales.




Australia

Los primeros antecedentes se encuentran en un documento del Consejo
Australiano de Sindicatos (ACTU), que se pronuncié en 1987 a favor de la reforma
al sistema de certificacion de ese pals y, adicionalmente, solicité llevar a cabo un
mayor esfuerzo de capacitacion en las empresas.

Siguieron luego varios documentos gubernamentales: Habilidades para
Australia (1987); la primera declaracion oficial de la politica gubernamental sobre
la formacién de destrezas laborales y su papel en el cambio estructural det
mercado de trabajo australiano. Capacitacién industrial: la necesidad de un
cambio (1988) delatd que la capacitacion estaba desequilibrada a nivel
empresarial y que el ambiente en el lugar de trabajo, en general, desalentaba la
capacitacion. En el documento Mejora del sistema de Capacitacion Australiana
(1989) el gobierno establecid® su desec de alentar la formacion basada en la
competencia como parte de un conjunto de reformas mas amplias para mejorar ia
cantidad y calidad de la capacitacion.

Fue organizada en 1990 una misién gubemamenta! que conocié e investigo
diversas experiencias de capacitacion en el extranjero y declaré en su informe
(COSTAC) que un enfoque de competencia para la educacidn y capacitacion,
basado en las normas dictadas por las empresas, ayudaria a abordar muchos de
los problemas de la formacién profesmnal. Posteriormente se publicaron los
lineamientos para la implantacion del sistema.?

Canada*

En Canada existe un gran desarrolio de la educacién y la formacion
profesional basada en competencias. Una caracteristica original de este caso
radica en el rol que cumplen los Consejos Sectoriales Nacionales y/o Territoriales,
que combinan ia formacidn dirigida al mercado de trabajo interno, con el externo.

La figura de los Consejos Sectoriales Nacionales (CSN) bipartitos,
conformados por representantes de empresarios y trabajadores/ sindicatos se ha
convertido en uno de los pilares de la politica de desarrollo de recursos humanos
del gobierno, con mas de veinte consejos instalados a mediados de 1995.
Surgieron en los afios ochenta como una forma innovadora que trascendia la
tradicional estrategia de posiciones en el proceso de negociacion colectiva entre
empresarios y sindicatos. Desde 1992 el gobierno estd promoviendo los CSN
como una manera de desarrollar una cultura de capacitacién en la industria

3 Gonczi, Andrew. Enfoques de educacién y cap ion da en P ia: 1a exp ia A
En: Papeles de 1a Oficina Técnica. Cinterfor/fOIT. 1998,

* Kobinger, Nicole, “El sistema de formacion profesional y técnica por comp fas d Hlado en Qutb
en Competencia Laboral. Normalizacion, certificacion, educacion y capacitacién Antologia de lecturas.
Conocer, Primera edicidén, Longman de México editores, S.A. de C.V., 1997.



canadiense, en un contexto donde las empresas estan subinvirtiendo, en forma
continua, en el desarrolio del recurso humano.

E! surgimiento de los CSN reflejo la creciente conciencia de los actores para
abordar conjuntamente varios elementos clave en materia de capacitacion y ajuste
de personal: i) la necesidad de los sindicalizados para involucrar mas activamente
sus sindicatos en temas de capacitacién y ajuste; ii) la necesidad de tratar esos
temas fuera del marco limitado del modelo de negociacién colectiva ; iii) y el hecho
que es mas facil evitar el problema del "viajero gratuito” (free nder). es decir, la
empresa que aprovecha que otros capaciten, cuando la negociacién pasa del nivel
de planta al de rama de actividad. Esto condujo a la percepcion de que el nivel
sectorial era el mas idéneo para tratar temas relacionados con la capacitacion,
comparado con la aproximacion limitada del nivel de empresa.

La participacion en la creacion de los CSN significd un proceso conocido
con el término de negociacién social, que involucra a gerentes de empresas,
representantes sindicales, funcionarios de gobierno y educadores. La negociacion
social implica conciliar diferente intereses, lo que signific6 un proceso de
negociacion muy distinto al de la negociacién colectiva tradicional, a ia cual los
actores estaban acostumbrados

Si bien el desarrollo de estiandares nacionales ha sido el objetivo de la
politica sectorial del gobierno, hasta el momento es limitada la receptividad
encontrada, al menos en o que se refiere a la creacidon de un sistema de
competencias que comprenda la acreditacion y certificacion de normas
nacionales.

Durante la Segunda Guerra Mundial, la agricultura comenzé a disminuir y
se ampliaron otros sectores productivos. Fue necesario capacitar a los
trabajadores para esas nuevas funciones, asi en 1952 se convocd en Oftawa la
primera conferencia sobre el aprendizaje, donde se aprobd un proyeclio de
colaboracién entre los gobiernos federales y provinciales con la finalidad de
desarrollar analisis ocupacionales.

En 1967 el Ministerio de Mano de Obra e Inmigracién publico la guia
llamada Principals and Objectives of Functional Analyses, redactada por Gordon
Bratt.

En los afios sesenta se estableci6 la Ley de Asistencia a la Capacitacion
Técnica y Vocacional que ocasiond una explosion de programas e instituciones de
educacion a través de las provincias.

Se desarrollo el enfoque sistematico, posteriormente llamado Performance
Oriented Training (POT). aprovechando la tecnologia de base desarrollada
durante la Segunda Guerra Mundial para entrenar a las Fuerzas Aéreas.




El ambiente innovativo de los programas NewStart, permitié que en 1968 se
desarrollara el llamado Designing a Curriculum o Developing a Curriculum
(DACUM)®, que conté con variaciones importantes segun las provincias.

Desde los afios sesenta hasta los noventa el Ministerio de Empleo e
Inmigracion (ahora llamado Ministerio de Desarrollo de Recursos Humanos)
incremento los programas activos del mercado laboral.

En 1985 se cred el primer Consejo Sectorial: Consejo del Sector
Siderurgico (CSTEC). Su objetivo es incrementar la calidad de la capacitacion,

bajar los costos y mejorar las condiciones de acceso de las empresas a los
servicios de capacitacion.

En 1989, el Gobiemo Federal introdujo la llamada Labour Force
Development Strategy (Estrategia para del Desarrollo de la Fuerza Laboral),
mediante la cual se financiaban los programas activos del mercado laboral, con
una parte de los fondos del seguro de desempleo. Sin embargo, esta iniciativa no
tuvo mucho éxito y por ello se crearon en 1991 a los Consejos Sectoriales y
posteriormente los Consejos Regionales.

Se crea en 1991 el Consejo para del Desarrollo dei Mercado Laboral
Canadiense (CLFDB).

A fines de los afios 80, se verificaron dos grandes cambios:
> A nivel de la tecnologia, que empezd a evolucionar muy rapidamente, no

solo en relacion a {a informatica, sino también en 1a organizacion laboral y
en la tecnologia.

v

En el nivel de la competencia, por la globalizacion y el nuevo escenario

internacional conformado por grandes bloques econdmicos (NAFTA, Union
Europea, Mercosur).

El primer cambio frente a esta realidad fue la descentralizacion.

E! gobiemo decidi6 llevar a cabo una reforma de la formacion profesionai,
con el objetivo de conformar una mano de obra altamente calificada, asi como
revalorizar la formacion profesional y acabar con la desercién que afectaba al
sector educativo. La provincia de Quebec estuvo a la cabeza de estos cambios y
desarrolld un modelo global e integrado sobre la base de un nuevo método de
planificacién y desarrollo de los programas de formacion profesional.

Mientras otros paises como el Reino Unido y Australia, han desarrollado
sistemas comprensivos, el Canada desarrolla sistemas eclécticos y selectivos en
areas donde existe demanda confirmada, dicho sistema es soportado por
diversos organismos, a continuacion se mencionan los principales:

3 Esta metodologia es la que se propone en la presente tesis y sera analizada a detalle en un capitulo
posterior.
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Consejos Sectoriales, Desde 1991 se impulsd una politica de fomento de los consejos,
y a 1998, hay 28 que funcionan. Doce consejos no pudieron funcionar por problemas de
representatividad; tuvieron dificultad para encontrar objetivos en comun

Consejos Regionales, (aproximadamente 50 funcionando). Tienen una estructura mas
grande, son multisectoriales e individualizan las necesidades comunes.

Comités Nacionales, hay dos: de comercio (con los directores de marketing) y
reconversién (con los gerentes de R.H.) este dltimo es responsable de la elaboracion y
actualizacion de politicas activas vinculadas a programas de formacién y reconversion.

Comités Locales, son instancias organizadas en el nivel empresas: 8 para reconversion
y 35 para formacion que son responsables de la adaptacion de los programas a las
necesidades locales y de su administracion local.

Comités Sectoriales, desde hace cinco afios, se relinen 5-6 veces por afo, para
intercambiar las experiencias entre los diferentes Consejos Sectoriales.

La Asociacién Profesional Canadiense (CVA) ha sido y sigue siendo uno de los
principales promotores de la educacién basada en competencias. Sigue siendo el socio
comunitario del gobiemo federal respecto de la capacitacion y desarrollo de la fuerza
laboral y quien se ocupa de reunir a los ministros de educaciéon de las provincias para
analizar, debatir y compartir informacién sobre todos los aspectos de la educacion y
capacitaciéon profesional en Canada.

Consejo para el Desarrollo del Mercado Laboral Canadiense. Tiene como cometido
idear politicas y programas que mejorarian las aptitudes de la fuerza de trabajo. Su
objetivo es crear un sistema de capacitacion equitativo, efectivo y eficiente. La CLFDB
nuclea mas de 90 organizaciones nacionales que representan a los empresarios,
trabajadores, educadores y capacitadores de la comunidad y los cuatro grupos de
equidad designados: mujeres, indigenas, discapacitados y minorias visibles.

Estados Unidos.

El Estado se constituye en el facilitar el modelo, a partir de acciones
atomizadas, tomando en cuenta las distintas actividades de los actores del
mercado. Ef National Skill Standards Board (NSSB) es la instancia encargada de
la operacion del modelo.

Este modelo se focaliza en aspectos conductuales, por lo que se basa en el
analisis de tareas. Una norma de competencia se define como el conocimiento,
habilidades, actitudes y niveles de desempefio necesarios para cumplir con éxito
las funciones correspondientes a una ocupacion laboral; incluye:

Una descripcion del segmento de trabajo para el cual aplica la norma;

Un listado de conocimientos y habilidades esenciales en el seguimiento de
trabajo;
Un listado de herramientas y equipo esenciales para el trabajo; y

Criterios para medir competencias de acuerdo a la ejecucion del segmento
de trabajo.

YV VYV



Las normas son desarrolladas a travées de diferentes proyectos.
Conjuntamente la Secretary’s Comision on Achieving necessary Skills (SCANS)
trabaja en un estudio para identificar las habilidades basicas comunes a todo el
aparato productivo. El sistema es complemento con un sistema de certificacion
que reconoce las habilidades y conocimientos de los trabajadores.

El modelo se caracteriza por su heterogeneidad y atomizacion, en tanto los
diferentes proyectos desarrollados para la definicion de las Normas de
Competencia no siguen los mismos criterios y metodologia; por ello, cada regiéon o
proyecto, en funcibn de sus necesidades y condiciones particulares, llega a
productos diferenciados.

México®

El diagnoéstico efectuado a la capacitacién, aunado con la clara vision de
los cambios que se registraban en el entorno a nivel de las relaciones econémicas
y en el mercado de trabajo, propicié el disefio y formulacion del proyecto de
Modernizacion de la Educacion Tecnologica y la Capacitacion. Para su ejecucion
el Gobierno de México instalé el Consejo de Normalizacién y Certificacion de
Competencia Laboral, el 2 de Agosto de 1995.

La necesidad de modemizar y reformar el sistema de formacion y
capacitacion surge, en primer ifugar, porque se estd dando un cambio muy
importante en la economia mundial; caracterizado por el transito desde una
economia dominada por la oferta a una economia basada en la demanda.

En segundo lugar, porque las transformaciones del mercado exigen a las
empresas adoptar modelos de produccidon flexible que, a su vez, requieren
esquemas de organizacion flexible y abierta que se basan en redes y equipos de
trabajo, ya no en !a concepcion atomistica y aislada del puesto de trabajo. En
tercer lugar, se considerd la transformacion en el contenido de los puestos de
trabajo. En un modelo de produccion flexible, el individuo debe ser capaz de
incorporar y aportar, cada vez mas, sus conocimientos al proceso de produccion y
de participar en el andlisis y solucion de los problemas que obstaculizan el
aumento de la calidad y ia productividad dentro de la empresa.

El diagnostico de la capacitacion en México, por esos dias, se caracterizaba
por que el enfoque de la capacitacion era dominado por la oferta y los programas
disefiados, aplicados y evaluados desde la academia o desde las areas de
recursos humanos de las empresas.

La incompatibilidad entre la organizacion de los servicios de capacitacion
organizados por especialidades y, en algunos casos, hasta por puestos de trabajo
y las demandas actuales de la poblacion y la planta productiva. En el mundo del
trabajo es cada vez mas frecuente el cambio de perfiles ocupacionales.

® Ibarra, Agustin. El Si Normalizado de Competencia Laboral. En: Competencia laboral y educacion
basada en narmas de competencia. SEP, CONOCER CONALEP.1996
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Rigidez de los programas. En el sistema tradicional la formaciéon se
desarrolla mediante programas extensos que carecen de flexibilidad, entre otras
razones, porque fueron disefiados con una sola entrada y una Unica salida. Asi,
dado el caso de requerirse actualizar solamente algunos conocimientos, no existe
otra posibilidad que ingresar a tomar el programa completo y de este modo,
repetir contenidos que ya se conocen.

Falta de conocimiento de 1a experiencia laboral. Frente a las barreras de
entrada, el trabajador recurre a mecanismos informales o aprovecha los espacios
que le brinda el centro de trabajo para adquirir los conocimientos que los capaciten
para un mejor desempefio. Sin embargo, estos conocimientos obtenidos a través
de la experiencia no le son reconocidos formalmente porque no existen los
mecanismos para ello.

La escasa informacion limitada sobre el mercado laboral. Invariablemente,
cuando un individuo llega a una empresa a solicitar empleo, no le piden los
diplomas que acrediten su formacién. Sin embargo, en los niveles operativos la
mayoria de las veces si se les pide el certificado de secundaria, para asegurar que
el aspirante cuente con el nivel educativo general que le permita desempefiar una
ocupacion con relativa eficiencia.

El Sistema Normalizado de Certificacion de Competencia Laboral fue propuesto
con las siguientes caracteristicas:

> Enfocado en la demanda; basado en resultados e integrado por los mismos usuarios.

> Que posibilite en el mediano plazo una mayor coordinacion institucional, asi como una
mayor permeabilidad entre centros de trabajo y oferta de capacitacion.

3> Que provea al mercado informacion veraz y oportuna sobre lo que los individuos
saben hacer en el ambito de trabajo y oriente la toma de decisiones de los agentes
econdmicos.

> Que permita contar con programas flexibles, de mayor calidad y pertinentes con las
necesidades de la poblacion y de la planta productiva.

> Un sistema con mayor posibilidad de actualizacion y adaptacion.

> Que conciba a la capacitacion no como una actividad finita, de corta duracion, sino
como un proceso de largo plazo que abarque toda la vida productiva del individuo y
facilite la acumulacién de conocimientos, asi como el desamollo de competencia
faboral que amplie las oportunidades de superacion y progreso personat y profesional
de los trabajadores.




1.2 Globalizacién y su contexto.

Cuando se toca el tema de la Globalizacién se debe tomar que mas alla de
sus diversos aspectos y manifestaciones, cuya variedad la convierten en un
fen6meno complejo, multifacético y dindmico este concepto puede ser reducido y
considerado, en su mas intima esencia, como /a expansién y profundizacién de
la economia capitalista y de sus postulados teébricos, tales como libre
competencia, mercado, libre cambio, incremento de exportaciones, etc. La

caducidad del mundo bipolar que habia caracterizado a la mayor parte del siglo
XX, aceler6 e intensificd aquella expansion.

Siendo un poco mas especificos, debido a 1a actuatidad de este tema y su
injerencia en la presente tesis, se hace cada vez mas evidente que se trata de
algo que esta presente, que es importante y que afecta nuestras vidas. La
sentimos y la vivimos aunque no sepamos comprenderia, no conozcamos lo que
abarca ni tengamos claro adonde nos lleva. Esta situacién de ignorancia ante algo
que no podemos ignorar produce desconcierto. Temor en unos, sentido de
oportunidad, o de esperanza, en otros. Como suele suceder, el temor es mayor
entre aquellos para quienes el proceso es mas extrafio. Entre quienes no cuentan
con los mecanismos para enfrentarlo y sienten que es algo que puede afectarios o
dejarlos de lado sin que se tenga ningun poder para evitario. Normalmente éstos
son los paises y personas mas débiles y es precisamente entre ellos que la
globalizacidn origina mayores resistencias. En consecuencia no cabe oponerse a
ella, es inutil tratar de detenerla, y 10 mas sensato consiste en adaptarse o

insertarse en ella para no quedar rezagados, para no quedar marginados por la
historia.

Ahora bien, hablar de este fendmeno es hablar de el pasado, en donde este
como tal no se tomaba en cuenta ya que la posibilidad de ila economia a una
escala global era muy complicada debido a que las fronteras en el mundo se
cerraban por las ideologias o problemas internos que no los dejaban mirar las
posibilidades de expansion mundial; es hablar también dei presente en donde
ahora que comienza a ser mas palpable se comienzan a surgir una serie de
opciones, opiniones e ideologlias que tratan a este concepto como un caos o bien
como una oportunidad en donde si no se toman medidas para afrontarlo las
naciones se arriesgan a quedar fuera de un cambio que al parece no tener vuelta
atras y donde no hay modo de evadirlo, el unico camino parece ser la adaptacion, -
lo que nos lteva a hablar de! futuro, tomandola simplemente como una etapa
econémica que sigue un ciclo natural cuyo avance parece légico o

cuidadosamente planeado y no puede hacerse gran cosa debido a la velocidad en
la que esta avanza.

Cuando se habla de globalizaciéon, como de cualquier tema que genere
polémica por las implicaciones que conlleva, se crean grupos que apoyan o
rechazan, estos grupos crean puntos opuestos que estan llevando a cabo una
“guerra” que parece ser interminable por el avance de este fendmeno, estos



puntos, a favor o en contra tienen bases y fundamentos que dan pauta a una serie
de dudas y preocupaciones la comunidad mundial.

Uno de los puntos, el optimista o a favor, nos habla de que 1a Globalizaciéon
es un cambio necesario y que no es mas que la consecuencia de o que se ha
estado formando desde tiempo atras en donde se considera que el sector mas
importante es el Econdmico por medio del cual se crea la oportunidad de
crecimiento tanto en negociaciones, captacion de recursos o desarrollo del mismo
pais, esto debido a la apertura de fronteras dispuesta por muchos gobiemos
mediante tratados internacionales y el aprovechamiento de tecnologia y
telecomunicaciones, se puede dar la oportunidad de lograr Ia unién mundial en la
que se da la posibitidad de avanzar juntos y crear en conjunto un nuevo futuro
prospero en todos los aspectos de la humanidad.

En contraposicion a lo anterior el pesimista propone que la Globalizacién no
es mas que un plan que ha sido maquinado desde mucho tiempo atras por los
paises econdmicamente dominantes para tratar de ser ellos quienes influyan
determinantemente al mundo con sus decisiones y ellos mismos delinear el
destino de las naciones que son menos poderosos, tomandolo desde un punto en
que solo sera para su beneficio, se plantea la posibilidad de que estos paises sean
el eje de todo y mantener al resto del mundo en desventaja.

Sin inclinar la balanza a favor de ninguno pero tomando en cuenta los "pros”
y los “contras”se puede apreciar que la economia actuval por ia cual se rige el
mundo estd pasando por un proceso en el que gracias al desarlio de
herramientas de comunicacién y tecnologia permite hacer contacto a las regiones
mas remotos en segundos lo que plantea la posibilidad de desarrollo sin limites,
esa expansion no es mas que una consecuencia de la tendencia global iniciada
desde hace mucho tiempo, en donde si se logra la transicion se crean
posibilidades de crecimiento y prosperidad, pero en el caso de no ser asi se
condenaria a vivir en una exclusion que derivaria en rezago y pobreza extrema,
las naciones que lleguen a este punto tendran un futuro incierto, pero que puede
ser solucionado si se trabaja en conjunto para lograr {a transicién a este fenomeno
con tintes de reto para desarrolio puesto que”La Globalizacién no es un
problema, es una oportunidad”.

Con base en la dinamica mundial la globalizacién es innegable, fleva una
gran velocidad y no deberia verse como una opcién para el futuro, si no como la
frase lo dice una oportunidad .

El estar a favcr o en contra de la globalizacion proporciona herramientas
para marcar el rumbo que se desea seguir pero como inicio la adaptacion provee
la oportunidad de seguir el curso de esta cormriente y la oportunidad de seguir
analizando, previendo y de lograr un cambio para el bien comin, en donde los
puntos criticos de la Globalizacién puedan ser tratados y resueltos, asi pasar de
una ideologia netamente econdmica a una que favorezca la poblacién mundial en
su totalidad.
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Como conclusion podemos observar que la globalizacion incide en las
formas de organizacion de las economias nacionales y en la vida cotidiana.
Nacen nuevas empresas e industrias y desaparecen otras. Cambia la
propiedad de las mismas y con ello se produce una transformacion en las
relaciones de poder. Las relaciones entre patronos y trabajadores son
sometidas a grandes presiones y modificaciones. Aun en la vida cotidiana no
podemos escaparnos de su influencia. Mientras tanto parece estar claro que ia
globalizacion, si bien es un fendmeno histérico con sentido de direccion, y por
ello quizas irreversible, es el resultado de acciones sociales, y por tanto
humanas, sobre las cuales tenemos capacidad de accion. Esta capacidad
significa a su vez que es algo susceptible de ser modificado y que es posible
potenciar sus aspectos positivos y minimizar sus aspectos negativos.

1.2.1 Globalizacion y las nuevas exigencias mundiales.

La giobalizacion ha originado un mercado Unico, en el que el intercambio de
productos, capitales, tecnologias e informacion no tiene limites ni fronteras. El
reparto de areas de influencias y de espacios comerciales ha llevado al
establecimiento de Acuerdos Internacionales entre los distintos paises, y muy
especialmente entre los principales bloques econdmicos. Pero esta libertad de
mercado no se ha visto correspondida con 1a movilidad laboral, que se encuentra
limitada y condicionada por las politicas migratorias restrictivas de los estados, y
por diferencias sociales, culturales y religiosas. La aldea giobal de que hace
tiempo se planteo como una mera posibilidad, se ha convertido en realidad en el
mundo desarrollado en cuestiones de intercambio de informacion y conocimientos,
y de actividades financieras y comerciales, pero deja de serlo a nivel de
intercambios de personas, cuyos desplazamientos se encuentran sometidos a
politicas migratorias restrictivas, que estan condicionadas a la posicion econdémica
del inmigrante y a su pais de procedencia. El mercado laboral global se produce
entre los residentes de sociedades con niveles similares de desarrollo.

Es evidente que para muchas de las organizaciones y gobiernos a escala
mundial el fendmeno de la globalizacibn se traduce simplemente como
competencia, en estos tiempos ya no es tan sencillo el competir en un mercado
que ha dejado de ser en su mayoria nacional, en estos dias la competencia
abierta nos llevado de la mano a tratar de satisfacer necesidades que el nuevo
mercado necesita, un mercado en donde la Calidad, la Industrializacion y fa
mejora tecnolégica junto con la inversion extranjera, obligan a tener una
preparacion mas completa y orientada a un punto especifico que debe ser
dominado, para una persona es necesario especializarse en labores concretas
para poder proporcionar un estandar de competencia bien delimitado donde
cada individuo deba mostrar ideas diferentes a los demas, citando a Séneca :
“Saber mas que los otros es facil; lo dificil es saber algo mejor que los otros”.



Durante mucho tiempo la inclusion de estandares laborales en los tratados
comerciales han sido objeto de discusion. Por un lado, se sostiene que permite
hacer avanzar las condiciones de trabajo de paises de menor desarrollo a los
niveles de los paises desarrollados. Por otro, se objeta esta inclusion por que los
paises desarrollados la utilizan muchas veces como una forrna de proteccionismo
para evitar la importacion tanto de personal como de productos de paises de
menor desarrollo. A partir de lo anterior se infiere entonces que aunque el capital
tiene tendencia a buscar la ganancia a corto plazo y este proceso se ha visto
facilitado por ta globalizacién, es posible en la actualidad buscar formas de
avanzar en la superacion de las condiciones precarias de vida y de trabajo.

Como sabemos en la economia hay dos caracteristicas fundamentales que
afectan directamente el desarrollo de las empresas estas son: la productividad y
la compaetitividad. La productividad, como ya sabemos, es la unidad de cuéantos
productos se obtienen por unidad e insumos; y la competitividad es cémo se
ganan partes del mercado, no necesariamente a costa de los otros, ya que el
mercado se puede ampliar, siendo este ultima muy poco popular, en particular en
el mundo del trabajo, porque es en nombre de la competitividad, que se intenta
imponer toda suerte de cambios que en muchos casos no son demasiado
progresistas para los trabajadores. Pero al mismo tiempo todo el mundo es
consciente que en el periodo que atravesamos la competitividad y su bGsqueda
son elementos de sobrevivencia, qué la competitividad hoy mas que nunca es
inevitable y es una restriccion muy fuerte.

Dentro de este panorama se puede vislumbrar, cada vez mas, una
separacion fundamental entre dos tipos de trabajo con caracteristicas muy
particulares que los identifican.

Uno, es el que desarrolla aquel trabajador que tiene una capacidad
instalada en él o ella de poder tener ia posibilidad de redefinir sus capacidades
conforme va cambiando la tecnologia y conforme cambia a un nuevo puesto de
trabajo. En estos momentos lo que la gente aprende, no sé6lo en bachillerato, sino
en la formacion profesional, © en sus primeros afios de vida profesional, queda
obsoleto rapidamente, tanto desde el punto de vista de tecnologias que se
aprenden, como desde el punto de vista de qué tipo de empresa, qué tipo de
gestion, y qué tipo de mercado se trata de abarcar. Por eso es que se dice que,
aquellas personas que sean capaces de redefinir lo que tienen que hacer, volver a
aprender, volver a entrar en saber como hacer las nuevas tareas, nunca se
quedaran obsoletas. Esto no es una simple cuestion de calificacion. Lo que
importa, mas que unas calificaciones plasmadas en papel, es contar con
capacidad general educativa de cultura general, de capacidad de asociacion, de
saber cuales son las habilidades que necesitas para las tareas que tienes que
hacer, donde buscarlas, como aprenderlas y como aplicarlas. Para entendemos,
un nivel intelectual general, lo cual implica toda una redefinicion del sistema de
educacion: la capacidad social de hacer pasarelas entre el trabajo y la educacion.
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Por otro lado existe un trabajo que ejerce la gente que simplemente cuenta
entre sus capacidades un nivel de educacidn mas o menos basico; que
simplemente recibe instrucciones y ejecuta ordenes y que incluso no le dejan
hacer mas que eso. Este tipo de trabajo es el trabajo que efectivamente puede ser
eliminado faciimente en funcién de una alternativa desde el punto de vista del
trabajo, desde el punto de vista de la empresa. Este trabajo genérico coexiste con
maquinas y coexiste con trabajo genérico en otros paises, es el mismo mercado
de trabajo, es en esa relacion es donde hay una reduccién de las capacidades de

la fuerza de trabajo de este tipo, que pierde capacidad de negociacion y de una u
otra forma pierde valor.

Eso no quiere decir que puedan ser eliminados, pero es simplemente una
relacion de costo y beneficio, de cuanto trabajo genérico me hace falta en
comparacion con una maquina; y que tan calificado esta el personal con el que
cuento, en comparacion con trabajo globalizado que corresponde a un estandar.
Aqui hay que diferenciar entre el nivel de educacion y las calificaciones; Las
calificaciones especificas, por ejemplo, Io que hacen las escuelas profesionales,
incluso las mejores. Hoy dia desaparece la calificacion rapidamente si s6lo saben
eso, si s6lo saben lo que les ensefla la empresa para lo que la empresa quiere, y
no todas aquellas habilidades, aptitudes y actitudes, asi como conocimientos que
le permitan al trabajador alcanzar un mejor desempeiio.

Por ultimo solo nos queda recalcar el hecho de que la interrelacion del
medio local con los nuevos espacios de la globalizacion ha supuesto un nuevo
escenario para el mercado de trabajo, que juega un rol clave como mediador en
las relaciones entre competitividad econémica y cohesibn social en naciones,
ciudades y regiones. El mercado de trabajo tiene la capacidad de transmitir los
impactos externos de la economia y de los procesos de reestructuracion intema a
las perspectivas de empleo, ingresos y calidad de vida, tanto de los individuos
como de los distintos grupos que intervienen en el sector.

Sobre la base de conceptos como competitividad, flexibilidad, desreguiacion
y reingenieria, el desarrollo de las transformaciones del empleo ha tenido dos
vertientes fundamentales: los procesos de reestructuracion econémica (cambios
tecnolégicos y nuevos modelos de produccion) y las reformas politicas, asociadas
-principalmente a la regulacién de las relaciones laborales y las nuevas exigencias
a nivel mundial.

La revolucion tecnolégica ha pemmitido a las empresas innovar, abrirse a
nuevos mercados internacionales e impulsar transformaciones en la organizacion
del sisterna productivo, lo que ha afectado tanto a la oferta como a la demanda de
trabajo, hay un cambio sustancial en el nivel de formacion y el tipo de calificacion
requerida por las empresas a los trabajadores. Asi se configuran nuevos patrones
de distribucidn de la fuerza de trabajo, a menudo en funcion de las nuevas
estrategias de las empresas, basadas en la segmentacion y descentratizacion de
procesos.
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1.3 Educacion frente a Globalizacion.

El avance tecnolégico ha sido indispensable para el crecimiento industrial,
como se ha podido comprobar a lo largo de las diferentes fases de
industrializacion por la que han pasado las sociedades desarrolladas. La
tecnologia permite el aumento de la produccion, la mejora de los procesos de
comercializacién y distribucion, el incremento y mantenimiento de la competitividad
y. aunque al principio haya supuesto la destruccion de puestos de trabajo, a medio
plazo esta creando nuevos oficios y ocupaciones, y esta contribuyendo al aumento
de la calidad de vida de los ciudadanos y de las comunidades en las que ellos
residen.

La sociedad tecnolégica demanda un nuevo tipo de trabajador, valorandose
muy positivamente sus actitudes y habilidades, y aquellas cualidades personales
que le permitan y faciliten la adaptacion constante a los cambios que esta
experimentando el contexto econdmico, social y empresarial. Los conocimientos
formativos se deben adecuar, cada vez mas, a las necesidades reales del sistema
econdmico y a las exigencias del mercado laboral.

En este contexto es innegable que las empresas que se ven obligadas a
competir globalmente, necesiten contar con el apoyo de instituciones educativas
de alta calidad, capaces de producir un tipo de trabajador muy diferente al
emanado de la escuela excesivamente ligado a valores de la sociedad industrial;
por que si la sociedad y las organizaciones han sufrido enormes cambios, ia
escuela parece no haber tenido grandes transformaciones en lo Gltimos 50 afios,
también debera adecuar sus modelos a los requerimientos de un mercado de
trabajo que cada vez se torna mas restrictivo.

Ciertamente, la globalizacién y la carrera tecnologica estan llevando a
millones de seres humanos al enfrentamiento con la sociedad superindustrial del
conocimiento, y sin embargo, la escuela y los programas de capacitacion,
construidos sobre un modelo anticuado, continian generando oleadas de adultos
preparados para vivir en un mundo en el que el empleo, tas funciones y las
instituciones se asemejen en todo a la organizacidn escolar; en otras palabras
entrenados para Wevar un estilo de vida que inevitablemente desaparecera mas
rapidamente que ellos mismos. Pero esta problematica no solamente compete a la
gente menuda. En realidad, la educaciéon ha dejado de ser algo que le sucede a
uno cuando es joven para alcanzar un rango de universal, porque lo que
verdaderamente se requiere, es que la gente con escolarizacién avanzada vuelva
al centro académico una y otra vez , en virtud de que el presente se volvera tan
cambiante, que los conocimientos recientemente adquiridos deberan actualizarse
constantemente. l.a escuela ya nunca podra verse asi misma como algo terminal y
menos aun tendra la capacidad de etiquetar a sus egresados como “producto
terminado”. Ciertamente, el proceso de aprendizaje empezara temprano en la vida
de los individuos, pero por mas que acumulen conocimientos, ya no tendra fecha
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de terminacion. Segin l1a opinion de Luigi Valdés’ los sistemas actuales de
enseifanza fueron disefiados y funcionaron para una economia y una sociedad
que ya no existen: estos sistemas se adaptaban perfectamente a los esquemas de
una sociedad industrial, pero estan fracasando rotundamente en una sociedad
basada en el conocimiento. La brecha entre los sistemas educativos y las
necesidades de las empresas es cada vez mayor.

Nos encontramos inmersos en una sociedad en la que casi todo parece
destinado al consumo desechable. En esta sociedad hasta los valores mas
intrinsecos del ser humano parecen haberse aligerado, y por lo mismo, no es de
extrafiar que hasta la educacion haya caido en la dimensién de lo etéreo, de lo
light. Es decir, que ese algo carece de peso, que es ligero, somero: de acuerdo
con algunos expertos en relaciones industriales de nuestro pais, esta descripcion
también, puede aplicarse a la educacién poco sélida, ligera, que se conforma con
“conocimientos por encimita”, y que lejos de estar enfocada a la satisfaccion de
necesidades de las empresas modernas, se concreta a conocimientos

superficiales y divorciados de las areas especificas de trabajo, que en ia practica
se manejan.

Es innegable que la sola exhibicion de un diploma, certificado o titulo no
asegurara la posesion de conocimientos. Para conseguir un empleo calificado
cada vez se requieren mas credenciales educativas. Ya no bastan estudios
universitarios. Esa demanda profundiza la exclusion laboral y social de una parte
importante de la poblacién. Esta es una tendencia que existe, y que puede seguir.
Por altimo, es importante recalcar que no toda educacion es igual y no siempre las
grandes cantidades de educacion son necesariamente buenas. Solo existe
una cantidad adecuada de educacion que sera la que realmente enriquezca la
estructura del capital intetectual de cada persona.

Capacitacion

Tradicionalmente las organizaciones de negocios han disefiado su
programas de capacitaciéon para resolver un determinado problema, a este fin, se
detecta a las personas problemdticas y se les envia a un curso de capacitacion
destinado a subsanar sus deficiencias. Después de haberlo cursado y aprobado,
los trabajadores, armados con su diploma, regresan a sus actividades cotidianas,
y nadie jamas se ocupa de medir el impacto que tuvo esa capacitacion en el
desempenio de sus funciones. De hecho hace unos afios la efectividad real de la
capacitacion, en términos generales, no se cumplian los programas sin esperara
mayor con que el que se cumplieran, sin embargo, hoy en dia la competencia
global esta llevando a las empresas a racionalizar sus gastos y a optimizar sus
presupuestos, principalmente en el renglon de recursos humanos, la
competitividad de 1a empresa esta directamente relacionada con el nivel de
capacitacion y tipo de cultura de sus trabajadores, y si no invierte en incrementar
su actividad intelectual, se estara limitando a si misma, en su capacidad de
competir, y en el peor de los casos, estara contribuyendo al desperdicio de

7 Conocimicnto Es Futuro, Valdés Luigi, 3* ed. Concamin: México, 1996, p.372.
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cuantiosos recursos invertidos en tecnologia de ultima generacion, demandante
de un alto grado de capacitacion y aprendizaje.

El incremento de competitividad y productividad aplicada a una fuerza de
trabajo altamente calificada en donde la base central se denomina competencia®
que por el momento definiremos como el conjunto de Actitudes, Aptitudes,
Habilidades, Conocimientos y Destrezas, mas las experiencias personales que el
individuo en su educacidon pueda absorber. Lo que se busca obtener poniendo
mas énfasis en el trabajador ademas de tener personal suficiente y reducir costos
En los Recursos Humanos, es fomentar una cultura de calidad que a la empresa la
pueda transportar a un nivel que le permita enfrentar la competencia global. Es en
este renglon en el que México enfrenta, como otros paises, un importante desafio
en este aspecto de capacitacion laboral, al que debe responder enfatizando en
dos aspectos El sistema Educativo y la Capacitacién Laboral. Puesto que para
que se pueda preparar a el personal en puntos especificos, se debe contar con un
estandar arroje informacion medible en cuanto a la fuerza laboral y poder
determinar las capacidades que requieren los individuos en determinadas tareas.

