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Introduccidén

Hoy vivimos bajo un nuevo orden econdmico mundial en el que la globalizacion,
las tecnologias, la informacion y la competitividad son la base del crecimiento de
las organizaciones y naciones a lo largo y ancho del planeta. La velocidad con que
se dan los cambios exige encontrar formas de desarrollo del capital humano para
lograr adaptarse a los paradigmas actuales de la vida profesional. Esta realidad ha
modificado la relacion entre las organizaciones y sus empleados, estableciendo
nuevas exigencias con el fin de potenciar al maximo las aptitudes del personal.

Para dar respuesta a este gran reto, cada vez un mayor nimero de empresas se
han inclinado por el establecimiento de modelos de Administracion de Recursos
Humanos basados en la gestién por competencias laborales como una alternativa
para impulsar el desarrollo del Capital Humano, en una direccién que logre un
mejor equilibrio entre las necesidades de las organizaciones y sus miembros. Sin
embargo, la gestion por competencias exige realizar cambios en muchos aspectos
de la valoracion de los puestos de trabajo, desde la definicién de perfiles, procesos
de reclutamiento y seleccién, evaluaciones de desempefio, deteccion de
necesidades de capacitacion, hasta los desarrollos de planes de carrera y la
propia capacitacion; mismos que representan un esfuerzo en las que pocas
empresas mexicanas se han comprometido.

Por otro lado, en México la gestion por competencias ha tenido descalabros y
retrocesos importantes, incrementando la confusion y la desconfianza de las
organizaciones en los resultados potenciales; razén por la cual para muchas de
ellas no existe suficiente justificacion para optar la implantacion definitiva de un
modelo de Administracion de Recursos Humanos basada en la gestién por
competencias laborales. Sin embargo, ciertamente los modelos actuales no han
podido invertir la caida en la competitividad nacional de las empresas, que se ha
acentuado en los Ultimos diez afios.*

Resulta de interés entender las dificultades que ha habido en México para el
desarrollo de la gestion por competencias, que impiden implantar un modelo eficaz
y hacer evidente los beneficios en el incremento de la productividad y
competitividad de las organizaciones. Este estudio busca plantear métodos,
adaptados a la realidad de las empresas mexicanas, para facilitar la adopcion de
un modelo de Administracion de Recursos Humanos basada en la gestion por
competencias laborales.

L En el afio 2010 México se ubicé en el lugar 66 en el ranking de competitividad elaborado por el Foro Econémico
Mundial (WEF, por sus siglas en inglés), de un total de 133 naciones. En 1994, México ocupaba el lugar 32.



1. Metodologia

Durante muchos afios el desarrollo del Capital Humano en México ha
permanecido inmovil en cuanto a técnicas y métodos, por lo que el presente
trabajo busca, ademas de los objetivos planteados, establecer nuevas formas para
el desarrollo del Capital Humano basado en la gestion por Competencias
Laborales para potenciar del crecimiento del personal en las organizaciones.

1.1 Planteamiento del problema

Cuando en paises como Chile se tienen referencias de mejoras sustanciales en la
productividad y competitividad de las empresas, en México existe una historia de
desaciertos y equivocaciones que tienen al modelo de la gestién por competencias
laborales en el olvido, en momentos en que la competitividad como pais ha
decrecido sostenidamente.

Donde el modelo tradicional ha demostrado su ineficacia, es importante plantear la
posibilidad de retomar el modelo de gestién por competencias laborales, aprender
de las experiencias en otros paises y adaptarlo para potenciar el crecimiento,
productividad y competitividad de las empresas mexicanas.

Se presenta entonces el problema de demostrar que el modelo de gestién basado
en competencias laborales es un factor de desarrollo del capital humano que
permite lograr un incremento de la productividad y competitividad, por encima de
modelos tradicionales.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

Demostrar que la gestion por competencias laborales es un factor de desarrollo
del capital humano que potencia el incremento de la productividad y competitividad
del personal en las organizaciones.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Analizar el incremento de la productividad de los empleados a través de la
Administracion de Recursos Humanos basada en la gestion por competencias
laborales.



2. Observar el comportamiento de indicadores de Administracion de Recursos
Humanos, como el de rotacion de personal, para medir el incremento de la
productividad.

3. Analizar el impacto que ejercen en el capital humano la inclusion de
competencias organizacionales, transferibles y técnicas en el desarrollo de
perfiles de competencias.

4. Establecer herramientas que faciliten la elaboracién de profesiogramas de
cargo basados en competencias laborales.

1.3 Preguntas de investigacion

1.3.1 Pregunta general

¢La gestion basada en competencias laborales constituye un factor del desarrollo
del capital humano que incrementa la productividad y la competitividad?

1.3.2 Preguntas especificas

1. ¢En qué porcentaje se modifica la productividad y competitividad de los
empleados utilizando la gestion por competencias laborales?

2. ¢Cual es el nivel de impacto en el crecimiento de los empleados que ejercen
por separado las competencias organizacionales, transferibles y técnicas?

3. ¢Qué indicadores de Administracion de Recursos Humanos se modifican al
implantar un modelo basado en la gestion por competencias laborales?

4. ¢Cual es la mejor forma de facilitar los procesos de ensefianza-aprendizaje en
la capacitacion basada en la gestion por competencias laborales?

1.4 Hipotesis

Hi: La gestidn por competencias laborales es un factor del desarrollo de capital
humano que permite incrementar la productividad y competitividad el personal que
labora en las organizaciones.

Ho: La gestion por competencias laborales no es un factor del desarrollo de capital
humano que permite incrementar la productividad y competitividad el personal que
labora en las organizaciones.
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Ha: La implantacion adecuada de un modelo de Administracion de Recursos
Humanos basada en la gestion por competencias laborales requiere adaptaciones
especificas a la realidad mexicana para observar niveles de desempefio como el
de otros paises.

1.4.1 Variables

1.4.1.1 Variable independiente

Gestion por competencias laborales (GCL). Es un modelo de gestion que
permite evaluar los conocimientos, habilidades y actitudes especificas en cada
puesto de trabajo y favorecer el desarrollo de nuevas competencias para que el
individuo alcance un crecimiento que traiga como resultado un desempefio
efectivo de su actividad laboral.

Competencia laboral se define como la combinacion integrada de aptitudes
(conocimientos y habilidades), actitudes, comportamientos y valores que permiten
un desempefio adecuado y oportuno en un contexto laboral determinado. Asi, una
competencia se asume como un factor que se presupone necesario para el
desempeiio de un puesto de trabajo.

1.4.1.2 Variables dependientes

Productividad (P). En el ambito de desarrollo profesional se le Illama
productividad al indice econdmico que relaciona la produccion con los recursos
empleados para obtener dicha produccion, expresado matematicamente como:

P = produccion/ recursos empleados

La productividad profesional evalla la capacidad de un individuo para elaborar los
productos que son requeridos con respecto de recursos utilizados.

Competitividad (C). Se entiende por competitividad a la capacidad de una
organizacibn de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en su entorno de
mercado.

1.5 Tipo de investigacion

La presente investigacion se plantea como un estudio comparativo debido a las
siguientes razones:

e El propdsito es medir la diferencia en productividad y competitividad entre el
modelo tradicional de gestidon de recursos humanos y el modelo basado en la
gestion por competencias laborales.
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e Se desea conocer el comportamiento entre variables para presentar su
relacion.

e Se intenta comparar el indice desempefio que tendrd la productividad y
competitividad laboral a partir de los procesos de gestion por competencias
laborales.

e Se buscara evidenciar el patron sistemético entre las variables.

1.6 Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion es experimental de campo debido a que se
manipulara intencionalmente la variable independiente en un contexto real para
observar los resultados contra un grupo de control. EI grado de manipulacion sera
de nivel dos, es decir, presencia-ausencia de la variable independiente
(Hernandez Sampieri, 1997). El propdsito sera observar los resultados de la
gestién por competencias laborales en dos grupos, en donde a uno de ellos se
hara el tratamiento experimental, mientras que al grupo de control se le dejara tal
como ha venido trabajando.

1.7 Determinacioén de la muestra

Las muestras se seleccionaran de puestos de trabajo dentro de la Universidad
Mexicana, organizacion objeto del estudio, donde exista un volumen importante de
empleados, del cual se identificaran dos grupos con caracteristicas similares. La
equivalencia inicial estara definida sobre la base del sexo, edad, nivel de
desempefio detectado y necesidades de capacitacion equivalentes.

1.8 Procedimientos

Con la finalidad de cumplir los objetivos establecidos en la investigacion sera
necesario solicitar las aprobaciones respectivas y conseguir el apoyo del area de
Recursos Humanos para llevar a buen término este estudio.

1.8.1 Instrumentos

Se deberan valorar las herramientas con las cuales tradicionalmente se han hecho
las evaluaciones de desempefio del personal, con el fin de validar si éstas sirven
para los propositos de la investigacion, de manera que existe la posibilidad de que
se tengan que desarrollar nuevas herramientas de evaluacién del desempefio que
permitan obtener y contrastar los datos resultado de la investigacion.
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1.8.2 Recoleccién de datos

Consistira en obtencion de la calificacion a nivel individual y grupal, de los grupos
experimental y de control acerca de la mejora en el desempefio después del
proceso de gestion tradicional y basada en competencias laborales.