En la actualidad los requerimientos mundiales exigen un replanteamiento
de! Sistema Educativo y de Capacitacion que busca, mediante nuevas
metodologias mas flexibles y pertinentes, ofrecer mayores y mas amplias
oportunidades de adquirir nuevos conocimientos o perfeccionar los que poseen,
sin importar ta forma en que los adquirieron.

Esto se genera como resultado de {a reflexion de educadores, cientificos,
economistas y autoridades educativas sobre la gran mutacién cualitativa que
apareja la revolucién cientifico-tecnolégica, y sobre las nuevas funciones y tareas
que esto plantearia a la educacion, ademas de la ampliacion de sus servicios a un
nuimero creciente de estudiantes y por un lapso mayor. A partir de esto se
comprende la necesidad de adecuar la educacidon a los requerimientos de un
mundo que estaria cada vez mas basado en el conocimiento y la informacién, y de
asumir que esto exige un énfasis mayor en un humanismo que no pierda de vista
la necesidad de proporcionar una educacion integral y permanente a la totalidad
de los habitantes, que insista en los valores comunitarios y en la solidaridad.

Debe responder a una antigua demanda del movimiento obrero por
alcanzar mayores niveles de capacitacion, asi como a las exigencias de las
modernas economias que aparejan un abandono paulatino de 1os modelos rigidos
y autoritarios, en favor de una produccidon capaz de adelantarse a los frecuentes
cambios en la demanda.

Todo esto implica una modificacion importante, ya que se requiere de una
mayor responsabilidad, creatividad y flexibilidad de todos aquellos que participan
en el proceso productivo. No s6lo se exigen nuevos conocimientos, capacidades y
destrezas, sino también una nueva cultura laborat que ponga énfasis en la

¥ Debido a que este concepto es ¢l eje de 1a presente Tesis se anatizar a profundidad en un capitulo posterior.:
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colaboracion, el trabajo en equipo y en mejores condiciones laborales y salariales,
ademas de una combinaciéon de competencias académicas y técnicas que permita
adaptarse a las nuevas y cambiantes formas de organizacion del trabajo. El
objetivo de esto es, precisamente, responder a las nuevas exigencias del mundo
contemporaneo a través de una educacion mas abierta, flexible, permanente, y
mas vinculada con los sectores productivos, este sistema es mas util para los
centros de trabajo, institutos técnicos y escuelas, ya que permite "estar mas cerca
que en el pasado de lo que queremos ensefiar; de lo que el individuo es capaz de
integrar, conocimientos, valores, actitudes y habilidades, asi como de su
capacidad para ponerios en practica™.®

Respecto a lo anterior Leonard Mertens10 propone las principales caracteristicas
de un programa de capacitacion que cumpla con lo anterior.

1. Las competencias que los alumnos tendran que cumplir son
cuidadosamente identificadas, verificadas por expertos locales y son de
conocimiento publico.

2. Los criterios de evaluacion son derivados del analisis de competencias, sus
condiciones explicitamente especificadas y son de conocimiento publico.

3. La instruccion se dirige al desarrollo de cada competencia y a una
evaluacion individual por cada competencia.

4. La evaluacidn toma en cuenta el conocimiento, las actitudes, y el
desempefio de la competencia como principal fuente de evidencia.

5. El progreso de los alumnos en el programa es a un ritmo que ellos
determinan y segun las competencias demostradas.

6. La instruccion es individualizada al maximo posible.

7. Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente
retroalimentacion.

8. El énfasis es puesto en el logro de resultados concretos.

“ Competencia Laboral Y Educacién Basada En Normas De Competencia. Argilelles, Antonio. México:
Limusa.

o Commpetencia Laboralssi surgimi y del, Mertens, Leonard; CINTERFOR/OIT.
Montevideo, 1997,
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9. Elritmo de avance de la instruccion es individual y no por tiempo.

10. La instruccion se hace con material didactico que refleja situaciones de
trabajo reales y experiencias en el trabajo.

11. Los materiales didacticos de estudio son modulares, incluyen una variedad
de medios de comunicacion, son flexibles en cuanto a materias obligatorias
y tas opcionales.

12. El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la evaluacién
sistematica es aplicada para mejorar continuamente el programa.

13. Debe evitarse la instruccion frecuente en grupos grandes.

14. La ensefianza debe ser menos dirigida a exponer temas y mas al proceso
de aprendizaje de los individuos

15. Hechos, conceptos, principios y otro tipo de conocimiento deben ser parte
integral de las tareas y funciones.

16. Requiere la participacion de los trabajadores y el sindicato en la estrategia
de capacitacion desde la identificacion de las competencias.

Lo anterior permite concluir lo siguiente:
e La importancia cada vez mayor de la educacion para el mundo del trabajo.

e La dificuitad de separar los temas de "educacidn general” de los de
"educacién para el trabajo" constituyéndose en un proceso continio que
abarca toda la vida laboral, y no sélo en las etapas previas.

e Todo sistema de formacion profesional o de educacién para el trabajo en
general deberia: efectuar una adecuada lectura y equilibrio entre la demanda
de las empresas y la oferta del mismo sistema; reforzar “capacidades
basicas”; brindar conocimientos técnicos especificos y generales; trabajar en
el mejoramiento de las competencias de comportamiento.

e La necesidad de establecer vinculos de caracter sistematico y permanente
entre el mundo productivo, empresas y sindicatos, y el mundo educativo.




1.4 Competencia Laboral

En las empresas se considera necesario implementar programas de
capacitacion, aunque hacerlo puede resuitar un proceso simple si se ejecuta con
superficialidad, pero si se hace con objetividad y de manera organizada puede
resultar interesante y productivo. Desafortunadamente, los hechos muestran como
en las empresas, la capacitacion se lleva acabo con simpleza y sin organizacion lo
que resulta en el pobre desarrollo de las capacidades del factor humano, en cuyo
caso no se cumple el propdsito que se tiene con la capacitacion.

Debemos recordar que para considerar como valida la formacién y
entrenamiento del personal, se debe obtener un cambio de aptitud o de actitud de
manera permanente en los participantes, si esto no se logra poco ayuda entregar
diplomas después de un curso si no se refleja un incremento en los resultados
de su trabajo, o si a los tres dias de concluido el evento, el personal regresa a
desempenarse sin tomar en cuenta los objetivos de grupo, este repetido error que
se tiene al impartir capacitacion, de cémo resultado que las empresas
materialmente estén tirando el dinero que destinan para capacitar a su personal.

Si mas que gastar en capacitacion verdaderamente se invirtiera en la
educacién del factor humano, se lograria un optimo uso de recursos y por
consiguiente se elevarian las utilidades. La tendencia que debe seguir la
capacitacion se orienta a buscar un desarrollo objetivo, practico y rentable, de las
aptitudes y actitudes del trabajador; para esto se requiere establecer “indicadores
de desempeiio” del trabajador, lo anterior coincide con la estrategia de formacion
conocida como Competencia Laboral.

En la actualidad existen diferentes y muy variadas definiciones en cuanto a
Competencia laboral se refiere, en el muy vasto y diverso conjunto de libros,
articulos y materiales de diferente tipo que se viene acumulando respecto al tema,
aunque cabe mencionar que un concepto generalmente aceptado la establece
como “Una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad
laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de
éxito en la ejecucitn del trabajo, es una capacidad real y demostrada™."

A continuacion se enunciaran diferentes definiciones sobre competencia laboral
emitidas por diversos organismos y expertos en la materia.

CONOCER (México): capacidad productiva de un individuo que se define
y mide en términos de desemperio en un determinado contexto laboral, y
no soclamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas

son necesarias pero no suficientes por si mismas para un desempefio
efectivo.'?

YW CINTERFOR  www. cinterfororg.ug

12 CONOCER. La } 4 de laborai: Madio para it iap ividad de las
Presentacion en Power Point. Marzo de 1997.




INEM(Espafia): “las competencias profesionales definen el ejercicio
eficaz de las capacidades que pemniten el desempefio de una ocupacion,
respecto a los niveles requeridos en el empleo. "Es algo mas que el
conocimiento técnico que hace referencia al saber y al saber-hacer”. El
concepto de competencia engloba no sélo las capacidades requeridas
para el ejercicio de una actividad profesional, sino también un conjunto
de comportamientos, facultad de andlisis, toma de decisiones,
transmisién de informacion, etc., considerados necesarios para el pleno
desempefio de la ocupacion.

POLFORM/OIT: La competencia laboral es la construccién social de
aprendizajes significativos y utiles para el desempefio productivo en una
situacién real de trabajo que se obtiene no sélo a través de la instruccion,
sino también —y en gran medida- mediante el aprendizaje por experiencia
en situaciones concretas de trabajo.'*

Cabe mencionar que la OIT ha definido el concepto de “Competencia
Profesional” como la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto
de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello. En
este caso, los conceptos competencia y calificacion, se asocian fuertemente
dado que la calificacion se considera una cagacldad adquirida para realizar un
trabajo o desempeiiar un puesto de trabajo.

Provincia de Québec: Una competencia es el conjunto de
comportamientos socio-afectivos y habilidades cognoscitivas,
psicoldgicas, sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo
adecuadamente un papel, una funcién, una actividad o una tarea.

Consejo Federal de Cultura y Educacidén (Argentina): Un conjunto
identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y
habilidades relacionados entre si que pemiten desemperios
satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segin estandares
utilizados en el area ocupacional.

AUSTRALIA : La competencia se concibe como una compleja estructura
de atributos necesarios para el desempefio de situaciones especificas.
Es una compleja combinaciéon de atributos (conocimiento, actitudes,
valores y habilidades) y las tareas que se tienen que desempefiar en
determinadas situaciones.

3 INEAS. ara la dela profesi e gastion de formacion
ocupazional. Madrid. 1995
4 Ducci, Marla A El ia taboral en la perspecti En: F on
labcrat. Clnter'orlOlT Monmvlden 1997
* o, profe de térmi idos. Ginebra. 1993 .
® Gicnezl Andrew, James. dela ' en F de jateoriayia

practiza en Australia. Ed. Uimusa. 1996
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Este, ha sido llamado un enfoque holistico en ia medida en que integra y relaciona
atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales
simultaneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar de trabajo.

Nos permite incorporar la ética y los valores como elementos del desempefio
competente. .

ALEMANIA Posee competencia profesional quien dispone de los
conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una
profesion, puede resolver los problemas profesionales de forma
auténoma y flexible, esta capacitado para colaborar en su entomo
profesional y en la organizacién del trabajo.'”

National Council for Vocational Qualifications (NCVQ): En el sistema
inglés, mas que encontrar una definicibn de competencia laboral, el
concepto se encuentra latente en la estructura del sistema normalizado.
La competencia laboral se identifica en las normas a través de la
definicion de elementos de competencia (logros laborales que un
trabajador es capaz de conseguir), criterios de desempefio (definiciones
acerca de la calidad), el campo de aplicacién y los conocimientos
requeridos.

En este sistema se han definido cinco niveles de competencia que
permiten diferenciar el grado de autonomia, la variabilidad, la
responsabilidad por recursos, la aplicacion de conocimientos basicos, la
amplitud y alcance de las habilidades y destrezas, la supervision del
trabajo de otros y la transferibilidad de un ambito de trabajo a otro.

Podemos concluir entonces que las Competencias Laborales
constituyen una serie de capacidades y conocimientos de Ilas
personas que provienen de origenes diversos en formacién,
aprendizaje y experiencias en puestos de trabajo, asi como Ia
experiencia en general, y cuya aplicacién o puesta en préctica es la
que da la oportunidad de actuar sobre problemas criticos y aprender
de ello.

Partiendo de lo anterior y resaltando los puntos en los que todas las
definiciones antes mencionadas concuerdan es importante resaltar algunos
componentes del concepto, como lo indica Javier Lasida'®

Se propone una visién global de las calificaciones, al contrario de los
analisis detallados, exhaustivamente desagregados. Tiene en cuenta el conjunto
de elementos que necesita el trabajador en el desempefio en ef medio laboral.
Pero su referencia ya no es el puesto de trabajo, sino el trabajador en el
desempeiio de sus actividades. Estas capacidades deben ser verificables, a través
de una detailada evaluaciéon.

17 Bunk,G.P. La i de las enla én y p = enia RFA,
CEDEFOP No. 1. 19594,

o def proy de i ~DINAE-BID www .oel.org.cofiberfop




Mas alla de la definicion, las competencias son a la vez un movimiento, un
enfoque y uno o varios sistemas.

Constituyen un movimiento porque a sus conceptualizaciones y a sus
diversas metodologias recurren crecientemente quienes, desafiados por los
cambios tecnolégicos y organizativos del mundo productivo, buscan modemizar y
profesionalizar las relaciones laborales y la gestion de recursos humanos, asi
como quienes se proponen establecer vinculos entre la capacitacion y los
procesos de innovacién en las empresas.

La variedad de definiciones y de metodologias para trabajar con las
competencias tiene sin embargo una serie de componentes y de orientaciones
comunes, por lo que ademas de un movimiento son un enfoque, o mejor
constituyen un movimiento que comparte un enfoque.

A la vez las competencias, en aquellos paises en que su utilizacién ha
alcanzado mayor desarrollo y eficacia, han generado sistemas complejos,
dirigidos a su normalizacion y certificacion, asi como a la formacion.

El subsistema de normalizacién tiene como propésito formular normas de
competencia, que deben ser consensuadas entre sindicatos, empresarios y otros
actores vinculados a un determinado sector productivo y cuya utilizacién posterior
es voluntaria. Las normas, que deben luego ser permanentemente actualizadas,
son la referencia basica de los sistemas de competencia.

El subsistema de certificacién, partiendo de las normas aprobadas y de
evaluaciones de los trabajadores, otorga certificados, a través de organismos
independientes (de los trabajadores, empresarios y educadores) respecto a su
nivel de competencia.

La educacion y la formaciéon también constituyen un subsistema, que debe
interactuar con los dos anteriores, pero que tiene sus objetivos y logica propios.

Aunque mencionar las Competencia Laborales parece ser algo muy comuin
adn existe un aire de escepticismo en los empresarios para hacer uso de ellas
debido a que no se tiene el conocimiento de las diferentes opciones y sus
beneficios, asi como de organizaciones creadas para orientarios en alcanzar un
grado de competencia laboral que le permita a su empresa integrarse de una
manera mas competitiva al campo de competencia mundial y sus exigencias.

Parar poder cumplir con lo sefialado anteriormente se requiere de un
cambio de estructuras, e! andlisis de competencias no puede reducirse a un
inventario o descripcion conocimientos y capacidades aplicados al trabajo, si no
que tiene que ver con la movilizacion de estos conocimientos y capacidades en el
marco de las reglas de funcionamiento interno de la empresa y de las propias
caracteristicas de su organizacion.



El empresario debe conocer;
¢Cual es el nivel de competitividad y productividad alcanzado por la empresa?
¢Que tipo de organizacion del trabajo y produccion se tienen?, y

¢En que fase del trayecto de innovacioén se encuentra?

Si las respuestas a estas interrogantes no se consideran, no es posible
plantear la necesidad de la empresa a un cambio de estructura de calificaciones,
debido a que cuando se habla de Competencia laboral, es indispensable analizar
los principales cambios en la organizacion y el contenido de las actividades.

1.5 Gestion de Recursos Humanos por Competencia Laboral

En la actualidad los métodos tradicionales de organizacién del trabajo,
recurren a herramientas que generan como resuitado inventarios de actividades y
tareas ligadas al puesto, y se complementan con algunos conocimientos basicos
que se requieren para un desempeiio satisfactorio, los cuales son previamente
delimitados en un contexto poco dinamico, ia gestion de recursos humanos bajo
este enfoque no permite que la actividad laboral rebase el puesto de trabajo, ya
que cuenta con una descripcion de actividades limitadas de aplicacion mondtona y
repetitivas.

Bajo esta perspectiva y partiendo de que Ia competencia laboral ayuda a
cumplir con los requerimientos de calidad y eficiencia esperados del sector
productivo, es posible afirmar que la Competencia Laboral debe ser vista como
parte de un conjunto de articulaciones de las diferentes politicas a nivel empresa,
como:

+ Estrategias de productividad,

« Estrategias de calidad.,

¢ Politica de Recursos Humanos,
e Mejoramiento continuo,

= Sistemas de Aprendizaje,

* [nnovaciones técnicas, y

e Organizacion del Trabajo.




Esta nueva forma de organizacion, genera una serie de actividades que se
incorporan a la nueva vision del puesto de trabajo y las nuevas formas de control,
se trata de diversos requerimientos incorporados al balance de competencias que
son movilizadas por las personas dentro de la organizacion.

Muchas empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América
han incorporado la gestion de recursos humanos basada en competencia laboral
como una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo
en las relaciones con sus colaboradores. La justificacién de estos esfuerzos se
encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y competitividad
mediante la movilizacion del conocimiento y de la capacidad de aprender de la
organizacion. Se hace evidente asi, la tendencia de revalorizacion del aporte
humano a la competitividad organizacional.

Esta aplicacion del enfoque de competencias abarca las tradicionales areas
de la gestidn del talento humano en la organizacion: seleccién, remuneracion,
capacitacion, evaluacion y promocion.

Adicionaimente, muchas empresas alentadas por las presiones de cambio y
reorganizacion del trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el

montaje de sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia
laboral.

El montaje de estos sistemas pasa por la definicidon de las competencias clave
para la organizacién; su puesta a punto con la participacion de ios trabajadores, y
su aplicacién a la seleccion, determinacion de necesidades de capacitacion,
evaluacion del desempeiio, remuneracion y promocion del personal. En estos se
determinan las competencias que exhiben los mejores trabajadores y se
convierten en el referente del mejor desempefio.

Derivando asi en lo siguiente:

e FEl énfasis en la empresa: Las competencias para una misma ocupacion, en
dos organizaciones diferentes, pueden diferir. La filosofia organizacional, de
fabricacion y de servicio al cliente varia de empresa a empresa; en ese caso,
cada una debe encontrar las competencias clave para que sus colaboradores
alcancen los objetivos deseados.

e Referencia en los mejores: Los modelos de gestion por competencias
identifican a los mejores trabajadores; a quienes estan alcanzando los mejores
resultados. De ahi derivan el perfil de competencias bajo el supuesto de que, si
el mejor desempefio se convierte en un estandar, la organizacion en su
conjunto mejorara su productividad.
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o Competencias disefiadas mas que consultadas: Algunas de las competencias
que se requieren en la organizacion no se obtienen a partir de la consulta a los
trabajadores. Esto no resulta suficiente; hace faita que la direccion defina qué
tipo de competencias espera de sus colaboradores para alcanzar sus metas y
tas incluya dentro de los estandares para facilitar su conocimiento y
capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la definicion de
competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

De esta forma se define la funcidn de la persona a partir del cumplimiento
de objetivos de la organizacion mas alla de un puesto, con tareas ampliadas y
enriquecidas, orientadas a estimular al aprendizaje individual y de la empresa,

cambiando la definicion y la estructura de calificaciones demandadas por la
organizacion.

La gestién de recursos humanos no puede continuar con ias rigideces que
caracterizan lo que las personas deben cumplir en cuanto a metas, funciones y
procesos previamente delimitados, sino que la incorporacion de la competencia
laboral, obliga a flexibilizar sus criterios, pasando de la descripcién de tareas por
puestos; a la descripcidn de las funciones derivadas de los objetivos de la
empresa; de indicadores de eficiencia a indicadores de efectividad.

1.5.1 Competencias Clave en la Gestion de Recursos Humanos.

El primer paso que se sigue en la integracion de modelos de gestion de
recursos humanos basada en competencias es la determinacidon de las

competencias criticas o claves, relacionadas con el buen suceso de la empresa de
que se trate.

Las definiciones sobre las competencias clave, se centran en la
identificacion de los factores de éxito en el desemperio de los colaboradores.

De acuerdo con la Asociacion Mexicana de Ejecutivos en Relaciones
Industriales (AMERI) existen 20 competencias generales para el futuro que
podrian ser sefaladas como ia causa de un desempeiio superior en un
determinado puesto de trabajo, que puede ubicarse en diferentes estratos:

funciones directivas, empresariaies, técnicas, profesionales, ventas, de servicio y
de direccion.*®

A,. Competencias de logro y accidn
e Motivacion por el togro.
e Preocupacion por el orden y ia calidad.
« Iniciativa.

e Busqueda de informacion.

1 «Compctencias Lsborales: principal activo cn las cempresas del tercer nuicnio™, Paredes Pérez, Curlos. publicado cn
Proyeccion Humana, Septicmbre/Octubre de 1998, p.7.




B. Competencia de ayuda y servicio.
Sensibilidad interpersonal.
Orientacion de servicio al cliente.
Impacto e influencia.

Conocimiento organizativo.

Construccidn de relaciones.

C. Competencia de influencia
Impacto e influencia

Conocimiento organizativo.

D. Competencias gerenciales.
Trabajo en equipo y cooperacion .

Liderazgo.

E. Competencias cognoscitivas.
Pensamiento analitico.
Pensamiento Conceptual.

Conocimiento y experiencia.

F. Competencias de eficacia personal.

Autocontrol.
Confianza en si mismo.
Comportamiento ante fracasos.

Compromiso con {a organizacion.




De la misma manera, han sido definidas competencias generales relativas a las
jerarquias organizacionales:

En directores

e Flexibilidad: predisposicion y capacidad hacia el cambio de estructuras y
procesos.

Introduccién al cambio: liderazgo y dotes de gestion del cambio, comunicacion,
fomento y formacién personal de subordinados.

Sensibilidad interpersonal: capacidad de compresion.

e Delegacion: compartir informacion, fomento a las ideas y creatividad, desarroilo
de patentes en mejora continua, cambios en la compensacion por resultados,
asesor (coaching).

Trabajo en equipo.

Transferibilidad: capacidad de adaptacion a entornos de cualquier parte del
mundo.

En ejecutivos

e Razonamiento estratégico: comprension rapida de tendencias cambiantes del
entomo, oportunidades del mercado, amenazas de competencia.

e Liderazgo del cambio: comunicaciéon de vision de estrategia, patrocinador de
innovacién, motivador, espiritu emprendedor.

e Gestion de relaciones: influir en redes de personas necesarias para el éxito,
representante de los trabajadores, capacidad reguladora.

En empleados

¢ Flexibilidad: disposicion al cambio, adopcién de tecnologia.

e Motivacion para buscar informacion y capacidad de aprender: adquirir
habilidades, técnicas, interés de aprendizaje, por toda la vida, necesidad de
puestos de mayor responsabilidad.

e Orientacion al logro: impulsar la innovacion.

« Motivacion para el trabajo bajo presion.

e Colaboracion: participacion en grupos multidisciplinarios, con compaieros de
trabajo en pensamiento y raza distinta.

e Orientacion hacia el cliente: escuchar, resolver necesidades y problemas de los
clientes.

(7]
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Definir las competencias laborales de una organizacion, ademas de requerir
diversos métodos y herramientas, requiere de la participacion e involucramiento
de sus directivos (ya que uno de los puntos relevantes de las competencias es su
alineacion con las estrategias del negocio) y, en algunos casos, la opinién de los
clientes. No obstante, las competencias mas comunes podrian sefialarse como
universales son el trabajo en equipo, la comunicacién y la orientacion al cliente.

Cabe resaltar que de esta manera se construye el concepto de competencia
a partir de dos grandes grupos: las competencias personales asociadas con las
actitudes y la conducta, y por otro lado, las competencias técnicas asociadas con
los conocimientos, habilidades y destrezas puestos en juego en el desempeiio
laboral, ya que ninguna es excluyente de la otra puesto que el individuo no puede
simplemente “dejar una en casa” pues ambas son parte de su ser. En este punto
es conveniente tratar un factor muy importante dentro de las ventajas de la
Gestion de Recursos Humanos por Competencia Laboral.

1.5.2 Seleccion de Recursos Humanos basados en Competencia Laboral.

Los sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia
facilitan la ejecucion de las funciones de las administraciéon del talento, entre ellas
Ila seleccion. El proceso en general, inicia con la identificacion de ias competencias
y prosigue con la evaluacion del candidato frente a tales competencias,
estableciendo de esta forma su idoneidad para Ia ocupacién a la que aspira.

De este modo, el proceso de seleccidn se apoya en las competencias
definidas por la organizacién bien sea mediante la aplicacion de normas de
competencia establecidas con el analisis funcional o, a partir de la definicién de las
competencias claves requeridas.

Se debe enfatizar que lo que la organizacidn precisa es alguien que
disponga de un buen acervo de competencias requeridas para diferentes
situaciones laborales propias de la organizacién. Muchas organizaciones crean un

modelo propio de las competencias clave y, con esa referencia, escogen sus
colaboradores.

Estos modelos consideran lo que podemos llamar competencias poseidas y
competencias desarrollables; En muchos modelos de gestidbn por competencias se
establece una distincion entre las competencias que los individuos poseen y son
muy poco modificables, frente a las que adquieren y se pueden desarrollar. Las
primeras estan relacionadas con sus percepciones, sus valores y preferencias, sus
conductas y reacciones, su modo de relacionarse, sus actitudes, etc. Algunos
modelos de competencia suponen que existe poco o ningin margen para
modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo que la empresa requiere o
no se tienen. Entran en este aparte competencias del tipo: "Afan de logro, trabajo
en equipo, preocupacion por la calidad. perseverancia ante retos, orientacion al
cliente, autoaprendizaje”. ’




En todo caso, para poder realizar un proceso de seleccién basado en
competencias la empresa debe hacer explicito un modelo de gestion por
competencias, vinculado a fa voluntad de la direccion y con una clara
especificacion de las competencias que, en ese caso, se convierten en un
lenguaje comun entre la gerencia y los colaboradores.

En resumen bajo el enfoque de Competencia laboral, la Gestion de
Recursos Humanos puede incluir flexiblemente, no solo la seleccion y
reclutamiento de personal, si nho que repercute de manera directa en la formacién,
la evaluacion de los trabajadores y empleados de la empresa, las mejoras en

compensacion, y el ascenso en el desarrollo profesional de los trabajadores dentro
de la empresa.

No obstante los logros y la posibilidad de reformular la gestion de recursos
humanos a partir de la competencia laboral, aun queda un largo camino por
recorrer, segun indica Roberto Wilde?°, tiene que ver con algunas interrogantes
que es necesario responder en referencia a las condiciones y situacion del
mercado de trabajo en muchos paises, incluyendo México, que en sintesis
presenta las siguientes caracteristicas:

e Limitaciones para la absorcién de la fuerza de trabajo y para el pleno desarroflo
potencial de los trabajadores,

« Marcada disparidad en las oportunidades de acceso y movilidad de los
trabajadores, y

e Alto porcentaje de la poblacidén laborando en sectores tradicionales, poco
dinamicos, por tanto, niveles relativamente bajos de calificacion.

Para poder avanzar en el campo de Competencia Laboral se debe hacer
frente a estos problemas, para asi poder sustentar una estrategia de recursos

humanos basada en competencia laboral y una subsecuente calificacion del
personal.

1.6 Dimensiones de la Competencia Laboral

Como lo vimos en capitulos anteriores el movimiento hacia la adopcion del
enfoque de competencia laboral se ha relacionado con los cambios que, en
diferentes ambitos, se registran a nivel global, este proceso a impactado en todas
las dimensiones relacionadas con la generacion y distribucion de bienes y
servicios, esta mundializacion de la economia ha transformado a nuestro planeta
en una pequefa y abierta aldea global.

En este contexto es innegable que las empresas que se ven obligadas a

competir globalmente necesitan apropiarse de caracteristicas de competencia a
nivel mundial.

Y

Asesor externo de la OIT y especialista ¢n la materia.
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En la actualidad se asocia las competencias con la estrategia para generar

ventajas competitivas, la estrategia de productividad y la gestion de recursos
humanos.

El surgimiento del enfoque de competencia esta relacionado con las
transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochentas. La
mayor exposicion a la competencia mundial y ia presion por el mejoramiento de la
calidad y la reduccion de costos fueron estrategias que rapidamente se
difundieron desde el Japén hacia el occidente.

Rapidamente las empresas han entendido 1a necesidad de prevalecer en el
mercado generando ventajas competitivas; las estrategias empresariales hacia la
competitividad terminaron generando elementos de diferenciacion a partir de su
estructura organizacional y de la incorporacion de elementos que antes solo
hacian parte de su entorno. En las nuevas estructuras lo importante no son los
activos fisicos y financieros sino otros intangibles muy valiosos como et
conocimiento, la formacién, la capacidad de innovacién, el manejo del mercado,
los sistemas de motivacion, etc.

Uno de los componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor
humano. La contribucion que efectian las personas y colaboradores de la
organizacion a favor de los objetivos de la empresa. Asi, se concluye que el
surgimiento del enfoque de competencia laborat esta retlacionado plenamente con
la estrategia de competitividad, dada la necesidad de la empresa por diferenciarse
en el mercado a partir del desarrollo de sus recursos humanos.

Es de esta manera como tanto los trabajadores y los empresarios obtiene
grandes ventajas, debido a que ya no solo la empresa se ve beneficiada al contar
con personal mas competente, si no que el trabajador, sea cual sea su nivel
también, tanto a nive! profesional como a nivel persoral.

Las ventajas derivadas de la transparencia del mercado son totaimente
aprovechables por los trabajadores formados y certificados por competencias. Se
espera que un proceso formativo desarrolle competencias de base amplia,
cominmente llamadas competencias genéricas. Asi, se ha venido comprobando
que en el ejercicio de diferentes actividades laborales se ponen en juego
competencias comunes que no son exclusivas de un puesto de trabajo y si
pueden apropiarse para el ejercicio de diferentes empleos.

La formacién con esta orientacion hara que las habilidades del trabajador
se puedan aprovechar en una mayor gama de opciones de empleo. En este
sentido la formaciéon y certificacion de competencias apoyan la empleabilidad.

La certificacion de competencias laborales entrafia una ventaja para el
trabajador al reconocerie competencias adquiridas aun durante su experiencia y
no limitar la descripcion de sus capacidades laborales a lo que haya sido su vida
académica. Los modelos mas desarroliados del enfoque de competencias apuntan
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a darle a ta certificacion el mismo valor de los titulos educativos, destruyendo el
concepto de educacion de primera y educacion de segunda categorias.

Por otro lado, en lo organizacional, un trabajador que sepa lo que se espera
de él, es mas eficiente y motivado que aquel a quien se le asigna un puesto y no
se le ubica en el gran marco y en las funciones de la organizacion. Los planes de
capacitacién en los que participara estaran muchos mas dirigidos al mejoramiento
de su desempeiio y las evaluaciones que se hagan tendran mas sentido en cuanto
a su aporte a los objetivos de la organizacion.

Los mecanismos de incentivo se pueden ligar mucho mas faciimente al
logro de niveles de competencia y serdn claros para el trabajador y la empresa.
Las posibilidades de movilidad laboral pueden ser juzgadas con mas ponderaciéon
cuando se conocen las competencias requeridas en otras areas de la empresa.
Aun algunas de las competencias del area de desempefio actual son totalmente
transferibles a nuevos empleos, si éstas se reconocen y certifican; aceleran las
decisiones de promocion y motivan a quienes lo desean, a realizar acciones de
capacitacion que les permitan estar elegibles para esas nuevas posiciones.

A su vez las empresas han empezado a reconocer que su principal fuente
de diferenciaciéon y competitividad es su gente. Se recogen cada dia mas
experiencias de organizaciones empresariales que orientan sus esfuerzos
competitivos a fortalecer su activo humano. Generar ambientes propicios a la
innovacion y al aprendizaje continuo son estrategias que se soportan en claros
procesos de capacitacion para el desarrollo de competencias laborales.

El enfoque de competencias aclara notablemente el panorama para la
seleccién de personal, el cual puede apoyarse ya no sobre diplomas sino sobre
capacidades demostradas. Las nuevas lineas en materia de vinculacion de
personal efectivo se escriben sobre el cumplimiento de perfiles basados en
competencia. La simplificacion en las atiborradas y muchas veces inoperantes
descripciones de puestos se facilita enormemente con conceptos como el de los
niveles de desempeiio y las areas de competencia antes que por la tradicional y
desgastada forma de bautizar puestos y crear diferenciaciones innecesarias entre
colaboradores que interactian a niveles similares y con altos grados de
interdependencia.

La formacién de los trabajadores tiene una mas facil identificacion y
provision mediante mecanismos de evaluacién de las competencias disponibles
que faciliten la identificacion de aquellas competencias a desarrollar y por tanto de
las acciones de formacion requeridas. Muchos programas de capacitacion
empresarial caen en la facil e ineficaz férmula del recetario que, por repetitivo, solo
logra dar cuenta de recursos en tiempo y dinero pero no significan mayor avance a
los ojos de los trabajadores.
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Finalmente, aunque no existen aun evidencias abundantes, algunas
empresas en los paises con sistemas de competencia laboral (como Inglaterra)
han logrado conectar sus politicas de remuneracion e incentivo con modelos de
gestion de recursos humanos basados en competencia taboral.

En conclusion la implantacion exitosa de las Competencias laborales
dentro de la empresa puede generar 10s siguientes beneficios:

Los empleadores dispondran de estandares definidos y aceptados para
hacer mas eficiente sus procesos de reclutamiento y seleccion de personal para
apoyar sus procesos de evaluacion de desempefio y, en general, para orientar su
inversidbn en desarrollo de recursos humanos a partir de las competencias
requeridas por la empresa.

Los trabajadores contaran con un mecanismo para certificar los
conocimientos y habilidades requeridos en su vida laboral, mejorando sus
posibilidades de movilidad en ios distintos sectores productivos; dispondran de
informacién sobre los conocimientos, habilidades y destrezas requeridas para el

adecuado desempefic de sus funCIones y para planificar sus trayectorias de
desarrolio laboral.

Dicho lo anterior solo resta puntualizar que para poder hablar plenamente
de competencia laboral es necesario considerar las siguientes dimensiones que la
distinguen, estas son:

identificacion de competencias: Es el método o proceso que se sigue
para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias que se
ponen en juego con el fin de desempeifiar tal actividad, satisfactoriamente. Las
competencias se identifican usualmente sobre la base de la realidad del trabajo,
ello implica que se facilite la participacion de los trabajadores durante los talieres
de analisis. La cobertura de la identificacién puede ir desde el puesto de trabajo
hasta un concepto mas amplio y mucho mas conveniente de area ocupacional o
ambito de trabajo. Se dispone de diferentes y variadas metodologias para
identificar las competencias. Entre las mas utilizadas se encuentran el analisis
funcional, el método "desarrollo de un curriculo™ (DACUM, por sus siglas en
inglés) asi como sus variantes_SCID y AMOD vy las metodologias caracterizadas
por centrarse en la identificacion de competencias claves, de corte conductista.

Normalizacion de competencias: Una vez identificadas las competencias,
su descripcidén puede ser de mucha utitidad para aclarar las transacciones entre
empleadores, trabajadores y entidades educativas. Usualmente, cuando se
organizan sistemas normalizados, se desarmolla un procedimiento de
estandarizacion ligado a una figura institucional, de forma tal que ia competencia
identificada y descrita con un procedimiento comun, se convierta en una_norma,
un referente valido para las instituciones educativas, los trabajadores y los
empleadores. Este procedimiento creado y formalizado institucionalimente,
normaliza las competencias y las convierte en un estandar al nivel en que se haya
acordado (empresa, sector, pais)

W
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Formacién basada en competencias: Una vez dispuesta la descripcion
de la competencia y su normalizacion; la elaboracion de curriculos de formacién
para el trabajo serd mucho mas eficiente si considera la orientacion hacia la
norma. Esto significa que la formaciéon orientada a generar competencias con
referentes claros en normas existentes tendrd mucha mas eficiencia e impacto
que aquella desvinculada de las necesidades del sector empresariai.

Es necesario, no solamente que los programas de formacion se orienten a
generar competencias mediante la base de las normmas, sino también, que las
estrategias pedagoégicas sean mucho mas flexibles a las tradicionalmente
utilizadas. De este modo, la formacion_por competencias enfrenta también el reto
de permitir una mayor facilidad de ingreso-reingreso haciendo realidad e! ideal de
la formacién continua. De igual forma, es necesario que permita una mayor
injerencia del participante en su proceso formativo decidiendo lo que mas necesita
de la formacion, el ritmo y los materiales didacticos que utilizara en su formacion,
asf como los contenidos que requiere.

Algunas de las competencias clave, en que mas se insiste hoy desde la
optica de la gestion de recursos humanos; no se generan en el conocimiento
transmitido en los materiales educativos sino en las formas y retos que el proceso
de aprendizaje pueda fomentar. Muchas veces se insiste en la generacion de
actitudes enfocadas hacia la iniciativa, la resolucién de problemas, el pensamiento
abstracto, la interpretacion y la anticipacion; en medio de ambientes educativos en
los que la unidad basica es el grupo, todos van al mismo ritmo y todos se someten
a la misma cantidad y calidad de medios en un papel totaimente pasivo.

Certificacion de competencias: Alude al reconocimiento formal acerca de la
competencia demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para realizar
una actividad laboral normailizada.

La emision de un certificado implica la realizacion previa de un proceso de
evaluacion de_competencias. Ef certificado, en un sistema normalizado, no es un
diploma que acredita estudios realizados; es una constancia de una competencia
demostrada; se basa obviamente en el estandar definido. Esto otorga mucha mas
transparencia a los sistemas normalizados de certificacion ya que permite a los
trabajadores saber lo que se espera de ellos, a los empresarios saber qué
competencias estan requiriendo en su empresa y; a las entidades capacitadoras,
que orientacion dar a su curriculo. El certificado es una garantia de calidad sobre

lo que el trabajador es capaz de hacer y sobre las competencias que posee para
ello.
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2. Estrategias del Gobierno Federal en materia de
Capacitacion.

2.1 Consejo de Normalizacion y Certificacién de Competencia
Laboral (CONOCER)

El CONOCER es el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia
Laboral, es una organizacidn de caracter nacional sin fines de lucro, creada para
coordinacién de esfuerzos de normalizacion y certificacion de las competencias
laborales en México integrada por trabajadores, empresarios, educadores,

capacitadores y el gobierno federal que desde agosto de 1995 impulsa la competencia
laboral certificada.

CONOCER se define asi mismo como “un fideicomiso publico instalado por el
(poder) Ejecutivo Federal el 2 de Agosto de 1955 con base en el acuerdo
Intersecretarial de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. —Secretaria de
Educacién Publica- Publicado en el Diario Oficial de la Federacion de la misma fecha'.

Esta organizacion surge como parte del esfuerzo realizado por las instituciones
del sector educativo y laboral que ejecutan el Proyecto de Modernizacién de la
Educacidén Técnica y la capacitacion (PMETYC)

La manera en como esta estructurado el CONOCER garantiza el adecuado
funcionamiento de ejecucion de actividades; lo integran:

e 6 Representantes del Sector Empresarial
* 6 Representantes del Sector Social (5 del obrero y 1 del agropecuario)

» [ os titulares de 6 Secretarias de Estado.

 Consejo de normalizacion y certificacion de competencia laboral, Proyecto de Modernizacién de Ia
educacion técnica y la capacitacion de actividades realizadas 1995-1998. México, diciembre 1998, p. 11
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21.1. Proyecto de Modernizacién de la Educaciéon Técnicay la
Capacitacién (PMETYC)?

Antecedentes

El PMETYC se implemento en septiembre de 1993 con el proposito de sentar las
bases que permitan reestructurar las metodologias de capacitacion de la fuerza laboral
y que la formacion del educando eleve calidad, flexibilidad y pertinencia con relacién a
las necesidades mutuas de trabajadores y planta productiva del pals.

El Proyecto de Modernizacidon de la Educacion Técnica y la Capacitacion
(PMETYC) es la respuesta de trabajadores, empresarios y gobierno para cubrir los
requerimientos de calificacion de los trabajadores mexicanos, mejorar los niveles de
productividad y competitividad de las empresas y de la economia nacional en su
conjunto, asi como ampliar ias posibilidades de incorporacién, desarrolio y permanencia
de los individuos en el empleo.

El PMETYC se implementa a partir de 1995 en forma coordinada por las
Secretarias de Educacion Publica (SEP) y del Trabajo y Previsién Social (STPS), las
que con el apoyo y participacién de los sectores empresarial, laboral y educativo
pretenden transformar los procesos de formacion y capacitacion de nuestro pais,
impulsando una nueva relacion empresa-trabajador-escuela.

Objetivo

El objetivo fundamental del PMETYC es impulsar un proceso de cambio capaz
de convertir a la formacion de los recursos humanos en el eje central del aumento de la
productividad y competitividad de las empresas mexicanas y del progreso personal y
profesional de los trabajadores. Este cambio se basa en el enfoque de competencia
laboral.

2 http://www.conocer.org.mx




Componentes

El PMETYC se desarrolla a través de cuatro componentes:

El PMETYC propone que el sector productivo (trabajadores y empresarios)
definan normas que expresen los requerimientos para el correcto desempefio de
funciones productivas, a partir de las cuales se pueda evaluar el nivel de competencia
de los individuos y, en su caso, certificar dicha competencia, independientemente de la
forma en que se adquirid. lgualmente, que las instituciones educativas y de
capacitacion adecuen sus planes y programas para que su oferta sea modular, flexible
y pertinente a los requerimientos de los individuos y las empresas.
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2.1.1 Objetivos y estrategias del CONOCER

El objetivo fundamental consiste en planear, implantar, operar, fomentar, evaluar
y actualizar los Sistemas Normalizado y de certificaciéon de competencia Laboral.

E! Organismo vincula a este gran objetivo general el logro del autodesarrollo
continuo de las personas mediante la promocion de competencia laboral certificada.

Los objetivos Especificos del CONOCER son los siguientes:

Promover la generacion de Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL), a
través de la organizacién y apoyo a Comités de Normalizacién.

Integrar el sistema Normalizado de COmpetencm Laboral que oriente la formacion

y la capacitacion técnica h los req ientos de calificacion de la poblacién y
de productividad de las empresas.

Desarrollar el Sistema de Evaluacién y Certificacién de Competencia Labora! que
reconozca formalmente los conocimientos, habilidades y actitudes de los
individuos independientemente del origen de su adquisicién.

» Establecer los lir ientos y os aplicables de la constitucion y
operacién de Comités de Normalizacién, Organismos Certificadores y Centros de
Evaluacion.

Proporcionar a las instituciones educativas y de capacitacion, informacién relativa
a las normas técnicas de competencia laboral con el propdsito de que sean
utilizadas para diseflar contenidos de informacién que responden 2 |las
necesidades de la poblacién y del sector productivo.

Las estrategias por las cuales CONOCER ejecuta |a instrumentalizacién de los
Sistemas de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral consiste en:

1. Sensibilizar, Promover, organizar y Construir Comités de Normalizacion de
competencia Laboral para cada actividad productiva.

2. Promover y constituir Organismos Certificadores y Centros de Evaluacion

Mediante la organizacidn y constitucion de comités de WNormalizacion se
identifican las funciones susceptibles de normalizar y se elaboran Normas Técnicas de
competencia Laboral por tipo de funcion productiva.

El segundo componente de la estrategia para instrumentar los Sistemas de
Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral —Que consiste en construir
Organismos Certificadores y Centros de Evaluacién- permite reconocer y certificar
formalmente los conocimientos, habilidades, destrezas, y actitudes de las personas
mediante un proceso totalmente voluntario, imparcial, realizado por instituciones
especializadas, reconocidas y con validez universal.




La siguiente figura muestra las estrategias del conocer para la |mp|ementaC|6n de los
sistemas de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laborat: 3

Estrategias Del CONOCER

COMITES DE::
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.DE COMPETEN 1A
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2.1.2 Avances del programa CONOCER

En virtud de que son dos ejes principales de la estrategia de CONOCER para
implementar los sistemas de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral, sus
actividades definen indicadores de los logros obtenidos de a cuerdo a la informaciéon del
propio organismo.

En el primer rubro de la estrategia, frente a la promociéon y apoyo de comités de
Normalizacion y Certificacion de competencia Laboral, el CONOCER registra un total de
55 comités de operacion correspondientes a areas estratégicas de la economia
nacional y 7 comités mas en proceso de promocion.

2 Elaboracién propia con base en el Proyecto de Modernizacién de la Educacion Técnica y la
Capacitacién. (PMETYC), Conocer. México, Dic. 1998. .



Un Comité de normalizacion es un organismo representativo de trabajadores y
empresarios de un &area ocupacional determinada o de una rama de actividad
econdmica reconocido por e} CONOCER para definir y presentar propuestas de Normas
de Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) de caracter nacional.

Entre sus funciones basicas figuran formular y proponer proyectos de NTCL de caracter
nacional, apoyar su adopcion y difusién en los ambitos productivo y educativo, asi como
determinar con precision las funciones productivas del area ocupacional.

2.2 Sistemas de Normalizacién y Certificacién de Competencia
Laboral.

2.2.1 Sistema de Normalizacion.

Es responsabilidad del CONOCER disefar, organizar y operar el sistema
Normalizado de Competencia Laboral para orientar la formacion y capacitacion técnica
hacia los requerimientos de calificacion que exige el nuevo paradigma educativo y
laboral.

Las funciones de este sistema consisten en promover normas técnicas que
vinculen eficientemente al trabajador con la empresa, conformar un sistema de
informacién sobre las normas técnicas que apoye a la realizacion de diagndsticos sobre
necesidades de calificacion, facilitar la formacion integral y continua del individuo, y
finalmente, identificar y solucionar problemas que afecten los procesos productivos.

La normalizacién es el proceso mediante el cual se elaboran y actualizan las

normas técnicas de Competencia Laboral que definen y proponen los comités de
Normalizacion.

Las NTCL expresan las especificaciones y los parametros con base en las cuales
se esperan que el trabajador desempefie una funcion productiva.®

Como sistema, la normalizacion constituye uno de los cinco componentes

basicos del Proyecto de Moderizacion de la Educacion Técnica y la Capacitacion.
(PMETYC)

Entre las acciones principales de ese sistema se encuentra el desarrollo de la
metodologia segun las reglas Generales Especificas de Sistema Normalizado de
Competencia Laboral, instalar Comités de Normalizacion, generar Normas Técnicas y
coordinar casos piloto para probar metodologias.

3 Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral., (CONOCER) México, aito 2001




El CONOCER emitié y publico en el Diario Oficial de la Federacion un conjunto
de 27 reglas generalcs y Especificas en las que se establecen bases y criterios para la
integracion y funcionamiento del Sistema Normalizado de Competencia Laboral.
También se establecen las reglas del area de certificacion, con lo cual se garantiza un
proceso de Normalizacion y Certificacion totalmente transparente.

Este proceso de transparencia quedd garantizado en la primera sesion
extraordinaria del CONOCER en 1996, celebrada el dia 13 de marzo de ese afio, donde
el CONOCER emitid 1a resolucién nimero CNCCL01-96, mediante la cual se expidieron
las Reglas Generales y Especificas de los Sistemas Normalizado y de Certificacion de
Competencia laboral mismas que fueron publicadas en el Diario Oficial de la Federacion
el dia 3 de septiembre de 1896.

2.2.2 Comités de Normalizacion de Competencia Laboral

En el capitulo segundo se abordd el concepto y origen de los Comités de
Normalizacion de Competencia laboral (CNCL), se sefialaron sus objetivos
fundamentales y se indicaron inciuso los avances deli CONOCER en la promocion y
organizacion de los mismos. No obstante, es preciso conocer su estructura y las areas
especificas donde operan.

Como parte de su estructura estan los Comités de Normalizacion, los comités
son organismos representativos de los trabajadores y empresarios de un area
ocupacional o rama de actividad econdémica acreditados por el CONOCER para definir y
presentar propuestas de Normas Técnicas de Competencia Laboral.

Los comités se componen, basicamente, por una Junta Directiva integrada por
trabajadores y empresarios con representatividad por rama de actividad econdmica
apoyados por uno o dos representantes de instituciones educativas y por un Secretario
Técnico que cumple funciones de enlace y coordinacion entre ellos y el CONOCER.

Dentro de los comités, se cuenta con Grupos Técnicos, personal experto tal
como trabajadores, supervisores y profesionistas, designado por la Junta Directiva
quienes cuentan con un coordinador y asesoria de la metodologia para el adecuado
desarrollo de Normas.

Al mes de abril del aito 2000 existen 556 Comités en operacion y 7 en proceso de

promocion. A continuacidon se indican cuales son estos comités y las fechas en que
fueron instalados:
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a. Comités de Normalizacion*
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Comités de Normalizacion instalados

Industria Ferroviaria

Sector Turismo

Sector Comercio

Cadena Productiva Cuero-Calzado-Proveeduria
Industria de!l Mueble

Industria del Vestido

Industria Farmacéutica

Industria Minera

Industria Quimica

Industria de Artes Gréficas
Autotransporte de Carga
Mantenimiento Electromecanico
Industria de la Construccién
Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente
Sector Consultoria

Sector Pesca y Acuacultura

Sector Forestal y Silvicultura

Sector Optico

Industria de Conservas Alimenticias
Telecomunicaciones (Telefonia)
Sector Ceramica

Trabajo de Oficina

* http://www.conocer.org.mx/02/cn/e02_02_1.htm

Fecha de
Instalacién

05-Jun-96
05-Jun-96
09-Oct-96
10-Oct-96
30-Oct-96
13-Nov-96
13-Nov-96
19-Feb-97
19-Feb-97
19-Feb-97
19-Feb-97
19-Feb-97
07-May-97
12-May-97
23-Jul-97
14-Ago-97
19-Ago-97
24-Sep-97
27-Ene-98
25-Mar-98
22-Abr-98
13-May-98
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23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40
41

42
43

45
46
47
48
49

Industria Hulera
Agroequipamiento
Sector Café
Industria del Plastico

Servicios Comunales y Sociales

Organismos Operativos de Agua y Saneamiento

Sector Apicola

Seguridad Privada

Sector Hortofruticola

Industria Eleqtrénica

Capacitacion y Consultoria Agropecuaria
Administracion de Recursos Humanos
Sector Granos y Oleaginosas

Servicios Dentales

industria de Chocolates, y Confiteria
Produccion e Industrializacion de Leche
Produccién e Industrializacién de Carne
Empresas Familiares Rurales

Servicios de Informatica

Industria Textil

Agua Purificada

Servicios de Salud

Industria de la Joyeria y Orfebreria
Seguridad Publica

Industria del Vidrio

Soldadura

Transporte Urbano de Pasajeros

13-May-98
16-Jun-98
16-Jun-98
16-Jun-98
17-Jun-98
23-Jun-98
24-~Jun-98
01-Jul-98
03-Jul-98
08-Jul-98
21-Jul-98
31-Jul-98
10-Sep-98
18-Sep-98
13-Nov-98
02-Dic-98
02-Dic-98
02-dic-98
04-Dic-98
09-Dic-98
22-Mar-99
14-May-99
21-May-99
22-Jun-99
02-Sep-99
30-Sep-99

09-Dic-99
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50 Industria Metal Mecanica 14-Dic-99

51 Maritimo - Portuario 31-Ene-00
52 Administracion Publica Estatal y Municipal 07-Mar-00
53 Tintorerias y Lavanderias 22-Mar-00
54 Industria de Autopartes 25-Abr-00
55 Sector Eléctrico 22-May-00
56 Comunicacion 09-Ago-00
57 Servicios Inmobiliarios 25-Ago-00
58 Sector Bancario 28-Ago-00
59 Servicios Aduanales 11-Oct-00
60 Aparatos Electrodomeésticos 17-Oct-00
61 Administracion 07-Nov-00

Entre las principales actividades de los Comités de Normalizacion destacan:
e Definir las funciones productivas susceptibles de normalizarse.

e Elaborar el mapa funcional e integrar los proyectos de Normas Técnicas de
Competencia Laboral

e Proponer y validar Normas Técnicas de Competencia Laboral de Caricter
Nacional.

e Promover la difusién y aplicacién de las Normas en sus respectivas éreas de
competencia.

e Sistematizar las experiencias de normalizacién.

En Conjunto de acuerdo al balance del CONOCER, estos Comités tienen un impacto
potencial en mas de 1 millon 600 mil unidades productivas involucradas y mas de 30 es
de trabajadores.
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2.2.3 Sistema de Certificacién de Competencia Laboral

Ei CONOCER define el Sistema de Calificacion de Competencia Laboral como “el
proceso por medio del cual un organismo de tercera parte reconoce formalmente que
un individuo ha demostrado ser competente para desempefiar una funcién laboral
determinante independientemente de la forma que la haya adquirido y con Base en una
Norma Técnica de Competencia Laboral aprobada por el CONOCER. °

Este proceso de reconocimiento pasa necesariamente por la evaiuacion de las
competencias laborales para, posteriormente, integrarse a la certificacion de las mismas
competencias.

Por otro lado, el Sistema de Certificacion de Competencia Laborales uno de los
componentes del Proceso de Modernizacién de la educacion Técnica y la Capacitacion,
cuya ejecucion es responsabilidad del Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencia Laboral.

El Sistema de Certificacion pretende, por tanto, establecer los mecanismos por los
cuales se reconozca y certifique que un individuo es competente para desemperiar una
funcion productiva reconocida a nivel nacional.

Los objetivos centrales del Sistema de Certificacion de Competencia Laboral son los
siguientes:

e Reconocer, de acuerdo con las Normas Técnicas de Competencia Laboral
aprobadas por el CONOCER, las habilidades, conocimientos y destrezas de los
trabajadores.

e Promover la adquisicién de habilidades que permitan a los trabajadores
adaptarse y desemperniar diferentes funciones productivas.

s Generar oportunidades de formacién y capacitacion de trabajadores.

e Apoyar la deteccion de necesidades de capacitacién dentro de cada una de las
empresas involucradas.

s Reducir costos derivados de los procesos de reclutamiento, seleccioén,
contratacion e induccion de personal.

% Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia laboral. Proyecto de la Educacion Técnicay
ia Capacitacidon, México 1988. p. 39

50 .



2.3 Organismos Certificadores

E!l actor central de la certificacion lo constituye el llamado "organismo de tercera
parte”. Estos organismos actian sin ningin interés de parte involucrada; se les
denomina formalmente como Organismos Certificadores de Competencia Laboral
reconocidos por los sectores laboral y productivo. Estos organismos son promovidos y

acreditados por el CONOCER y son ajenos a cualquier relacién con los candidatos a la
certificacion.

Los Organismos Certificadores requieren acreditarse ante el CONOCER
cumpliendo garantias y requisitos relativos a la imparcialidad en la aplicacion del
procedimiento de certificacion, tener capacidad técnica y personal competente, contar
con la infraestructura fisica y administrativa suficiente, asi como ofrecer garantias a los
usuarios del servicio.

A esta fecha existen 31 Organismos Certificadores acreditados®

= Academia Nacional de Seguridad « Competencia Laboral Yy
Publica (ANSP) Competitividad, S.C. (CLYC)
« Asesoria y Cerificacion, A.C. « Consejo Mexicano de Profesionales
(ACERTI) Certificados en Administracion de
Riesgos, A.C. (CPS)
e Asesores en Competencias s (

Laborales y Productividad, S.C. e Desarrollo Empresarial Hacia Ia
(ACLYP) Calidad, S.C. (DEC)

e Asociacion Mexicana de Equipos « Desarrollo Integral, investigacion y
Contra Incendio y Recargadores de Certificacion Empresarial, AC.

Extintores, A.C. (AMECIRE)

Asociacion Nacional para Asegurar la
Competencia Laboral Agropecuaria y
Rural, A.C. (ACERTAR)

Calidad Integral Automotriz, S.C.
(Cl1A)

Calidad Mexicana Certificada, A.C.
(CALMECAC)

Calidad y Competencia Laboral, S.C.
(CCL)

3 http:/iwww.conocer.org.mx

(DIICE)

Desarrollo integral y Modernizacicén
Empresarial, S.C. (DIME)

Excelencia Laboral, S.C. (EXCELA)

IET Impulsora Electrotérmica, S.A.
de C.V. (IET)

Instituto Mexicano de Normalizacion
y Certificacion, A.C. (IMNC)

Instituto Nacional de Normalizacion
Textii, A.C. (INNTEX)




2.4

Centro de Diagnéstico de
Operadores, A.C. (CDO)

Cetrtificadora de Competencia
Laboral en Alimentos y Bebidas, S.

C. (CECOLAB

Centro de Investigacion y Asesoria
Tecnologica en Cuero y Calzado,

A.C. (CIATEC)

Competencias Laborales de Calidad,

S.C. (cLC)

Competencia Laboral Empresarial,

S.C. (CLE)

Centro Nacional de Evaluacion de la

Educacion Superior, A.C.
(CENEVAL)
Centro Panamericano para ei

Desarrollo y 1la Calidad, A.C.

(CEPADEC)

Centros de Evaluacion

International Certification of Quality
Systems, S.C. (1QS)

Normalizacion y Certificacion
Electrénica, A.C. (NYCE)
Promociones Laborales y

Certificaciones integrales, S.C.

(PROLCY))

Red Interamericana de Comercio,
S.A. de C.V. (RICSA

Sociedad Mexicana de
Normalizacion y Certificacion, S.C.

(NORMEX)

Velasco Olivia y Asociados, S.C.
(VERI)

VERTIC, S.C. (VERTIC)

Los Centros de Evaluacidon {CE) y los Evaluadores Independientes (El)

son instituciones o personas interesadas en capacitar y/o evaluar la competencia

laboral de las personas para que alcancen la certiticacion. El proceso de

Ceitificacion de Competencia Laboral sigue un procedimiento sencitlo: individuos

que deseen la certificacién de su competencia laboral acuden a las oficinas del

CONOCER o a los organismos Certificadores previamente acreditados. Ei

siguiente diagrama de flujo indica las etapas de este procedimiento.




JINICIO

v

{ candldato ‘acude:al centro de -

evaluaclén

4
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Los candidatos solicitan, ante el Organismo Certtificador (OC) que opera en el
area y subarea de competencia, la certificaciéon de su competencia laboral. Se registra
su solicitud y previo proceso de evaluacion realizado en un Centro de Evaluacion (CE)
se le certifica conforme a lo establecido en las Normas Técnicas de Competencia
Laboral.

El proceso de certificacion pasa por otro de evailuacion. De ahi que los
organismos certificadores no estan facultados para evaluar conocimientos, habilidades
y destrezas del solicitante, en tanto que organismo independiente de tercera parte.

La evaluacion de Competencia Laboral es realizada por los Centros de
Evaluacién y por Evaluadores Independientes. Tanto Centros de Evaluacion como
Evaluadores Independientes son instituciones o personas fisicas que demostraron ante
el Organismo Certificador que poseen la capacidad técnica y de personal competente
para realizar la evaluacién de competencia laboral y, en consecuencia, son acreditados
para realizarla.

Et Centro de Evaluacién y el Evaluador independiente atienden la demanda de
evaluacion en una o mas areas de competencia laborat incluyendo una o mas subareas.

Los Centros de Evaluacion y los Evaluadores Independientes se acreditan ante
los Organismos Certificadores ofreciendo garantias de imparcialidad en los procesos de
evaluacion, contando con infraestructura administrativa y fisica suficientes, teniendo
capacidad técnica y personal competente y, finalmente, ofreciendo garantias a los
usuarios del servicio.

Entre las responsabilidades principales de los Centros de Evaluacion y Evaluadores
Independientes se encuentran:

= Asegurar y garantizar la calidad de actividades durante el pr de eval ién.

e Ayudar a que la certificacién alcance credibilidad y reconocimiento social a través de
la calidad en el servicio de evaluacién.

e Realizar verificaciones internas al proceso de evaluacién.

Las instituciones y organizaciones que puedan fungir como Centros de Evaluaciéon
pueden ser instituciones educativas oficiales, instituciones educativas incorporadas,
empresas y centros de capacitacion; por su lado los Evaluadores independientes son
personas fisicas.




El proceso de evaluacion consta de 3 etapas:

1. Elaboracion del Plan de Evaluacion. Detalla la estrategia de evaluacion discutida
con el candidato solicitante.

2. Integracion del llamado "portafolio de evidencias”. Es una recopilacién de registros,
formatos y documentos que demuestren la competencia del candidato.

3. " Juicio de competencia”. Es el resultado de la comparacion de las evidencias
recopiladas en el portafolio con los llamados criterios de desempeiio, evidencias y
campos de aplicacion especificados en la Norma Técnica aplicable. El resultado de
la evaluacién se emite como "competente” o bien “todavia no competente™.

El proceso de evaluacién puede ser "intermo” o "externo”. Es interno cuando es
realizado por el propio Centro de Evaluacion, por un experto en la funcién laboral
evaluada y que ademas cuenta con el certificado de competencia laboral en la Unidad
de "verificacion intema”. Es externo cuando el proceso de evaluacién es realizado en e!
Centro de Evaluacion por un experto del Organismo Certificador en el area o subérea
de competencia laboral respectiva y que también cuenta con el certificado de
Competencia Laboral en la Unidad de "verificacion externa®”.

Como resuitado de este proceso de Certificacion y Evaluacion de Competencia

L.aboral se genera la Cédula de Evaluacion del candidato solicitante y su portafolio de
evidencias.

Etl Certificado de Competencia Laboral se otorga al candidato por el Organismo
Certificador de acuerdo a cada una de las Unidades de Competencia Laborai que en el
proceso de evaluacion demuestre que es capaz de desemperiar, de conformidad con
las Normas Técnicas de Competencia Laboral.

El certificado, la cédula y el portafolios de evidencias permiten un seguimiento de
la competencia del candidato; le proporcionan una garantia en fa orientacion futura

sobre nuevos conocimientos, permitiendo acumular su capital intelectual a lo fargo de
su vida productiva

Las empresas y centros de formacion participantes como Centros de Evaluacion
obtendran mayor prestigio, contaran con personal competente y podran incrementar sus
ingresos al ampliar su oferta de servicios.




3. Modelos de Competencia Laboi’al

3.1 EI Analisis Funcional (Af)

Otra forma mas reciente de ver el mundo del trabajo partié de analizar la
relacion entre el todo y sus partes integrantes; concebir el trabajo como facilitador
del logro de los objetivos; ubicario en el contexto organizacional. A diferencia de
los métodos hasta ahora utilizados que se centran en revisar las funciones, tareas
y ocupaciones con referencia a una ocupacion sin examinar las relaciones con su
contexto organizacional, el AF empezo a considerar la funcion de cada trabajador
en una relacion sistémica con las demas funciones y con el entormo organizacional
mismo. (Mertens, 1996).

El analisis funcional se utiliza como herramienta para identificar las
competencias laborales inherentes al ejercicio de una funcién ocupacional. Tal
funcion puede estar relacionada con una ocupacién, una empresa, un grupo de
empresas o todo un sector de la produccion o los servicios. Es de amplia
utilizaciéon en paises que cuentan con sistemas de certificacion de competencias
basados en estandares o normas de competencia. De hecho, en los sistemas
normalizados de certificacion, el andlisis funcional se utiliza para identificar las
competencias que son la base de la elaboracion de fas normas. El AF es de plena
utilizacién en el Sistema Nacional de Calificaciones Vocacionales basado en
competencias® del Reino Unido. Este sistema utiliza estandares de competencia
laboral, descripciones de logros laborales que se deben alcanzar en un area
laboral determinada. El método esta ampliamente difundido entre los organismos
privados que participan en el sistema con funciones de cemﬁcaclén de
competencias. Es el mas usado, ya sea en su forma originat de los NVQ,2 o con
algunos de los varios métodos empleados para efectuario.

Algunas instituciones de formacion de América Latina han aplicado el AF, como es
el caso del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA de Colombia que lo define como:

Método mediante el cual se identifica el pmpdslto clavo d. un drea objeto de andlisis, como

punto de partida para iar y correl. sus fu h lbgar a cspcclﬂcar las
contribuci individuales. Este método facilita Ia definicié dc Unid. de
Laboraly el blecimiento de Normas de Competencia Laboral.”

! National Vocational Qualifications (NVQ).

2 NVQ°s corresponde a National Vocational Qualifications que se definen como *“calificaciones gue
evaldan

las habilidades y conocimientos que los trabajadores necesitan para realizar su trabajo en forma
efectiva”, (BTEC, 1998).

* Gula para la identificacién de Unidades de Competencia y Titulaciones con base en el Andlisis
Funcional, Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, Divisién de Estudios Ocupacionales, Bogota, 1998.
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Dos aspectos fundamentales para la realizacion del AF que considera el SENA en
su guia son:

a)

b)

Es un pr i . No exi i tos para realizario; estos se
van consu-uyondo con los aportes de ios participantes. Como tal, no consiste en fa
aplicaciéon de una férmula matemética exacta; més blen es un proceso de andlisis del

Pty t

tr jo en sus fi

€1 proceso se desarrolla con oxponos de la actividad laboral, pleadores y trabajad
sig do los li Q! aqui

3.1.1 Principios del anilisis funcional

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral

CONOCER, de Meéxico, ha aplicado extensamente el AF para |dent|ﬁcar
competencuas con fines posteriores de formacion, evaluacion y certificacion. Los
principios que el CONOCER resaita en el AF, textualmente son:

El andlisis funcional se aplica de lo general (el Propésito Principal reconocido) a lo
particular

El anélisis funcional debe Identificar funciones delimitadas (discretas) separdndolas
de un to laboral especifico

El desglose en el andlisis funcional se realiza con base en la relacién causa-
consecuencia.

El CONOCER enfatiza que el mapa funcional no es un organigrama (la

carta organizativa de la organizacion laboral), asi como tampoco es un diagrama
del flujo de procesos, ni una descripcion de las operaciones técnicas de la
organizacion. Los resultados que se esperan y que deben expresarse en el mapa
funcional son los que se obtienen por la actividad de las personas, no por el
funcionamiento de los equipos.

Los pasos para realizar el AF son:

Conformar el grupo de expertos
Fij jar el propésito: csublocor eof propésito y alcance del andlisis a efectuar
rollar el p
Idemlﬂcar las unidades de iay red. los de P i
Redaclar los criterios de dcsompollo
dactar el po de apli i6
las evid ias de d pert

Redactar las 22 i -y

Asegur-r la calidad del esténdar.

Redact

CONOCCR Anilisis Ocupacional y Funcional del Trabajo, publicado por ¢! Programa de C ion b

P

para ¢f Disciio de 1a Formacién Profesional (IBERFOP), Organizacion de Estados Ibcroamericanos para 1a Educacién la
Ciencia y la Cultura (OEL), 1999.

*- Por ejemplo. una funcién podria ser: “Monitorear y ajustar ia operacién de sistemas de purificacion
de agua”, mientras que “purificar agua™ seria la expresién de una operacién del proceso. (CONOCER,
op. cil.).
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El grupo de expertos no debe ser numeroso; se suele sugerir que no
exceda de diez personas que efectien realmente el trabajo analizado. El grupo se
retine en un saléon apropiado para la interaccion y desarrolla el analisis guiados por
un conocedor de la metodologia. Es aconsejable preparar al grupo realizando una
pequefia introduccién sobre el enfoque de competencias, la utilidad y
caracteristicas del AF asi como sus reglas.

Una vez organizado y preparado el grupo de expertos, el primer paso del AF consiste en
definir el propdsito clave en el nivel en el que se esta trabajando. El AF comienza con la
siguiente pregunta:
£ Cudl es el propésito principal de la ocupacién, organizacién laboral o funcié
productiva de servicios que interesa analizar?

El AF puede desarrollarse en el nivel de ocupacién (ejemplo: Carpintero),
de organizacion laboral (ejemplo: Muebles Cor Rusticos), o de Sector (ejemplo:
Industria Maderera). En todo caso, su logica es deductiva asi que avanza
desagregando sucesivamente desde lo general hasta lo particular.

El propdsito clave es el enunciado que define aquello que Ila ocupacién o sector
bajo andlisis permite alcanzar o lograr. Se redacta sigulendo la regla de iniciar con

un Verbo, luego el Objaeto sobre el que aplica la accién del verbo y finalmente, una
Condicion.

Una vez que contamos con el propdsito clave, veamos como avanzar para
elaborar el mapa funcional. Después de definir el proposito clave, se avanza
resolviendo la siguiente pregunta:

2 Qué hay que hacer para que esto se logre?

Del modo indicado se empieza un proceso de desagregacion sucesiva en el
cual cada respuesta indica una funcion que contribuye indudablemente al logro del
proposito ciave. Es importante no pensar las funciones en términos de un
determinado puesto de trabajo; mas bien, funciones dentro de un contexto laboral
mas amplio, que puedan ser transferibles de un puesto a otro.

Normalmente se efectia la pregunta hasta llegar a tres o, a lo sumo, cuatro
niveles de desagregacion de lo que se va configurando como el mapa funcional. El
punto en el cual se detiene, es aquel en el cual la respuesta a la pregunta: gqué
hay que hacer para que esto se logre?, se encuentra en una funcion que ya
puede ser realizada por una persona. Es justo ahi donde se ha encontrado una
funcién atribuible a una ocupacion. Como la funcion define un logro laboral, se
habra identificado una competencia.

E! analisis funcional concluye cuando se identifican aquellas funciones que
corresponden a logros que son alcanzables por una persona. Los elementos de
competencia® (logradas por los trabajadores) corresponden al uitimo nivei de

®Enla metodologia inglesa y mexicana se les denominan * S de ia”, se les conoce como

“realizaciones profesionales”., en la metodologia aspanoia, por considerar que es un nombre mas descriptivo.
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desagregacion y se considera que son la especificacion dltima y precisa de la
competencia laboral.

. Un aspecto a considerar cuando se trata de detectar un posible elemento
de competencia es el que exista claramente la posibilidad de enlazar la expresion:
«La persona debe ser capaz de» con el enunciado del elemento de competencia.

Si este enlace no es ni técnica ni gramaticaimente posible, no se contara
con el referente para el que se construiran los componentes normativos que
sustenten la identificacion de la competencia laboral, comprometiendo asi fa

calidad d7e| proceso y, consecuentemente, de la Norma de Competencia que se
realizara.

El analisis funcional, y mas concretamente el mapa funcional (su expresion
grafica), puede ser desarrollado a diferentes niveles, es decir, puede hacerse un
mapa funcional para la industria automovilistica en un pais, o para la fabrica
nacional de automotores o para un area ocupacional determinada. Esta
variabilidad depende fundamentalmente de la escala en que se esté trabajando.
De hecho, un pais con un sistema nacional de formaciéon y certificacion de
competencias, tendra desarrollados mapas funcionales en el nivel de sector; en
este caso, es fundamental la estandarizacién, la no repeticion de funciones y el
valor de la transferibilidad de las competencias entre diferentes sectores. Pero se
dan casos en que se requiere aplicar ia metodoiogia al nivel de una organizacion
laboral. Un hospital, por ejemplo, puede desarrollar un mapa funcional en e! que
queden ubicadas las diferentes unidades de competencia y realizaciones
profesionales agrupables después en areas ocupacionales de ia organizacion. Por
altimo, el mapa puede desarrollarse para una ocupacion. Estos casos son 1menos
frecuentes en ia experiencia internacional, pero es claro que como herramienta de
analisis, el mapa funcional presta un gran apoyo a la desagregacidon de las
funciones que desarrolia una ocupacién determinada iniciando el trabajo desde su
propodsito clave.

Una de las ventajas del anadlisis funcional es la de no trabajar bajo et
enfoque de tareas tipico del analisis de puestos. Se trata aqui de especificar
funciones con una mayor flexibilidad que la de verlas bajo Ia 6ptica de un puesto;
se ven por tanto en 1a perspectiva del proposito clave, o de un sector nacional, o
de una organizacion laboral o de un area ocupacional.

En los casos en que el mapa se desarrolla para un area ocupacional, las
unidades de competencia pueden aparecer ya en el segundo nivel de
desagregacion, como es el caso del caso que se presenta capitulos mas adelante.
Una vez elaborado y revisado el mapa funcional, se habra identificado las
unidades de competencia y los elementos de competencia. Las unidades de
competencia estan constituidas por varios logros iaborales que deben ser lievados
a cabo para que la funcion laboral a que se refiere pueda considerarse ejecutada.

7 CONOCER. (0p. cit.).
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Se las llama unidades, porque representan un Gnico aspecto (de varios) dentro del
desempefio laboral que puede ser descrito y desagregado en los elementos.

La redaccion, tanto de las unidades de competencia como de los elementos
de competencia debe mantener la estructura: Verbo / Objeto / Condicién. En esta
estructura de redaccion; la condicién suele complementar a la accién y se refiere
a alguna limitacion o especificacién acerca de la supervision recibida o la calidad
de la funcién descrita en algunos casos puede obviarse la condicién, cuando el
tipo de funciéon descrita asi lo indique. Tanto las unidades de competencia como
los elementos de competencia mantienen unas reglas para su elaboracion; en un
aparte posterior se incluyen para facilitar su comprension y aplicacion.

Como se menciond antes, la elaboracién del mapa funcional llega hasta el
punto en que se identifican los elementos de competencia. De ahi que en las
metodologias de AF suele sugerirse que a este nivel ya puede redactarse el
elemento y anteponer la frase: «el trabajador es capaz de» que podra leerse sin
ningun sobresalto. La caracteristica principal de una realizacion profesional es
justamente esa: puede ser llevada a cabo por una persona.

En el mapa funcional se hace grafica la interrelacion entre el propésito
principal, las unidades de competencia y las realizaciones profesionales; hasta ahi
no se ha hecho una completa identificacion de la competencia laboral. Para que la
descripcion sea completa, se deben agregar informaciones sobre: ¢como saber si
la realizacion profesional fue bien efectuada? (criterios de desempeiio) o, gqué
conocimientos se aplicaron para lograr el desempefio?, ¢ En qué ambito fisico se
realizé6 el desempefio? ;Coémo evaluar si fue un desempefio competente? Estas
informaciones se recogen en un formato para cada una de los elementos de
competencia . Cuando este formato se comparte en su contenido por empieadores
y trabajadores y si se utiliza como referente para los programas de formacion,
evaluacion y certificacion, se convierte en un estandar o norma de competencia.