1.9 Analisis de datos

Para la realizacion del andlisis se utilizaran las siguientes técnicas estadisticas:
e Andlisis Nominal y Ordinal Simple. Utilizando: razones, proporciones,

porcentajes y tasas.
e Analisis Intervalar. Utilizando: medidas de tendencia central y de dispersion.
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2. Productividad y competitividad

Hoy una empresa no es competitiva si no cumple con calidad, produccién, bajos
costos, tiempos, estandares, eficiencia, innovacion, nuevos métodos de trabajo,
tecnologia, y muchos otros conceptos que hacen que cada dia la productividad
sea un punto de cuidado en la planificacion a largo y corto plazo.

Uno de los caminos para que una empresa pueda crecer y aumentar su
rentabilidad (o su utilidad) es aumentando su productividad. La misma se logra a
través de la utilizacion de técnicas y métodos, los cuales son igualmente
aplicables en empresas manufactureras y de servicio, con fines de lucro o de
propésito social.

2.1 Productividad

El Unico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o
sus utilidades) es aumentando su productividad. La productividad puede definirse
como: la relacién entre las entradas y las salidas en el proceso de transformacion,
es decir, la relacion entre la cantidad de bienes y servicios producidos (eficacia) y
la cantidad de recursos utilizados (eficiencia).

Salidas _ Productos/servicios  Eficacia

Productividad = = — =
Entradas RecursosUtilizados  Eficiencia

Los productos representan los resultados esperados y los insumos son los
recursos gque se emplean para obtener esos resultados (ver ejemplo Tabla 1). Los
productos y los insumos deben ser cuantificados para obtener relaciones de
productividad; no se considera en ellas el aspecto cualitativo de la produccion (un
producto deberia ser bien hecho la primera vez y responder a las necesidades de
los clientes). Todo costo adicional (reinicios, re fabricacién, reemplazo, reparacion
después de la venta, etc.), deberia ser incluido en la medida de la productividad.

Tabla 1. Eficacia y eficiencia

Productos Insumos

Numeros de clientes satisfechos | Horas de capacitacion en servicio a clientes
NUmero en ventas Horas de mano de obras

Numero de dibujos de ingenieria | Namero de disefiadores

Ventas Pagos

El costo relacionado con la imagen de la empresa y la calidad también debe estar
incluido en la medida de la productividad; pues si un producto satisface al cliente o
no, éste se vera inclinado o no a volver a comprar otros productos de la misma
marca.
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Figura 2.1 Eficacia, eficiencia y efectividad

Ademas de la relacidbn de cantidad producida por recursos utilizados, en la
productividad entran a jugar otros aspectos muy importantes como el nivel de
calidad, entrega dentro de un plazo establecido y que se efectie en el lugar
correcto, el bajo costo, etc.

2.1.1 Eficacia

Eficacia se refiere al logro de resultados en relacion con las metas establecidas en
el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Para ser eficaz se deben
priorizar las tareas y realizar aquellas que permiten alcanzar los objetivos mejor y
mas rapidamente.

La eficacia es un criterio relacionado con la calidad, ya que aun cuando el proceso
de produccion (o la ejecucién de una actividad) deriven en un producto o un
servicio, el resultado tiene que ver mas con la aceptacion del cliente que con las
caracteristicas de ese producto o servicio. Al entender la calidad como el grado de
satisfaccion del cliente, se puede visualizar la diferencia entre producto y
resultado, establecida como la brecha existente entre el producto y las
expectativas que se tienen de este.

Eficacia es el grado en que algo (producto o servicio) puede lograr el mejor
resultado posible. La falta de eficacia no puede ser remplazada con mayor
eficiencia porque no hay nada mas inutil que hacer muy bien, algo que no tiene
valor.
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2.1.2 Eficiencia

En economia se le define como "el empleo de medios en tal forma que satisfagan
un méximo cuantitativo o cualitativo de fines o necesidades humanas. Es también
una adecuada relacion entre ingresos y gastos”. En otras palabras, consiste en el
uso adecuado de los recursos.

Eficiencia es lograr lo méas posible con aquello que se cuenta. Si una organizacion
dispone de un determinado numero de recursos que son utilizados para producir
productos o servicios, "eficiente" sera lograr el mayor nimero de productos o
servicios utilizando el menor numero de recursos. "Eficiente" es quien logra una
alta productividad con relacion a los recursos que dispone.

Eficiencia se emplea para relacionar los esfuerzos frente a los resultados que se
obtienen. Si se obtiene mejores resultados con menor gasto de recursos o
menores esfuerzos, se habrd incrementado la eficiencia. Asi, eficiencia se
establece como el cociente entre los resultados obtenidos y el valor de los
recursos empleados. Sin embargo, no es un valor absoluto que se alcanza por si
mismo sino que se determina por comparacion con los resultados obtenidos por
terceros (competencia), quienes actlan en situaciones semejantes a las que
deseamos analizar. Dos factores se utilizan para medir o evaluar la eficiencia:
“Costo “y “Tiempo “.

En una organizacion, eficiencia implica:

e La utlizacion de los adelantos de la ciencia y la tecnologia (o el
aprovechamiento maximo de lo que ya se cuenta).

e El perfeccionamiento de todo el sistema de planificacion y direccion.

e La elevacion de la calidad de la produccion.

e La aceleracién de los ritmos de crecimientos de la productividad del trabajo, la
disminucién de los gastos de materiales por unidad de produccion y la
utilizacion racional de los recursos.

2.1.3 Efectividad

Segun Stephen Covey (1989) la efectividad se define como el equilibrio entre la
eficacia y la eficiencia, entre la produccién y la capacidad de produccién. Es la
relacion entre los resultados logrados y los resultados propuestos, es decir, es la
medida del grado de cumplimiento de los objetivos planificados. Este factor nos
sirve para medir determinados parametros de calidad que toda organizacion debe
establecer y también para poder controlar los desperdicios del proceso y aumentar
la oferta de valor. El incremento de la efectividad de la produccion se expresa en:

El crecimiento de la productividad del trabajo.

Rendimiento de las inversiones.

Disminucion del consumo de materiales por unidad de produccion.
Mejoramiento de la calidad de la produccion.
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e Aumento de la rentabilidad de la produccion.
Asi, la efectividad representa un sindnimo de productividad.

Como un ejemplo podriamos considerar a un restaurante:

Tamafio del restaurante
24

Capacidad instalada
(nimero de mesas)

Capacidad utilizada Capacidad aprovechada
(NUmero de comensales) = 17

La P (productividad) seria, suponiendo que se ocupen 17 mesas:

P= E100 =70.8%
24

Productividad en términos de empleados es sin6nimo de rendimiento. En un
enfoque sistematico decimos que alguien es productivo cuando con una cantidad
de recursos (insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de
productos.

Para mejorar la productividad se tienen tres diferentes enfoques:

1. Mantener los resultados y disminuir el uso de recursos: P = @
)
g : : +
2. Aumentar la produccién manteniendo los mismo costos: P = Q
=)
e +)
3. Aumentar la produccioén disminuyendo los costos: P = U

2.1.4 Indice de productividad

Con el fin de medir el progreso de la productividad, generalmente se emplea el
indice de productividad (I,) como un punto de comparacion:

_ Pobservada 100

P Pestandar

La productividad observada es la productividad medida durante un periodo
definido (dia, semana, mes, afio) en un sistema conocido (taller, empresa, sector
econdémico, departamento, mano de obra, energia, pais). El estandar de
productividad es la productividad base o anterior que sirve de referencia.
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2.1.5 Medicién de la productividad

La medicién de la productividad puede realizarse a diferentes niveles:

e Financieros
e Procesos
e Recurso Humano

Los tres subsistemas en conjunto reflejan una imagen ideal de la productividad en
una organizacion. Sin embargo, en la practica se observa lo que la piramide
demuestra también: la posibilidad del distanciamiento entre los diferentes
subsistemas de medicién. Con frecuencia se observa en la empresas que el
personal del @mbito financiero no tiene nocion de lo que es critico en proceso y en
gestion del recurso humano no tiene nocion del os aspectos criticos en lo
econdémico-financiero o en la gestion del proceso productivo. El desafio de la
gestion de la productividad en la empresa es lograr que estos subsistemas se
integren en un solo sistema, guardando su respectiva autonomia en el manejo,
pero convirtiendo sus principales resultados en un referente para los demas.

Con el propésito de que una empresa sepa a qué nivel de productividad debe
operar, debe conocer a qué nivel estd operando. La medida muestra la direccién
de las comparaciones dentro de la empresa y dentro del sector al que pertenece.

La medicion de la productividad en una organizacién puede tener las siguientes
ventajas:

e Se puede evaluar la eficiencia de la conversion de los recursos

e Se puede simplificar la planeacién de los recursos

e Los objetivos econémicos y no econdémicos de la organizaciobn pueden
reorganizarse por prioridades.

e Se pueden modificar en forma realista las metas de los niveles de
productividad

e Es posible determinar las estrategias para mejorar la productividad

e Puede ayudar a la comparaciéon de los niveles de productividad entre las
empresas de una categoria especifica.

e Los valores de productividad generados después de una medida pueden ser
Gtiles en la planeacién de los niveles de utilidades en una empresa

e La medicion crea una accion competitiva.