3.2 DACUM (Desarrollo de un Curriculum) ®

2.21. Antecedentes

La metodologia DACUM, desarrollo de un curriculum en sus siglas en
inglés, se caracteriza por establecer una conexidn organica y desde su disefio,
entre la norma de competencia, expresada en criterios de desempefio, y la
construccion del curriculum que debe de conducir al cumplimiento de la misma.
Esto lo lleva a diferenciar de las metodologias que separan ambos momentos,
convirtiéendolo en un instrumento atractivo para las empresas por reducir la
complejidad del largo proceso que comprende la definicion de fa norma, la
construccion del curriculum, la capacitacion-formacion basada en ello y la
evaluacion-certificacién.

* L.eonard Mertens, con el apoyo de Monica Bacza, Noviembre 1998,
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Lo anterior no significa que unicamente se aplica a nivel de ia empresa,
sino también es posible a nivel de la rama de actividad, y a cualquier nivel
jerarquico y/o de complejidad de la funcién en cuestion.

Las raices de DACUM se encuentran en Canada, en la década de los afios
sesenta, teniendo su origen en los intentos por construir una guia curricular que
permitiera el involucramiento del capacitando en el programa de formacién y en la
definicion de los objetivos a alcanzar. Nacié a partir de la inquietud de hacer la
capacitacién mas participativa desde la definicion misma de los contenidos y al

mismo tiempo, de orientarta a mejorar los resuitados en la organizacién. (Norton,
1997)

En los afios setenta llegd a Estados Unidos para incrustarse en ia Ohio
State University, en el Centro de Educacion y Capacitacion para el Empleo. Este
Centro se convirti6 en el alma mater de DACUM, con mas de 500 talleres
impartidos durante las ultimas dos décadas, tanto en Estados Unidos como en
otros palses. Después se han sumado otros institutos y centros a la labor de
analisis y difusién de la metodologia.

El mencionado Centro de la Universidad de Ohio emite un certificado a aquellas
personas que han demostrado la capacidad de realizar un taller DACUM y la
construccion del curriculum basado en ello. No obstante, en el tiempo han
aparecido variantes a la iniciativa inicial, de las cuales se analizaran aqui dos. La
primera es la metodologia del desarrollo sistematico de un curricutum (SCID en
sus siglas en inglés) y 1a segunda es el método llamado simplemente "un modelo”
{AMOD en inglés). Son dos caminos distintos de desarrollo del DACUM: mientras
el primero se orienta a la profundizacion de los elementos de curricula obtenidos
en la fase previa de DACUM, el segundo hace hincapié en la facilidad de su rapida
aplicacion. El elemento en comun entre ambos es que buscan hacer operativa la
evaluacion del capacitando, factor que en la fase DACUM no esta explicito.
Aunque cabe sefialar, que los criterios de evaluacion difieren entre ambos: en el
SCID se describen los criterios y evidencias de desemperfio a partir de indicadores
medibles, mientras que en el AMOD la referencia es meramente subjetiva, tanto
del instructor como del aprendiz.

A continuacion se describen los principales procedimientos y supuestos tedricos
del DACUM, seguidos por SCID v AMOD, para concluir con una reflexién sobre las
fortalezas y debilidades de cada una de elias.

3.2.2. DACUM

La principal referencia es la version metodologica desarroliada por la
Universidad de Ohio, en el Centro de Educacion y Capacitacion para el Empleo.
Para ellos, el DACUM es un instrumento para analizar ocupaciones y procesos de
trabajo, generando insumos para conducir procesos de andlisis funcional, para el
disefio de sistemas ISO 9000 o Calidad Total, para poner en practica una relacion
mas estrecha entre escuela y empresa, o bien, para desarrollar guias didacticas
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basadas en competencia laboral. Es decir, en ta medida que DACUM analiza el
proceso productivo y las tareas que se derivan de ello, lo que conduce a la
referencia curricular basada en el trabajo real, se genera también informacion y
conceptos que sirven de base para la construccion de otros subsistemas de la
estrategia de productividad-competitividad de la empresa, ofreciendo “(..)
informacion precisa y detallada sobre roles y responsabilidades del personal -
procesos de trabajo, sistemas, funciones y tareas.” (Ibidem)

Queé es lo que se debe entender por DACUM no es tan claro hoy en dia, por
las adaptaciones e interpretaciones que ha sufrido durante sus mas de 30 afos de
‘vida'. Para efectos de claridad y precision del analisis aqui, con el DACUM nos
circunscribiremos a dos componente centrales:

a) El taller de andlisis de funciones y tareas;
b) El proceso de verificaciéon de las tareas que fueron identificadas en el taller.

lL.as premisas de DACUM y que constituyen sus sustentos tedricos son tres :

1. Trabajadores expzrtos pueden describir y definir su trabajo de manera
mas precisa que cualquier otra persona de la organizacién;

2. Una manera efectiva de definir una funcién es describir en forma precisa
las tareas que los trabajadores expertos realizan,

3. Todas las tareas requieren para su ejecucién adecuada el uso de
determinados conocimientos, habilidades y destrezas, herramientas y
actitudes positivas de Ia persona. Si bien esos no son tareas, si son el
medio o los elementos facilitadores que permiten un desempefio exitoso.

Estas premisas se basan a su vez en una mezcla de corrientes tedricas de
la escuela conductista y funcionalista, aunque la altima se resiste a incorporar el
analisis de tareas, ya que busca expresar el trabajo en términos de resultados y no
en procesos.(Conocer, 1997; Mertens, 1997)

El taller con trabajadores expertos es el nicleo del procedimiento para
poder llegar ai mapa DACUM, que es una matriz de funciones y tareas que el
trabajador debe ser capaz de realizar, complementado con la identificacion de
conocimientos y habilidades generales, importantes para su trabajo; con
comportamientos sociales requeridos (actitud, trato); con el equipo, los materiales
y herramientas que el trabajador ocupa, y con las tendencias y perspectivas de!
trabajo para el futuro inmediato.

Previo a iniciar el taller, se hace un analisis de necesidades para identificar
si los problemas de desempefio que tiene la organizacion obedecen, y hasta qué
punto, a un problema de capacitacion, de gestidn o a otra cosa. De este analisis
se deriva también qué funciones u ocupaciones en la organizacion debieran ser
analizadas en un taller. En los casos piloto de competencia laboral desarroliados
en México por el programa CIMO (Calidad Integral y Modermizacion) junto con la
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OIT-CONOCER, se parte de la identificacion de necesidades aplicando la
metodologia de la visualizacion. Se elige un grupo de 20 a 25 personas de la
empresa, compuesto por trabajadores, supervisores y gerentes de diferentes
areas, y durante dos sesiones de cuatro horas cada una, se trabaja de manera
colectiva sobre la identificacion de los principales problemas en la organizacion,
sus posibles soluciones y el papel de la capacitacion en ellos. Todo esto se hace
aplicando técnicas visuales y plasticas, de dibujo, recorte y conjugaciéon de
imagenes.(STPS-CIMO, OIT, 1994) De ahi se obtiene una primera aproximacion
de los conocimientos y habilidades generales requeridos, asi como de las
actitudes y tratos sociales demandados. También permite identificar las areas
criticas para seguir con DACUM.

Por ejemplo, en el caso de una empresa fabricante de productos electronicos se
obtuvieron las siguientes areas de conocimiento y habilidades generales
requeridos, aplicando la metodologia de la visualizacion:

Conocimientos, Habilidades y Actitudes Generaies Requeridos en la Fabricacion
de Productos Electronicos, en la Empresa ‘X', resultado de la aplicacion de la
metodologia de visualizacion:

1. Conocer el Funcionamiento de la Maquinaria y los Instrumentos de Trabajo; drea

de conocimiento: electrénica y electro-mecdnica.

2. Usar correctamente las herramientas; dreas de habilidad: capacidad motriz y de
coordinacion

3. Conocer el Producto; drea de conocimiento: electrénica b&si

4. Conocer Funcionamiento de Relaci H dreas de conocimiento:
comunicacién y comportamiento interpersonal

5. Conocer Estrategia de Productividad - Competitividad de la Empresa; dreas de
cor imiento: d rrollo de mercados, sist de i ion, aprendizaje y
riesgo.

CIMO-OIT/CONOCER

La ventaja de utilizar la metodologia de visualizacion en esta fase de
identificacién de necesidades es que se va construyendo desde el principio el
involucramiento y compromiso de los trabajadores con los objetivos de la
empresa, rompiendo barreras en {a comunicacion, que generalmente existen en
las organizaciones y que son una obstruccion del aprendizaje y el desarrollo de las
competencias.

Una vez identificada el area donde se aplicara el taller-DACUM, se
selecciona a un grugo de trabajadores considerados expertos por su desempefio

demostrado y algunos de sus supervisores, para construir el mapa de funciones y
tareas.
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ta duracién del taller, se estima que no debe rebasar dos dias de trabajo,
que de preferencia deben ser consecutivos, guiados por un facilitador que conozca
y domine la metodologia y que tenga experiencia en el manejo de grupos de
adultos.

El taller empieza con una tormenta de ideas sobre todos los trabajos-tareas
que se tienen que realizar en el area. El procedimiento que se suele usar es que
los participantes opinen y discutan, mientras que el facilitador escribe los
enunciados de resultados y acciones en tarjetas, colocandolas en la pared sin un
orden en ese instante. Conviene que el facilitador se apoye en alguien que anote
los puntos importantes que vayan surgiendo en las discusiones; también pueden
estar presentes observadores, por ejemplo instructores de capacitacion o
profesores de escuelas técnicas para que observen si sus cursos concuerdan con
los requerimientos de la practica productiva, o bien, personal que se encargara del
desarrollo de las guias didacticas a partir de lo0s resultados del taller.

A partir de esta primera tormenta de ideas, se procede con la identificacion
y descripcion del titulo de la competencia, de Ia ocupacion o de la principal funcién
de un determinado proceso. Al parecer, lo que ha predominado hasta ahora ha
sido tomar como referencia del titulo una ocupacion o puesto, como se hace
tradicionalmente en el analisis ocupacional, por ejemplo, un técnico en proteccion
de rayos X, un programador de programas de computo, un supervisor de linea en
fa industria electronica, un ensamblador/a de productos electronicos. No obstante,
también es posible tomar como titulo de la competencia la capacidad de realizar
un determinado proceso, por ejemplo, ensamblar- componente electronicos,
desarrollar programas de cémputo, supervisar personal de tinea de produccion.
Este ultimo estaria mas en concordancia con el analisis funcional.

E! paso siguiente consiste en identificar-definir las funciones que se deben
cumplir. Por funcidon se entiende en esta metodologia a un area amplia de
responsabilidades que agrupa a varias tareas (en esta metodologia se parte de
por lo menos seis tareas por funcion). Se expresa empezando con un verbo, debe
tener un objeto y generalmente se acompaifia por una condicion. Por ejemplo, en
la empresa de productos electronicos, 'soldar componentes y partes electro-
electronicas’. A partir de los enunciados en las tarjetas en la pared, el grupo va
revisando y analizando cuales seran las funciones. Aqui es importante distinguir
entre funcidn y tarea: la primera se refiere a un resultado amplio, mientras que ia
segunda es un resultado especifico y necesario para lograr la primera. Siguiendo
con el ejemplo anterior, una tarea es ‘estafiar las puntas de los cables’.

Para definir las funciones, se sigue un proceso de discusién y construccion
de consenso entre los miembros del grupo, hasta que sienten haber terminado con
todas las posibilidades. El paso que sigue es ubicar los enunciados de tareas en
cada una de las funciones. Las funciones son puestas en forma de una columna
en la pared, en lo posible siguiendo una secuencia l6gica de proceso; en las filas
se van colocando las tareas que corresponden a éstas. Es probable que se
requiera de una segunda ronda, de tormenta de ideas.




Los criterios para seleccionar una tarea son los siguientes:

1. Representa la unidad mas pequesia de una actividad del proceso con un
resultado palpable y con sentido; ’ ’

Resulta en un producto, servicio o decisién;

Representa una unidad de trabajo asignable a una persona-,

Tiene un punto de inicio y fin;

Puede ser observado y medido;

6. Se puede realizar en un corto periodo de tiempo;

7. Se puede realizar independient te de otras tareas”

8. Consta de dos o mas pasos.

EY NN

Esta parte se considera la mas critica y laboriosa dentro del DACUM,
porque alrededor de estas tareas se construira posteriormente el programa de
formacion. La pregunta basica a contestar es "4 qué tienes que hacer para poder
cumplir con la funciéon?”; el complemento a esta pregunta es la frase “El trabajador
debe ser capaz de...... Una vez identificadas las tareas, se trata de ordenarias en
lo posible, segln la secuencia requerida para cumplir con la funcion.

Se expresan las tareas a partir de un verbo de accidn que claramente
refleje un desempeiio observable, mostrando un principio y un fin de una accion,
evitando expresiones que incluyan verbos como conocer, entender, apreciar, entre
otros. Ni tampoco se permite incluir conductas, actitudes, habilidades, equipos &
instrumentos de apoyo. Estas, si aparecen para mas de una tarea, se incluyen en
una lista por separado.

El verbo se expresa en la tercera persona, seguido por el objetoc sobre el
que actua el trabajador (por ejemplo, en el caso de la empresa electronica:
cables). La condicién son palabras o frases para clarificar y precisar el enunciado
de la tarea (por ejemplo en la electronica: estafia ‘puntas’ de cables). La expresion
debe entenderse por si sola y no depender de otras funciones o tareas. Se
sugiere mantener cortas las expresiones, usar una terminologia comunmente
utilizada en el proceso u ocupacion, y evitar el uso de dos o mas verbos a la vez
en las expresiones.

Importante y a veces dificil es usar los verbos en una estructura jerarquica:
el verbo usado en la descripcion de la funcién debe ser mas genérico en su
naturaleza, que los utilizados en {a descripcion de ias tareas.

Una vez concluida esta fase de identificacion y expresion de las tareas, se
prosigue enlistar a nivel de area o planta, los conocimientos y habilidades
generales requeridos en la ocupacion; las conductas y actitudes deseables-
herramientas, equipo y materiales; perspectivas y tendencias a futuro. tLos
conocimientos y habilidades generales requeridos incluyen también competencias
como toma de decisiones, resolver problemas, y habilidades interpersonales, que
son calificaciones subyacentes de muchas de las tareas que se tienen que realizar
para lograr la funcion.
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La daltima etapa consiste en verificar y afinar las funciones y tareas
identificadas. En este momento, el rol del facilitador cambia: de haber sido
totalmente abierto y sin haber dado mayor direccionalidad en las etapas previas,
ahora tiene que procurar que se obtenga un producto de calidad. Esto significa
cuestionar expresiones que no son claras y sugerir verbos alternos cuando sea
necesario. Se tiene que insistir en encontrar las expresiones mas precisas y
descriptivas, tratando de no extenderse demasiado en palabras para no perder la
localizacion.

En esta etapa se busca también dar una secuencia a las expresiones de las
tareas por funcion, siguiendo el orden de! flujo productivo, de ia importancia
relativa de la tarea o bien, en orden del grado de dificultad.

Una vez concluido el mapa DACUM de funciones y tareas, se puede
someterio a juicio de un conjunto de trabajadores y supervisores, para verificar la
importancia relativa de cada una de las tareas enunciadas. Esto permite generar
una escala de prioridad para orientar a la actividad de formacion.

El mapa DACUM, que expresa las funciones y tareas requeridas para lograr
un desempeiio destacado dej individuo en el area, representa los enunciados de
un curriculum efectivo, basado en la realidad del proceso productivo.

Faltaria legar a ia definicién de los criterios y evidencias de desempefio,
para poder evaluar a la persona y guiar el proceso de aprendizaje. Para esto se
han escogido dos métodos (SCID y AMOD) que podrian seguir al mapa DACUM,
en razén de liegar no solo a los criterios de desempefio sino también a los insumos
necesarios para construir guias de aprendizaje, cada uno de estos métodos
contribuye para hacer operativa la evaluacion del capacitando de la siguiente
manera:

SCID: Se orienta a la profundizacion de los elementos de curricula
obtenidos en la fase previa del DACUM describiendo los criterios que deben
tomarse en cuenta.

AMOD: hace hincapié en la facilidad de su rapida aplicacion por medio de
una auto evaluacion del capacitando.




4. Metodologia para la implementacion de un Modelo de
Competencia Laboral.

En este capitulo presentamos la descripcion detallada de la metodologia
propuesta en la presente tesis para la implementacion de un modelo de
competencias , para analizar la identificacion de competencias y como se lleva
acabo, abordaremos el método de! Andlisis Ocupacional, especificamente sus
variantes DACUM (Designing a curricuturm), AMOD (A model) y SCID (systematic
curriculum instruccional development).

4.1 Concepto de identificacion de Competencias

La identificacion, definicion o construccion de las competencias constituye
el punto de partida que presenta un conjunto de requisitos entre los cuales
destacamos dos:

® Lz exigencia de que la competencia sea identificada a partir del trabajo y no de la
formacién

© Laexigencia de que la identificacion sea un proceso participativo.

El desempeiio del trabajador es clave para definir ta competencia, puesto
que alla incluye los conocimientos, habilidades y actitudes que una persona debe
combinar y poner en accion en diferentes contextos laborales. Puede afirmarse
que la identificacion de competencias es el proceso de analizar el trabajo para
determinar los conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y comprension
(competencias) gue son movilizadas a fin de lograr los objetivos que tal ocupacion
persigue. Para identificar las competencias se acostumbra realizar estudios o
analisis occupacionales a cargo de grupos de tarea o grupos o comités de trabajo
constituidos por personas provenientes de cuatro vertientes distintas: trabajadores,
empleadores, técnicos en la especialidad y uno o mas metododicgos
especializados en competencias.

LOS METODOS PARA DEFINIR COMPETENCIAS

En la acepcion ampl:a de estudios ocupacionales, existen tres métodos muy
conocidos para definir competencias:

» El Andlisis ocupacional, que incluye a ia familia DACUM/AMOD/SCID
» El Andlisis Funcional
» El Andlisis Constructivista.

Los tres tipos de métodos han tenido un desarrollo conceptual y cronolégico
que va desde el analisis ocupacional hasta el constructivista.
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Quizas una manera rapida de identificarlos consiste en distinguir el objeto
de analisis de cada uno:

Analisis Ocupacionatl: El puesto de trabajo y la tarea

Andlisis DACUM, AMOD, SCID: El puesto de trabajo y la tarea para definir el
curriculum de formacién

Andlisis Funcional (Mapa Funcional) : La funcién productiva, con énfasis en la
certificacion de competencias

Analisis Constructivista (ETED): La actividad trabajo, el trabajo estudiado en su
dinamica

4.2 EI Andlisis Ocupacional

En palabras de Pujol (1980), el analisis ocupacional “Es el proceso de
recoleccion, ordenamiento y valoracion de ta informacién relativa a las
ocupaciones, tanto en lo que se refiere a las caracteristicas del trabajo realizado,
como a los requerimientos que estas plantean al trabajador para un desempefio
satisfactorio”.' Ha sido y es muy utilizado en distintos ambientes para definir
competencias, sobre todo en empresas de los Estados Unidos. Es el tipo de
analisis que aplicaron intensamente las generaciones que han participado en las
acciones de educacion y trabajo en las décadas setenta y ochenta, y que hoy aun
se utiliza en determinados casos.

La cédula del analisis ocupacional comienza con lo que se denomina la
sentencia inicial para el puesto de trabajo: ¢Qué hace el trabajador, para qué 1o
hace y como lo hace? El cémo fo hace constituye habitualmente el cuerpo del
instrumento. La misma cédula tiene espacios para establecer las habilidades y
destrezas necesarias y los conocimientos relacionados. En el caso de trabajo
fisico, se establecen también condiciones, por ejemplo, de coordinaciéon ojo/mano,
ojo/mano/pierna, etcétera, y el tipo de esfuerzo requerido. Estos analisis han
permitido establecer escalas salariales basadas en factores tales como
responsabilidad, esfuerzo mental, esfuerzo fisico y ambiente de trabajo.

Hoy los puestos de trabajo cambian continuamente y tienen fronteras
muchas veces difusas entre uno y otro, en un escenario organizacional que tiende
a la polifuncionalidad y a la flexibilizacién y a veces hasta la desaparicién de los
puestos. Esto ha provocado cambios también en el anadlisis. Desde esquemas
conductistas muy ortodoxos, los métodos de analisis han tenido desarrolios tales
como el matematico (Guilbert, 1967) que buscaba identificar el estimulo y la

' Pujol. larme. Analisis Ocupacional. Manual de aplicasién para instituciones de formacién, Cinterfor/OIT,
Montevideo. 1980.
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respuesta que el trabajador debia dar en cada caso; el método del ejecutante
experimentado (master performer) por el cual se describia el mejor desempefio
que se pudiera encontrar y después se validaba con otros' casos, hasta la
identificacion que se hace hoy de competencias clave para las cuales se busca un
desempefio conforme a estandares.

Entre las mas importantes criticas que se le hacen a las formas ortodoxas
de este método estan las siguientes:

[ 4 Se centra on tareas y oporaclonns. con lo cu-l puede mlnlmlzar una serie de contribuciones dol

tales su id. para pr interactuar efectivamente y tomar
declslones
P Su foco en el puaesto de trabajo le puede restar p islidad para identificar competencias
transferibles, muy vali en los ! d. répido cambio

Uno de los desarrolios mas recientes sobre el anadlisis del trabajo lo constituyen la
familia de metodologias DACUM, AMOD y SCID que se analizan a continuacion:

4.3 El método DACUM (Developing a curriculum)?

El método DACUM es una metodologia de andlisis cualitativo del trabajo que sigue
la Ibgica del analisis ocupacional de tareas. Fue desarrollada originalmente en
Canada con el fin de recolectar informacién sobre los requerimientos para el
desemperio de trabajos especificos.

Esta considerada como una metodologia Otil y rdpida en 1a descripcion del
contenido de las ocupaciones. Es una herramienta ampliamente utilizada en la
preparacion de los curriculos para los programas de nivel técnico y en la
elaboracion de andlisis del trabajo en los Estados Unidos y Canada. Su difusion en
América Latina también ha sido rapida y se cuenta con experiencias en varios
paises de ia region. La metodologia se aplica con algunas variaciones
dependiendo de las instituciones y actores comprometidos en la promocién de

este meétodo.

4.3.1 Principios basi de la todologia DACUM*;

> Los !nbajldoros expertos®, pueden describir su trabajo mas apropiad

que

otro. Quienes se di ipeflan en las « iones objeto de andlisis y desan'ollan bien su tmba[o
son verdaderos expertos en tal tipo de fraba]o Aunque los supervisores y gerentes de linea pueden
conocer mucho sobre el trabajo de te, carecen del nivel de experiencia
necesario para hacer un buen lisis de di inado trabajo.

2 Desarrollando un curriculum.

3 Uno de los promotores mas imporiantes en los Estados Unidos es la Universidad del Estado de Ohio.

; Basado en: Ohio State University, Introduction to DACUM, 1995. i

En algunas versiones de la metodoiogia DACUM se pide explicitamente que sean los mejores trabajadores.
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» Una forma efectiva. de definir una paclé i en describir las tareas .que los

trabajadores expertos d rolian. Un [ jador p o pefiar una variedad de tareas
que sus compafieros de trabajo y inte aprecian ho. En esto, las actitudes y
el por s{ solos no son suﬂcknhs. su forma de hacer bien las cosas implica el
desarrolio de actividades que sl son por Ia P puedien facilitar una mejor
capacitacion para todos los dem4s.
» Todas las tareas, para ser desarroliadas cor d d la aplicacién de
y habllld-dos nl como el uso do her y quip €&l
DACUM da import ia a la de Jos f que un d it por lo
cual se orienta a establecer no solo las tareas, sino a obtener la lista de los fectoms Especifica
tambi las h ¢ con las que i tua el trabajador, para facilitar el entrenamiento
practico.

El método DACUM se basa en el trabajo conjunto de supervisores y trabajadores
quienes mediante la técnica de la liuvia de ideas describen sus ocupaciones. El
proceso DACUM descansa en dos factores clave para su éxito:

a) La selecci6én correcta de quienes integraran el panel de trabajadores
b) La disponibilidad de un buen facllitador de la metodologia.

Como es una metodologia para facilitar el disefio curricular, algunas aplicaciones
prevén la presencia de docentes o instructores, pero sobre este tema existen
variadas posiciones como se explica mas adelante.

a. Para la seleccién del panel de trabajadoras y trabajadores expertos, se suele
sugerir:

» Escoger los mejores trabajad: res de ia ipacion bajo andlisis. Al resp se i en su nivel
de experiencia y su I P enla pacién bajo andl,

» No incluir d nl i en el panel. Los pdmwos tlenden a guiar el panei hacia sus
proplias ideas sobre lo quo deberia ser un prog: de cap ién. Por otro lado, ia prosem:ll de
supervisores tiende a Intimidar & lol tr o y I que dejen de particip
En este p on par ias entre diferentes apli de la dologli

Algunas aplicaciones del DACUM se inclinan por facilitar la presencia de
supervisores en el panel y la presencia de docentes o instructores, pero estos
ultimos en calidad de observadores.

Participacién de supervisores y ob ion de d tes o instructores.

“Una vez identificada el drea donde se aplicara el taller DACUM, se selecciona un
grupo de trabajadores considerados expertos por su desempefio demostrado y
algunos de sus supervisores, para construir el mapa de funciones y tareas”.

“.. también pueden estar presentes observadores, por ejemplo instructores de
capacitacién o profesores de escuelas técnicas para que observen si sus cursos
concuerdan con los requerimientos de la préctica productiva, o bien el personal
que se encargara del desarrollo de las gulas didacticas a partir de los resultados
del taller”. (Onio State University, op. cit.).

70



b. El segundo componente clave es la facilitadora o facilitador del taller DACUM.
Es quien debe guiar al panel durante el proceso con objetividad y asegurando que
el panel logre un consenso en la descripcién de ta ocupacién. Debe vigilar el
estado de animo del grupo y su ritmo de avance 'y asegurarse de que el panel
reconozca y asuma el compromiso para redactar la descripcion ocupacional en

cuestion.

4.3.2 Proceso de elaboracién del DACUM

El proceso de elaboracién de una descripcién ocupacional mediante la técnica del
DACUM tiene varios pasos fundamentales:

Validacién

NoOhwN=S

. Publicacion.

. Planificacion del taller DACUM
Ejecucion del taller
Elaboracién de la descripclon ocupacional

Agregacion de criterios de desempefio (opcional)
Reovision final

EL PROCESO PARA EL DACUM

Planificacion del raller
DACUM

Realizacidon del taller y
dcscripcion de la
ocupacion

Validacion de la matriz
DACUM

Agregacion de
criterios (opcional)

e \ AT ek

R 1 T

Anailur la sltu-clélivlnlvclal. .
Definir la ocupacién.
Conformar y orientar el panel -

v eRe s VRIS Liee

Revisar ia ocupacid
su descripcion.
Definir funciones y tareas.

Someter a anidlisis de u‘n'nuwo_-
grupo.
Modificar segun comentarios.

Especificar la calldad del
desempeiio.

Agregar un enunciado y un’
contenido evaluativo. ‘
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1. Planificacién Del Taller DACUM

En este paso se suelen realizar varias actividades como son la
identificacion del area o de las areas ocupacionales que seran objeto de la
descripcion mediante el DACUM. Usualmente, de manera previa al taller se
especifican las ocupaciones que seran analizadas y se establecen los contactos
con el facilitador de la metodologia. Los gerentes de la organizacién laboral son
informados de ias caracteristicas y ventajas de su aplicacion y se puede realizar
una divulgacién hacia los trabajadores informandoles el proceso que se adelantara
en la organizacion.

Productos fundamentales en esta etapa son:

» La identificacién de las r idades de anilisis de ocupaciones de la empresa
enmarcada en un diagnéstico conjunto de sus problemas de capacitacién.

» La identificacién de las ocupaciones que seran analizadas.

» La identificacién de los servicios de consultoria para la ejecuciéon del taller

DACUM.

La conformacion del panel de trabajadores expertos (entre seis y doce)

La especificacién det &rea fisica para 1a realizacion del taller, asi como los

demas materiales requeridos (sala, cartones, cinta adhesiva, mesas y sillas).

vw

2. Realizacion del taller y elaboracion de la matriz DACUM

El panel se realiza después de elaborada la planificacion del taller DACUM.
El panel es esencialmente un trabajo grupal que a partir de la lluvia de ideas
elabora, con la guia de la facilitadora o facilitador, la descripcion ocupacional. E!
objetivo en esta etapa es elaborar la descripcién de la ocupacion en lo que se
llama la matriz DACUM. El trabajo se desarrolla en varias etapas.

Definir la ™~ Lluvia de r . ~ .. Establecerias %
ocupacién. Ideas E'“.:':“' [ ./ tareas por funcién ~;
. general i funciones . —a - ’

Definir la Ocupacién: En la primera etapa se establece el objetivo de la
ocupacion bajo analisis. Normalmente se trabaja con base en un titulo de
ocupacion (ejemplo: soldador, auxiliar de enfermeria, plomero, auxiliar de
contabilidad), aunque también puede hacerse con base en una funcion general
desarrollada en un empieo (trabajar en condiciones de seguridad e higiene;
documentar procesos para sistemas de aseguramiento de calidad, etcétera).
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Lluvia de ideas: Cuando se ha definido el ambito del analisis, se efectia una
lluvia de ideas general con todas las funciones y tareas que los miembros del
grupo libremente escriben en sus tarjetas. Iniciaimente se fijan en el muro todas
las tareas escritas por los trabajadores.

El o la facilitadora debe buscar el consenso del grupo para establecer las
funciones que componen la ocupacidn bajo analisis. Una vez logrado este
consenso, se procede a establecer las tareas que integran cada funcion. En esta
etapa es factible que se presenten discusiones y que en varios casos deban ser
resueltas por votacién. El facilitador debe estar atento para mantener el nivel de
atencion y mantener los objetivos del trabajo presentes en el panel.

Indicaciones para el trabajo en equipo mediante “lluvia de ideas”

» Cada miembro del panel recibe un grupo de tarjetas en blanco para escribir las tareas
sin ningun orden previo.

» Las tareas asi descritas son fijadas en un muro o tablero. Cada miembro del panel debe
estar abierto a aceptar tas ideas expresadas en los otros cartones.

» Después de terminada la primera escritura de todas las tareas, deben ser agrupadas y
suprimidas algunas, procurando acuerdo entre los participantes.

» Construir ol consenso puede ocasionar algunos Iinteresantes debat €n iones,
para construir el consenso se utiliza la votacién.

» Cuando exista una tarea en {a cual no pued. uirse cor es jor p sobre
elia y dejaria pendiente, avanzar con otras y luego volver sobre aqueila.

» Es importante dar crédito a tod fos particip en e} taller DACUM y colocar sus

nombres en las tarjetas elaboradas.

» El facilitador debe mantenerse atento y reforzar y motivar a los panelistas para que
participen activamente.

Durante todo el proceso, muchas de las tarjetas seran eliminadas al
comprobarse que estan repetidas o que sus contenidos pueden fusionarse o que
no contienen tareas realmente desempefiadas, etcétera. Las tarjetas que quedan
van expresando el mejor nivel posible de descripcion de funciones y tareas
integrantes de una ocupacion utilizando la matriz DACUM.

Criterios para Identlﬂcar una tarea

» Impilica una accién que modifica un obj dici dad

» Mientras la funcién se centra en el qué se haco' ia tarea se mﬂoro ! I te al co
se hace. Estd conformada por un ] de p { son operaci
elemenlales)

» Esd rollada por un trabajad parte de un érea de su trabajo (de una funcién)

» Es observable, verificable, ropotiblo. medible en tiempo.
Fuente: adaptado de Mertens, 1997.

Establecer las funciones: Luego de terminar esta etapa, se realiza una primera
depuracion y se establecen las funciones. Una funcién es entendida en el DACUM
como un area amplia de responsabilidades que esta conformada por varias tareas
(Mertens, 1997). Normalmente, una ocupacion se logra descomponer en entre
seis y nueve funciones. :
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Sugerencias para redactar f ione:
Es conveniente acordar la forma de redaccion de un enunciado con tres

componentes:
VERBO ~ OBJETO ™~ CONDICION
(accién) : —{ - (al que se le aplica) — = (especificacién o
i { restriccioén)
Ejemplo:®
BARNIZADOR : Dar terminado a los muebles.
TAREAS

e Preparar la superficie dandole
acabado con la lija.

FUNCION e Eliminar imperfecciones resanando
Aplicar el barniz y N con preparados.
laqueado a los R ", Entintar el mueble con los colores
bl elegidos.
muebles ya e Dar primer capa de barniz y prepar el
armados. taqueado.
«  Aplicar laca.

e  Pulir y abrillantar manualmente.

Modelo basico de la matriz DACUM.

il ocupPACION: , S |
FUNCION A TAREA TAREA l TAREA i
A1 A2 A3
e o K
| FUNCIONB | sseec: T TAREA TAREA
| g B1 B2
{ FUNCIONC TAREA TAREA TAREA
C - ! c1 c2 c3
; D e Ry - TAREA TAREA - TAREA TAREA
t FUNCIOND ~ D1 D2 D3 D4 l

i A

* En algunas aplicaciones del DACUM se habla de subfuncién, en lugar de Tarea.

o . . . . . -
Para una mejor comprension de este capitulo se citan cjemplos de una empresa que fabrica muebles de madera;

obtenidos a través de la metodologia DACUM y adaptados de:
Muchles de madera: Una guia para mejorar su enmpisa. Secretaria del Trabajo y Prevision Social. México, 1999.




A esta primera versibn de la matriz se deben agregar las siguientes
especificaciones:

Habilidades generales
o, Py .

Actitudes y condu::tas
A% rerd, : y utilizad

& quip

Las versiones generales de la metodologia incluyen la anterior
especificacion para la ocupacién (para toda la matriz), pero también puede
especificarse para cada una de las funciones e incluso, dependiendo de la
complejidad de la ocupacion y de las tareas realizadas, puede especificarse para
cada una de las tareas.

Antes de validar la matriz se sugiere una intervencion adicional del facilitador con
el fin de perfeccionar la descripcién ocupacional en los siguientes aspectos:

- [of J 1a red; i6n de tareas que no sea clara o parexca confusa

e C th la utili. ién de verbos impreci: o muy generales

. Revisar que algunas tareas ol T bidas no estén mal desarroliadas (ejempio:
preocupacion por la calidad, el di bl los d h la seg d)

e  Sugerir formas més claras para Ias expresi de las fi i y tareas.

Para mas ilustracion puede verse la siguiente matriz DACUM terminada.”

MATRIZ DACUM: CARPINTERO S

FUNCION — — TARE_AS
A, Cortar lajJAt1. Realizar los|A2. Efectuar los|A3. Cantear vy
madera para el|trazos en {a | cortes en la | cepillar la madera
mueble. madera con las|madera. hasta reduciria al
medidas Yy tamaiio exacto
especificaciones requerido para
del mueble. pulir y eliminar
I desigualdades.
B. Ensambiar las | B1. Unir las | B2. Aplicar | B3. Presionar las | B4. Perforar la
piezas de ] piezas de madera | pegamento piezas para su|madera para fijar
madera paraf segun fo requiere | adhesivo. pegado. el ensamble con
formar ol ] el disefio. tornilios ylo
mueble. clavos.
C. Preparar @l}C1. Sellar o cubrir|C2. Lijar los
mueble armadollas cabezas de|excedentes de
para el acabado]clavos y tornillos {resanador hasta
final. con resanador | eliminar
para madera para | desigualdades.
lograr una
superficie lisE

" Tomado de : Muebles de madera: Una guia para mejorar su empresa. Secrctaria del Trabajo y Prevision Social.
México, 1999.




Conocimientos Generales y Habilidades

{dentificacién de tipos de madera.

Medicién en sistema métrico decimal e ingles.
Interpretacién de pl de diseflo de b de dera.
C i6n de

Preparacién y aplicacién de tintas para madera.
Preparacién y apli 6n de bar

Identificacién de los tipos de acoplamiento en madera.
Principios para i; y bados de dera.
Operacién de maquinaria y equipo de carpinteria.
Principios de geometria.

Clasgificacién de cortes de madera.

Aplicacién de las normas de seguridad e higlene para trabajos con madera,

Conductas del trabajador.

- Puntual. « Organizado,

e Honesto. s  Creativo.

e Precavido. « Amable.

* Observador. = Productivo.

* Ordenado. e  Con iniciativa.
e Agll s Saociable.

e Cooperativo. . Responsable.
= Accesible.

Herramientas, equipos, suministros y materiales:

s Banco de trabajo. « Destornillador y desarmador.
s Slerra manual. e Grapas

= Sierra de ingletes. . Lezna.

s Sierra de cola de rata. » Pulidora eléctrica.

e Sierra de marqueteria o de calar. e Cepilio do allsar.

e Slerra de arco y/o eléctrica. « Esmeril.

s Serrucho. s  Madera.

*  Garlopa. = Cintas de medir y reglas.

- Martilio de cabezal entero. e Lapiz.

« Martillo de cabezat hendido. e Tormnilios yclavos.

s Tenazas. e Papellija.

- Mazo. e Sellador y resanador.

* Taladro eléctrico o manusal. « Protectores de cartén o unicel.
. Brocas.

.

Vastagos de barrena.




3. Validacién de 1a Matriz DACUM

Una vez terminada la primera version de la matriz DACUM es necesario
establecer su solidez y la representatividad del trabajo que describe. Al efecto se
sugiere someteria a la revision de un grupo nuevo de trabajadores. En esta etapa
ya es deseable que sea analizada también por supervisores (si no participaron en
fa elaboracion, siguiendo una de las lineas metodolégicas que sugieren no
incluilos para no inhibir la participacion). Del mismo modo, los docentes o
instructores pueden opinar ahora sobre la matriz DACUM.

Al efecto se distribuyen copias de la matriz entre los trabajadores,
supervisores y docentes o instructores. Se sugiere incluso fijar una matriz en
alguna cartelera visible a los trabajadores para que la conozcan y hagan
sugerencias. Esto desata un interesante proceso de participaciéon. Este proceso no
deberia tomar mas de cuatro semanas, ( Jones, 2000).

A continuacion se convoca de nuevo el panel junto con los supervisores
mas cercanos al trabajo en andlisis; asi se conforma el panel de validacién. La
relacidn de supervisores a trabajadores no deberia exceder de 1 a 5. Entonces
todos los comentarios recabados son analizados por el Comité y se adoptan las
modificaciones requeridas usualmente por consenso.

Una vez terminada la validacion, la matriz puede ser faciimente utilizada
como referente para capacitacion, evaluacion o formacién. Como se vera
adelante, se puede aplicar la variante AMOD para adicionar un criterio curricular y
de aprendizaje en la descripcién ocupacional.

4. Posibilidad de agregar Criterios de Desempeiio

Una variacion interesante en el DACUM es la posibilidad de incluir criterios
de desempefio y salvar asi una de sus mas fuertes debilidades hacia la
evaluacion. Esto se puede hacer cuando se requiere trabajar con un estandar mas
detallado que facilite la objetividad de la evaluacion. En algunas aplicaciones
metodologicas ya se han agregado descripciones para juzgar si la tarea
establecida ha sido bien ejecutada.

Un criterio de d es un iasdo que p ite juzgar ia calidad de Ia tarea bajo
andlisis. Dicho de otro modo, permite analizar si el trabajo que describe esa tarea, ha sido
bien hecho. Normalmente el crlurlo do d.sompono se construye con un enunciado
relacionado con la tarca y un ivo sobre ese enunciado. Es una forma
diferente a Ia redaccién de tareas donde se uﬂllzaba la forma verbo, objeto, condicién.

En este caso, el facilitador debe estar atento a que no se generen
confusiones en los conceptos, ni en ia forma de entender los criterios de
desempenio, ni que se redacten tareas como criterios.
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Normalmente, el criterio de desempefio responde a la siguiente pregunta:

£COmo saber si la tarea fue bien hecha?

Ejemplo de criterios de desempeiio

Ocupacién: Disefo de muebles.

Funcién: disefar el mueble segin los requerimientos del cliente o sobre un
modelo ya establecido.

Criterios de desempefio

El mueble dibujado especifica dimensiones y caracteristicas.
El material elegido es el indicado para el tipo de disefio.

La lista de material elegido incluye precios para estimar el costo y determinar el
orecio.

Conviene anotar respecto de los criterios de desempefio que su inclusion

en la metodologia DACUM toma el concepto y forma de elaboracion tal como
existe en el Analisis Funcional para las normas de competencia.

5. Publicacion de la matriz DACUM

A este nivel de elaboracion, la matriz DACUM ya puede ser divuigada y

utilizada para los fines de capacitacion, reclutamiento, disefio de programas
formativos, etcétera. Se sugiere publicaria con la fecha de elaboracion y dando los
créditos a todos los trabajadores que participaron en su elaboracion.

4.3.3 Fortalezas y debllidades del DACUM

Una de las principales ventajas del DACUM es su corto tiempo de realizacion, en
especial comparado con otros métodos de analisis ocupacional. Pero quienes
utilizan el método, argumentan otros puntos fuertes. (Bailey y Merritt, 1995):

Utiliza un lenguaje sencilio y evita términos técnicos.

Puede ser implementado por los empleados, empleadores y educadores sin
necesidad de un especialista démico.

El facilitador solamente fortalece el papel jugado por los miembros del panel; en
el grupo se genera una fuerte interaccién.

Es un método flexible en cuanto a la profundidad con que puede ser
desarrollado facilita una d ripcién ocupaci | fécil de entender tanto por los
educadores como por los empleadores y empleados.

En Estados Unidos y Canadé tiene una fuerte acogida entre los responsables de
elaborar estandares de habilidades.

Los productos nacen de los trabajadoms y ello dlsmlnuye la rosislencia ala
adopcion de esténdares y aclara jor las d rip ocup

Z

(Mertens, 1997).
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También se argumentan algunas desventajas para el DACUM, siendo la
mas fuerte la posibilidad de subdividir las actividades de trabajo en sus partes, con
una estrecha vision de los roles que juegan los trabajadores. En efecto, las
descripciones suelen quedarse en tareas (Bailey y Merritt, 1995), lo cual contrasta
con ia tendencia cada vez mayor de dar autonomia a los trabajadores debido a
que su desempefio tiene un alto componente de situaciones y circunstancias en
las que debe aplicar sus conocimientos y habilidades para resolver situaciones
inesperadas o problemas imprevistos.

Otras desventajas que se atribuyen al DACUM son:

e Los materiales diddcticos elaborados pueden ¢ orientados de do
excesivo a tareas y descuidar el contexto en el que se da el desemperio y su
complejidad.

o Al reducir e! papel del trabajador a una serie de funciones y tareas, genera un
fuerte parecido con la concepcién Taylorista de diserio de! trabajo. De esta
forma puede ocurrir que su interés se centre mas en la descripcién de las tareas
y descuide el contexto organizacional y el objetivo final de la ocupacién en

andlisis.
e Mientras el DACUM se suela aplicar a nivel de ocupacién y aun de puesto de
trabajo, el andlisis fi de efectuarse desde el nivel de sector y

empresa con una visién mas slstémlca del trabajo y su contexto.

Este ultimo punto es también compartido por Mertens (1997) cuando afirma
que se descuida el analisis de aspectos como las actitudes, el liderazgo, la
comunicacién y las interacciones sociales que acontecen en el ambiente laboral.
Agrega el riesgo de efectuar una inadecuada seleccion del panei que desemboque
en trabajadores no representativos y, por tanto, en un ejercicio inuatit.

4.4 EI método AMOD.

El AMOD recibe su denominacion por 1a expresion A MODel. Este es
efectivamente un modelo que utiliza como base al DACUM y le agrega la
perspectiva de organizacion de las funciones y tareas desde el punto de vista del
disefio del curriculo formativo. La principal innovacién del AMOD es su mayor
relacion con el proceso de diseflo curricular debido a que establece la secuencia

en que puede hacerse la formacidn. Ademas, aporta mayores bases para la
evaluacion.

El proceso inicial para realizar el AMOD es igual al DACUM:; se planifica el
proceso, se organiza el panel de expertos, se lleva a cabo la lWluvia de ideas
utilizando las tarjetas que son fijadas en un muro para que todos las visualicen
siempre. A partir de las tarjetas, con el apoyo del facilitador se van depurando las
funciones poco claras o tas que estan repetidas. De este modo se establecen las
grandes funciones y luego las tareas que componen cada una de las funciones®

Ministerio de Trabajo, Direccién Nacional de Empleo (DINAE). Una experienc:z con el método AMOD,

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTEC A




4.4.1 El ordenamiento AMOD segun la complejidad de las tareas

Hasta aqui el proceso del AMOD es idéntico al del DACUM, pero en
adelante se realiza un ordenamiento segun la complejidad de las tareas por cada
funcién. Se trata de organizar las tareas que componen cada funcidn empezando
por las mas simples y avanzando hacia las mas complejas. Ello debe hacerse para
cada una de {as funciones.

Al finalizar esta organizacién se tendran todas las funciones con sus
respectivas tareas ordenadas por el criterio de complejidad. Asl, se construye una
vision de la ocupacion y de los diferentes grados de complejidad de las funciones
y tareas que la componen.

4.4.2 El ordenamiento segun el criterio de aprendizaje: aproximandose al curriculo

En esta fase, el criterio de ordenamiento ya no se hace a partir de la
complejidad de las funciones y tareas. En este momento, e! sentido de
organizacibn cambia para mostrar ia forma en que deberia estructurarse el
curriculo de aprendizaje de 1a ocupacién.

En el AMOD, se trata de tomar las tareas, aun desde difer fi i . ¥
organizarlas siguiendo el criterio:

s ¢Con qué empieza la formacién?

e ;Con qué continua?

e ;Con qué termina la formacion? ®

Se conforman de esta manera grupos de tareas provenientes de diferentes
funciones y agrupadas con el criterio de facilitar el aprendizaje de la ocupacion. El
nivel de complejidad para el aprendizaje puede llevarse con el criterio de lo
practico a lo tedrico; o de lo mas simple a lo mas complejo. En algunos casos los
expertos pueden mezclar segun su opinidn, los dos criterios, para acercarse a las
condiciones reales en que se lleva a cabo el aprendizaje para la ocupacién en
analisis.

El resultado es una matriz con médulos que agrupan tareas
correspondientes a diferentes funciones. En cada médulo se incluyen tareas de un
nivel de complejidad similar que va complicandose a medida que se avanza de un
maddulo a otro médulo.

Uruguay, 1999.

? Mertens, Leonard, Metodologia AMOD para la construccién de un curriculum de capacitacién, Seminario
taller, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Buenos Aires, septiembre de 1998,
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Proceso general del AMOD

e  Realizar proceso DACUM hasta obtener la matriz validada.

Ordenamiento de las tareas de cada funcién; desde la mas facil hasta la mas dificl.

e Estructurar «moédulos» combinando tareas aun de diferentes funciones, con el criterio de
facilitar el aprendizaje. Este criterio consiste en colocar los médulos en orden de
es decir: con qué debe P el ? ¢Con qué continua? ;Con qué termina? Al
efecto puede usarse el criterio de ir de lo mas facil a Io méas dificil, o de lo particular a lo
general, o el que sefiale la experiencia del grupo.

Cuando esta disponible la matriz AMOD, debera llevarse a cabo un proceso
de revisién y validacion que garantice su representatividad. Una vez terminado
esto, estara lista para llevar a cabo el proceso de formacién, como también para
ser usada con fines de evaluacion y autoevaluacion. Esta parte se desarrolla mas

adelante en este texto, en la unidad cofrespondiente a la evaluacion de
competencias.

En la siguiente grafica se puede observar ta representacion de las
sucesivas etapas del AMOD. Notese que las tres primeras corresponden al
DACUM. En efecto, el primer grafico representa el resultado de Ia uvia de ideas
con las diferentes tareas desempefiadas (marcadas con letras).

Paso 1: Liuvia de ideas sobre las tareas que componen !a ocupacion.

Resultado lluvia de ideas:

oo ’?”“.‘;}, B umm.a .i
TareaQ | Tarea K l§ TareaF || TareaG ) Tarea L
e s e % Eommre—rmeey
H : {
TareaR [ Tarea O i Tarea J
p Pt - e e -,v,,; e P IR T one s n‘
Tarea T i Tarea S Tarea |
. e s o ooy vemompe
1 1 I Tarca A i
TareaV | Tarea N oo 1

Después se- realiza una primera depuraciébn que consiste en revisar y
eliminar las tareas repetidas-o que no sean relevantes; también pueden fusionarse
algunas con otras. El resultado es una lluvia de ideas depurada.
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Paso 2: Depuracién de las tareas

Liuvia de ideas depurada:

Pt Yaintd aryae s e o . e e L

TareaK | TareaF | TareaG | Tarea L
TareaO |- TareaC TareaD | Tarea J k
oo oy s i e e [y
: : i
TareaM [|* Tareal : TareaB | Tarea E 3
Tarea N TareaA |. TareaP | Tarea H §

Hasta aqui tenemos solamente una liuvia de ideas sobre las diferentes
tareas a ser desempefiadas para llevar a cabo la ocupacion. En el paso 3 se
deben agrupar estas fareas por funciones. Se trata aqui de establecer las grandes
funciones que integran fa ocupacion y las tareas que integran a cada una. EIl
resultado es la matriz DACUM, base fundamental del AMOD.

Paso 3: Establecer las funciones y las tareas por funcién. Matrizx DACUM.

Lluvia de ideas depurada:

FUNCION FUNCION .  FUNCION
1 > 2 . o 3 Gecrams,
e - = Lo e ey
TareaH E TareaF |} TareaJ |:
ey e ———— = o
TareaD |i Tarea©O |. TareaD |;
P ssemsenns - ooy
TareaM |i Tareal |} TareaE | Tarea B B
TareaN |. TareaA | TareaP |. Tarea K %




Enseguida empieza el proceso AMOD propiamente dicho; esto es, el
ordenamiento de las tareas segun su grado de complejidad, desde la mas
compleja a la mas simple. Este ordenamiento de complejidad se realiza para las
tareas dentro de cada una de las funciones.

PASO 4:Ordenar las tareas en orden de complejidad dentro de cada funcién

)
[=)
S | Tarea C1 l | Tarea C2 I l Tarea C3 I | Tarea Cn I
g
=
(&)
Tarea B1 I Tarea B2 l Tarea B3 l Tarea Bn I
| Tarea A1 I [ Tarea A2 I I Tarea A3 I [ Tarea An I
)

Se obtiene asi un orden que va de las mas sencillas (abajo) a las mas
complejas (arriba). Finalmente se reorganizan las funciones siguiendo el orden en
que es mas conveniente incluirlas en el curriculo. El orden final de las funciones

permitira responder a las preguntas: ;Con qué comienza? ¢Con qué continia?
¢ Con qué termina el aprendizaje?.

Una vez efectuado este ordenamiento, es muy probable que las funciones
se conviertan en médulos de aprendizaje; y estos, a su vez, se conformen por
cada una de las tareas que integran cada médulo.




Paso 5: Ordenar las funciones segun la Iégica del aprendizaje

—>

¢ Con qué se empieza? ¢ Con qué se contintia? ,Con qué se tenn!n:?

) - o
o
S I Tarea C1 ! I Tarea C2 I | Tarea C3 I I
w
al
=
I Tarea B1 l l Tarea B2 I ‘ Tarea B3 | ‘ Tarea Bn I
| Tarea A1 i | Tarea A2 I l Tarea A3
(O]

Una regla clave para efectuar la agrupacion de las tareas en cada médulo
de formacion es la de asignarlas siguiendo su orden de complejidad. Nunca se
asignara una tarea a un modulo, si la tarea que la precede en su respectiva
columna no ha sido asignada previamente.

Como queda visto, el método AMOD mantiene la misma ventaja de rapidez
y simplificacién del DACUM. Como pariente cercano que es, admite las mismas
criticas en cuanto a su limitacién para ver la globalidad del proceso de trabajo al
centrarse solo en la ocupacion.




4.5 EI SCID (Systematic Curriculum and Instructional
Development)!

El SCID (Desarrollo Sistematico e Instruccional de un Curriculum) es una
metodologia enfocada al desarrollo de un curriculum relevante, presentada como
de alta calidad, en un tiempo corto y a bajo costo.sr En realidad, lleva a cabo un
analisis bastante detallado de las tareas que son identificadas a partir del DACUM.

El DACUM y el SCID guardan una estrecha relacion, porque el DACUM
hace parte de la metodologia de desarrollo curricular delt SCID. Esencialmente
para aplicar el SCID se debe iniciar elaborando ia matriz DACUM y de ahi en
adeiante se sigue con los pasos que se referiran a continuacion.

También puede realizarse el proceso del SCID tomando como base alguna
otra forma de descripcibn de subprocesos integrados al ejercicio de una
ocupacién. Al respecto, Mertens (1997) sugiere emplear !a identificacion de

subprocesos a partir de entrevistas y observaciones de trabajadores expertos
(master performers).

£l volumen de trabajo que exige el nivel de detalle dei SCID es de tal
magnitud que se suele sugerir (Mertens, 1997) hacerlo a partir de familias de
funciones, ojala las mas representativas a fin de evitar el desestimulo del grupo
por el trabajo excesivarmente detallado.

4.5.1 El proceso del SCID.

Efectuar el anélisis de las necesidades.
Efectuar el anélisis ocupacional (DACUM).
Validar el anéalisis ocupacional.

Fase 1:
Anadlisis

Seleccionar las tareas de capacitacion.
Analizar las tareas una por una

e Determinar la modalidad més apropiada para la
Fase 2: capacitacién.
Diseiio e Establecer los objetivos de aprendizaje.

Desarrollar los parametros de desempefio requeridos.
e Disenar el programa de capacitacion.

‘o Van der Wertf, Karel, Desarrollo Sistematico e Instruccional de un Curriculum, Exg'.cacién General, OIT,
INATEC, Gobierno de los Paises Bajos, Nicaragua, 1999.
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o Desarrollar el perfil de competencia.
Fase 3: _\ e Elaborar las guias de aprendizaje.
Desarrollo e Elaborar las ayudas para el trabajo.
o Desarrollar los medios didacticos.
= Realizar prueba piloto y revision del material elaborado.
Fase 4: | * Operar el plan de capacitacion.
Operacion ——\ ® Realizar la capacitacion.
e Efectuar la evaluacién formativa (durante).
e Documentar los resultados.
Fase 5:5 e Efectuar la evaluacion sumativa (al finalizar)..
Evaluacion ® Analizar la informacién recolectada.
e Tomar las medidas correctivas necesarnas.

Fuente: Adaptado de Center on and 7 ing for Ohlio State University, 1999.

1. La fase de analisis del SCID

En la fase de andlisis det SCID se lleva a cabo una detallada revisiéon de las
tareas que integran cada funcion establecida en la matriz DACUM. Este analisis
detailado implica desagregar cada tarea en sus pasos constitutivos.

Para cada paso del andlisis SCID se define lo siguiente (Van der Werff, 1999):

. €&l parimotro osundar dc ejecucion

. Las de equipos y ho-

. Los cor écni

. Los aspectos de seguridad e hlglom

. Las decisionss que debs tomar el trabajador

. Las indi i més imp & tener en cuenta en la ejecucién de Ia tarea
. Los errores més que pued t

Usualmente es necesario construir una matriz adicional para representar
por cada paso los datos mencionados. De este modo se tendrian dos matrices en
el SCID (para la fase 1 de analisis de la ocupacion):

. La primera es la matriz tradicional tipo DACUM
. La segunda es |la matriz de d ién de para cada tarea (una matriz con los
pasos por cada tarea, pueden verse e]emplos al final de esta seccién).
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Estas sucesivas especificaciones son las que hacen del SCID un método
altamente valorado para el disefio de curriculos formativos debido a que permite
allegar toda la informacién necesaria para establecer los materiales didacticos, las
guias de aprendizaje, la guia para el docente y los demas materiales que incluye.
Sin embargo, la excesiva especificacion puede enfatizar la critica que se hace del
DACUM, esta vez para el SCID, en el sentido de compartimentar demasiado los
componentes explicitos del trabajo perdiendo de vista los procesos complejos de
interaccion y las competencias de comunicacion y trabajo en equipo que muchas
veces son la clave del desempefio.

2. Enla fase de diserio del SCID:

e Se establecen las estrategias (modalidades y métodos de entrega) para la
ejecucion del programa formativo

e Se establecen los objetivos del programa de formacion.

e Se disefian los instrumentos de evaluacion del aprendizaje y

e Se especifica la logistica requerida para ejecutar el programa formativo. La
especificacion logistica del programa incluye la definicion del proceso de
ingreso de alumnos (cuando, quién lo efectda, donde); las necesidades de
formacion de los docentes, la sede para ejecutar la formaciéon, maquinarias,
equipos didacticos y materiales formativos, duracion del curso y recursos de
financiamiento necesarios para su ejecucion.

3. Eldesarrollo instruccional incluye:

e La definicién del itinerario del programa de formacién y

L] Las posibilidades de certificaciébn parcial o total de acuerdo con las funciones y tareas
consideradas.

Enseguida se elaboran las cartillas guia para los alumnos, los medios
didacticos de apoyo y la guia para el docente. Se debe hacer una revision
detallada del curriculo desarrollado antes de ser puesto en ejecucion.

Luego viene la fase de operacién o ejecucién de la capacitacién, de
acuerdo con lo planificado, teniendo en cuenta que el SCID exige realizar la
evaluacion formativa de los aprendizajes y documentar la operacién.

Por ultimo, el SCID incluye la realizacion de una evaluacion sumativa (al

final de la ejecucion) que permita analizar la ejecucion y generar retroalimentacion
para una posterior aplicacion del programa de formacion.
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MATRIZ 2: DESAGREGACION DE CADA UNO DE LOS PASOS POR TAREA.

OCUPACISN' ‘CARPINTERO

TEAREA A2: EFECTUAR LOS CORTES EN.. LA MADERA.

PmnD. Equi,
quipos A N Indicaclés
Pasos Ejecucion Herramientas | € ot D
o " ; para Descrip dsicos, de ) Que decisionos § o0 o iaue
ejecutadas para | realizar bien cada || detallada de cada y Medidas do dab;mre;;am las decisiones
realizar la tarea paso paso. aplicados - trabajo que toma
:Recme' todos § Madera, Materiales yjUso  dejSeleccionar Basarseien ol
os elementos §reglas de f utensilios materiales [ 1os conocimiento
Az.1 Prep?ra necesarios sefalizar para  cortarjde materiales ajde corte de
los materiales | segun ol madera proteccion § gmptear madera
necesarios modelo.
Sigue los | Sierra manual § Tipos de j Uso de
A2.2 Realiza | trazos o eléctrica, o y
marcados en | serrucho. clasificacién de | de
lr:":dceorra‘es enlal, madera. cortes de la|proteccion
madera.
A2.3 Elimina | Rebaja Lija, Forma de lijar]Uso de
rebabas de Iajcualquier garopa una madera. {materiaies
madera cortada. {desigualdad o para
astila de la proteccion
madera

En la etapa de disefio se estableceran los médulos formativos asociados a las
unidades de competencia.




A modo de ejemplo, 1a funcion:

B.- Ensamblar Las Piezas Para Formar Mueble., puede ser ia base del maddulo
de formaciéon: Técnicas Bésicas Para Armar Muebles.

OCUPACION Carpintero.

:Funcién R

A

B. Ensamblar las piezas para formar
el mueble .

B. “T'écnlcas bbésicas para armar)
muebles

Tarea:

Objetivos de aprendizaje.

B1. Unir las piezas de madera segun lo
requiere el diseiio.

e Describir los cortes y ensambles de
las piezas de madera aplicando las
técnicas correspondientes.

Sedalar en que caso se emplea cada
una de las herramientas de
ensamble y los cuidados que deben
observarse.
identificar los tipos
realizar uniones.
Procedimientos para amar muebles

de madera con o sin pegamento.
Contenidos basicos

y formas de

e Trazo y corte de piezas.
de

e Tipos mazos, prensas y
sargentos.

¢ Tipos de espigas. pernos, ranuras vy
lengilietas.

Uniones a media madera.
Unién dentada.

Union por cola de milano.
Uniodn por escopeleadura.

A partir de la especificacion de los moédulos, objetivos y contenidos de
aprendizaje, el método prevé la elaboracion de los materiales. Usualmente se
desarrolla un folleto didactico por cada una de las funcnones de la matriz; con el

siguiente contenido:
*
Objetivos de aprendizaje
Prerrequisitos (médul

teriores req

Nombre de la funcién y del médulo de formacién asociado

idos para cursar el médulo actual)

Actividades de Aprendizaje: Prescripcién de précticas y actividades de clase

que conducen al logro de fos objetivos de aprendizaje

avance.
Ex de ej
a fin de ser cernf‘ cado.

Hoja de instruccién: Contenidos tedricos sobre el médulo
Hoja de autoevaluacion: Preguntas para que el participante evaliue su nivel de

i6n: Actividades pricticas que el participante deber#d efectuar
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Las etapas posteriores del SCID son: la ejecucion del aprendizaje y la
evaluacion del programa como un todo. De esta forma se cerraria el ciclo
analizando si se elevd el nivel de competencia de los participantes, si los
contenidos tuvieron relevancia con el empleo y otras variables como la evaluacion
que hacen ios empleadores sobre la calidad de los egresados.

4.6 La estandarizacién o normalizacién de competencias.

El objetivo de las metodologias descritas hasta ahora es el de lograr la
mejor descripcion posible de los desempefios laborales que las personas deben
ser capaces de obtener. Pero estos desempefios deben ser especificados
claramente para que sirvan como referentes a la formacién, evaluacion y
certificacion. Estas especificaciones se suelen consignar en formatos que incluyen
informaciones sobre: los criterios para juzgar la calidad del desempefio, las
evidencias de desempefio, las evidencias de conocimiento y el campo o ambito de
aplicacion. Este conjunto es el que conforma un estandar de competencia laboral.

Concepto De Normalizacion

Una norma de competencia es la especificacién de una capacidad laboral que incluye por
lo menos:

La descripcion del logro laboral

Los criterios para juzgar la calidad de dicho logro
Las evidencias de que el desempaeiio se logré
Los conocimientos aplicados y

El dmbito en el cual se llevé a cabo.

La especificacibn sefalada es asumida por un determinado colectivo que incluye a
trabajadores, empleadores, instituciones educativas y, en el caso de los sistemas
nacionales normalizados, el sector gobiemo.

Leemos en Cinterfor: “La norma define un desempefio competente contra el
cual es factible comparar el desemperfio observado de un trabajador... Es una
clara referencia para juzgar la competencia o no de la competencia laboral. En
este sentido la norma de competencia esta en la base de varios procesos dentro
del ciclo de vida de los recursos humanos: el de seleccioén, el de forrmacién, el de .
evaluacién y el de certificacién.” (Cinterfor/OIT, 1999). En el caso del sistema
normalizado de certificacion de México, una norma indica lo que la persona debe
ser capaz de hacer, la forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien
hecho, las condicionés en que debe demostrar ia competencia y las evndencuas
que demostraran las competencias (Conocer, 1998).
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El sentido de la normalizacién es reconocer la aplicabilidad de una
determinada competencia para una generalidad de casos, en diversos ambientes
laborales. Normalizar no es homogeneizar ni uniformar, es identificar algunos
elementos comunes caracteristicos y tratar como comun lo comin y como
diferente lo diferente. Cabe comentar las ventajas que tiene la normalizacién, y no
solo en este campo.

“La competencias”, dice Mertens (1996), incluye “varios tipos de esténdares
reproducibles en varios contextos (puestos de trabajo, empresas)”. En un
resumen del mismo autor podemos decir que el estandar “constituye el elemento
de referencia y de comparacién para evaluar lo que el trabajador es capaz de
hacer. La norma es una respuesta a la pregunta sobre ;cuénto es suficientermente
bueno?”, y como respuesta incluye varios elementos:

a) Criterios de desempefio: margenes de ganancia, velocidad de produccion,
errores, desperdicios y otros;

b) Definicién de tiempo (frecuentes en educacion);

<) Definiciones minimas y objetivos: para niveles de entrada y para obtener
cierto nivel o tipo de reconocimiento. (Mertens, op. cit.).

La norma de competencia puede devenir, con relacidbn al mercado de
trabajo externo —dice Mertens— en un sistema de “Informacién dinémica de lo que
los procesos productivos demandan” a los trabajadores, “convirtiéndose asi en
elementos orientadores para el sistema educativo”y que sefiala lo que el individuo
sabe hacer. Un sistema asi “mejoraria la ocupabilidad de las personas, siempre y
cuando las normas” sean transferibles entre empresas y se actualicen
periddicamente.




En la siguiente grafica se muestra la forma mas conocida de una norma de
competencia, usualmente en el modelo inglés y mexicano.

Contenido clasico de una norma de competencia

Unidad de

{obtenida del mapa funcional).

La funcion productiva definida a ese nivel en a! mapa funcional.
Esta conformada por el conjunto de realizaciones profesionales.

13 i&

i: La descripcién de un resultado laboral que un
trabajador as (.apaz de lograr (obtenida del mapa funcional).

Criterios de desempafo:

Evidencias requeridas:

Un resullado y un enunciado evaluativo qQue
demuestra el desempefo dal trabajador y
por tanto su competencia.

Evidencias de desempeiio:

Desempenio directo Evidenclas de
Situaciones contra producto
tas cuales se Resultados tangibles
demuestra el derivadoes del
resultado det trabajo desempeno.

Campo de aplicacién:

incluye ias diferentes circunstancias, en el
lugar de trabajo, materiales y ambiente
organizacional en el marco de! cual, se
desarrolla la competencia.

Evidencias de conocimiento y
comprensién:
Especifica el conocimiento que permite a
los trabajadores lograr un desempefic
competente.

Incluye conocimientos sobre principios,
étodos o teorias apli para lograr 13
reatizacidn descrita en ol elemento.

Guia para 1a evaluacién:

Establece los métodos de evaluacion y las mejores formas de recoleccién de las
evidencias para la evaluacién de la competencia.
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Ya aplicado este formato a un caso concreto, se 6btiene el ejemplo siguiente:

Area ¢

upacional: Adquisicién Y Almacenamiento De Insumos.

Unidad de competencia: Organizar y gestionar la adquisicién y el
almacenamiento de los insumos de la empresa.

Realizacion profesional: Adquirir y organizar los recursos materiales,
inventariar y controlar existencias, segun normas internas.

Criterios de desempeiio:

Evidencias de desempeiio:

Se comprueba que los materiales

recibidos son los comespondientes al Dy pert Evidencias de
pedido realizado, en calidad, cantidad y directo producto
precio.

e Las entradas y salidas de material sonl® Los materiales e Pedidos de
registradas manual o informaticamente, recibidos madera 'y
ajustdndose a los procedimientos y coinciden con material para
codigos establecidos. los pedidos. acabado y

® En fa conservacién, almacenamiento y§e Los registros de ensamblado.
colocacion de materiales y herramientas altas y bajasde ® Cronograma de
se cumplen con las normas de material se trabajo.
seguridad estipuladas. encuentran al ® Registros

e Al realizar el Inventario y control de dia. analiticos.
existencias del material, tanto en usoje Sigue e! Informes.
como en almacén se ha seguido el procedimionto
procedimiento establecido. establecido para

® Se comprueba la correcta conservacion realizar el
y  mantenimiento © del  material inventario y
inventariable de ia unidad. control de

existencias.
e ————
Evid Tas de
Campo de aplicacién: comprensién:
¢ De los procedimientos para pedidos de

e Almacén general. materia prima.

® Area de apoyo de disefo. ¢ De las formas para inventario.

® Proveedores. ® Del programa informatico utitizado.

® Personal operativo de taller. e De las normas de seguridad.

®  Archivos de informacién. ® De los equipos de

inspeccion y
medida.

| los materiales y herramientas.

Guia para la evaluacion:

Observacion de! trabajador llevando a cabo !os procesos a que la realizacion

profesional se refiere.

Revision de las evid: i

del producto.

Fomulacion de preguntas sobre aspectos como la seguridad, las caracteristicas de

Desarrollado solo a modo de ejemplo de aplicacion, (basado en STyPS 6p. cit.)
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Aun cuando la norma ‘es solo una aproximacién de lo que un individuo
debe saber realizar”, facilita parcialmente la movilidad de la mano de obra y
genera informacién valiosa para un mejor funcionamiento del mercado interno y
externo. Junto con la norma se debe establecer un procedimiento de
rmantenimiento, revisién y renovaciéon de las competencias en el tiempo, para su
actualizacion conforme al avance del estado del arte cientifico y tecnolégico y al
desarrollo detl sector. En los principales proyectos de certificacién de competencias
es usual encontrar periodos de renovacién de las normas de competencias que
ftuctian entre tres a cinco afios.

De hecho, el modelo a utilizar para hacer una norma de competencia puede
provenir, o del analisis funcional o del DACUM. En ambos casos se dispone de
descripciones ocupacionales. Lo que construye la norma es el acuerdo de los
interesados (trabajadores, empleadores, entidades educativas)..

4.6.1 Utilidad de las normas de competencia

En un reciente estudio de caso sobre el sector de la construccion,'' un
trabajador comenté: “Estoy contento porque pasé la prueba de las competencias y
saqué el certificado, pero no sé si me lo harén valer si me voy a trabajar a otra
empresa”. En verdad, y para el caso en cuestion, no es tan seguro que le “hagan
valer” el certificado, porque hay gran diversidad en el sector y existen empresas
con diferencias sustanciales. Siguiendo con el caso, podemos informar que ahora
ese sector estd comenzando un proyecto de certificacion de competencias dentro
del cual esperan distinguir tres subsectores, identificando, y eventualmente
normalizando, competencias para cada uno de elios.

La especificacion de las unidades de competencia en sus realizaciones
profesionales y la desagregacion de estas en los criterios de desemperfio,
evidencias de desempefio, campo de aplicacién y evidencias de conocimiento
conforma el estandar o norma de competencia. Pero realmente se convierte en
norma cuando es aceptada formalmente por los diferentes actores. Es una norma
o estandar porque se convierte en una “moneda de curso comun” entre los
empleadores, los trabajadores y las instituciones educativas. Ello le da su valor de
transferibilidad ya que una norma reconocida en un sector determinado puede ser
facilmente identificada por cualquiera: por el empresario para reclutar el personal,
por el trabajador para escoger sus acciones de capacitacion que le permitan
alcanzar el desempefio estandarizado y las instituciones formativas que tendran
mucho mas clara las necesidades de formacion a las que atender, contenidas en
fa norma.

" rigoin, Maria, New trends in labor force development: focusing on competence. A case study of the

co~struction sector in Chile, OIT, Ginebra. 2000.
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La norma de competencia es la base del proceso de evaluacion o
diagnodstico de competencias ya que permite contrastar el desempefio observado y
las evidencias recogidas contra las realizaciones profesionales, criterios de
desempeifio y evidencias necesarias para acreditar la competencia.

La norma de competencia es la base del proceso de disefio de los
programas de formacion porque permite establecer cuales son los objetivos hacia
los que debe dirigirse el aprendizaje, cuales los contenidos de conocimientos a
impartir, cudles las practicas necesarias y cudles los conocimientos que se
precisan.

La norma de competencia también puede ser utilizada como eje en los
procesos de seleccion y capacitacion del personal. En el primer caso, es el patron
para contrastar tas competencias exhibidas por un candidato frente a ias que
requiere determinada ocupacién. En el segundo caso, la norma de competencia
puede evidenciar las necesidades de capacitacion del trabajador y permitir un

mejor disefio de los programas de desarrollo de carrera en las organizaciones
laborales.

Ventajas de la normalizacién de competencias:

Para tos trabajadores: Da una clara visi6bn de sus capeacidades y su conocimiento
acurnulado. Les
permite analizar su competencia frente a los requerimientos ocupacionales, orientar sus

acciones de actualizacion laboral, tener la posibilidad de que sus competencias sean
reconccidas.

Para las entidades de formacidon: Mejora /la calidad, pertinencia y flexibilidad de su
oferta. Mejora sus procedimientos hacia la orientaciéon ocupacional. Le permite disefiar
mecanismos de reconocimiento y certificacion de aprendizajes previos.

Para las empresas: Mejora la gestion del personal. Facilita la seleccion. Permite
planificar mejor las acciones de desarrollo de las personas. Aumenta la efectividad de la
capacitacion. Mejora la competitividad. Referencia el conocimiento de las personas en
relacion con las necesidades de los empleos.

Para la formulacién de politicas publicas de formacién: Genera un marco coherente
para el disefio de politicas activas de empleo y formaciéon. Fortalece las relaciones
empleo/formacion. Apoya la conformacion de sistemas de educacién y formacion
permanentes. Facilita la conformacion de sistemas de formacién y certificacién de
competencias laborales. Mejora la efectividad de los recursos aplicados a la formacién de
trabajadores desocupados.

Fuente: Acaptado de SENA, CONOCER.




4.6.2 Elaboracion del contenido de la Norma De Competencia

Una vez especificadas las Unidades de competencia y las Realizaciones
profesionales, estas Gltimas se desagregan en: los criterios de desempefio,
evidencias de desemperio, evidencias de conocimiento y campo de aplicacion.