2.2 Competitividad

Competitividad es la capacidad de una organizacion de mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar una determinada posicion en el entorno socioeconOmico. La
competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
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iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucion en el
modelo de empresa y de los empresarios. El concepto de competitividad nos hace
pensar en la idea "excelencia”, o sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia
de la organizacion.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en disponer de su habilidad,
recursos, conocimientos, atributos, etc., los mismos de los que carecen sus
competidores 0 que estos tienen en menor medida que hace posible la obtencion
de rendimientos superiores a los de aquellos. El uso de estos conceptos supone
una continua orientacion hacia el entorno y una actitud estratégica por parte de las
empresas.

Una organizacion, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener
un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después,
unos procedimientos de andlisis y decisiones formales, encuadrados en el marco
del proceso de "planificacion estratégica”. La funcidbn de dicho proceso es
sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la
organizacién encaminados a maximizar la eficiencia global.

Para entender mejor dicha eficiencia, se consideran los siguientes niveles de
competitividad:

a) La competitividad interna se refiere a la capacidad de la organizacion y de su
continuo esfuerzo de superacion para lograr el maximo rendimiento de los
recursos disponibles como personal, capital, materiales, ideas, y los procesos
de transformacion.

b) La competitividad externa esta orientada a la elaboracién de los logros de la
organizacion en el contexto del mercado, o al sector al que pertenece. Como el
sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar
variables exdgenas, como el grado de innovacion, el dinamismo de la industria,
la estabilidad econdmica, para estimar su competitividad a largo plazo. Una vez
que la empresa ha alcanzado un nivel de competitividad externa, debera
disponerse a mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas
ideas y productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado.

El término de competitividad es muy utilizado actualmente por las empresas y mas
globalmente por los paises, los cuales la miden mediante indices la posicion
competitiva de sus naciones con en el fin de establecer un ranking con el cual se
marcan diferencias entre economias de acuerdo a los sectores de la industria y a
los tamarfos de las empresas.

La competitividad se ha convertido en una exigencia para la supervivencia de las
empresas. Las empresas compiten en los cada vez mas amplios mercados en los
gue participan (Sastre y Aguilar, 2000).

Hasta el momento se ha venido asociando el objetivo de la mejora de la
competitividad a través de los recursos humanos con los niveles de costos
laborales y el traslado de éstos a precios, teniendo en cuenta el efecto de la
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productividad. Sin embargo, la competitividad es un concepto complejo, que
depende de muchos otros factores que tienen que ver no solo con costos y
precios, sino también con los comportamientos estratégicos de las empresas.
Practicas como la diferenciacion de producto, el tiempo de respuesta, la
segmentacion de mercados, la fidelidad a las marcas, la compatibilidad
tecnologica, etcétera, constituyen en la actualidad el ndcleo de las estrategias
empresariales (Segura, 1992).

Asi, la clave de la competitividad no es incurrir en mayores gastos que los rivales
en investigacion y desarrollo, hacer mas inversiones o tener mayor tamafo; es
algo mas complejo, que tiene relacién con las capacidades de los directivos, los
niveles de integracién y formacion del personal, y la creacién de una cultura dentro
de la empresa, y con la configuracion, dentro de ella, que favorezca el desarrollo
de la empresa y un marco regulador que haga posible el desarrollo propio de las
habilidades de cada uno. Se hace necesario definir nuevas estrategias basadas en
la creatividad y en la creacion de conocimiento para desarrollar productos y
servicios que permitan redefinir el marco industrial (Lei, Slocum y Pitts, 1999).

Aqui radica la gran responsabilidad de la direccion de los recursos humanos.
Abundantes estudios recientes reflejan que las politicas eficientes de recursos
humanos generan importantes incrementos de productividad a largo plazo
(Longenecker, Dwyer y Stansfield, 1998) o permiten lograr ventaja competitiva y
mejorar los resultados empresariales (Lengnick-Hall y Lengnick-Hall,1988).

El nivel de formacion esta directamente vinculado con la productividad de la
empresa, tal y como confirma el analisis econométrico de Ramirez (1993).
También Cuervo (1993) reconoce que la dimensién humana de la competitividad
se ha convertido en el factor clave del éxito, ya que la productividad depende mas
de la formacién del personal que de la inversion en capital. Incluso afirma que el
crecimiento debido al cambio tecnoldgico depende, en mayor proporcion, de la
inversion en educacion que de la inversién en equipo.

2.2.1 El diamante de la competitividad

Michael Porter (1990) plantea la primera teoria de la competitividad basada en las
causas de la productividad, por la cual las compafiias compiten, en vez de las
ventajas comparativas tradicionales tales como recursos naturales y mano de obra
barata.

Michael Porter, después de hacer una investigacion en diez naciones lideres
en comercializacion, plasmada en su libro “The Competitive Advantage of
Nations”, sefiala que el crecimiento industrial sostenido no siempre se podra
construir sobre la base de los factores basicos heredados (tierra, ubicacion,
recursos naturales, mano de obra, y tamafio de la poblacién local); de hecho, la
abundancia de tales factores puede minar la ventaja competitiva.
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Segun Porter, en general la ventaja competitiva de naciones y organizaciones
dentro de ese ambito es el resultado de cuatro factores avanzados y actividades
ligados entre las organizaciones que participan de estos clusteres. Estos factores
inclusive pueden ser influenciados de una manera proactiva desde el gobierno.

3 Un contexto local que
Gobierno Estrategia, incentive la
estructura y competencia (inversion
rivalidad " 7 ymejora continua)
empresarial ‘

Condiciones de = Condiciones de

los factores i ; / la demanda
Cantidad, costo, | Ry / /" Clientes sofisticados
cantidad y V] 5 / 94 y exigentes.
especializacion : b £y Segmentos

. 3

p S Industrias ——""  Oportu-

relacionadas ol
Vasay: nidades

especializados

Clusteres

Figura 2.2 El Diamante de Porter

1. La estrategia, la estructura y la rivalidad entre organizaciones. El mundo es
dominado por condiciones dindmicas. La competencia directa impulsa a las
organizaciones a trabajar para aumentar en productividad e innovacion.

2. Condiciones de la demanda. Si los clientes en una economia son muy
exigentes, la presidbn que se pone sobre las empresas serd mayor y las
obligara a mejorar constantemente su competitividad via productos
innovadores, de alta calidad, etc.

3. Industrias relacionadas y de apoyo. Las industrias relacionadas y de apoyo
entregan a las empresas pertenecientes al clister insumos, componentes y
servicios hechos a la medida, a menores costos, con calidad superior y
suministrada de manera rapida y preferente facilitando la innovacién y el
mejoramiento continuo dentro del cluster.

4. La condicién de los factores. Al contrario de la sabiduria convencional, Porter
discute que los factores “dominantes” de la produccion (o los factores
especializados) son creados, y no heredados. Los factores especializados de
la produccion son trabajo experto (know-how), capital e infraestructura. Estos
factores especializados implican una fuerte y constante inversion. Son mas
dificiles de copiar. Esto crea una ventaja competitiva, porque si otras firmas no
pueden copiar facilmente estos factores, estos se vuelven valiosos.
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2.2.2 Factores para la competitividad

En una actividad productiva la competitividad se fundamenta en dos tipos de
factores:

e Los enddgenos (el conjunto de actividades que se desempefian en el interior
de la empresa para el desarrollo de la produccién, comercializacion, entrega y
apoyo post-venta). Ejemplos de factores enddégenos son:

- Logistica interna.
- Operaciones.

- Mercadotecnia.
- servicio

- Abastecimiento

e Los exdgenos (las determinantes que se encuentran fuera del control de la
empresa) que son las que caracterizan las distintas cadenas productivas
(Santos, 2005). Ejemplos de factores exdgenos son:

- Acceso a Mercados.

- Acceso a mercados internacionales.
- Repatriacion de capitales.

- Trabajadores Calificados.

- Energia Eléctrica.

- Estabilidad Politica

2.3 La productividad y competitividad en México

De conformidad al Programa de politica Industrial y Comercio Exterior, la
secretaria de economia ha establecido que el objetivo central de la politica
industrial de la presente Administracion consiste en conformar, a través de la
accion coordinada con los sectores productivos, una planta industrial competitiva a
nivel internacional, orientada a producir bienes de alta calidad y mayor contenido
tecnoldgico. Este exige que durante los proximos afios el pais realice un esfuerzo
de productividad sin precedentes, para avanzar decisivamente en el nuevo
entorno internacional y convertirse en una potencia exportadora, a partir de la
base de sustentacion de un solido mercado interno.

Para lograr las metas de desarrollo planteadas en el plan nacional de desarrollo,
se requiere que la economia nacional crezca a una tasa promedio anual de por lo
menos cinco por ciento. Para ello, las exportaciones deberan aumentar a una tasa
promedio anual de alrededor de 20 por ciento, y convertirse asi en uno de los
motores fundamentales del crecimiento econémico. Esta expansién requiere un
rapido crecimiento de la productividad, y condiciones de rentabilidad elevada y
permanente en la exportacion directa e indirecta, para que ésta se convierta en un
foco fundamental de la estrategia de negocios de una buena parte de la industria
nacional.
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En materia industrial, México enfrenta la tarea de establecer una cultura nacional
de calidad y competitividad a todos los niveles de la sociedad. Esta tarea no podra
ser acometida exitosamente mediante la sola accion de los mercados. El gobierno
debe ser el principal apoyo del sector productivo, a través de las acciones
politicas, juridicas, econdmicas y sociales necesarias para atraer la inversion
productiva, fortalecer la competencia, elevar la competitividad y generar la
infraestructura fisica e institucional para el desarrollo industrial.

La politica industrial necesaria para afrontar estas tareas debe apoyar a todos
aguellos sectores y regiones donde se despliegue la iniciativa empresarial. Para
afrontar los retos tanto internos como externos que la planta industrial enfrenta, la
politica industrial se orientara en tres grandes lineas estratégicas:

1. Crear condiciones de rentabilidad elevada y permanente en la exportacion
directa e indirecta, y ampliar y fortalecer el acceso de los productos nacionales
a los mercados de exportacion.

2. Fomentar el desarrollo de un mercado interno y la sustitucion eficiente de
importaciones, para sustentar la insercion de la industria nacional en la
economia internacional.

3. Inducir el desarrollo de agrupamientos industriales de alta productividad
internacional, lo mismo regionales que sectoriales, con creciente integracion a
los mismos de empresas, micro, pequefias y medianas.

2.3.1 EI SCIAN

El sistema de clasificacion industrial de América del Norte (SCIAN) fue
desarrollado para generar estadisticas comprobables entre los tres paises de
América del Norte, en un trabajo conjunto de sus dependencias gubernamentales
de estadistica: Statics Canada, Economic Classification Policy Comité y por parte
de México el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética (INEGI).

Es Unico entre las clasificaciones industriales porque fue construido con base en
un solo marco conceptual: las unidades econdmicas que tienen proceso de
produccion similares estan clasificadas en la misma clase de actividad, y las
clases estan delimitadas, hasta donde es posible, en funcion de las diferencias en
los proceso de produccion. Este concepto econdmico basado en la oferta, u
orientado asia la produccion, fue adoptado por el SCIAN porque un sistema de
clasificacion industrial es un marco de trabajo para recolectar y publicar
informacion sobre insumos y productos, para usos estadisticos que requieren que
la informacion sobre insumos y productos esté disponible de manera conjunta y
sea clasificada de manera consistente. Ejemplos de estos usos son: La medicién
de la productividad, de los costos unitarios de mano de obra y de la proporcion de
capital que se utiliza en la produccion; la estimacién de la relacion empleo-
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producto; la construcciéon de tablas de insumo-producto, y otros usos que implican
el analisis de las relaciones de produccion en la economia.

Entre 1994 y 1997, Statics Canada, El instituto nacional de estadistica, Geografia
e informatica (INEGI), de México, y el Economic Classification Policy Comité
(ECPC), este ultimo en nombre de la oficina de Administracién y Presupuesto de
Estados Unidos, crearon un sistema de clasificacion comun para reemplazar las
anteriores clasificaciones econdémicas de cada pais: la Standard Industrial
Classification (1980) de Canada, la clasificacion Mexicana de Actividades y
Productos (1994) y la Standard Industrial Classification (1987) de Estados Unidos.

El Sistema de clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN) es Unico entre
las clasificaciones de actividades econdmicas porque fue construido con base en
un solo concepto, el de funcion de produccién: las unidades econdmicas que
tienen procesos de produccion similares estan clasificadas en la misma clase de
actividad, y las clases estan delimitadas, hasta donde es posible, de acuerdo con
las diferencias en los procesos de produccion. Este concepto econémico basado
en la oferta u orientado hacia la produccién, fue adoptado por el SCIAN porque es
un sistema de clasificacion industrial es un marco de trabajo para recolectar y
publicar informacién sobre insumos y productos, para usos estadisticos que
requieren que la informacién sobre insumos y productos esté disponible de
manera conjunta y sea clasificada de manera consistente.

Ejemplos de estos usos son: la medicion de la productividad, de los costos
unitarios de mano de obra y de la proporcién de capital que se utiliza en la
produccion; la estimacién de la relacion empleo-producto, y otros usos que
implican el andlisis de las relaciones de producciéon en la economia. Bajo el
concepto de funcion de produccion utilizado para el SCIAN, se produce
informacion que facilita tales andlisis.

El disefio del SCIAN se dio especial atencion a la clasificacion de:

a) actividades econémicas nuevas y emergentes;
b) actividades de servicios en general, y
c) actividades enfocadas a la produccion de tecnologias avanzadas.

Estos aspectos destacados forman parte de las caracteristicas particulares del
SCIAN, mencionadas mas adelante. Estas mismas areas en las que se ha hecho
mayor hincapié constituyen la diferencia fundamental entre la estructura del
SCIAN vy las estructuras de clasificacion industrial usada en otros lugares. El
SCIAN permite amplia comparabilidad de las actividades econdémicas entre los
tres socios del Tratado de Libre Comercio (TLC), al tiempo que incrementa la
comparabilidad con el nivel de dos digitos de la Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme (CIIU, revisién 3) 2, de las Naciones Unidas.

? http://www.digestyc.gob.sv/DigestycWeb/Clasificador_Internacional/Res_Cla_Inter.htm
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El SCIAN divide la economia en 20 sectores, las clases de actividad que hay
dentro de estos sectores estdn agrupadas de acuerdo con el criterio de funcién de
produccion. Aunque la distincién entre bienes y servicios no se reflejan de manera
explicita en la estructura del SCIAN, cinco sectores son esencialmente
productores de bienes y quince son por completo productores de servicios.

2.3.2 El sistema integral de medicién de productividad

La medicion de la productividad puede realizarse a diferentes niveles en la
economia: a nivel macro de la nacién; a nivel de la rama de actividad econémicay,
a nivel de la empresa. A su vez, a nivel de la empresa y de acuerdo a los objetivos
perseguidos, se puede generar sistemas de medicibn que comprende a toda la
organizacién, o bien, sistemas que se circunscriben a determinados procesos
productivos. Siendo la productividad en su definicidbn béasica una relacion entre
insumo y producto, se tiene que guardar particular cuidado que los universos a
que se refieren el nominador y el denominador sean los mismos para no perder la
congruencia y la pertenencia en el analisis, evitando asi que se tomen decisiones
equivocas. Por otra parte, existe la inquietud de ligar todo en un solo sistema para
no “perderse”. Esta conexion totalizadora si bien se puede lograr teéricamente, en
la préactica resulta muy dificil por la complejidad que esto implica la dificultad que
esto conlleve que el personal no entienda y lo use como insumo basico en la toma
de las decisiones. El sistema de medicibn que aqui se propone parte de tres
ambitos nucleares en la gestion de la productividad en la empresa: el econémico
financiero; el de gestion del proceso productivo y, el de la gestién del recurso
humano. Se parte del supuesto de que una adecuada gestion de la productividad
descansa por lo menos en estos tres nucleos basicos, cada una con su légica
interna, pero donde el avance de cada uno depende y tendrd que encontrar su
reflejo en la dinamica los otros dos.

Figura 2.3 Indicadores de productividad (creacion propia)
El Sistema propuesto no pretende conectar matematicamente los diferentes

ambitos que involucran a la gestion de la productividad, sino hacerlo coincidir con
otros espacios de tiempo: cuando se tiene que tomar decisiones sobre el rumbo
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de la empresa y cuando se evaltan los resultados obtenidos en los diferentes
niveles de productividad.

2.3.3 El sistema de medicion de la productividad econémica y financiera

El sistema de medicion econdmica financiera propuesta establece y explica la
interrelacion compleja entre los indicadores de costos, eficiencia fisica y
rentabilidad, basandose en razones tipicas utilizadas en la administracion de
empresas, explicitando la conexion jerarquica que se da entre cada una de ellas,
lo que permite identificar fortalezas y debilidades de la empresa y que los hace
distinguir de una administracion convencional. El sistema parte del indicador mas
general de productividad, beneficios sobre activos de operacion, para
desagregandose en dos bloques, con un total de entre 25 y 40 indicadores,
aunqgue tedricamente no existe limitacion a la cantidad utilizada (Thor, 1993) El
primer bloque consiste en indicadores vinculados al desempefio del proceso
productivo en cuanto al uso de insumos y/o costos variables (mano de obra de
produccién, de administracion y de gestién; materias primas e intermedias),
culminando en varios indicadores de productividad de trabajo y de uso de
materiales. El segundo blogue se refiere al uso de activos (instalaciones,
maquinaria y equipo, inventarios, cuentas por cobrar) y se desagregan en
indicadores de productividad de capital.
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PRODUCTIVIDAD GRADO
TRABAJO AUTOMATIZACION PRODUCTIVIDAD

CAPITAL

Figura 2.4 Medicién de la productividad. Thor, 1993.