Redaccién de los criterios de desempefio. Son las especificaciones de la
calidad que debe tener el desempefio descrito en la realizacion profesional. Para
la redaccion de los criterios de desempefio se sigue una regla distinta a la
empleada hasta ahora. En este caso se redacta iniciando con un enunciado y
finalizando con un criterio evaluativo. Al nivel de las realizaciones profesionales se
establecen los criterios de desempefio que corresponden a la calidad que debe
tener el resuitado. La lectura de algunos ejemplos puede servir para formarse una
idea de cOmo estos criterios se refieren a los requisitos que debe cumplir el
desempeiio para poder evaluar que el elemento de competencia ha sido logrado.

Ademas de definir claramente los criterios de desemperio, es necesario
complementar la descripcién del estandar de competencia definiendo para cada
realizacién profesional los siguientes conceptos caracteristicos del desempefio e
inherentes a la respectiva realizacion:

po de apli i6n de la real i6n, quo ducrlbo ol bl ol § ) fas

relaci per les y tod los otros asp en los fes se desarrolla el
d fio. “Tiene bl Iaa diferentes circunstancias con las que una
persona so enfrentarad en el sitio de trabajo y aon‘ en consecuencia, en las que se pondréd a
prueba el dominio de la ia de {a p 2

Las id ias de d peio de |la reali i6n que constituyen la prueba o demostracién do ll
competencia; por tanto, permiten inferir si el desempefic al que se Jid lar
profesional ha sido logrado o no. Estas evidencias pueden ser directas o indirectas. Las primeras
hacen alusién a la verificacién del desarrolio

mismo del trabajo d fa ob i6n durante su e} i6n. Las evid {] por prod
son prusbas concretas result del d } te fos prod d del
mismo.
Las evid ias de imiento, que corresponden a los Yy P 16 que se
dobon d.mostrlr para asi bl que el trabajad las b tas al d

M lad i6n de que se tiene ol conocimiento esté en el dmmpoﬁo
mismo; 1o cual se puodo vorlﬁcar con preguntas del tipo Zqué pasaris si....7 suponiendo
camblios en la ej a verificar si los yla P I6n permiten
al trabajador t decisl de ajuste a los impr 13 as evidencias de Imb y de
d peiio se || entre si para permitir ia for i6n de un juicio acertado sobre la

pet ia de la pc-

La guia para ia [/ i6n se pued | on ia norma do competencia en ia forma de breves
indicaciones que faciliten después a la luad dor, la labor de recoleccién de las
evidencias. Como se verA en la unidad dodlcada al hma b 16 asta
fund | enlar ! ién de d ias sobre el desempefio descrito en la norma.

2 CONOCER. Andlisis Ocupacional y Funcional det Trabajo, Programa IBERFOP, Madrid, 1998.

¥ CONOCER, op. cit.
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La calidad de la norma es un aspecto fundamental para garantizar la
representatividad, confiabilidad y validez de la misma como base para la
evaluacion, formacién y certificacion. Normalmente la calidad de la norma se
asegura mediante un proceso de validacion a cargo de empleadores y
trabajadores. Es comin seleccionar un grupo diferente a aquel que participd
originalmente en su elaboracién y pedirle, con base en una breve “lista de
chequeo” que analice el contenido y verifique la claridad, pertinencia y
aplicabilidad de la norma.

4.6.3 Los “Catalogos” de Competencias

Se usara esta denominacion para referirse a las listas de competencias
elaboradas a fin de dar una descripcién de competencias requeridas para un
desempefo en un area ocupacional especifica. En muchas ocasiones se elaboran
sobre la base del enfoque conductista, vale decir, intentando la descripcion de
aquellas competencias requeridas para lograr un alto desempefio en la
organizacién. Normaimente, en un catalogo de competencias se incluye un gran
grupo de competencias genéricas y luego un grupo de competencias especificas;
todas con su descripcién de contenido.

L.as organizaciones laborales suelen tomar del diccionario las competencias
y sus contenidos para aplicarlos a determinada ocupacion y verificar si el
candidato a tal posicidn cumple con la lista de competencias clave y especificas
establecidas previamente en el diccionario. Es obvio que para elaborar el
diccionario hay que seguir un proceso de identificacibén de las competencias
utilizando al efecto alguno de los métodos que hemos descrito a lo largo de la
presente unidad.

Las competencias definidas en los diccionarios construyen, entonces, el modelo
de competencias para determinada ocupacion u organizacion laboral.

El catdlogo de competencias es un enunciado de diferent compet i
genearales y especificas que se estima se requieren para asegurar un desempesio
superior en el nivel de una empresa o en una ocupacién determinada.

Tal lista de competencias incluye los grupos de conocimientos, habilidades y
actitudes.
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4.6.4 Estableciendo las Normas de Competencia, una Guia para la aplicacion
Practica

A modo de resumen, en el griafico de la pagina siguiente se presenta la
secuencia desde la identificacion de competencias hasta la elaboracién de la
norma. Al respecto, le invitamos a recordar algunas ideas fuerza:

e Hablar de t § significa hablar de idad
movllizadas para lograr un doumpono lnbonl' de ahl que en
la identifi 16 de P consldorarso
aquelias como s L Y de pr
ofac!lva el andlisis do Informacién, Ia toma de decisiones y

aquellas que h que la trabajadora o trabajador sea
capaz de resolver sit i emerg en sus actividades
y movilizar sus competencias para lograr los objetivos de su

ocupacioén.

s La identifi i6n de t de hacerse por varios
métodos. Desde el DACUM. paundo por los Catédlogos de
Competencias, hasta el Anilisis Funcional y el Andlisis
Constructivista. El AMOD y el SCID, ademés de identificar las
competencias, apoyan la elaboracién del curriculo de
formacién.

e El Anidlisis Funcional tiene una visién sllt‘mlca del trabajo,

anallza al lrabajo desde el propésito p. paly d 0]
las pri ias para lograr dicho
propésito.

e La norma de compctoncla especifica Io que el mbl]ador
debo lograr (unid de y
pr ), la lidad con quo lo logra (cfltcrlos de

desempefno) y ‘la forma de evaluar si lo logré bien (evidencias
de desempaefio).

e La norma es una referencia acordada por todos los
interesados; en ese sentido, es una descripcién normalizada
de fa compotoncll laboral. Se utiliza como rohl'encla para ta

Ik

. for 1, @ y certifi i6n de P
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Una vision griafica para guilar el tfesarrollo de normas de competencia.

Defina @l propésito clave |
de la ocupacién. H

! '

Establezca las
realizaciones
profesionales

4

v

" Estabt tas funck \,

principates (unidades de |

i competencia) Jl
g?’

S .

Especifique ja norma. Por
cada realizaclén

profesional:

Criterios de desempefio

Campo de aplicacién
idencias de d o

Evid las de

N

Verifique que 1a norma de !

t competencia estd |
! completa con todos sus !
i componentes. :

® Estructura Verbo/Objeto/Condicién

® Sea concreto, no adorne la definicién

® Discuta con el grupo diferentes alternativas

L J No se estanque, avance y si es el caso. reexamine
luego.

® Con la estructura Verbo / Objeto / Condicion

® A partir del propdsito clave pregunte: ;Qué hay que
hacer para que esto se iogre?

® Las respuestas van configurando unidades de
competencia si se le puede anteponer la frase: «el
trabajador es capaz de...»

® Con la estructura Verbo / Objeto / Condicién

® A partir de la funcién anterior pregunte: ;Qué hay
que hacer para que esto se logre?

® Las respuestas ya son logros laborales a nivel de un
trabajador. Entonces se han definido las
realizaciones.

® Defina los criterios de desempefio como la calidad
de! desempefio esperado para cada realizacién. Se
redacta en la estructura: Resultado + contenido
evaluativo (vea los ejemplos ya citados en esta
unidad)

e El campo de aplicacion especifica el area fisica, ics
materiales y equipos, 1as relaciones interpersonales
etcétera, que definen el ambiente en ei cual se da el
desempeito

® Las evidencias son productos o demostraciones
observadas.

También evidencias de conocimiento tedrico y
practico. .

® Revise una vez mas

® Valide la norma con otras personas Guienes no
hayan participado en su elaboracién

® Corrija segun las observaciones

L J

Publique y difunda
empleadores, trabajadores.

entre capacitadores,
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5. Aplicacién de 1a metodologia DACUM en el Club Campestre
Monte Sur.

MONTE SUR
CLUB CAMPESTRE




CLUB CAMPESTRE
MONTE SUR

5.1. Resumen Ejecutivo

1. Tipo de empresa:

Club Campestre Monte Sur, es una empresa que busca fortalecer la integracién

familiar, mediante el entretenimiento, esparcimiento y mejoramiento en la salud fisica y
mental de sus clientes y socios.

Se encuentra ubicado a las afueras de la ciudad de México, en la carretera San
Mareo Xalpa, col. San Mateo Xalpa, Del. Xochimilco a 400 metros del camino principal,
cuenta con 25 hectireas de terreno formado en su mayoria por dreas verdes y una “Casa

Club”™ en donde se encuentran servicios como: areas hiimedas, dojo, canchas de squash,
restaurant, cine, etc.
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II. Tipo de proyecto:

El proyecto que a continuacién presentamos, cs el desarrollo de una estrategia
elaborada para el irea de ventas de la empresa Monte Sur a través de la aplicacién de la
metodologia DACUM, desarrolio de un curriculum de drea y profesional, que tiene por
objeto ofrecer a dicho departamento, la oportunidad de detectar y mejorar la
competitividad y productividad, asi como desarrollar las habilidades, conocimientos,
aptitudes, actitudes y destrezas de cada una de las vendedoras.

II1. Etapas del plan del proyecto
a) Reunién.

La reunién se llevd a cabo entre el equipo de trabajo, el Asistente de Subdireccién
General de Monte Sur, Ricardo Trevifio Gonziles y la Gerente Comercial, Sra. Carmen
Castellanos, dentro de las instalaciones de Monte Sur.

Se dio explicacién de la procedencia del equipo de trabajo, la metodologia a
aplicar (DACUM), la finalidad del trabajo y las ventajas para ambas partes involucradas.

Por dltimo, se llegd al acuerdo de las fechas para realizar las sesiones de trabajo
con el grupo de asesoras comerciales y la duracién de éstas.
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b) Definicidn de Ia estructura,

CLUB CAMPESTRE
MONTE SUR
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CLUB CAMPESTRE
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¢) Tiempo estimado.

La metodologia se llevé a cabo del 10 de agosto de 2001 al 24 de septiembre de
2001 (aproximadamente un mes y medio).

d) Responsables.
= Por pxurte de la corsrdtoria:

¥ Calderdn Hidalgo Adrian.
Monroy Mondragén Paola.

& Por parte de ln enprosa:

M Ricardo Trevifio Gonzales, Asistente de Subgerente General
B4 Sra. Carmen Castellancs, Gerente Comercial

€) Definicién del equipo.

Los alumnos de la Facultad de Contaduria y Administracién de la Universidad Nacional

Auténoma de México que integran el equipo de consultoria, fueron mencionados en el
apartado anterior.

Por parte de Monte Sur, el equipo de trabajo fue integrado por la Gerente
Comercial como responsable, cinco asesoras comerciales expertas, segiin su antigiiedad
en el puesto, y cuatro asesoras comerciales mas interesadas en participar en el proyecto.

f) Funciones del equipo.

& Equipo de corstdtoria:
a) Presentacién del equipo de trabajo.
b) Integracién del equipo de consultores con el equipo de vendedoras.
c) Obtener informacidn a través de preguntas clave.
d) Anadlisis de la informacidn.
e) Elaboracién del informe.




MONTE SUR

a) Reunir al experto en ventas.
b) Coordinar

c) Organizar.

d) Integrar

e) Supervisar

G~ Verdadoras interesadas en d proyeta
a) Investigar sobre aspectos de su area o Monte Sur solicitada por el equipo de
consultores.
b) Atender y responder a las preguntas realizadas por los consultores.

g) Entrega y Revisidn del proyecto.

El dia 27 de Septiembre del 2001 se presento el proyecto incluyendo los puntos
que cubrfan el objetivo del curso a la Profesora Dinora Gonziles Gonziles, para su
revisién y futura correccién sobre el desarrollo del mismo.

h) Presentacién del proyecto.

El dia de diciembre del 2001 se llevo acabo la presentacién del proyecto ante
las personas involucradas por parte del Club Campestre Monte Sur, dentro de las
instalaciones del mismo, en el cual se expusieron los resultados obtenidos mediante el
desarrollo de la metodologia Dacum.
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5.2. Etapa I Del AMOD

(Lluvia de Idecas)

Preguntas para desarrollar el curriculum

Empresa / Area

Pregunta 1 Pregunts 2 : . Pn‘um 3
¢Por qué es club sigue ofreciendo sus &Cuiles son los principales objetivos a {Qué es importante desarsollar en el
servicios? Fortalezas v Debilidades cumplir en el drea? . - “area?
Apoyo de Ventas a otras ireas Mantenes alias ventas Falta de apoyo por parte de 1a
dministracién
Poca capacitacién Integrar mis gente Optimizar lineas de icacidn con

los clientes

Situacién ccondmica del pais

Deterioro de las instalaciones

Coutiatian las ventas

Equipo de veatas — socios

Oficinas para Ventas en Casa Club
Crecimiento

Seguridad personal
| Respeto, honestidad y compaiierismo

Brindar un bien a las familias

Trimite ripido

B da de excelencia

Biisqueda de buen servicio

Diversidad de actividades

Alcanzar metas

Mejor seguimicnto de 1a venta
Criterio

Dar servicio

Ser Buen anfitrién

Grupo de ventas

Altos ingresos

Comunicacién

Nuevos programas

Iniciar a los nifios en ¢} deporte

Tiempos restringidos para nuevos
clientes

Tdeales

Mis personal para el departamento

Amor por la cmpresa

Caracteristicas del club

Encontrar equilibrio servicio-
membresias

Mis tiempo disponible para atendera
los clientes
Trabajo bajo presién

Mi entusiasmo cn el drea

Extensién

Realizan actividades que no
corresponden a su puesto

Integrar a las familias en las actividades
Actividades exclusivas para los jévenes

Condiciones para servir no adecuadas
Falta de material para trabajar. |
Falta de compromiso con otras ireas

Empatia con los socios -

Inpresos monetarios

Mcjoras continuas

Iniciador del club

No hay sueldo base

Poco personal

Dismi idn de personal

Instalaciones

Desercidn por mal servicio del club

Falta de tiempo para visitantes

Fala de medios de transporte

Lugar frio

Desarrollar bien el trabajo en todas las
ireas
Reconocimiento de esfuerzo

Buen anfitrién
Desarrolio humano y social

Tiem ara atender al cliente
Lineas de teléfono mal conectadas
Capacitacidéa constante

Buen trato al personal de Veatas

P, idn personal

Criterios para identificar un clienwe
potencial
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Pregunta 4 Pregunta 5
¢Con esto basta para ser un buen ¢Qué no debe hacer un vendedor?
vendedor?

Inversidén en capaci Falta de atencién
Sueldo Dejar de vender
Apoyo familiar Molestar
Tener instrucciones mis especificas No apoyar a las compaiieras
Conocimientos actuales de ventas Acosar
Politicas de pago inadecuadas Robar clientes
Conocer politicas de ventas Mentir
Conocer ¢l lugar Ser descortés
Trabajo sin sueldo No ser paciente
Sentido )
Conocer reglamento
No se informa sobre bi
Disposicidén
L del grupo de ventas
Evitar burocratizacié
Induccién
| Experiencia personal
Tolerancia
Sugerencias para mejorar el servicio

Falra de presupuesto para capacitacié
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Preguntas para desarrollar el curriculum
Dirigidas a la persona

Conocer el servicio que ofrecen

© Pregunta 1 Pregunta2 .- . NS Pregunta 3
¢Qué ducmpenos clave se espera de &Qué tipo de decisiones d-ebe tomr’ - {Qué tipo de mfomxcxbn
una dora en una si para lograr esos deoempeﬂoc? - debe mnne)ar?
normal? Lt :
Optimismo (mancio de clientes) Al hacer un descuento Precios

Sobre el tipo de membresia

Convencer sobre ¢l precio

Servicio

Papeleria y Plumas

Poder de convencimiento

Ganarse la confianza

Saber identificar que s lo que quiere
el cliente

Psicologia / conducta

Detectar cliente potencial

Modificar algzin “paquete”
Decisiones en prodela venta
El cliente siente que s¢ le esti dando

(algo

Tipo de membresias |
Promociones

Reglamento

Ampliacién del tempo de venta
Cambio de membresia familiar o
vitalicia

Reglas del departamento

Horarios y dias

Saber utilizar promociones

Actividades

Solicitar autorizacién para ampliar
tiempo o ndmero de familiares

Comunicacién verbal y no
verbal.

Conocer el cliente

Actuar oportunanmente

Actuar positivamente

Ganas de trabajar

Explicacién amplia v clara del club
No ejercer presién en la decisidu del

cliente
C. i i d! r 1 (]

Politicas
Tratar a los clientes
Reconocer al cliente.

Procedimientos
Evitar 1a resistencia del clicare
Conocimiento sobre empresas

externas
Cierre de venrta

Pregunta 4
¢Qué tiene que hacer ante
situaciones imprevistas?

Pregunta 5
¢A quién y como tiene que comunicar?

Pregunta 6
{Qué aspectos especificos de
seguridad tiene que mancjar?

Mantener la calma y firme Jefei diato/Area correspondi Contratar gente honesta,
responsable y discreta
Continuar con la venta Gerencia La informacidn del cliente es

Defender intereses del club

Director general

Pedir ayuda y autorizacién del jefe
inmediato

Jefe de grupo

confidencial
Entrega de dinero

inmediatamente al responsable

informacidn se entrega a
Lcobr.mux i diatamente

Guardar la calma

Resolver con sentido comiin y
amabilidad

Apoyar.al cliente cuando tiene la
razon

Tratar de convencer
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5.3. Etapa II del AMOD
{Eliminacitn y Jerarquizado)
Preguntas para desarrollar el curriculum
Empresa / Area

Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3
¢Por qué es club sigue ofreciendo sus’ ¢Cuiles son los principales objctivos a ¢Qué es importante desarrollar
servicios? Fortalezas y Debilidades cumplir en ¢l drea? en el drea?
FORTALEZAS Mantener altas veatas Optimizar lineas de
comuaicacién con los clientes
Grupo de Ventas Oficina para Ventas en Casa Club Respeto, honestidad y
paiierismo
Ideales Buasqueda de excelencia Mejor seguimiento de la venta
Caracteristicas del club Dar servicio Buen anfitrién
Empatia con los socios Mis personal para Depto. de Vias. Mis tiempo dispoaible para
atender a los cli
Motivacién Encontrar equilibrio Servicio-Membresias Criterio para identificar un
cliente potencial
Apoyo de veatas a otras ireas Mismo entusiasmo en el drea Buena comunicacién con las
demais dreas
Mejoras contin(ias Integrar 2 las familias en las actividades Proteccién personal
- Desarrollo humano v social
DEBILIDADES Pregunta 4 Capacitacién constante
No bay lugar adecuado para el Depto. 2Con esto basta para ser un buen Buen trato al personal de ventas
de Ventas vendedor?
No hay un suclda base
Falta serv. médico todos los dias Sueldo
Disminucidn de personal Conocer el lugar
Descrcidén por mal servicio Conocimientos actuales de ventas
Falta de tiempo para visitantes Conocer politicas de ventas
Falta de medios de transporte Sentido comin
Lugar frio Conocer regl
| Disposicida
Pregunta 5 ‘ Imagen del grupo de ventas
¢Qué no debe hacer un vendedor? Evitar burocratizacion
Induccién
Dejar de vender Experiencia personal
No dar sepuimiento de prospecto Tolerancia
Robar clientes Sugerencias para mejora de servicio
No apoyar a las compafieras

Mentir
Ser descorntés
No scr pacientes
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Preguntas para desarrollar el curriculum

Dirigidas a la persona

Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3
¢Qué desempeiios clave se espera de una ¢{Qué tipo de decisiones debe tomar ¢Qué tipo de informacién debe
vendedora en una situacién normal? para lograr esos desempeiios? manejar?
Actitud positiva mental y de servicio Sobre el tipo de membresfa Politicas
Conocer el servicio que ofrecen Saber utilizar promociones Procedimientos
Allegarse de herramientas Decisiones en pro de la venta Reglamento del club :

| Explicacién amplia v clara del club

Hacer 0 no un descuento

Reglas del departamento

Conocer al cliente

El cliente siente que se le estd dancdo
algo

‘Tipos de membresia

Ganarse la confianza del clicate Ampliacién del ticmpo de venra Precios

Detectar cliente potencial Promociones

Actuar oportunamente Horarios v Dias

Conocimiento del reglamento Actividades

Poder d= convencimiento C imiento sobre emp
externas

No cjercer presion en la decisién del
cliente

Canalizar quejas a Gerencia

Diferenciar a los clientes.

Trato con el cliente.
C icacidu verbal y no verbal

Persuadir al cliente a2 la compre

Cierre de venta

Pregunta 4 Pregunta 5 Pregunta 6
¢Qué tiene que hacer ante situaciones ¢A quién y como tiene que comunicar? {Qu¢ aspectos especificos de
imprevistas? seguridad tiene que manejar?
Guardar la calma Jefe de Grupo Contratar geate honesta,
responsable y discreta
Resolver con sentido comtn Jefei diato / Area pondi Enuega de dinero inmediatamente
al responsable
Pedir ayuda y autorizacién del jefe Gerencia La informacidn se entrega a
inmediato cobranzas inmediatamente
Apoyar al cliente (cuando tiene la razén) Dircctor General La informacion del cliente es

iid, s 1

Defender intereses del club

M: firme

Tratar de convencer

Continuar la venta
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5.4. ETAPA LI

Orpanizaciin

por familias.

ESTRUTURA

v ORGANIZACION

DEPARTAMENBTO DE VENTAS.

DEL

ATENCION AL CLIENTE.

Conocer ¢l objetivo
general de MonteSur .

Conocimicnto del
reglamento del club.

Saber las disposiciones
generales del
reglamento

Conocimicnto del
reglamento del
departamento

Saber las politicas de
ventas establecidas.

Conocimicnto de los
tipos de membresias
que sc ofrecen en
MonteSur

Conocimicnto de los
precios aplicables al
momento de fa venta

Conocimiento de los
formatos para ¢l
contralo de
membresias

Saber cuales son la
hojas de informacion
para el cliente

No olvidar cual ¢s ¢l
material
complementario  para
la venta

Resumir la
informacidn gencral de
cada drea

Conocimicnio de las
modificaciones  a los
programas del club.

Comunicar cambios de
actividades y horarios.

Informar de¢ las dreas
en mantenimiento.

Distinguir ~ mediante
abservacion a posibles
clientes.

Conacimicnto de
funcioncs de las demds
dreas del club

Prop al cliente
informacion cuaclo fa

requicra.
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ATENCION AL CLIENTE

COMUNICACION CON LAS DEMAS AREAS .

No  imolestar ni
hostigar al clicnte

Alencion centrada e
clclicnte

Mantener  contacto
cercano con ¢l posible
cliente

Ser honesto

Disefio de un plan de
contacto  para cada
clicnte

Mostrar interés en las
quejas y sugerencias
del cliente

Conocimiente de los
gustos y necesidades

del cliente

Tranferencia de quejas
y sugerencias al drea
correspondicntc

Aplicar la experiencia

Actuar prudentemente

especiales para atracr
al cliente

de ventas para atraer al ante siuaciones
" P imprevistas

clicnte

Aplicar  promociones Resolucion de

conflictos con sentido
comiin

Mostrar una  imagen
formal ante cf cliente

Pedir ayuda oportuna y
autorizacion  al  jefe

inmediato.

Trato al clicnte con
paciencia y empatia

No robar clicntes de
otras comparicras.

Mantener bucna
relacion con las demds
arcas de la cmpresa.

Eliminacién de
barreras de
comunicacién fisicas y
de actitud con las
demds dreas.

Trahajo cn cquipo

Conjugacion de
esfucrzos  orientados
ligia ¢l objetiva
conin.

Transmisién de
informacion que
requicran las  demis
ircas.




€

CONOCIMIENTOS ACTUALES DE VENTA

IMAGEN COORPORATIVA

Capacitacion ~ sobre
técnicas de venta.

Tipos de clientes y
como tratarlos.

Comunicacion verbal y
no verbal.

Persuadir al cliente
para la compra.

Como cerrar una venta

Aplicacion  de  los
conocimientos
adquindos cn  los
CUrsos.

Mantener ¢l interts
por aprender  nucvas
1enicas de venla.

Logro e
compaiierismo

Apoyo a las
compaficras del drea
comercial.

Respeto de las
opiniones de las demds
compaiieras

Ayudar a mantener ¢l
fugar de trabajo en
condicioncs adecuadas.

Mantencr los
documentos en orden y
clasificados

Mantener [H]
mlegracion  de  los
clicntes al club
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5.5. Etapa IV del AMOD

Mddul de for i

Modulo 1

FNITRRUCTIURNY ORGANIZ N TON DL
DEPARIANMIENTODE COMY RO IV TON,

1.1.
1.2,

1.3.

Reglamento general de Monte Sur.
Reglamento del Departamento
Comercial.

Politicas de Ventas.

2.2,

2.4,

2.5,
2.6.
2.7.
2.8.

Procedimiento de Ventas.

Aztencién al cliente mediante
informacién documental.

Deteccidn del cliente potencial y su
seguimiento.

Establecimiento de comunicacién
con el cliente.

Asertividad.

Orientacién al cliente.

Manejo de quejas.

Servicio.
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Maoduato 3

CONEENTONC e N R VKE VS

3.1. Trabajo en equipo.

3.2. Relacion con los departamentos de
1a organizacién.

3.3. Barreras de comunicacién.

3.4. Lineade comunicacién

cmpresarial.

Modulo 4

CONCROINTIENTONS O 0 ST S v Ny

4.1. Técnicas de venta.

4.2. Diferentes tipos de clientes y como
tratarlos.

4.3. Estrategias de comunicacién y
lenguaje corporal.

4.4. El proceso de persuasion.

4.5. El Cierre de venta.
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S.1. Logro de compaiierismo

5.2. Integracion Cliente- Empresa.

5.3. Técnicas de integracién grupal.
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'6.6. ETAPA IV. ESQUEMA DEL DESARROLLO PARA EL AREA DE COMERCIALIZACION.

NIVEL 1
OBJETIVO GENERAL DE
MONTE SUR

NIVEL2
OBJETIVO COMERCIAL

Integracién de la familia
en un ambiente sano,
ofreciendo servicio,
deporte, convivencia;
para  adquirr  salud,
bienestar fisico y mental
en extensas dreas verdes ¢
instalaciones  de  lujo,
mediante personal
capacitado y dedicado a
1a satisfaccion del cliente.

Ingresar a 265 familias

en ¢l club, durantc el
afio 2001 a través de

Lin

promociones,
publicidad y
prospectacion.

OBIETIVO ESPECIFICO  DEL
AREA COMERCIAL.

Alcanzar la excelencia
en el servicio

brindando un biencstar

fisico y mental a las
personas  y  la
integracién por medio
de la convivencia
familiar.

NIVEL 3

UNIDADES DE
COMPETENCIA CLAVE
Estructura y
Organizacion  det

arca comercial.

NIVEL 4
ELEMENTOS DE
COMPETENCIA

Conocer cl objetive generat de Monte Sur.

Conocer ¢t reglamento gencral det club y ¢l
det denartamento.

Conocet el procedimicato de ventas y
allecarse dc las hemamicnias necesarias

Detectar al cliente potencial y no perder
contacto con el.

Generar confianza en el cliente ]
Ser acertiva
g Atencion al cliente Orientar a los clicntes sobre scrvicios de
bl 01125 drcas y comunicar sobre actividades,
horarios y dias.
Manejar fas quejas recibidas adecuadamente.
Mantencr una actitud mental positiva y de
servicio.
Comunicacion con
™1 las demas 4reas. e Conocimicnto y respeto de la linea de
! comunicacién de la emoresa
i
H
Conocimientos _,'.[ Capacitacién sobe tcnicas de ventas I
=11 actuales de técnicas
y métodos de veata. 1 Conservar buena actitud de servicia. ]
Imagen corporaliva 4 Desarrollat compaherismo. I
L. del grupo de
asesoras .[ Buena presentacion y portar gafete J
comerciales
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5.7. Desarrollo de estrategias.

Arca: Comercializacidn.
Subirea: Prospeccion

Estrategia de subdrca: ESTRUCTURA Y ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO COMERCIAL-

Arcade ¢ ia: Conocer ¢l reglamento general del club v ¢l del delpanamento.
Requenmiento de evidencia
Ciiterios de desempeio Evidencia de desempeiio
v Conoces el reglamento general del club ¥
v Sabed cuiles son las disposiciones generales del Sugerencias Jde Jos clientes verbales y escritas.
reglamento. V" Felicitaciones de Jos clientes verbales ¥ escritas
v Sabes cudles son las sanciones v Sugerencias de las otsas drcas.
v Sabes 12 reglamentacian sobre (0s comités deportivos
recreativos
v Sabes sobre las disposiciones finales def replamento
v Conoces el reglamento dei depantamento
v Sabes cuiles son las politicas de venta establecidas. Exidencia d .
. .. T11dENCia de Conocimicntos
v Sates cuales son los formatos d2 informaciéu pars el
cliente.
Campo de actuasion ——me v Describe el reglamento general del club
Fases: v Dewtibe el reglamento de! Jepartamento de ventas
«  Area: Comercializacion. V" Explica el reglamento genersi del departamento de ventas
®  Sub drea: Prospecciin V' tcapeya a las politicas de vezza establecids
Infonnacién: v" Utilizz de forma adesuada tos Tormatos de informacién par
' - . . <t chiente.
. Reprortes 7 estudics sobre estractusa v organizacion.
- Tesaicas y métodos para detectar uecesidades. Coadas de evaloacion
Ambienie Laboml: v Observacion de su supervisor
®*  Canalesde icacion parar ir as necesidades 3 V' Listado de preguntas sobre i
25 oo . 4 ie unid . . N
fas penvonas du las areas de unidad. V" Obwervacidn estructurada a través de simulacras
v

Auto zvaluacién
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Arca: Comercializacién
Subarea: Seguimiento de prospecto con via a venta y Cierre de venta,
Estrategia de subirea: ATENCION AL CLIENTE.
Area de competencia: Canocer el procedimiento de ventas v Allegarse de herramientas necesarias para realizar la venta.
Requenmicnto de cvidencia
Criterios de desempeiio Evidencia de desempeno
v' Conoces el procedimicnto de ventas v ¢ insy ias de los ol
v Lianejas perfectamente ¢l procedimiento de ventas V" Namero de membresias vendidas
v Conoces los tipos Je membresias que se ofrecen en Monte V" Felicitaciones emitidas por el Dir. General
sar V" Cumplimiento del reglamento del club por paste de los
v Manejas las diferentes promociones que se ofrecen al cliente. clientes.
v Conoces los precios aplicables al momenio de 1a venta.
v -
o7 s - - e
Coaoces ::uales on los formatos para el contrato de Evidencia de conocimicnio
membresias. 7 i o T oo, 4
- . . N . i ef el procedi e ventas
¥" Noolvidas cuil es el material complementario parala Aplica pe ' 1p X .
wenta. v Describe los tipos de membresias que se manejan en Monte
Sur.
v Apiica las difcrentes promociones que se ofrecen al cliente.
Campo de actua v Aptica los precios segun la venta lo tequicra
v Prepara anticipadamente las formas de informacion para ¢l
Comercializacion. cliente.
15 drea: Prospeccion v Lleva consigo los formatas para el control de membresizs.
. v - i ial ¢ io venta
taformacién: Lleva consigo ¢l material complementario para fa vent
. i . vici , ]
cportes de c?xudms sobre Atencién y -Ser\ icio. Cutas de cvaliacion
- Ticpicas y métodos para detectar necesidades. 7 y N
Observaciaon du su supervisor
Ambicate Laboral: v Listado de preg sobre her requeridas
. icacid iti idad . . N
Caaales de N para las 3 IV Observacian estructurada a través Je simulacros
personas de fas dreas Jde unidad. v ..
Auto evaluacion
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Arca: Cnm:u‘ialxzz:ién.
Subi del p 5 con via a venta y Cierre de Venta.
Esuategia de subirea: ATENCIO\ AL CLIENTE.
Area de competencia: Detectar al cliente potencial y no perder contacto con él
Reguerimicnto de evidencia
Criterios de desempeiio Evidencia de desempena
v Distingucs mediante la ubservacidn a los posibles clientes v Cierre de venta ripido y sin complicacizzes
v Aplicas experiencias de ventas anteriores para atraer al v Regisiro semanal de venta de membresias realizadas
cliente
v Manticnes ua contacto cercano con el pasible cliente
v’ Disedasun plan de contacto para cada cliente en particular - - e
v . . . . Evidencia de niento
Aplicas promoviones especiales para atraer al cliente 7 - - - —
Identifica al cliente potencial por intuicil
v Comprende gustos del cliente para desarrcllar el plan de
conlacto
V' Localiza las promociones que s¢ pucdaz s'ustar al cliente
v Eenali . o . s .
Campo d€ actuacion Ejemplifica 1a informacidn proporsionada al clieate
Fases:
= Area: Comnercializacién. Culas de evaluacion
- Sagui a o .
Sub drea: 2xa micnto del prospecto con via a venta y v’ Observaciéa de su supervisor
Cierre de Venra. v 1 . R '
Listado de preguntas sobre herramientss rejueridas
Informacidu: v Observacion estructurada a través de simuliiras
- Reportes Je es.ud:o; sobre Atencidn y Scnu:no. v Auto evaluacidn
. Técnicas ¥ mu s para d
Ambiente Laboral:
- Canales de co cidn para tr. ir las idades a
fas personas de las dreas de unidad.
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i Area: Comercializacién.

Estrategia de subdrca: ATENCION AL CLIENTE.
Area de competencia: Generar confianza en el cliente.

Subirca: Seguimiento del prospecto con via a venta y Cierre de Venta.

Criterios de desempeiio

Requcnmiento de evidencia

Evidencia de desempefo

Ambiente Laboral:
. Canales de icacién para itir las
las personas de las ireas de unidad.

v Muestras interés por cf clicnte v Grado de satisfaccién del clicnte

v’ Eres conés ¥ das buen servicio v Felicitaciones de los clientes

v"  No ofreces cosas que no hay o que no sc tienen

v No mientes

v

v Eres honesto Evidencia de conocimiento

Muestras paciencia s e N
P v Proyecta una actitud amable v de preocupacién hacia el
cliente
¥ Reafirma que la informacién proporcionada sea la correcta
¥ e3té actualizada
v Eenli R
- al cliente 1a filosofia de Monte Sur
Campo de actuacién bl
. Area: Comercializacién. Tiias de evaluacion
. ub irea: Seguimiento del prospecto con viaa ventay e 3
S".b 'g prospe - V" Observacién de su supervisor
Cicrre de Venta. » . .
Listado de preg sobre her q as
V" Observacién estructurada a través de simulacros

Informacién: . X . v’ Auto evaluacién
. Reportes de estudios sobre Atencibn y Servicio.
. Técnicas y mérodos para d idad,
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Arca: Comercializacion,
Subg imi, del prosp con via a venta y Cierre de Venta.
Estrategia de subirca: ATENCION AL CLIENTE,

Area de competencia: Ser asentiva

Requenmiento de evidencia
Criterios de desempeno l:{q—dmm__-——_— peho
v Actias prud ante si iones imprevistas v Bajo indice de problemas con los clientes en el club
v" Resuelves conflictos con sentido comiin v’ Felicitaciones de los mandos superinres por el bajo indice
V' Pides ayuda oportuna y autorizaciones al jefe inmediato de conflictos en el club

Evidencia de con nto

v’ Sabea quién acudir cuando se presenta un problema
determinado
V' Deduce que alguna situacién s torna diticil
v Identifica posibles deralles que lleguen a generar problemas
Campo de actuacion V" Juzgae! momento conveniente de cémo y cuinde sctuar.
Fases:
= Area: Comercializacién. Gutar de evalaacién
. Sub irea: Seguimiento del prospecto con viaa venua y 3 - N
Cicere de Venta., " Observacién de su supervisor
Listado de preguntas sobre herramientas requeridas

Informacién: . V" Observacion estructurada a wravés de simulacros
. Reportes de estudios sobre Atencién y Servicio. V' Auto evaluacion
- Técnicas y métodos para derectar necesidades.

Ambicnte Labornl:
. Canalesdec icacién para tr: itir las idades a
las personas de las ireas de unidad.
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Arca: Comercializacion.

de subirea: ATENCION AL CLIENTE

Subirnva: Seguimicnto del prospecto con via a venta y Cierre de Venta.

Area de competencia: Orientar a los clientes sohre servicios de otras dreas » Comunicar Scbre actividads

Sorarios y dias

Criterios de desempeio

Requerimicnto de evidencia
Evidencia de desempeiio

n para s
las personas de las dreas de unidad.

v" Conoces las modificaciones a los programas del club v Sugerencias verbales de los cliezzes
v" Comunicas cambios en actividades ¥ horarios del club v Sugerencias de 1a zerencia
v Informas de 13s ireas en mantenimicnto
v Conoces funciones de las demis ireas del club
v’ Muantienes buenas relaciones con las otras ireas Evidencia de conocimicnio
<
v Resumes la informacién general de cada irea, parz v Tiont: - .
. : . Identifica claramente la funcidn o cada drea
proporcionarla al cliente cuando 1a requiera v . . . N .
Rslaciona lainf acidn que re aiere el cliente con el drea
correspondiente
v’ Desarrolla un dz:umento con 1 acion general de cada
3
depantamento
Campo de actuacion v o
Fases: Revisa constantem
. Area: Comercializacidn, V" Revisacomunicadss emitidos p 7 s gereacia o ireas, sobre
. Sub 3rea: Seguirniento del prospecto con viaa v <ambios realizadces
Cicrre de Venta.
Informacidn: Guuas de evaluacion
- Reportes de estudios sobre Atencidn y Servicio, v Observacién de su supervisor
° Téenicas y mérodos para detectar necesidades. V' Listadode preguntas sobre herrarmieatas requeridas
Ambicate Labonlk V' Obvcervacidn estrusturada a través 2= simulacros
e Canalesde icaci ir las necesidad V' Aua evaluacién
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i Area: Comercializacian,
| Subirea: Seguimicnto del prospecto con via a venta y Cicrre de Venta.
! Estrategia de subdrea: ATENCION AL CLIENTE.

Area de competencia: Manejar las quejas vecibidas adecuadamente

Requecrimicnto de evidencia
Criterios de desemperia Evidencia de desempeio

{ v Muestras interés en las quejas ¥ sugerencias del cliente v e fas ¥ jos de los
i v Transfieres fas quejas ¥ sugerencias al irea correspondiente. v Qucjas verbales y /o escritas de los clientes

v Te apegas al procedimiento para transferir quejas.

Evidencia de conocimiento

v Expresa a cada irea las quejas y sugerencias del cliente.

; v Explica el procedi para transf ia de quejas
i
H Campo de actuacion
N Fases:
v Area: Comercializacién. Guias de evaluacion
i. Sub irea: Seguitniento del prospecto con viaaventay  Observacion de su superisor
‘ Cierre de Venta. v pe i X
; Informacién: Listadode p sobre h as requeridas
te Reportes de estudios sobre Atencidn y Servicio. v’ Observacién estructurada a través de simulacros
. Técnicas y métodos para detectar idad v Auto evaluacidn

 Ambicnte Laboral:
. Canales de icacion parat itir las idades a
las personas de las reas de unidad.
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Area: Comercializacion,
Subisca: Seguimiento Jdel prospecto con via a veata y Cierre de Venta.

Estrategia de subdrea: ATENCION AL CLIENTE.
Arca de competencia: Mantener una actitud mental positiva v de servicio.

Requerdmicntode evidencia " |
Critcrios de d fi Evidencia de desempeino |

v" Tratas al cliente con paciencia y empatia. v Se firma una membresia con un cliente ¢n poco tiempo

v" No molestas ni hastigas al clicnte v’ Recibir felicitaciones del cliente por el nGmero de

v’ Conoces las necesidades y gustos del cliente membresias contrazadas

v" Mantienes w atencién centrada en el cliente

Y Observas las T“f“on“ del clx:n-u: Evidencia de conocirmento

Lo haces sentic importante (al cliente) parael club v’ Deduce las necesidades, gusios y preferencias del cliente
v Explica li lainfor ida que requicre el cliente
P P q! q
v Reafirma lainformacién proporcionada, en caso que tenga
duda el cliente
Campo de actuacidn v Estima la insatisfaccion del cliente y mejora el trato hacia
Fases: él.
. Area: Comercializacién. Guias de evaluacion
. S\{b irea: ngulnu:n‘o del prospecto con via aventa y v Observacidn de su supervisor
Cierre de Venta, A . .
v Listado de preguntas sobre herramicentas requeridas
preg Q!
Informacidn: v Observacién estructurada a través de simulacros
. Reportes de estudios sobre Atencidn y Servicio, v"  Auto evaluacion
. Técnicas y métodos para detectar necesidades.
Ambicnte Laboral:
. Canales de icacién para itir las idades a
1as personas de las dreas de unidad.
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Arca: Comercializacion.
Subirea: Aplica a todas las subireas
Estrategia de subirea: COMUNICACION CON LAS DEMAS AREAS
Arca de competen Conocimiento v respeto a la linea de comunicacida de la empresa
. Requesimiento de evidencia

Criterios de desempeidio Evidencia de desempeio
V" Mantienes buenas relaciones con las demis ireas de a v Sugerencias de las otras areas
empresa v s g A bales de los cli
v/ Eliminas barreras de comunicacidn, tanto fisicas como de v Sugerencias de las mismas vendedoras
actitud con las demis dreas
v Trabajas en cquipo
v Conjugas esfucrzos para obtener un objetivo comfin Evidencia de conocimiento
v Transmites de forma oportuna y formal 1a informacién ¥ Asocia intereses de otras dreas con el srea de ventas
que requieren las demis dreas ¥ Convierte un ambiente hostil en uno amigable

v"  Critica constructivamente el actuar de las demis 3reas

.  Coumpodeactuacion = 000 |

Fases:
. Arca: Comercializacién, Guias de evaluacion
. Sub drea: Aplica a todas las subireas . P
P V' Observacién de su supervisor

Infonnacidn: V" Listado de preg: sobre herrami requerid:
. Reportes de estudios sobre comunicacién. v"  Observacién estructurada a rravés de simulacros
. L I 1 idad

Técnicasy para V' Auto evaluacién

Ambiente Laboral:
- Canales de icacién para tr itir las necesidades a
115 personas de las dreas Jde unidad.
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Arca: Comercializacion.
Subdrca: Aplica a todas las subireas

Arca de competencia: Capacitacién sobre técnicas de venta.

Estrategia de subirea: CONOCIMIENTOS ACTUALES DE VENTA

Criterios de desempedo

Requerimiento de evidencia o
Evidencia de desempeiio

. Canales de id: para
las personas de las ireas de unidad.

ir las idades a

v’ Sabes como tratar alos diferentes tipos de clientes . V' Disminucién en las ventas

" Sabescuales el proceso de persuasian. v Sugerencias de los clientes

v Conoces diferentes métodos de cierre de venta. v Recomendaciones de la gerencia

v Asistes a los cursos proporcionades por el irea de ventas
. ¥ Mantienes cl interés por ap fer nuevas de venta - - e

v 5 i o Evidencia de conocimienta

Aplicas los conocimientos adquiridos en los cursos 3 . N s
v . . N Reconoce al cliente segiin sus caralteristicas.
Observas cambios positivos ¢a tus actitudes de venta v . : L.
Aplica el proceso de persuasiin.
V' Aplica el métode de cierre mis adecuado.
v Explica lo aprendido en los cursos
Campo de actacion v Localiza sus faltas v aplica los conocimientos adquiridos
Fases: para resolvertas
s Arca: Comercializacidén. v Reafi sus conca poniéndolos en priciica
. Sub irea: Aplica a todas las subireas
. Guias de evaluacion
Informacién: v ob o d "
. bmaie S v
®  Reportes de estudios sobre comercializacién v SErvacion de su supervisor
- “Técnicas y métodos para detectar necesidades, Listado de p 14 sobre herramientas requeridas
V' Observacion estructurada a través de simulacsos

Ambiente Laboral: v

Auto evaluacion
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Arca: Comervializacian.

Subirea: Prospeceion

Estratcgia de subirea: IMAGEN COORPORATIVA.

Asca de competencia: Conservar una buena actitud de servicio.

Criterios de desempedio

Requenmiento de evidencia
Evidencia de desempeno

v Logras compaiierismo

v" Mantienes 1a integracién de 1os clientes al club

Apayas a tus compadieras

v Felicitaciones verbales de los clientes
v Quejas verbales de los clientes
v Sugerencias de la gerencia

Evidencia de conocimiento

Ambiente Laboral:
- Canales de para
las personas de las ireas de unidad.

itir las necesidades a

V" Transmite su incerés porelcl
v Expresa interés en la integracidn de 1 30 los miembros del
club
v Reafirma su interés por servir al clienze
Campo de actuacion
Fases:
®  Area: Comercializacién. Gulas de evaluacidon
- Sub irea: Prospeccion " -
v rospe v/ Observacidn de su supervisor
Informacién: v'  Listado de preguntas sobre hereamisnias requecidas
. Reportes de estudios sobre Atencidn y Servicio. v" Observacién estructurada a través de s:mulacros
L] Técnicas y métodos para detectar necesidades, V' Auto evaluacién

128 -




T

“LUB CAMPESTRE
MONTE SUR

Area: Comercializacion.

Subdrea: Prospeccién
Estrategia de subirea: IMAGEN COORPORATIVA.

Arca de competencia: Desarrollar el compaerismo

Requerimicnto de evidencia
é@ﬂﬁﬁﬂﬂﬂL______

Criterios de desempefio

v Apoyas a las compaiicras de ventas si lo solicitan
¥ Norobasun posible cliente de otra compaiiera
v Respetas las opiniones de las demis compafieras

v ¢ icacibn entre
v’ Eclicitaciones de los clientes
Comentarios de 1a gerencia

Evidencia de conocimiento
v' Desarrolla una actitud de cordialidad y respeta
v’ Critica objeti el desempeiio de sus
v E o sus inconformidad
p

Fases:
. Area; Comercializacién.
. Sub irea: Prospeccidén

Informacién:
. Reportes de estudios sobre Atencién y Servicio.
1

. Técnicas y métodos para d id.

Ambiente Laboml:

Campo de actuacién

itir las s dad

. Canales de i6o para tr.
1as personas de las drcas de unidad.

Gadas de cvaluacida
Observacién de su supervisor
Listado de preg sobre herrami q
Observacidn estructurada a través de simulacros

sd

AN

Auto evaluacidn
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Area: Comercializacion.
Subdrca: Prospeccidn
Estrategia de subirea: IMAGEN COORPORATIVA.
Area de competencia: Mantener buena presentacién
R:%Eg'mk__r:;_oﬁ*sﬂﬂ_mﬂ___—
Criterios de desempeiio Evidencia de desempeiio
v" Muestras una imagen formal ante el clieate v" Felicitaciones verbales de los clientes
v’ Actias de forma cordial y amable ante el cliente v'  Comentarios de los clientes
v" Mantienes rus documentos en orden y clasificados ¥ Comentariosde Ia gerencia
v Ayudas 2 mantener tu lugar de trabajo en condiciones v" Comentarios de las demis dreas
adecuadas
N . Evidencia de conocimiento
v Interprera ad, d: el regl i del
departamento de ventas
Asocia su imagen fisica con la impresién que pueda tenerel
cliente
Campo de actuacidn
Fases:
®  Area: Comercializacién. Golas de evaluacidn
. Sukb irea: Prospeccion V' Observacidn de su supervisor
Informacién: v Listado de preg! sobre h i requeridas
° Reportes de estudios sobre Atencién y Servicio. v’ Observacita estructurada a través de simulacros
. ‘Tezzmicas y métodos para detectar necesidades, v Auto evaluacién
Ambicnte Laborak
. Cazales de icacién para itir las idades a
1as personas de las ireas de unidad.

130




CLUB CAMPESTRE
MONTE SUR

5.8. AUTOEVALUACION

ol d
FIER Tl

Escala:
1. Nosé 4. Lo sé hacer sin apoyo
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas
3. Si pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a

otros.

Diagnostico de necesidades de desarrollo del departamento comercial.

Arca: Comercializacién.
Sub-irea: Prospeccion Escala
Estrategia: Estructura y organizacién del departamento de
comercializacidn.

ﬁ)escribo el reglamento pencral del Club 1‘
[Describo el reglamento del departamento de ventas i
[Exglico el reglamento general de Monte Sur 1]
[Explico el reglamento del departamento de ventas |}
[Explico a las politicas de ventas establecidas 11
[Preparo anticipadamente los formatos de informacién para el cliente 1L
ILM\~0 conmigo los formatos para el control de membresias 11

T

Nombre:
Firma: Del al

Nombre y firma del responsable del area:
Observaciones:
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AUTOE VALUACION
Escala:
1. Nosé 4. Lo sé hacer sin apoyo
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas
3. Si pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros.
Diagnéstico de necesidades de d Hlo del dep ial
Arca: comercializacién
Sub-drea: Seguimicnto de prospecto con via a ventay cierre de venta. Esca.la
Estrategia: Atencidn al cliente. .
[Aplico perfectamente el procedimiento de ventas 11
[Describo los tipos de membresias que sc mancjan en Monte Sur 11
[Aplico las diferentes promociones que sc ofrecen al dliente 11
[Aplico los precios seghin la venta lo requiera HI
{Llevo conmigo el material complementario para la venta — 1
[Localizo las promociones que se pueden ajustar al c.licmc ] [
Eﬁplico al cliente la filosofia de Monte Sur HI

[Relaciono la informacidn que requierc el cliente con el drea oorrespondiam “

]ieviso constante mente los programas del club.

Reviso comunicados emitidos por la gerencia o areas sobre camblos
realizados

[identifico al cliente potencial por intuicién

_L-._'L__L_.s_b_._l—i.d_i

[Explico ampliamente la informacién que reguiere el cliente ]h
[Ejemplifico 1a informacién proporcionada al cliente . U
Nombre:

Firma: Del al

Nombre y firma del responsable del area.
Observaciones: i
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AUTOE VALUACION
Escala:
1. Nosé 4. Lo sé hacer sin apoyo
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas
3. Si pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros.

Diagnéstico de necesidades de desarrollo del dep

Area: Comercializacidén.
Sub-Area: Seguimiento de prospecto con via a venta y cierre de la venta
Estrategia: Atencion al cliente, (continia).

Escala

IRcaﬂrmo que la informacién que proporcione sea la correcta

[1dentifico la insatisfaccién del cliente y mejoro mi trato hacia él

[Comprendo los gustos del cliente para desarrollar un plan de contacto

[1dentifico las necesidades, gustos y preferencias del clieate

N

[Juzgo el momento conveniente de cémo y cuindo actuar

|

[Asocio mi imagen fisica con la impresidén que pucda tener el cliente.

11

cliente

[Proyecto una actitud amable de preocupacidén hacia las necesidades dcl“

‘E.\‘prcso a cada irea las quejas y sugerencias del cliente

[Detecto alguna situacién dificil

[1dentifico posibles detalles que lleguen a generar problemas

[Sé a’quién acudir cuando sc presenta ‘un problema determinado

[

1l

N || ||

Nombre:
Firma: Del al

Nombre y firma del responsable del area:
Observaciones:
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AUTOEVALUACION
Escala:
1. Nosé 4. Lo sé hacer sin apoyo
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas
3. Si pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros.
Diagndstico de necesidades de desamrollo del depar ial
Arca: Comercializacidn. Escala
Sub-irea: Aplica a todas las subdreas
Estrategia: Cc icacion con las demis ireas
[Asocio los intereses de otras areas con el rea de ventas 1
[Transformo un ambiente hostil en uno amigable L
Ilde mantengo al tanto de la informacién emitida por las demads areas. |

O O O O

o
—_

Nombre:
Firma: Del al

Nombre y firma del responsable del area.
Observaciones: .
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AUTOEVALUACION
Escala:
1. Nosé 4. Lo sé hacer sin apoyo
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas
3. Si pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros.

Diagnéstico de necesidades de desamollo del dep

Area: Ventas
Sub-irea: Aplica a todas las sub-ireas
Estrategia: Conocimientos actuales de ventas

Escala

[Reconozco a los diferentes tipos de clientes.

[Se como tratar a los diferentes tipos de clientes

[Conozco el proceso de persuasion.

Iép]ico el proceso de persuasién

[Se diferentes métodos de cierre de venta.

[Aplico el método de cicrre mas indicado segiin la venta lo requiera.

[Reafirmo mis conocimienios poniéndolos en practica

[Localizo las fallas

[Aplico los conocimicntos adquiridos para resolver las fallas

|Explico lo aprendido en los cursos

[

[

[

Nombre:
Firma: Del al

Nombre y firma del responsable del area:
Observaciones:

135




B T

CL.UB CAMPESTRE
MONTE SUR ,

AUTOEVALUACION
Escala:
1. Nosé 4. Lo sé hacer sin apoyo
2. Sé poco 5. Lo sé hacer muy bien, resuelvo problemas
3. Si pero necesito apoyo 6. Lo sé hacer muy bien, puedo instruir a otros.
Diagnoéstico de necesidades de d llo del dep ial
Area: Comercializacién., Escala
Sub-irea: Prospeccién
Estrategia: Imagen Coorporativa
|Dcsarrollo una actitud de cordialidad y respeto "
[Expreso interés en la integracién de todos los miembros del club I )
[Apoyo alas demis asesoras comerciales. |}

l!\(c siento integrada al prupo de asesoras comerciales. J r
@entacién J |7
[Gifere l li
|[Limpieza [ |

A | I o | |

|

{

!

L

[ JL_
No

mbre:

Firma: Del al

Nombre y firma del responsable del area:
Observaciones:
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5.9. EVALUACION

Escala:
1. No sabe 4. Lo sabe hacer sin apoyo
2. Sabe poco 5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas
3. Si pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros.
Diagnéstico de necesidades de desarrollo del dep ial

Arca: Comercializacién.
Sub-irea: Prospeccién
Estrategia: Estructura y organizacién del departamento de

Escala

comercializacién.

@scribc el reglamento general del Club 1i
@scribc el reglamento del departamento de ventas 4"
[Explica el reglamento general de Monte Sur 1l
[Explica el reglamento del departamento de ventas 1
[Explica a las politicas de ventas establecidas I |

_.__Tr..___‘_
L
1N

A | | | I

Nombre del evaluado (a ):

Nombre del evaluador :

Fecha:

Firma del evaluador.
Observaciones:
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EVALUACION
Escala:
1. No sabe 4. Lo sabe hacer sin apoyo
2. Sabe poco 5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas
3. Si pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros.
Diagnodstico de idades de d llo del dep al
a: comercializacién Escala

Sub-drca: Seguimiento de prospecto con via a venta y cierre de venta.
Estrategia: Atencidn al cliente.

[Aplica perfectamente el procedimiento de ventas 11
mribe los tipos de membresias que se manejan en Monte Sur 1'
{Aplica las diferentes  promociones que se ofrecen al cliente U
[Aplica los precios segun la venta lo requiera 1l
[Prepara anticipadamente los formatos de informacidn para el clicnte 1[
[Lleva consigo el material complementario para la venta ] {
{Localiza las promociones que se pueden ajustar al cliente 1'
m:; al cliente la filosofia de Monte Sur 1'

[Relaciona la informacion que requicre el cliente con el area correspondiente ||

[Revisa constante mente los programas del club.

realizados

Revisa comunicados emitidos por la gerencia o ireas sobre ambios]l

[1dentifica al cliente potencial por intuiciéa

ed ] L st e e R Ll s sl e fncsnd ] bl

[Explica ampliamente la informacién que requiere el cliente i
[Ejemplifica la informacién proporcionada al cliente ] l

Nombre del evaluado (a):

Nombre del evaluador:

Fecha:

Firma del evaluador.
Observaciones:
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EVALUACION
Escala:
1. No sabe 4. Lo sabe hacer sin apoyo
2. Sabe poco 5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas
3. Si pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros.
Diagnéstico de idades de d ollo del dep: ial
Area: Comercializacidn. Escala
Sub-drea: Scguimiento de prospecto con via a venta y cierre de 1a venta
Estratepia: Atencidn al cliente. (continiia).
[Reafirma que I3 informacion que proporcione sea la correcta 1
[identifica la insatisfaccion del cliente y mejoro mi trato hacia él I
[Comprende los gustos del cliente para desarrollar un plan de contacto ] [
[1dentifica 1as necesidades, gustos v preferencias del cliente IE
[Juzga el momento convenicnte de cémo y cuindo actuar Jl

[Asocia su imagen fisica con la impresion que pueda tener el cliente.

1L
[Proyecta una actitud amable y de preocupacion hacia las necesidades dcl“7
)

cliente

[Expresa a cada drea las quejas y sugerencias del cliente

IDcu:cta alguna situacion dificil ]L
Edcntificgosibles detalles que llepuen a generar problemas 10
[Sabe a quién acudir cuando sc presenta un problema determinado “_

L It

| - JC
L il

_J___J_.L_._.__J_L_..J_J_L

Nombre del evaluado (a);

Nombre del evaluador :

Fecha:

Firma del evaluador.
Observaciones:
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Escala:
1. No sabe 4. Lo sabe hacer sin apoyo
2. Sabe poco 5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas
3. Sipero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros.
Diagnéstico de idades de d ilo del deg ial
Area: Comercializacién. Escala

Sub-irea: Aplica a todas las subireas
Estrategia: Comunicacién con las demas areas

[Asocia los intereses de otras arcas con el arca de ventas 1l
[Transforma un ambicnte hostil en uno amigable JI
[Se mantiene al tanto de la informacidén emitida por las demas areas, B

| JL_
L JL
L 1l

L JL_

[
[
L ||

=

| | O I |

L
L I

Nombre del evaluado (a):

Nombre del evaluador :

Fecha:

Firma del evaluador.
Observaciones:
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EVALUACION
Escala:
1. No sabe 4. Lo sabe hacer sin apoyo
2. Sabe poco 5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas
3. Si pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros.
Diagnéstico de necesidades de desarrollo del dep ial
Arca: Ventas Escala

Sub-arca: Aplica a todas las sub-arcas
Estrategia: Conocimientos actuales de ventas

[Reconoce alos diferentes tipos de clientes. 1L ]
[Sabe como tratar a los diferentes tipos de clientes i ]
[Conoce el proceso de persuasidn. | | }
[Aplica el proceso de persuasién 1 1
[Sabe difcrentes métodos de cierre de venta, 1L 1
I_Piplica el método de cierre mis indicado segiin la venta lo requiera. 1 1
[Reafirma mis conocimientos poniéndolos en prictica i ]
[Localiza las fallas M J
[Aplica los conocimientos adquiridos para resolver las fallas 1L ]
|[Explica lo aprendido en los cursos L j
[ L ]
{ JL_ ]
L Il |

Nombre del evaluado (a):

Nombre del evaluador :

Fecha:

Firma del evaluador.
Observaciones:

141




CLUB CAMPESTRE
MONTE SUR

EVALUACION
.Escala:
1. No sabe 4. Lo sabe hacer sin apoyo
2. Sabe poco 5. Lo sabe hacer muy bien, resuelve problemas
3. Si pero necesita apoyo 6. Lo sabe hacer muy bien, puede instruir a otros.
Diagnéstico de necesidades de desarrollo del dep ial
Area: Comercializacidn. Escala
Sub-drca: Prospeccidn
Estrategia: Imagen Coorporativa
[Desarrolia una actitud de cordialidad y respeto 1
[Expresainterés en la intcgracién de todos los miembros del club 11
[Apoya alas demis asesorss comerciales. i
[Se siente integrada al prupo de asesoras comerciales. j r

Presentacidn j r
IG:'J cte j F
[Limpicza N {
{ N |

L L L e L L e e o e e e

L
[
{
[
L 11

Nombre del evaluado (a ):

Nombre del evaluador :

Fecha:

Firma del evaluador.
Observaciones:
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5.10. . Resumen de resultados.

El presente documento muestra de forma integral los resultados arrojados por ia
aplicacién de ia metodologia DACUM-AMOD, la cuat involucré una interaccion
del grupo de asesoras comerciales de Monte Sur Ciub Campestre.
Como resultado de esta interaccion se logro establecer un esquema orgdnico y et
disefio de una norma de competencia, orientada a cubrir las necesidades de
esta empresa, expresada en criterios de desempefio y la construccion de un
curriculum que tiene como objetivo el cumplimiento de la misma. Este proceso
comprende ademads de la definicién de la norma y la construccién del curticulum;
la capacitaciéon-formacidén basada en ello y la evaluacidén-certificacidn que lo
evidencian, consiguiendo de esta manera delinear el estdndar correspondiente al
desempeno del trabajador experto en la organizacion.
ta construccidon de esta norma esta orientada al desarrollo sistemdtico de
conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y emociones, comunicando de
manera clara, en lenguaje de todos los dias, 1o que las asesoras comerciales
requieren desempefiar para hacer su trabqgjo-funcién en forma efectiva. Esta
norma incluye moédulos de formacién, gue se ordenan por grado de complejidad
y se enumeran a continuacion: .

e Estructura Y Organizacién Del Area Comercial: se refiere al proceso de

hacer que la estructura se adecue a los objetivos de la organizacién, asi
como a las normas delineadas dentro de la estructura formal de esta.

e Afencién Al Cliente: EBste mddulo esta disefado para las asesoras
comerciales puesto que es este el personal que trata directamente con los
clientes potenciales y de esta manera proporciona un valor agregado al
servicio propio cel giro de la empresa.

e Comunicacién Con Las Demds Areas: La interaccion de las dreas dentro
de la organizacién afecta el desempefio de esta, es por esa razén que
este modulo se orienta hacia la relacibn armonica de la gerencia
comercial con las demds dreas, asi como la eliminacién de barmreras de
comunicaciéon con estas.

e Conocimientos Actuales De Venta: Debido a que en la actuadlidad los
clientes ya no se rigen por los mismos criterios para realizar una compra
razonada, como lo es adquirir una membresia , este modulo se disefio con
el fin de mantener a la vanguardia los conocimientos de las asesoras
comerciales.

* Imagen Coorporativa Del Grupo De Asesoras Comerciales: Este mdodulo
fue disefado para lograr de forma mads efecliva la integracién e inclusién
de las asesoras comerciales, asi como para fomentar y motivar adn mas su
espiritu de servicio y el compromiso con la empresa.
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Con base en estos moédulos se desprenden las recomendaciones del equipo de
consultores donde se incluye como principal recomendacion:

>

La creacién del Departamento de Atencién al Clente que dependerd
directamente de la Gerencia Comercial, lo que repercutiré de la siguiente
manera a la empresa:

La modificacion de la estructura de la Gerencia Comercial.

No serd necesario reclufar personal extra para eta area, debido a el desarrolio
de lo mdédulos, la misma plantiia de asesoras comerciales ser&d competente en
esa drea.

La reubicacion de las oficinas con el fin de hacerlo mds propicio para la
atencién requerida por el cliente.

La flexibilizacion de la politica que limita el tiempo para atencion al cliente

dentro de las instalaciones del ciub a 2 hrs., por las siguientes razones:

e Algunos clientes necesitan razonar con detenimiento la compra y se debe
procurar el cierre de la ventc en toda ocasion.

e Las vendedoras se desmotivan al no permities tomar la decisién sobre el
cliente requiere o no la ampliacidon de ese tiempo.

El impacto de la estandarizacién de la Gerencia Comercial debe ser extensivo
a las demas dreas en forma gradual. para llegar a crear un ambiente de
trabagjo determinado por una dindmica de rapido aprendizaje, a través de
una gestidn de competencias laborales.

Por Ultimo, cabe mencionar las ventajas mds sobresalientes de la aplicaciéon del
presente documento en la Gerencic Comercial.

>

>

v

La gestion por competencias laborales es orientada a los objetivos de la
organizacién.

Es incluyente, permite un alto nivel de involucramiento y compromisc de las
asesoras comerciales, al ser ellas quienes aporten la informacién para disefar
y aplicar la norma.

Es simple. amigable y flexible debido a que se adapta a las necesidades de la
empresa y esta definido en el lenguagje propio de las asesoras.

Creara un nuevo rol de las asesoras comerciales al convertirse en instructoras y
facilitadoras del aprendizaje de sus compaiieras, asi como de futuras asesoras
que se integren al grupo.

Permite la relacidn con otfros procesos importantes de cambio en la
organizacion y recursos humanos., especialmente estimulos y reconocimientos.
No es costoso.
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DXRECCION GENERAL
SUBDIRECCION GENERAL
ASISTENTE DE 1 ASESOR DE IMAGEN
SUBOIRECCION GENERAL YEVENTOS
ASESOR ADMINSTRATIVO STAFF
Y CONTABLE I
[ T 1 1
GERENCIA DE GEREICA GERENCIA DE GERENCIA
DEPORTIVOS, RECREATIVOS ADMINSTRATIVA RELACIONES PUBLICAS COMERCIAL
¥ CULTUMALES ¥ EVENTOS ESPECIALES.
- . i oep ATTENCION AL CLIENTE
DE SERVICIO NEDNCO DEINGRESOS
DEPARTAMENTO O
RECURSOS HIMANOS
1] CooRINCION
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6. Metodologia de la Investigaciéon

6.1 Planteamiento del problema.

Hablar de competencia laboral hoy en dia es cada vez mas frecuente, esto
se debe a la gran tendencia de las empresas a nivel global de requerir una mayor
capacidad productiva de sus recursos humanos para la mejor explotacion de sus
recursos materiales.

Esta situacidn ha levantado voces a favor y en contra; por un lado hay quien
afirma que el tema de las competencias laborales es una moda pasajera impuesta
por la tendencia econdmica globalizadora; mas sin embargo los partidarios de la
competencia laboral afirman que esta permite una vision holistica de la fuerza de
trabajo y su poseedor el trabajador, asi como del entorno.

Ciertamente la competencia laboral ofrece mdltiples beneficios, estos se
reflejan en ta creciente necesidad de desarrollar una formacion de base amplia
para disminuir el riesgo de la obsolescencia de lo aprendido, provocado por la
velocidad con que ias diferentes ocupaciones se organizan ahora en el mercado
laboral y la rapida variacion en la organizacion del trabajo, en este mismo renglon
desde los afios setenta se han venido desarrollando esfuerzos para identificar
competencias que permitan al trabajador adaptarse a los frecuentes cambios del
contexte laboral. Aunado a esto los mayores niveles de decision y autonomia que
descansan sobre muchos procesos llevados acabo por el trabajador, resuitan en la
necesidad de que este disponga de un bagaje de competencias ya no solo de
caracter técnico sino también de indole personal y social.

Es asi como la competencia laboral sea o no un tema de moda, es un
requisito indispensable para las empresas y los individuos que la conforman, es
por esto que el presente estudio pretende establecer una propuesta metodotogica
para alcanzar un nivel de competencia optimo y a la medida de las necesidades
de cualquier empresa.

6.2 Tipo de investigacion.

Tomando en cuenta los factores que caracterizan la competencia laboral,
asi como la definicién de esta misma, la investigacion que se llevo a cabo en la
presente tesis es de tipo cualitativa.

Este tipo de investigacion se distingue por que es descriptiva, inductiva,
fenomenoloégica y holista, 1o cual permite una mayor percepcién de la situacion en
que se encuentra el objeto de estudio, “"Club Campestre Monte Sur” en este caso,
satisfaciéndose asi el requerimiento de detectar actitudes y demas caracteristicas
individuales que no pueden ser medidas con un método cuantitativo.

Este método nos lleva a encontrar 1o general en lo particular, mediante 'la
captacion de lo esencial, y su idea basica es “Lo universal no es aquello que se

repite muchas veces, si no lo que pertenece al ser en que se halla por esencia y
necesariamente”

' La investigacion cualitativa, Martincz. M.; México, Trillas; 1994,
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6.3 Hipébtesis.

¢Es el conocimiento y establecimiento de programas especificos de

competencia laboral un factor fundamental para que las empresas en nuestro pais,
puedan mejorar la formacién de destrezas laborales del trabajador y su papel en el
cambio estructural del mercado?

6.4 Objetivo general.

Mostrar las ventajas de la integracion de los empresarios mexicanos al sistema
de competencia laboral por medio de ia metodologia Dacum y sus variantes
SCID y AMOD.

6.5 Objetivos.

Alentar la formacion basada en la competencia laboral, como parte del
desemperfio del trabajador.

Demostrar el impacto de la aplicacion de la metodologia Dacum en el
desarrollo de habilidades y actitudes requeridas por los trabajadores para el
desempeiio de una funcion productiva.

Demostrar la amplia posibilidad de las empresas para alcanzar un nivel optimo
en el esquema de competencia laboral.

Evidenciar la importancia de los trabajadores y su participacion para lograr el
nivel de competitividad que la empresa requiere.

Resaltar el alto valor de los empleados expertos como un punto de partida
para la mejor identificacion de competencias dentro de la empresa.
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6.6 Definicion de la poblacién a estudiar.

En nuestra metodologia una parte fundamental para el desarrollo del
DACUM, son los trabajadores expertos, aquellos que se considera que pueden
describir su trabajo mas apropiadamente, mejor que ningan otro.

Aunque los supervisores y gerentes puedan conocer mucho sobre el trabajo
debido a la constante observacién no pueden describir el desempefio del mismo
en un grado alto como el que puede hacerlo el trabajador experto .

Al seleccionar al grupo con el que se llevaria acabo la primera parte del
estudio, se asigno a la gerente comercial la tarea de seleccionar a las mejores
asesoras comerciales, tomando en cuenta su nivel de experiencia y su excelente
desempeiio.

Es asi como la primera reunion se llevo acabo entre la gerente comercial
mas 5 asesoras consideradas expertas, como parte del panel de trabajadores y 2
Alumnos de la Facuitad de Contaduria y Administracion de la UNIVERSIDAD
NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO como parte del grupo de guia de! taller
DACUM.

Al panel de trabajadoras se decidid invitar a las otras 4 asesoras
comerciales que formaban parte del area comercial, debido a que este area en
especial esta conformada por un equipo muy homogéneo y la gerente considero
que la seleccidn de solo algunas vendedoras podia desmoralizar al equipo y crear
conflictos, es asi como el panel definitivo fue conformado por 10 asesoras, lo cual
resulto en una mejor interaccion entre los facilitadores y el grupo, ya que la lluvia
de ideas y las etapas subsecuentes se vieron sumamente enriquecidas.

Con esta breve explicacion podemos mostrar como se conformo el panel en
nuestra investigacion en el &rea comercial:

Como parte de la investigacién los trabajadores denominados como expertos
fueron:

< Gerente comercial

< 5 asesoras comerciales expertas

S

¢ 4 Asesoras comerciales interesadas en participar en el proyecto.

Facilitadores de la metodologia
> Adridn Calderén Hidalgo.
» Paola Monroy Mondragén
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6.7 Definicién de variables.

De acuerdo a nuestros objetivos las variables son:

e Sexo

e Edad de las asesoras.

e Actitud de las asesoras

e Habilidad para relacionarse

® Facilidad para trabajar en equipo.

e Antigidedad en el puesto.

e Experiencia en el puesto.

e Cursos en el relacionados a la funcién a estudiar
e Conocimientos béasicos de la funcién.

e Escolaridad.

e Tiempo proporcionado para las sesiones
e Conocimiento del sector a investigar

e Cohesién grupal.

e Tamano de empresa.

e Giro de la empresa.

6.8 Definicién del instrumento de recoleccion de datos.

La base tedrica que se presenta en esta investigacion esta sustentada en
un estudio bibliografico y en la busqueda de informacion en intermnet.

La recoleccion de informacién del caso practico que se presenta se realizo
por medio de encuestas, esto debido al los requerimientos de la metodologia
DACUM, es necesario familiarizarse con el grupo y recoger toda la mformacnén
que este pueda aportar, complementando con la observacion.
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Las entrevistas? se realizan en varias etapas, para profundizar en la
estrategia de la organizacion se le debe preguntar a los panelistas ¢como lo estan
haciendo? Y en algunas ocasiones ¢por qué?, enseguida se debe identificar el
area para que se quiere desarrollar la estrategia empresarial, y estos argumentos
se apuntan en términos de verbo mas condicion.

Después de establecer las funciones por area se requiere identificarlas a
nivel de persona y de desempefio.

6.9 Diserio de muestreo.

Para limitar la muestra se hicieron dos preguntas basicamente, ;Qué
debemos observar? y ¢ A quien vamos a entrevistar? , 1a respuesta es todo lo que
involucra al area a estudiar y a aquellos sujetos que pueden ser mas
representativos dentro de los subgrupos naturales que se definieron en la
observacion.

Ellos no pueden ser definidos en la muestra, ni cuantos son, ni quienes son,
pues para ellos se requiere del conocimiento de todo el grupo que sera estudiado;
a este tipo de muestra se le llama Muestra intencional, y se selecciona posterior
al comienzo de la investigacion cuando ya se conoce un poco el grupo.

6.10Recoleccion de datos.

Los datos se recolectaron siguiendo los lineamientos descritos en el
capitulo de la metodologia, valiendonos de todo e! material disponible para que el
taller no fuera tediosos y aburrido para las asesoras y despertar asi su animo para
participar.