Una de las ventajas del sistema es el ordenamiento estructural de los indicadores
de productividad que no solo va de lo general a lo particular, si no que sefala
también si la mejora en un indicador afecta o no a otros y en qué grado. Por
ejemplo, una mejora en la productividad del trabajo puede irse acompafiada por
una disminucion de productividad de equipo, ambos resultados de una inversion
en bienes de capital. Un ejemplo relacionado con el tema de la capacitacion: el
aumento de la inversién en capacitacion como porcentaje de las ventas, aumenta
el costo laboral por hora pero puede mejorar el indicador de la produccién fisica
por hora trabajada.
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En la practica, este sistema de indicadores se trabaja con la gerencia
administrativa y financiera de la empresa, manteniendo informado de sus
resultados a las gerencias generales, de produccion y de recursos humanos. A los
trabajadores es dificil que lleguen a entender e interesarse por esos indicadores,
por lo que su uso e incidencia en la gestion de la capacitacion se limita a
representar un referente de la direccionalidad de los esfuerzos desplazados en el
aprendizaje. No obstante esta limitacion, su importancia radica en que es un
gerente general de costo-beneficio de los esfuerzos emprendidos en materia de
capacitacién asi como en otros campos de gestién, lo que permite que la direccion
mantenga la atencién sobre los puntos criticos de la organizacion y sitle la
capacitacion en el contexto de estos elementos. En cuanto a su aplicacion
concrete, en la Republica Dominicana el INFOTEP lo aplica en el marco de la
asesoria empresarial en gestion de productividad. Entre los seis casos de
empresas pequefias y medianas donde se hizo la experiencia piloto en 1997, el
sistema permitié plantear e instrumentar un enfoque distinto de administracién de
empresa, orientado mucho mas a una gestion de productividad que lo hace un
sistema de administracién convencional. La aplicacién no fue ausente de dudas y
problemas en cuanto a la comprension por parte de los empresarios, quienes
estaban mas acostumbrados, en el mejor de los casos, a un analisis de balance y
estado de resultados. Entre los problemas que se enfrentaron, figuraba la
disponibilidad y coherencia de la informacion, lo que dificultaba la construccion de
los indices en el tiempo. Otro problema que se enfrentaba era el perfil del asesor,
quien no siempre tenia el nivel de competencia requerida para el manejo de un
sistema de indicadores econdmico financieros, lo que requeria de una asistencia
situ por parte de la coordinacion de INFOTEP. La practica llevd a que los
empresarios eligieron no todos sino solo algunos de los indicadores para darles
seguimiento, optando generalmente por los mas criticos desde la perspectiva de la
estrategia de competitividad de la empresa.

2.3.4 El sistema de medicion de la productividad del proceso

A diferencia de los indicadores econdmicos Yy financieros, los del proceso reflejan
la trayectoria de la estrategia de innovacion de la organizacion. Estos indicadores
van cambiando en el tiempo, en la medida que las innovaciones avanzan, los
mercados cambian y la creacion de la ventaja competitiva adquiera otros
significados. A esto se debe agregar que los indicadores adquieren formas
diferenciadas de acuerdo a los tipos de proceso asi como las culturas
organizacionales prevalecientes.

Los indicadores son basicamente de indole fisico-técnicos y pocas veces incluyen
aspectos de costos, aunque inciden directamente en estos. Tradicionalmente
estaban circunscritos a la relacion produccién fisica como “producto” y como
‘insumo” alguno o todos los factores de la produccién /horas trabajadas, “stock” de
capital, energia, materia prima (Lazerson, 1993). Sin embargo, en las ultimas dos
décadas, la nocion ‘producto’ e ‘insumo’ ha cambiado significativamente. Por
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producto las empresas entienden no sélo cantidades sino también la calidad del
producto y proceso (desperdicio) alcanzada, la flexibilidad para adaptarse
rapidamente a nuevas demandas o situaciones en el mercado, el disefio del
producto que le hace distinguir frente a los competidores, el servicio al cliente en el
momento de la venta y posterior a ésta e incluso, la generacion de nuevos valores
agregados al cliente. Como insumo se tiene, una parte de los factores
tradicionales de la produccion, en el factor tiempo y especialmente, el tiempo de
flujo del proceso productivo. La productividad del proceso se conceptualiza en la
propuesta como la relacion entre el producto en sus variadas expresiones por un
lado, y por el otro, los tiempos de flujo productivo. Estas relaciones complementan
la expresion tradicional de cantidad de producto por factor productivo (capital o
trabajo). Indicadores tipicos en este sentido son: el tiempo y la cantidad de entrega
del proveedor; el tiempo requerido para cambiar la instalacion del equipo, el
tiempo muerto por parte del equipo por cambio de modelo; el tiempo que el
producto se encuentra en el proceso; produccion re trabajada; entrega a tiempo y
grado de satisfaccion del cliente; la rotacion del inventario sobre ventas; para
mencionar algunos.

2.3.5 El sistema de medicion de la productividad del recurso humano

Es en este nivel del sistema integral de medicién y mejoramiento de productividad
donde participa y comunica de manera mas directa el personal operativo, siendo
los trabajadores los actores principales del disefio y la manutencion del sistema
de medicion propuesta. El proceso participativo de medicion y seguimiento a los
indicadores de productividad, debe generar el ambiente en el que el personal se
compromete socialmente para adquirir nuevas competencias, a la vez que el
propio proceso de medicidén y evaluacion de los resultados, delimita el horizonte de
la amplitud y la profundidad de las nuevas competencias requeridas. El sistema de
propuesta pretende medir y mejorar el desempefio del personal, cambiando los
padrones de motivacion existentes y relacionando los esfuerzos de manera directa
con los objetivos de la organizacion, mejorando la organizacién del trabajo,
reduciendo el desperdicio de tiempos y esfuerzos. La implantacion se hace en tres
etapas.

En la primera etapa se visualizan los problemas y propuestas de la organizacion
por parte del personal, constituyéndose éstos los enunciados de un plan de
formacion-capacitacion contextualizado, es decir, donde las necesidades de la
formacion para mejorar la productividad aparecen simultaneamente con las
necesidades de innovar la tecnologia y la organizacion. En esta etapa se
desarrolla el consenso entre los diferentes actores de la empresa en cuanto a
problemas posibles soluciones a éstos. Es el momento de la reflexion critica,
empezando por la negociacion de poder alcanzar desempefios superiores debido
a las deficiencias materiales, tecnologicas, de relaciones y de recursos humanos
en la organizacion, terminando con propuestas, algunas mas factibles que otras,
para rebasar la situacion existente. Se crea el consenso entre el personal de
diferentes posiciones funcionales y jerarquicas en la empresa, de que un
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desempeiio superior requiere de compromisos factibles tanto por parte de la
empresa como del personal operario. Sin embargo en esta primera etapa los
espacios en que se dan las propuestas son bastante abiertos, dando lugar a que
se puedan presentar planteamientos puntuales y factibles de aplicar en el corto
plazo, pero también otros de largo plazo y a veces, muy poco factibles de realizar.
La experiencia ha demostrado, que con esta metodologia las personas al
presentar los problemas y las propuestas pocas veces se comprometen a Si
mismas; ni en los problemas mencionan posibles deficiencias en su forma de
trabajo o actuacion, ni en las soluciones se reservan un papel activo a cumplir por
ellas. Cuestionan y proponen en relacion al entorno donde ellas no se consideran.
Sin embargo, posibles deficiencias en su forma de trabajar y comunicar aparecen
en la mesa de discusién en el momento en que ellos forman parte del entorno de
otra persona en la organizacion. Los espacios y necesidades de formacion
aparecen en el momento a través de los problemas sefialados por terceras
personas, o bien, como un enunciado amplio que atafia a la organizacién en su
conjunto. En la segunda etapa, se busca aterrizar los ‘buenos deseos’ con los que
concluyé la etapa anterior, auto comprometiéndose el personal con objetivos
alcanzables en la organizacion y con el aprendizaje requerido, estableciendo
pardmetros de desempefio que son posibles de lograr por el grupo de trabajo,
dado el contexto tecnoldgico, organizativo, de relaciones laborales y educacion-
formacion de la empresa (el SIMAPRO, sistema de medicion y avance de la
productividad). Se subraya el papel que juega con el contexto en la determinacion
de los parametros. A diferencia de los indicadores econdmicos-financieros, los del
desempefo del recurso humano no se imponen desde ‘afuera’, aplicando un
modelo predeterminado, sino se van construyendo de acuerdo a la realidad y
necesidad productiva de la organizacion. Es un proceso de construccién de
consensos entre los actores de la produccion en cuanto a establecer los rangos en
que el desempefio grupal puede oscilar y el valor que se debe otorgar a éstos. El
procedimiento es sencillo y la experiencia en el ingenio azucarera ha demostrado
gue personal con bajo nivel de escolaridad puede participar plenamente en ello.

Logro de
objetivos
organizacionales

Objetivos
organizacionales

Mejora en la

productividad .
Sistema de

medicion de la
productividad

Esquema de
retroalimentacion

Figura 2.5 Medicion de la productividad (SIMAPRO)
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Es importante resaltar que la medicién no deba quedarse como un fin en si, sino
gue se considere como un vehiculo para analizar debilidades y fortalezas en la
manera de trabajar, especialmente en cuanto a las deficiencias en los
conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para lograr un desempefio
superior. Son las reuniones de retroalimentacion donde se deben generar la
reflexion critica y la profundizacion de temas, relacionados con los problemas
emergidos y expresados a través del resultado de los indicadores, es aqui donde
se puede dar un impulso y una continuidad al aprendizaje que una capacitacion en
aula dificil lograra. Por otro lado, las reuniones de retroalimentacién tendran la
desventaja que en ellas no se puede desarrollar tan sistematicamente un tema
que en un curso de capacitacion, razon por la cual el esquema de aprendizaje se
tendra que complementar con un curriculum de formacién en un aula, basada en
el binomio teoria-practica, retomando los principales ejes problematicos de la
empresa.

2.3.6 Medicion de la productividad de una empresa

Una empresa debe iniciar en algun punto la medicion de su productividad, ya que
sin una medicién, una mejoria de la misma careceria de enfoque, de referencia y
de una obligada consideracion tanto sistematica como analitica.

En la perspectiva de la productividad total, las mejoras parten de un sistema de
medicion basado sobre la base teorica del Modelo de Productividad Total (TPM)
desarrollado por David J. Sumanth (1990), el cual esta compuesto por cuatro
grandes fases que corresponden al ciclo de la productividad, como se puede
apreciar en la figura 2.6.

MEDICION

0 Por productos

O Porclientes

O Por departamentos

1 Por plantas o divisiones

MEJORA EVALUACION
1 Basadas entecnologia . .
O Basadas en materiales TPM = %@iles O Dentro de un periodo
0O Basadas en productos WREREES BRI daterminado
O Basadas en empleados O Entre dos periodos
]

Basadas en procesos

PLANIFICACION

Q Alargo plazo
4 Acortoplazo

Figura 2.6 Ciclo de la productividad. Sumanth, 1990

e Medicion. Disefiar y desarrollar un método cuantitativo, mensurable, medible
basado en relaciones de entradas y salidas que se manifiestan entre el valor
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de la produccion y el insumo utilizado manifestando su variacién, que no son
susceptibles de medida directa.

e Evaluacion: Es una fase transitoria entre la medicion y la planeacion,
estableciéndose expresiones de cambio en la productividad total de dos
periodos sucesivos y expresando las formas como puede ocurrir el cambio,
desarrolla métodos para analizar la productividad entre dos periodos
presupuestados comparandolos con periodos reales.

e Planeacion: Proceso analitico que abarca un horizonte hacia el futuro donde se
determinan objetivos, cuantificados en metas, el desarrollo de cursos de accion
para lograr dichos objetivos y la seleccion de un cursos de accién especifico.

e Mejoramiento: Son acciones emprendidas por toda la organizacién basadas en
la fase de la planeacién que buscan llevar a cabo operativamente, identificando
y explicando la interrelacion entre los factores duros (tecnologia) y blandos
(organizacionales y motivacionales) que inciden en la eficacia y eficiencia del
trabajador, utilizando estrategias para lograrlo.

El ciclo de la productividad nos muestra el mejoramiento continuo de la misma
productividad. Un programa de productividad no es un proyecto de una sola vez,
€S un programa constante y continuo.

2.3.7 El modelo de productividad total de Sumanth

El modelo de productividad total (TPM) fue desarrollado por David Sumanth en
1979. Este modelo define una medida de productividad total que incluye todos los
factores de resultados y todos los factores de insumos.

El modelo de productividad total (TPM) se basa en elementos tangibles. En este
con texto, “tangible” significa medible o cuantificable directamente.

Re sultadoTangibleTotal
InsumoTangibleTotal

TPM =

TPM = Salidas
Trabajo + Material + Energia + Capital +Varios

Aun cuando elementos tangibles como calidad, buena voluntad, preocupacion por
el entorno ambiental., no son explicitos en este modelo, el TPM refleja de manera
bastante directa el impacto sobre los resultados de la empresa de tales
intangibles. Por ejemplo, si el nivel de productividad total baja durante determinado
periodo, pudiera deberse a:

a) la mala calidad de las materias primas o de las partes y componentes

adquiridos fuera de la planta, que aumentaron los insumos humanos Yy
materiales, o bien
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b) a una reducida produccion resultante de someter a reproceso esas mismas
partes o componentes, 0 ambas razones.

El TPM considera tanto el punto de vista de los sistemas en su totalidad, como el
punto de vista de los subsistemas y es tanto diagndstico como prescriptivo en su

naturaleza.
il L \
Unidades Unidades Dividendos Intereses ot
Completadas parcialmente De de |
terminadas terminadas inversiones bonos ngresos
! | |
Para Para uso Para Para
ventas Interno ventas ventas
Figura 2.7 Elementos de resultados mostrados en el TPM. Sumanth, 1990
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Figura 2.8 Elementos de insumos mostrados en el TPM. Sumanth, 1990
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3. Las competencias laborales
3.1 Antecedentes

El diploma o certificado es, desde los tiempos mas remotos, el simbolo de la vida
escolar. El célebre juramento de Hipocrates marcaba el ritual de formacion de
nuevos meédicos, la necesidad de un rito de pasaje o de un documento que
comprobase la completitud del saber que ya entonces se hacia sentir.

La llamada organizacion cientifica de la produccion, concebida por F. Taylor,
aliada a la produccion en serie de Henry Ford, inaugur6é una era de
transformaciones tanto en la vida econémica como en la vida profesional. Un vasto
campo de trabajo se abrid a los ingenieros y técnicos en las industrias, fabricas,
mineria, siderurgia y los transportes. Para aquellos que no eran doctores
aparecieron nuevas oportunidades profesionales.

Era una nueva clase, menos prestigiosa, la que ascendia. Peter Drucker (1993) se
refiere al bajo prestigio social del técnico en la Inglaterra del siglo XIX, quien nunca
se elevo al rango de gentleman. Esa desvalorizacion llegd al punto de que se
crearon prestigiosas escuelas de ingenieria en la India, pero no en su propio pais
de origen.

Asi, el siglo XX se caracterizé por conceder mayor prestigio a las profesiones que
irrumpieron en la escena junto con la industrializacién. Surgieron, entonces,
escuelas técnicas e institutos para formar profesionales de nivel intermedio con
posibilidades de recibir salarios excepcionales.

Con el taylorismo, el trabajo pasé a ser analizado, fragmentado y discutido en
relacion con la productividad. Se crearon entonces metodologias de analisis de
tiempo y movimientos, se desarrollaron estudios ergonémicos para adaptar los
hombres a las maquinas y herramientas, elevando el estudio de la fuerza muscular
y la fatiga a la categoria de ciencia.

Con todo ello, la productividad crecié a niveles nunca antes alcanzados y nuevos
puestos de trabajo fueron incorporados al sector manufacturero. EIl trabajo
fragmentado fue una caracteristica de la época de la produccion en masa y la
linea de montaje. El trabajador perdio el control que tenia sobre su propio accionar
y la planificacion fue transferida para los escritorios centrales de la ingenieria de
produccion.

Se desarrollaron métodos de analisis de puestos de trabajo para facilitar la
planificacion cientifica del ritmo de produccion, suprimir los momentos
improductivos, y facilitar los célculos de tiempos y movimientos, con prevision de
periodos minimos de descanso para que los trabajadores se recuperaran de la
fatiga. Psicologos, como Elton Mayo, fueron convocados para colaborar con los
ingenieros en el perfeccionamiento de las relaciones interpersonales en el trabajo.
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En los afios 20, surgi6é un grupo de jévenes psicologos que se levantaron contra la
tradicional psicologia introspectiva y crearon la psicologia experimental, rompiendo
tabues hasta entonces inamovibles, y pasando a tratar el comportamiento con el
mismo distanciamiento cientifico que la biologia o la fisica. Los conductistas
cumplirian un importante papel en el periodo méas importante de Ila
industrializacion.

Varias nuevas metodologias fueron experimentadas para mejorar los procesos de
trabajo. Durante las dos guerras mundiales se introdujeron grandes innovaciones
en los métodos de formacion acelerada. Con la necesidad urgente de sustituir la
mano de obra especializada que moria en los campos de batalla, se
perfeccionaron técnicas de licitacion del conocimiento tacito de los especialistas,
para transferirlo en forma de contenidos de entrenamiento de novatos, de forma
rapida y precisa.

Asi, en poco tiempo, un principiante estaria en condiciones de obtener un
certificado de maestria en un oficio que antes tomaba muchas décadas para ser
transferido de un trabajador experto. Esas técnicas de analisis del trabajo fueron
después perfeccionadas en tiempos de paz y adoptadas por las instituciones de
formacion profesional del mundo entero.

Los nuevos tiempos hacian que los profesionales reivindicasen un status
semejante a aquel que solamente era concedido a los doctores oriundos del
mundo académico y que les concedia prestigio en el mundo del empleo.

Después de la segunda guerra mundial, comenzaron a surgir desde los
organismos internacionales iniciativas en el sentido de valorizar el trabajo y
favorecer la concesion de certificados profesionales a los trabajadores que, con
comprobada maestria o0 dominio de su oficio, no habian tenido el privilegio de
recibir un diploma por no haber concluido sus estudios en el sistema escolar
formal.

En 1959, dos afios después del lanzamiento del Sputnik, la Academia Nacional de
Ciencias de los Estados Unidos, presionada por el gobierno, convocé a sus
cientificos a una conferencia, junto con psicélogos y educadores, en Woods Hole,
Massachusetts®, para discutir como mejorar la ensefianza de las ciencias en las
escuelas primarias y secundarias. Teniendo en cuenta que la tecnologia es el
resultante de un movimiento cultural al cual le toma afios reunir la masa de
conocimientos necesaria para su desarrollo, su punto de partida se sitia en la
escuela.