2 La lista de preguntas aplicadas se detallan en los anexos.
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7. Analisis de resulitados.

7.1. Conclusiones

Es importante sefialar que la certificacion de competencia laboral es un
proceso voluntario, que si bien incrementara la oportunidad de mantener un
empleo, también procurara mantener un nivel de desempefio Optimo y
ascendente.

Podemos concluir entonces que un buen sistema de Competencia Laboral
permite contar con indicadores sobre las necesidades de las empresas y orientar
sus estrategias de capacitacién, asi como agilizar y reducir los costos de
seleccién, reclutamiento y rotacién de personal, el enfoque de competencias
aclara notablemente el panorama para la seleccién de personal, el cuat puede
apoyarse ya no sobre diplomas sino sobre capacidades demostradas; de igual
forma permite incrementar los niveles de productividad y competitividad de las
empresas, a través de mejorar 1a calidad de los recursos humanos.

Perrmite también formar recursos humanos que respondan a los avances de
la transformacion productiva, mediante la vinculacion de educacion y capacitacidon
con el sector productivo y brindar al trabajador un documento reconocido que
avale sus conocimientos, habilidades y destrezas para el trabajo, que facilite su
incorporacién y desarrollo en el sector productivo; mediante la interaccién del
sector empresarial con el sector educativo, informando a los oferentes educativos
sobre las necesidades de las empresas, para que a su vez el sector educativo se
vea en la posibilidad de asegurar la congruencia entre los planes de estudio y los
requerimientos empresariales.

Aunado a esto la metodologia DACUM propone como elemento principal la
participacidon de los empleados de todos los niveles, con base en esto podemos
concluir entonces que propicia la implicacion de los empleados en los procesos
de la organizacién, esta implicacién es mental y emocional, lo que estimula al
empleado para que contribuya al cumplimento de las metas organizacionales y a
compartir la responsabilidad de su cumplimientos.

Lo anterior estriba en 1a idea de que es el trabajador el que mejor conoce el
desarrollo de las actividades para llevar a cabo las tareas y puede aportar
mejoras sustentables a los procediimientos que en ocasiones no se cumplen como
lo marca el documento escrito, es aqui donde hacemos énfasis en la idea de que
nadie mejor que el trabajador para encontrar los puntos criticos vy las
oportunidades de mejora en el proceso.
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Con esta metodologia y siguiendo la misma idea podemos concluir
también que el rol del supervisor debe cambiar, ya no es posible seguir
apoyandose en un supervisor que en exigencias impuestas pretende hacer que el
trabajador rinda mas; este rol debe cambiar hacia un papel de formador de los
trabajadores que les permita desarroliar al maximo sus destrezas y habilidades.

Finalmente podemos exponer que esta metodologia ofrece la oportunidad
de trabajar con los recursos propios de la empresa, sin representar una afectacion
economica importante al presupuesto de la misma y aprovechando el potencial de
sus propios recursos humanos, con un resultado totalmente ligado a sus objetivos
al comparar las evidencias de desempefio con este y que promueve la formacion
progresiva de los trabajadores apoyandolo para adaptarse mas facilmente a los
cambios tecnolégicos y de organizacion del trabajo.
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7.2. Recomendaciones

En la actualidad el afan de algunos paises por integrarse a la dinamica
global de las grandes potencias a propiciado que la politica econdmica que
emplean obligue a las empresas a orientar sus esfuerzos hacia la competencia
globalizada disefando estrategias que contemplan la inclusién de procesos,
estrategias e incluso tecnologias copiados de otras empresas con otras
caracteristicas totalmente diferentes, e incluso de empresas de otros paises con
caracteristicas aun mas desiguales, en este caso podemos incluir a México y su
predominante sector de Micro y Pequefias empresas, es por eso que en la
presente tesis se recomienda la aplicacién del Modelo DACUM y sus variantes
SCID y AMOD con base en su mismo principio de disefio de estrategias de
competencia provenientes de las caracteristicas y exigencias propias de la
empresa en la cual se aplique, lo que de manera prospectiva representa la
oportunidad de la generacién de un modelo disefiado y adaptado para las
empresas, empresarios y empleados mexicanos, influido por la idiosincrasia de
nuestra sociedad con la ventaja de delinear estandares de desempefio laboral
comunes oara el aparato productivo del pals.

En el caso de que la empresa decida aplicar las competencias laborales se
presenta la posibilidad de implantar luego un sistema de calidad, tenemos por
ejemplo que el proceso de la descripcion de funciones que se siguid para ia
creacién de la norma de competencia se puede utilizar para facilitar la
documentacion del Sistema de Calidad, se puede incluso afirnar que se partiria
de una situacion organizacional de mejora continua. las empresas deben ir mas
alla de la norma de calidad y crear su competencia clave, a fin de diferenciarse en
los mercados.

Con base en lo anterior podemos afirmar que el nexo entre las normas
competencia laboral tiene dos grades frentes, el primero tiene que ver con la
capacitacion, ya que algunas normas de calidad contemplan la necesidad de que
la organizacién detecte necesidades y desarrolle programas de capacitacién a sus
trabajadores, obviamente estas acciones seran mucho mas efectivas si se
orientan al desarrolio de competencias plenamente definidas y compartidas con
los involucrados.

El segundo factor que las relaciona es que ambos sistemas de normas
comparten la l6gica implicita en el proceso mismo de certificacion. Esta se basa
en la identificacion de normas, la participacion de los trabajadores, y la evaluacion
por un agente verificador externo quien conoce la norma y verifica su
cumplimiento por el candidato. En ambos casos se trata de obtener una
conformidad con un desempefio esperado; ya sea en términos de gestion de
calidad o bien en términos del desempeiio competente.
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Anexo I
PLAN DE TRABAJO 2001

(Sin Promocion)

1. Cambio de precios, 1° de Febrero del 2001.

2. Junta mensual de Planeacion.
Junta semanal con ef Lic. Guillermo Bustamante.
Junta semanal con el grupo de ventas (martes 10 :00 a 12:00 am).
Junta semanal con e! Ing. Juan Luis Bustamante (martes 13:00 pm).
Guardias en e! club sabados, domingos y dias festivos.
Guardias en el club de martes a viernes (individuales).

TRABA.JO DE CAMPO PROGRAMADO

«~ CAMBACEO

Las dos seforas jefes de grupo Sra. Guadalupe Arredondo y Sra. Guadatupe Vega , cada una
sera responsable de guiar una vez a la semana a un grupo de promotoras independientemente
de el grupo al que pertenezca.

« ESCUELAS

Todas las escuelas de los niveles de kinder, pre-primaria, primaria y secundaria que se
encuentren en el area sur se visitaran periddicamente para promover visitar a monte sur en
grupo y entregar invitaciones a ios padres de familias. Se entregaran invitaciones en centros
comerciales, iglesias, cines, teatro, etc.

Atencion de Stand en Galerias Coapa antes de Semana Santa
Reavisidn de los registros de visitantes a Monte Sur para hacer de nuevo labor de venta.

»e

3. 1° Concurso por cuatrimestre inicia el 1° de Enero y termina ultimo de Abril del 2001
(incluye jefes de grupo).

8 Ventas minimo parael 1°lugar
7 Ventas minimo para el 2°lugar
6 Ventas minimo para el 3° lugar

P
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Se tomara en cuenta la puntuacién alcanzada para determinar a las ganadoras.

Metas: lograr 60 operaciones en grupo.

PREMIOS:
1° lugar $ 8,000.00 efectivo
2° lugar $5,000.00 efectivo
3° lugar $ 3,000.00 efectivo

2° Concurso por cuatrimestre inicia el 1° de Mayo y termina el dia ultimo de Agosto del
2001.

Metas: lograr 68 operaciones en grupo.

8 ventas minimo para el 1° lugar
7 ventas minimo para el 2° lugar
6 ventas minimo para el 3° lugar

Se tomaran en cuenta la puntuacién alcanzada para determinar a las ganadoras.

PREMIOS:

5. 3°

1° lugar viaje nacional para 2 personas (incluye pasaje de avion y hospedaje)
2° lugar viaje nacional para 2 personas (incluye pasaje terrestre y hospedaje)
3° lugar premio de vator de $ 3,000.00

2001.

Metas: lograr 72 operaciones en grupo.

-
-~
L3

8 ventas minimo para el 1° lugar
7 ventas minimo para el 2° jugar
6 ventas minimo para el 3° lugar

Se tomara en cuenta la puntuacién alcanzada para determinar a las ganadoras.

Concurso por cuatrimestre, inicia el 1° de Septiembre y termina el 31 de Diciembre de!




PREMIOS:

1° lugar $ 8,000.00 efectivo
2° lugar $ 5,000.00 efectivo
3° lugar $ 3,000.00 efectivo

5. Concurso mensual en los meses Enero, Febrero, Marzo, Mayo, Junio, Julio, Septiembre,
Octubre, Noviembre, Premios con valor de $ 300.00 para el primer lugar de ventas (no
participan jefes de grupo).



PLAN DE TRABAJO 2001

(Con Promociétn)

1. Cambio de precios, 1° de Febrero del 2001,

2. Junta mensual de Pianeacién.
Junta semanal con el Lic. Guillermo Bustamante.
Junta semanal con el grupo de ventas (martes 10:00 a 12:00 am).
Junta semanal con el Ing. Juan Luis Bustamante (martes 13:00 pm).
Guardias en el club sdbados, domingos y dias festivos.
Guardias en el club de martes a viernes (individuales).

IRABAJO DE CAMPO PROGRAMADO

» CAMBACEO

Las dos sefioras jefes de grupo Sra. Guadalupe Arredondo y Sra. Guadalupe Vega , cada una
sera responsable de guiar una vez a la semana a un grupo de promotoras independientemente
de el grupo ai que pertenezca.

« ESCUELAS

Todas las escuelas de los niveles de kinder, pre-primaria, primaria y secundaria que se
encuentren en el drea sur se visitaran periédicamente para promover visitar a monte sur en
grupo y entregar invitaciones a los padres de familias. Se entregaran invitaciones en centros
comerciales, iglesias, cines, teatro, etc.

& Atencion de Stand en Galerias Coapa de semana Santa.
« Revision de los registros de visitantes a Monte Sur para hacer de nuevo labor de venta.

3. 1° Concurso por cuatrimestre inicia el 1° de Enero y termina uitimo de Abril del 2001
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(incluye jefes de grupo).

9 Ventas minimo para el 1° lugar :
8 Ventas minimo para el 2° lugar
7 Ventas minimo para el 3° lugar

*ee

Se tomara en cuenta la puntuacién alcanzada para determinar a las ganadoras.
Metas: lograr 80 operaciones en grupo.

PREMIOS:

1° jugar $10,000.00 efectivo
2° lugar $ 6,000.00 efectivo
3° jugar $ 4,000.00 efectivo

2. 2° Concurso por cuatrimestre inicia el 1° de Mayo y termina el dia ultimo de Agosto del
2001.

Metas: lograr 90 operaciones en grupo.

+ 9 ventas minimo para el 1° lugar
« 8 ventas minimo para el 2° jugar
« 7 ventas minimo para el 3° lugar

Se tomaran en cuenta la puntuacién alcanzada para determinar a las ganadoras.

PREMIOS:

1° lugar viaje nacional para 2 personas (incluye pasaje de avion y hospedaje)
2° Jugar viaje nacional para 2 personas (inciuye pasaje tefrestre y hospedaje)
3° jugar premio de valor de $ 3,000.00

5. 3° Concurso por cuatrimestre, inicia el 1° de Septiembre y termina el 31 de Diciembre del
2001.

Metas: lograr 95 operaciones en grupo.
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« 9 ventas minimo para el 1° lugar
» 8 ventas minimo para el 2° jugar
« 7 ventas minimo para el 3° lugar

Se tomara en cuenta la puntuacién alcanzada para determinar a las ganadoras.

PREMIOS:

1° lugar $ 10,000.00 efectivo
2°lugar $ 7,000.00 efectivo
3%°lugar$ 4,500.00 efectivo

3. Concurso mensual en los meses Enero, Febrero, Marzo, Mayo, Junio, Julio, Septiembre,
Qctubre, Noviembre, Premios con valor de $ 300.00 para el primer lugar de ventas (no
participan jefes
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PARA: ASESORAS DE GERENCIA COMERCIAL
DE: MA. DEL CARMEN CASTELLANOS HERNANDEZ.

Por este medio se les informa que tos puntos que se citan a continuacién
regirdn a partir del dia 01 de Enero del 2001.

1. HORARIQ:
SABADQS Y DOMINGOS
1er. Turno de 10:00 a.m. a 14:00 p.m.
2do. Turno de 13:00 a.m. =a 18:00 p.m.
MARTES A VIERNES
1er. Turmno de 10:00 a.m. a 13:30 p.m.
2do. Tumo de 13:30p.m. a 17:00 p.m.

La guardia de la entrada de Casa Club tendré la obligacion de registrar al cliente, en donde
se investigara al cliente para registrario y asignario a quien corresponda.

2. Al grupo que le toque tiene la obligacién de atender a todos tos Clientes que asistan al Club
para cualquier tramite relacionado con ventas. Todas las asesoras que ss encuentren en ol
Club, aunque no sea su guardia, tiene la responsabitidad de colaborar con al guardia
cuando sea necesario, cualquier Jefa de Grupo podra solicitar apoyo de sus compafieras
aunque no sea de su grupo; si aiguna compalfiera se negara a cooperar 36 le sancionara -
con la suspensién de pases.

3. Atodos los usuarios gque compraron con anterioridad y por alguna razén dejaron de asistir
a Monte Sur Xochimilco se les podr& vender nucvamonto se respetara el cliente a jla
asesora que le vendid inicialmente.

Asi mismo a partir del 01 de Enero del 2000, se dard dnicamontewdiaspamrespomam.

cliente. Para los prospectos que den cita para después de 60 dias se respetara siempre y
cuando este registrado.
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Se respetaran los referidos por el lapso de un mes de realizada la venta, aungue no haya sido
atendido el referido.

Después de cumplido el mes se respetaran 10s referidos siempre y cuando llegue con invitaciéon
0 con el nombre de la asesora.

4. Las empresas y los colegios que se hayan trabajado no son propiedad de nadie; excepto
que se haya tenido contacto directo, en el caso de los colegios con los padres de familia, y
en las empresas con las personas interesadas.

5. Todas las asesoras tienen la responsabilidad de llevar al club su papeleria completa, lista

de precios, papel carbén y todo o necesario para cerrar sus ventas, aunque no les toque
guardia.

6. Por ningun motivo se molestara a los clientes, quienes viole esta regla quedara fuera del
grupo de Gerencia Comercial

7. Queda estrictamente prohibido hacer comentarios negativos de las compafieras si aiguna
persona tiene queja de alguna de sus compafieras o tendra que comunicar directamente a
la Sras. Carmen Castellanos Hemandez, 1a asesora que no respete esta regla serd
sancionada.
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INFORME DE PROCEDIMIENTOS DE El. DEPARTAMENTO DE
COMERCIALIZACION DE MONTE SUR XOCHIMIL.CO, S.¢

A

Monte Sur es un club con caracteristicas muy singulares.

Monte Sur es un club campestre, ubicado en la zona de los pueblos de la
Montaiia al Sur de la Ciudad de México en la Delegacién Xochimilco.

Monte Sur es un club Familiar, Deportivo y Social.

La principal funcién de Monte Sur es brindar servicios al socio.

La comercializacién de las acciones y membresias de Monte Sur, por su
ubicacidén, han representado un esfuerzo adicional relacion-a lo que se
requiere para las ventas de cualquier club de la ciudad.

El Perfil del personal de ventas de Monte Sur debe cubrir las siguientes
caracteristicas:

A) Excelente presentacion.

B) Educacién media o superior

C) Automovil

D) Disponibilidad para trabajar un minimo de 4 horas de martes a viemmes y 5
horas en sabados, domingos y dias festivos.

Debe ser una persona honorable en quien Monte Sur pueda confiar en el
manejo dei dinero de las ventas y de cuidar el nivel de las familias que ingresen
al club.

También se requiere que tenga una personalidad que trasmita confianza a los
clientes a quienes les brindara un trato fino e informacién precisa sobre costos
y servicios de Monte Sur.

A Monte Sur, el cliente no llega por si mismo, por lo que el trabajo de
prospectacion tiene que ser permanente fuera del club.

También algunos clientes son referidos de quienes ya son socios.

La prospectacion y atencibn a clientes estd a cargo del grupo de
Comercializacién. Este grupo se hace responsable de dar la informacion de
Monte Sur a posibles clientes dentro y fuera del club.

La atencion al cliente dentro del club es de martes a viernes de 9:30 a 17:30,
sabados y domingos de 10:00 a 18:30 p.m.
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Las vendedoras entregan en forma personal, los folletos y la informacién del
club a los prospectos. Los folletos o invitaciones, se les recogen a los clientes
en el acceso al club en donde se registran con nombre, direccién y namero de
teléfono asi como el nombre de la persona que lo esta atendiendo.

Cuando llega el cliente a Monte Sur, vigilancia daréa aviso al departamento de
ventas para que se de atencién.

En el departamento de Ventas, el cliente debe llenar un formato en el que se le
pide informacion que sirve para el control de clientes y a la vez saber a quien
se asignara la venta.
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Meéxico,D.F.,a 02 de Mayo del 2000.

Para: Sras. Promotoras
De: Sra. Carmen Castellanos Hdez.

A través del presente se le informa a que a partir del dia 02 de Mayo del 2000, cuando un
cliente : R

o trabajen 2 personas o més y se comprueben el trabajo realizado, el pago de la comision se

compartird por partes iguales entre las personas que hayan intervenido en el trabajo de la
venta.

Sin mas por el momento, quedo a sus érdenes para cualquier duda o aclaracion.

Atentamente.

Sra. Ma. Del Carmen Castellancs Hdez.
Gerente Comercial

c.c.p. Asesoras.
c.c.p. Archivo




P I P

VENTAS.
PAPELERIA PARA CLIENTE

Solicitud copia azul, hoja de Datos copia azul y recibo original (btanco).

PA| ERIA PARA

Solicitud hoja blanca, hoja de Datos blanca y recibo rosa.

PAPELERIA PARA LA OFICINA DE VENTAS

- Copia de la solicitud rosa y hoja de datos personates copia rosa
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abd o

MONTE SUR
CLUB CAMPESTRE

PROGRAMACION DE VENTAS POR MES

SIN PROMOCION

Mes Pronfstico 2001

Enero 20

Febrero 15

Marzo 17

Abril 20

Mayo 15

Junio 13

Julio 20

Agosto 15,

Septiembre is

Octubre ‘ 12 .
Novienbre - . 15

Diciembre ) 23,

Total® T 200 .
Objetivo: 200 Operacicnes )

Responsable Sra. Ma. del Carmen Castellancos Hdez.

Gerencia Comercial
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monte SUR :
ClUB CAMPESTRE

PROGRAMACION DE VENTAS POR MES

CON PROMOCION

Mes Pronéstico 2001 con promocién

Enero 20
Febrero . 20
Marzo 20
Abril ’ 20
Mayo . ’ ’ Zg
Junio \ 25
Julio A , 25
Agosto , 20,
Septiembre 7 25
Octubre ' 20
Noviembre 20
Diciembre _25_
Total 265
Objetivo: 265 Operaciones

Responsable:” Sra. Ma. del Carmen Castellanos Hdez.

Gerencia Comercial
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Anexo 11

Cuestionario

Preguntas para desarrollar el curriculum
Empresa / Area
e Pregunta 1
¢Por qué el club sigue ofreciendo sus servicios? Fortalezas y Debilidades
« Pregunta 2
¢Culles son los principales objetivos a cumplir en el area?
e Pregunta 3
{Qué es importante desarrollar en el 4rea?
+ Pregunta 4
¢Con esto basta para ser un buen vendedor?
« Pregunta 5
¢Qué no debe hacer un vendedor?

Preguntas para desarrollar el curriculum
Dirigidas a la persona
» Preguntal
¢Qué desempeiios clave se espera de una vendedora en una situacién
normal?
= Pregunta 2
¢Qué tipo de decisiones debe tomar para lograr esos desempeifios?
e Pregunta 3
¢Qué tipo de informacién debe manejar?
s Pregunta 4
¢Qué tiene que hacer ante situaciones imprevistas?
e Pregunta s
¢A quién y como tiene que comunicar?
e Pregunta 6
¢Qué aspectos especificos de seguridad tiene que manejar?
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Anexo III

Objetivos de capacitaciéon

MODULO 1
Estructura Y Organizacién Del Departamento De Comercializacién.

Las Asesoras conoceran y aplicaran el reglamento general de Monte Sur, el
reglamento de Departamento Comercial , asi como las politicas establecidas de
ventas.

MODULO 2
Atencion Al Cliente.

Las Asesoras conoceran y aplicaran el procedimiento establecido en el
departamento para ventas, dominaran el uso de informacion documental, asi como
la deteccion , seguimiento y comunicacion con el cliente potencial, conoceran las
técnicas para el manejo de quejas, asi como los conceptos y aplicaciones en la
vida cotidiana de la asertividad y el servicio.

MODULO 3
Comunicacién Entre Areas.

Las asesoras identificaran las estructura organica que compone el club y la
relacion de funciones entre areas, aprendera a eliminar las barreras de

comunicacion y las ventajas del trabajo en equipo para aplicarlos al trabajo del
departamento.

MODULO 4
Conocimientos Actuales De Venta.

Las asesoras aprenderan nuevas técnicas de venta, asi como la deteccion de los
diferentes tipos de clientes y como tratarios, conoceran también de los factores
que permiten delinear estrategias de comunicacion e identificar los mensajes del
lenguaje corporal, conoceran y aplicaran el proceso de persuasion, y emplearan
diferentes técnicas de cierre de venta.

MODULO 5
Imagen Corporativa.

Las asesoras integraran un equipo de alto rendimiento, desarrollando aspectos
tales como la buena comunicaciéon y compafierismo, de igual forma identificaran
las diversas condiciones para integrar al cliente a la empresa, en este modulo se
emplearan dinamicas de integracion.
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Anexo 1V

Glosario de términos.

Analisis ocupacional

A continuacion se citan algunas definiciones de analisis ocupacional de
Cinterfor/OfT, el INEM de Espafia, la Secretaria de Trabajo y Prevision Social de
México, el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA y el American College Testing
(ACT):

Cinterfor/OiT: Proceso de identificacion a través de la observacién, la entrevista y
el estudio, de las actividades y requisitos del trabajador y los factores técnicos y
ambientales de {a ocupacion. Comprende la identificacion de las tareas de la
ocupacién y de las habilidades, conocimientos, aptitudes y responsabilidades que
se requieren del trabajador para la ejecucion satisfactoria de la ocupacion, que
permiten distinguirla de todas las demas.

La OIT en su giosario de términos 'define el analisis ocupacional como la "accion
que consiste en identificar, por la observacion y el estudio, las actividades y
factores técnicos que constituyen una ocupacion. Este proceso comprende la
descripcion de las tareas que hay que cumplir, asi como los conocimientos y
calificaciones requeridos para desempefiarse con eficacia y éxito en una
ocupacion determinada”.

Instituto Nacional de Empleo de Espafia (INEM): El proceso de andélisis
ocupacional se centra en la revision de diferentes fuentes (clasificacion de
ocupaciones, informaciéon econédmica sectorial, estudios de necesidades de
formacioén) y se desarrolla en dos grandes fases: la primera es el establecimiento
de la estructura ocupacional de la familia profesional y la segunda es la
determinacion de perfiles profesionales de tas ocupaciones. Utiliza el método de
analisis funcional y o considera un instrumento superador del analisis de tareas.
Considera a l|a ocupacibn una agrupacion de actividades profesionales
pertenecientes a diferentes puestos de trabajo con caracteristicas comunes, cuyas
tareas se realizan con normas, técnicas y medios semejantes, y responden a un
mismo nivel de calificacion.

El perfil profesional, resultante en ia segunda fase, es la descripcion de
competencias y capacidades requeridas para el desempefio de una ocupacion, asi
como sus condiciones de desarmollo profesional. Esta compuesto por la
declaracion de la competencia general, la descripcion de las unidades de
competencia; la identificacion de las realizaciones profesionales, la descripcion y
agrupamiento de las tareas y la especificacion de los criterios de ejecucion.

! OIT. Formaci6n profesional. Glosario de térmi idos. Gincbra 1993.
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La Secretaria del Trabajo y Prevision Social de México define el analisis
ocupacional con una "metodologia enfocada a la obtencién, ordenaciéon y
valoracién de datos relativos a los puestos de trabajo, los factores técnicos y
ambientales caracteristicos en su desarrollo y las habilidades, conocimientos,
responsabilidades y exigencias requeridas a los trabajadores para su mejor
desempefio. Por ello, se recaba la informacién en los centros de trabajo, se
clasifican en ocupaciones los puestos relacionados entre si y se integran, una vez
clasificados, en un catalogo 2. EiI SENA define un concepto de “estudio
ocupacional™ como: "la recopilacidn sistemética, procesamiento y valoraciéon de la
informacion referente al contexto empresarial, econémico, laboral, tecnolégico y
educativo de un sector ocupacional, a las funciones que desarrollan las empresas
de ese sector para lograr su propoésito, a las estructuras ocupacionales y a las
competencias laborales asociadas a cada area ocupacional”.

El proceso que esta adelantando esta institucion en el A&mbito de la formacién
basada en competencia laboral facilita la definicion del estudio ocupacional
asociado no solo a la identificacion de las caracteristicas del sector ocupacional,
sino también, a la identificacion de las funciones productivas y elaboracién de
normas de competencia laboral y_ titulaciones requeridas por el sector.

Para el American College Testing (ACT) es la “recoleccion sistematica y analitica
de 1a informacion sobre las acciones que realizan los empleados en el desempeiio
de las tareas relacionadas con su empleo™.

Esta organizacion desarrolldé una metodologia de analisis ocupacional en 1983
para identificar las competencias y destrezas comunes a través de todas las
ocupaciones dentro de un entomo de trabajo®. Una vez obtenidos los
comportamientos comunes, se pide a grupos de trabajadores que clasifiquen tales
comportamientos en términos de {a importancia que tienen para su ocupacion y la
frecuencia con dque los practican. Ya clasificados y ponderados; los
comportamientos dan una idea del tipo de competencia que debe fortalecerse en
los trabajadores para mejorar transversalmente su empleabilidad. De este modo,
los programas educativos y de formacion pueden enfocar el desarrollo de las
competencias transferibles logrando mayores efectos en la empleabilidad de los
trabajadores.

2 Secretaria del Trabajo y P Social, C: de O 1906.
3 SENA. Gula para 12 ion de > K D de emplec. Bogota, 1998,
4 act. para of de las do trabjo. lowa City. 1996.

172




Analisis funcional.

Es una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales
inherentes a una funcion productiva. Tal funcién puede estar relacionada con una
empresa, un grupo de empresas o todo un sector de ta produccioén o los servicios.

El analisis funcional no es, en modo alguno, un método exacto. Es un enfoque de
trabajo para acercarse a las competencias requeridas mediante una estrategia
deductiva. Inicia estableciendo el propésito principal de la funcién productiva o de
servicios bajo analisis y se pregunta sucesivamente que funciones hay que llevar
a cabo para permitir que la funcidon precedente se logre.

Es ideal realizarlo con un grupo de trabajadores que conozcan la funcion
analizada. Su valor como hemrramgnta parte de su representatividad. En su
elaboracion se siguen ciertas regl encaminadas a mantener uniformidad de
criterios.

Para detectar los elementos de competencia que se presentan en una actividad
productiva compleja, como las que normalmente se evidencian en las
organizaciones productivas, se cuenta con el Andlisis de las Funciones o Analisis
Funcional que consiste en una desagregacion sucesiva de las funciones
productivas hasta encontrar las funciones realizables por una persona, que son los
elementos de competencia.’El andlisis de las funciones tiene la finalidad de
identificar aquellas que son necesarias para el logro del propdsito principal.

Parte de lo existente como contingente, como probabilidad, y lo relaciona con
puntos de vista del problema, que en este caso es un determinado resultado que
se espera de la empresa. Intenta hacer comprensible e inteligible que el problema
puede resolverse asli, o bien de otra manera. La relacion entre un problema y el
resultado deseado y la solucidon del mismo, no se comprende entonces por si
misma; sirve también de guia.para indagar acerca.de otras posibilidades, de
equivalencias funcionales.

Es comparativo; en términos de competencias, analiza las relaciones que existen
en las empresas entre resultados y habilidades, conocimientos y aptitudes de los
trabajadores, comparando unas con otras. Es un proceso mediante el cual se
establece el propoésito clave del area en andlisis y se continia desagregando
sucesivamente .en las funciones que se deben efectuar para permitir que la
funcidn principal se alcance. Una vez identificado el propdsito clave la
desagregacion se hace contestando la pregunta ;Qué hay que hacer para que
esto se logre?.

Este procedimiento se efectiia hasta llegar al nivel en el que la funcion a realizar,
que responde a la pregunta formulada, puede ser llevada a cabo por una persona.

* Mertens. Leonard. C y Cl o7, 1996.
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Es ahi cuando aparece la competencia laboral de un trabajador. El analisis
funcional se centra en lo que el trabajador logra, en los resultados; nunca en el
proceso que sigue para obtenerlos. Esa es su principal diferencia con los analisis
de tareas y analisis de puestos. .

El resultado del andlisis se expresa mediante un mapa funcional o arbol de
funciones

Mapa funcional

E! mapa funcional, o arbol funcional, es la representacion grafica de los resultados
del analisis funcional. Su forma en “arbol" (dispuesto horizontalmente) refleja la
metodologia seguida para su elaboracién en la que, upa vez definido el propdsito
clave, este se desagrega sucesivamente en las funciones constitutivas.

De hecho las ramas det arbol son "causas” ligadas graficamente hacia la izquierda
(o hacia abajo segun se halla dibujado) con sus respectivas "consecuencias”. Si
se lee de abajo hacia arriba (0 de izquierda a derecha) se estaria respondiendo el
"¢ COmMo?" una funcidén principal se lleva a cabo mediante 1a realizacién de las
funciones basicas que la integran. En sentido contrario, de derecha a izquierda se
estaria respondiendo el ";Para qué?" de cada funcidn et cual se encuentra en la
funcion del nivel inmediatamente siguiente.

Esquemz general de un mapa funcional

Que hay gua v »
(Comoy

SUBFUNCION

SUBFUNCION

e T

BASICA

e P2 D QUIET
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Funcidn principal o propésito clave

La funcion principal, o propésito clave, es la base a partir de la cual se desarrolla
el mapa funcional. Es el vértice del que se desprenden sucesivamente las
funciones productivas con la 16gica “¢,qué hay que hacer para que esto se logre?".

El propésito clave describe la razéon de ser de la actividad productiva, empresa o
sector, segun sea el nivel en el cual se esté llevando a cabo el andlisis. Su
descripcién debe ser lo mas concreta posible, deben evitarse los adomos tipicos
de las declaraciones de mision utilizadas en trabajos relacionados con definiciones
de politica empresarial.

Usualmente se redacta utilizando un verbo que describe una actuacién sobre un
objeto (el producto obtenido) y cierra con una condicion acerca de la calidad o de
la intencion de atender el mercado o los clientes. El propésito principal o clave
describe lo que es necesario lograr, se centra en mostrar el resultado de la
actividad productiva bajo analisis.

Unidad de competencia

El proceso de analisis funcional se realiza, como se anoté antes, desagregando
las funciones identificadas a partir del propdsito principal bajo la l6gica problema-
solucidon, en el que cada una de las funciones desagregadas se constituyen en
"soluciones” para resolver el "problema” planteado en la funcién precedente.

La unidad de competencia es una agrupacién de funciones productivas
identificadas en el analisis funcional al nivel minimo, en el que dicha funcién ya
puede ser realizada por una persona. Es en este nivel minimo cuando se conocen
como "elementos de competencia”, La unidad de competencia esta conformada
por un conjunto de elementos de competencia, reviste un significado claro en el
proceso de trabajo y, por tanto, tiene valor en el ejercicio del trabajo. La unidad no
solo se refiere a las funciones directamente relacionadas con el objetivo del
empleo, incluye cualquier requerimiento relacionado con !a salud y la seguridad, la
calidad y las relaciones de trabajo.

Las unidades de competencia constituyen médulos con un claro significado y
valor en el trabajo. La agrupacion de diferentes unidades en grupos con una clara
configuracion ocupacional del sector analizado y con un nivel de competencia
definido, va configurando las calificaciones laborales.

Las calificaciones no son nombres de puestos de trabajo. Son conjuntos de
competencias que pueden servir como referente para el desempefio de los
puestos de trabajo en la organizacién y también para la conformacion de
programas de formacion. Cada puesto de trabajo tendra claramente especificadas
las unidades de competencia que deben ser certificadas para su ejercicio
competente. Una calificacion faboral puede tener unidades aplicables a mas de un
puesto de trabajo, asi se empieza a facilitar la movilidad laboral.
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Las calificaciones laborales son un conjunto de unidades de competencia
integradas en el ambito de una funcién productiva.

Resumiendo, una calificacion laboral, en un nivel de desempefio especificado;
esta constituida por varias unidades de competencia. Las unidades de
competencia estan conformadas por elementos de competencia y estos a su vez
se especifican en criterios de desempefio, rango de aplicacion, evidencias de
conocimiento y evidencias de desempefio.

Elemento de competencia

La desagregacion de funciones realizada a lo largo del proceso de analisis
funcional usualmente no sobrepasa de cuatro a cinco niveles. Al analizar el altimo
nivel, se encontrara que comprende competencias, funciones que a ese nivel ya
pueden ser cumplidas por personas capaces de realizarlas (0 sea competentes).
Estas diferentes funciones, cuando ya pueden ser ejecutadas por personas y

describen acciones que se pueden lograr y resumir, reciben el nombre de
elementos de competencia.

Elemento de competencia es la descripcion de una realizacion que debe ser
lograda por una persona en al ambito de su ocupacion. Por tanto, se refiere a una
accion, un comportamiento o un resultado que el trabajador debe demostrar y, es
entonces, una funcion realizada por un individuo.

Los elementos de competencia se redactan como una oracién, siguiendo la regla
de iniciar con un verbo en infinitivo preferiblemente; a continuacion describir el
objeto y; finalmente, aunque no es obligatorio en todos los casos, incluir la
condicién que debe tener la accion sobre el objeto.

El elemento de competencia debe completarse acompafiandolo de los criterios de
desempeiio, las evidencias de desempefio, las evidencias de conocimiento y el
rango de aplicacion.

Definiciones complementarias a los elementos de competencia:

Campo de aplicacion. Es la descripcion de las circunstancias, ambiente,
materiales, maquinas e instrumentos en relacién con los cuales se desarrolia el
desemperio descrito en el elemento de competencia.

Evidencias de desempefio. Son descripciones sobre variables o condiciones
cuyo estado permite inferir que el desempeiio fue efectivamente logrado. Las
evidencias directas tienen que ver con la técnica utilizada en el ejercicio de una
competencia y se verifican mediante la observacion. Las evidencias por producto
son pruebas reales, observables y tangibles de las consecuencias del desempefio.
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Evidencias de conocimiento. Incluyen el conocimiento y comprension
necesarios para lograr el desempefic competente. Puede referirse a los
conocimientos tedricos y de principios de base cientifica que el trabajador debe
dominar, asi como a sus habilidades cognitivas en relacién con el elemento de
competencia al que pertenecen.

Los elementos de competencia son la base para la normalizacion. Se pueden
agrupar varios elementos afines que signifiquen alguna realizacion concreta en el
proceso productivo; estos conjuntos de elementos se denominan unidades de
competencia.

Criterio de desempeiio

Una vez definidos los elementos de competencia estos deben precisarse en
términos de: la calidad con que deben lograrse; las evidencias de que fueron
obtenidos; el campo de aplicacion; y los conocimientos requeridos.

Al definir los criterios de desempefio se alude al resultado esperado con el
elemento de competencia y a un enunciado evaluativo de la calidad que ese
resuitado debe presentar. Se puede afirmar que los criterios de desempefio son
una descripcion de los requisitos de calidad para el resultado obtenido en el
desempeiio 1aboral; permiten establecer si el trabajador alcanza o no el resultado
descrito en el elemento de competencia.

Los criterios deben referirse en lo posible a los aspectos esenciales de la
competencia. Deben por tanto, expresar las caracteristicas de los resultados,
altamente relacionadas y significativas con el logro descrito en el elemento de
competencia. Son la base para que un evaluador juzgue si un trabajador es o atn
nc, competente; de este modo sustentan la elaboracion del material de
evaluacion. Permiten precisar acerca de lo que se hizo y |a calidad con que fue
realizado.

Se redactan manteniendo la forma de referirse a un resultado y un enunciado
evaluativo sobre ese resultado.
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