La conferencia, financiada por la Fuerza Aérea y la Rand Corporation, hizo que,
por vez primera, los psicologos se encontraran con los cientificos, que descendian

% La Conferencia de Woods Hole, Massachusetts, fue convocada por la Academia de Ciencias de los Estados Unidos con
el objetivo de mejorar la educacion cientifica. Un informe de la conferencia se encuentra en el libro de BRUNER, The
process of education.
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de su pedestal de magister dixit, para discutir problemas relacionados con la
ensefianza y el curriculum de las diferentes disciplinas.

Esos psicologos representaban los puntos de vista de la Gestallt, el conductismo,
el desarrollo de Piaget y otras corrientes. Fue un encuentro especialmente
significativo para la introducciéon de novedades en el conocimiento de la
ensefanza/aprendizaje. Fue alli que se divulgaron los estudios de Piaget sobre la
inteligencia del nifio. Fue entonces que B.F. Skinner, de la Universidad de
Harvard, presentd sus estudios sobre la maquina de ensefar. La conferencia fue
presidida por el educador y psicologo Jerome S. Brunner de la Universidad de
Harvard.

Esas discusiones resultaron en un documento histérico, recopilado por Brunner,
titulado “El proceso de la educacion” (Bruner, 1976), en el cual uno de los pasajes
se refiere al “cultivo de la excelencia”. A partir de esa conferencia, muchos
trabajos académicos contribuyeron al desenvolvimiento de las teorias del
aprendizaje y al desenvolvimiento curricular.

A principios de la década de los 60, el profesor de Psicologia de la Universidad de
Harvard, David McClelland (1973) propone una nueva variable para poder
entender el concepto de motivacion: Performance/Quality, considerando el primer
término como la necesidad de logro (resultados cuantitativos) y la segunda como
la calidad en el trabajo (resultados cualitativos). Siguiendo este enfoque
McClelland se plantea los posibles vinculos entre este tipo de necesidades vy el
éxito profesional: si se logran determinar los mecanismos o niveles de
necesidades que mueven a los mejores empresarios, managers, entre otros,
podran seleccionarse entonces a personas con un adecuado nivel en esta
necesidad de logros, y por consiguiente formar a las personas en estas aptitudes
con el propésito de que estas puedan desarrollarlas y sacar adelante sus
proyectos.

La aplicacion practica de esta teoria, se llevo a cabo por parte de su autor, en la
India en 1964, donde se desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en
solo dos aflos se comprob6é que 2/3 de los participantes habian desarrollado
caracteristica innovadoras, que potenciaban el desarrollo de sus negocios y en
consecuencia de esto, de su territorio.

Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo proliferaran en el
mundo laboral, todos querian encontrar la piedra filosofal que permitiera a las
organizaciones ahorrar en tiempo y dinero en los procesos de seleccion de
personal. No obstante, por una razon u otra, la problematica universal en torno a
qué formacion debe poseer la persona, y cuan adecuada deberia ser para
desarrollar con éxito el puesto, aun no estaba resuelta satisfactoriamente.

En los afios 60, surgié en la Organizacién Internacional del Trabajo una propuesta
para un proyecto de valorizacion del trabajador y concesion de certificados a
aguellos cuyos conocimientos tacitos fueran comprobados, aun cuando no
hubiesen completado sus estudios escolares.
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Los proyectos de certificacion adoptaban los métodos prescritos por los psicélogos
conductistas, basados en la fragmentacion de tareas para la construccién de
perfiles ocupacionales que fundamentasen con contenidos validos los programas
modulares de formacion, con el fin de permitir un diagnéstico de los médulos de
los que el profesional carecia. Para ello, se desarrollaron técnicas de medicién de
tareas, con el fin de establecer padrones de test ocupacionales.

En el afio 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test
de inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada
adaptacién a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito
profesional.

Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a las que llamé competencias, que
permitieran una mejor prediccion del rendimiento laboral. Durante estas
investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor eficacia el
rendimiento, era necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo,
contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con las
de aquellos que son solamente promedio.

Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar
aguello que "realmente causa un rendimiento superior en el trabajo" y no "a la
evaluacion de factores que describen confiablemente todas las caracteristicas de
una persona, en la esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el
rendimiento en el trabajo" (McClelland, 1973).

En la década de 1980, comenzaron a surgir en Europa publicaciones sobre la
evaluacion basada en competencias como reflejo de la bibliografia norteamericana
de la década anterior.

Una revisidbn completa del concepto de calificaciones profesionales se realizdé en
Gran Bretafia y, en 1986, el gobierno de ese pais patrociné una revision de la
formacion profesional que reflejaba una preocupacion muy similar a las
manifestadas por diversas comisiones norteamericanas. El gobierno concluyé que
habia muchas fallas en los programas de calificacién, tales como:

e Limitada absorcion de las calificaciones profesionales;

¢ Insuficiente reconocimiento del aprendizaje obtenido fuera de la ensefianza
formal;

e Meétodos de evaluacion deformados por test de conocimientos, en lugar de
tomar en cuenta las habilidades y competencias;

e Barreras al acceso a las calificaciones y combinaciones inadecuadas para la
promocién y transferencia de créditos;

e Considerables superposiciones y omisiones con padrones incompletos y de
dificil comprension;

e En funcion de ello, el gobierno britanico decidid crear un sistema de
calificaciones que beneficiase a los individuos, a los empleados y a la
economia, incorporando claramente las demandas que reflejase los padrones
requeridos por el mercado de trabajo.
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En 1986 fue creado en Inglaterra el Consejo Nacional de Calificaciones
Profesionales (National Council of Vocational Qualifications/NCVQ), mas tarde
transformado en el Departamento de Calificaciones y Curriculo (Qualifications and
Curriculum Authority/ QCA), encargado de desarrollar un modelo de educacion y
capacitacion basado en competencias, asi como establecer un Sistema Nacional
de Calificaciones Profesionales (NVQ). Este hecho represento el reconocimiento
oficial de que las evaluaciones realizadas por los diferentes organismos
educacionales no comprobaban ni registraban, de forma adecuada, las
competencias necesarias para el desempeiio en el empleo. Se criticaba que los
métodos de evaluacion, en general, estaban orientados para examinar los
conocimientos y destrezas antes que las competencias.

Esa reforma encontré6 mucha resistencia por parte de los educadores. En la misma
linea, la Organizacion para el Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
concluyé que todas las naciones desarrolladas estaban entrando en la economia
del conocimiento intensivo, en la cual la competitividad depende del nivel de
conocimiento y habilidades de su fuerza de trabajo. Para la OCDE, la educacion:

e Necesita formar mas personas que antes, pues el desempefio estaria
relacionado con la formacion inadecuada,;

e Los contenidos educacionales deben concentrarse en el desarrollo de las
capacidades de alto nivel, tradicionalmente reservadas a una elite y, en
general, desarrolladas por la educaciéon general,

e La relacion entre el aprendizaje de iniciacion y el aprendizaje a lo largo de la
vida necesita ser mas especifica.

La extension en que el curriculum y los métodos de ensefianza lo hacen en el
sistema escolar provee la base para una vida donde los cambios sociales y
tecnologicos haran necesario aprender y reaprender.

En Francia, la crisis de la formacion profesional comenzé cuando las
investigaciones constataron que el 60% de la poblacién trabajadora no ponia en
practica, en sus trabajos, los conocimientos adquiridos en su formacién.

Se intentd, entonces, reconsiderar el conjunto de factores formativos, directivas
formuladas por la Comisién Profesional Consultiva, creada con el fin de renovar
los diplomas de la ensefianza técnica.

La nocion de puesto de trabajo fue sustituida por la de capacitacion en el oficio, de
acuerdo a las condiciones de desempefio. A la nocion de conocimientos, se
agregaron las de competencias y capacidades. Las competencias constituyen un
perfil reconocido, bien identificado y negociado por las partes involucradas, en
tanto las capacidades se traducen en competencias mensurables y observables.

De ese modo se sustituyd la nocion de adaptar el trabajador a una tarea o
contenido del trabajo por la de habilidades o desempefio en una funcién
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productiva. Esta metodologia se apoya en el concepto de oficio, que puede
corresponder 0 no a un diploma, y no en una poblacion objeto (adultos o jovenes)
0 en un tipo de formacion (inicial o continua).

Como consecuencia, surgio una vision diferente del diploma. El sistema educativo
emite diplomas sobre los conocimientos bésicos, en tanto el sistema productivo
emite certificaciones que combinan los conocimientos con la experiencia, los
comportamientos, etc. Es decir, la competencia dentro del sistema empresarial.

3.2 ¢ Qué son las competencias laborales?

Probablemente Usted ha bailado, cantado, cocinado y realizado muchas
actividades al final de las cuales ha recibido felicitaciones y exclamaciones de
admiracion: bailas maravilloso; cocinas excelente; cantas muy bien. En ese caso
Usted ha sido reconocido como una persona competente en esas actividades.
¢, Como aprendié a bailar, a cocinar, a cantar? Posiblemente viendo y practicando
muchas veces. Tal vez, en algunas ocasiones, estudiando.

Siguiendo con el ejemplo, es posible que Usted baile muy bien salsa, pero no lo
haga igual con reggae, rock o rap. De igual forma, tal vez Usted canta muy bien
las baladas, pero posiblemente no lo hace igual con las canciones rancheras o con
las de banda. ¢Y de cocina? Acaso usted prepara muy bien comidas a base de
pastas pero probablemente no lo hace igual con los pescados o las carnes rojas.
En general, la capacidad de saber hacer bien algo, en ciertas condiciones, se
llama competencia.

Asimismo, Usted recordard que cuando practicO eso que hoy domina muchas
veces, habrd notando que cada vez lo hacia mejor, con base en la constancia, el
interés, las ganas (actitud positiva) y, por supuesto, la posesion de habilidades
innatas para ello. A lo mejor usted reforz6 las actividades anteriores leyendo,
escuchando o viendo un video donde otras personas bailaban, cantaban o
cocinaban.

Lo anterior indica que para ser competente es necesario combinar habilidades,
conocimientos, destrezas, actitudes y valores. Normalmente todos tenemos
algunas de esas condiciones pero fallamos en otras. Debemos identificar las
debilidades para mejorar nuestro desempefio en cualquier campo de la actividad
humana, ya sea social, laboral, cultural, deportiva o politica.

El cambio es la constante hoy en el mundo. Por esto las empresas, las
organizaciones y las personas estan llamadas a transformarse en forma
permanente. El mundo de la educacién, de la Formacién Profesional Integral y en
particular los instructores no pueden ser ajenos a estos desafios.

La rapidez en los cambios de la vida econdmica, social y politica, incluyendo
aguellos que se relacionan con el advenimiento de nuevas tecnologias y la
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presente globalizacion, son grandes desafios para el mundo moderno. Los
individuos, las comunidades, las organizaciones de trabajo y las naciones
reconocen cada vez mas frecuentemente que su bienestar futuro depende, en
gran parte, de conocimientos, destrezas y competencias. Este reconocimiento,
junto con un mayor enfoque en los resultados de la capacitacion, ha llevado a los
encargados de desarrollar politicas a buscar informacion acerca de los niveles de
destrezas de la poblacion y acerca de los efectos de la educacion, la capacitacion
y el aprendizaje informal en estas destrezas.*

El movimiento de la gestion por competencias, cuyo concepto fue planteado por
primera vez por David McClelland (profesor de la Universidad de Harvard) en su
articulo "Testing for Competence rather than for Intelligence” (American
Psychologist, enero de 1973), plantea que las organizaciones en su busqueda de
Capital Humano, no sélo se basan en aspectos tales como los conocimientos y
habilidades, sino también en otros que pueden predecir un desempefio altamente
satisfactorio en un puesto de trabajo (tales como sentimientos, creencias, valores,
actitudes y comportamientos). Esta vision ha propiciado el enriqguecimiento de los
perfiles de los empleados y elevado las exigencias en los futuros profesionales
dentro de las universidades y escuelas técnicas.

Competencia se define como la combinacién integrada de aptitudes
(conocimientos y habilidades), actitudes, comportamientos y valores que permiten
un desempefio adecuado y oportuno en un contexto laboral determinado
(Salganik, Rychen, Moser y Konstant, 2000). Asi, una competencia se asume
COmMoO un componente que se presupone necesario para el desempefio de un
puesto de trabajo. Actualmente existe un innumerable catdlogo de competencias
clasificadas por diferentes criterios, que son empleadas por las organizaciones
para elaborar un diccionario mediante el cual “arman” sus profesiogramas de
cargos. El desarrollo de las competencias exige un enfoque integral, pues
involucra a los factores clave de la organizacién, como son:

1. Organizacion. El desarrollo de las competencias involucra intervenir en tres
elementos:
a. Personas
b. Tecnologia (entendida como el conjunto de conocimientos y medios
requeridos para efectuar tareas)
c. Alineacion, que implica la forma de generar simbiosis entre las personas y
la tecnologia

2. Desarrollo. El desarrollo de las competencias de las personas involucra
ayudarlas a crecer en:

Motivos

Conocimientos

Habilidades

Actitudes

apop

4 Fuente: Proyecto sobre competencias en el contexto de la OCDE, 1999
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3. Cultura. Obliga a instalar una cultura de mejoramiento sistematico que
posibilite el que las personas y las organizaciones se hagan cada vez mas
competentes. Ello significa tener la Capacidad de:

a. Dar significado a la gran cantidad de informacion disponible de entorno
b. Estructurar respuestas rapidas a los requerimientos del entorno

c. Organizar o establecer un orden productivo

d. Agregar valor, generando productos y servicios diferenciadores

e. Administrar el cambio

La competencia se estructura en base a tres componentes fundamentales: el
saber actuar, el querer actuar y el poder actuar (Le Boterf, 1996).

El saber actuar es el conjunto de factores que definen la capacidad inherente que
tiene la persona para poder efectuar las acciones definidas por la organizacion.
Tiene que ver con su preparacion técnica, sus estudios formales, el conocimiento
y el buen manejo de sus recursos cognitivos puestos al servicio de sus
responsabilidades. Este componente es el que mas tradicionalmente se ha
utilizado a la hora de definir la idoneidad de una persona para un puesto
especifico y permite contextualizar el énfasis que hacen muchas empresas en la
capacitacion de su personal.

El querer actuar es otro componente fundamental de la competencia. Alude no
s6lo al factor de motivacion de logro intrinseco a la persona, sino también a la
condicibn mas subjetiva y situacional que hace que el individuo decida
efectivamente emprender una accion en concreto. Influyen fuertemente la
percepcion de sentido que tenga la accion para la persona, la imagen que se ha
formado de si misma respecto de su grado de efectividad, el reconocimiento por la
accion y la confianza que posea para lograr llevarla a efecto.

El tercer componente de la competencia, quizas el mas olvidado en la mirada
tradicional, es el poder actuar. En muchas ocasiones la persona sabe como actuar
y tiene lo deseos de hacerlo, pero las condiciones no existen para que realmente
pueda efectuarla. Las condiciones del contexto asi como los medios y recursos de
los que disponga el individuo, condicionan fuertemente la efectividad en el
ejercicio de sus funciones.

Dado que la identificacibn de competencias debe ser especifica para la
organizacibn en particular, es necesario identificar un conjunto de
comportamientos reales y observados que correspondan a comportamientos
“‘deseados” y probadamente exitosos y contributarios para la organizacién. Esto
obliga a identificar personas que ya han demostrado por medio de sus acciones
que poseen las ‘“competencias” requeridas y tratar de identificar qué
caracteristicas poseen esas personas que las hacen ser diferentes del resto
(Spencer & Spencer, 1993).

El proceso de capacitacion debe proveer un método efectivo para que las
organizaciones que se han decidido por la gestibn basada en competencias,
encuentren una verdadera herramienta de desarrollo que potencie las
capacidades del personal y coadyuve al incremento de la productividad y
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competitividad de las organizaciones. La capacitacion basada en competencias
requiere plantear formas especificas para el desarrollo de contenidos, adaptadas a
la realidad mexicana, para facilitar la asimilacion del conocimiento y hacer
evidente la mejora en el desempefo por encima de modelos tradicionales.

3.3 Gestion por competencias laborales

La gestion por competencias es la capacidad de una organizacion para atraer,
desarrollar y mantener el talento mediante la alineacion constante y consistente de
los sistemas y practicas de recursos humanos, en base a las capacidades y
resultados requeridos para un desempefio competente.

La gestidon por competencias es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar
las competencias especificas que requiere un puesto de trabajo de la persona
que lo ejecuta, ademéas, es una herramienta que permite flexibilizar la
organizacién, ya que logra separar la organizacion del trabajo de la gestion de las
personas, introduciendo a éstas como actores principales en los procesos de
cambio de las empresas Yy finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de
la organizacion.

Como se puede observar en la figura, a la administracién tradicional de Recursos
Humanos se debera integrar un nuevo componente que permita la evaluacion y la
acreditacion de las competencias en la organizacion.

Provision

Control

Modelo /Perfiles
| de Competencias

N
Desarrollo

Aplicacion

Mantenimiento

Figura 3.1 Modelo de gestion por competencias (creacion propia)

3.4.1 Objetivos de un sistema de competencias

El objetivo primordial del enfoque de gestion por competencias es implantar un
nuevo estilo de direccion en la organizacion para administrar los recursos
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humanos integralmente, de manera mas efectiva. Por medio a la gestion por
competencias se pretende alcanzar los siguientes objetivos
(http://www.nodo50.org/cubasigloXXl/pensamiento/ramirezg_310805.pdf):

La mejora y simplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos.

La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de

los recursos humanos.

3. La coincidencia de la gestibn de los recursos humanos con las lineas
estratégicas de la organizacion.

4. La vinculacion del directivo en la gestion de sus recursos humanos.

5. La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion
en un entorno cambiante.

6. Latoma de decisiones do forma objetiva y con criterios homogéneos.

1.
2.

3.4.3 Beneficios de la gestion por competencias

La gestion por competencias ha demostrado ser una herramienta de gran apoyo
para el incremento de la competitividad. La experiencia de paises como Chile®
permite sefialar una serie de beneficios al implantar un modelo de gestién de
competencias.

Permite
establecer
it indicadoresde
Facilita las o6 -
. desempeiio Eficientar la
promociones .
: seleccion de
internasy el
personal
plan de carrera
o | Facilita el
educe los diagnostico de
costos de

necesidades de

capacitacion Sy
p capacitacién

Figura 3.2 Beneficios de la gestion por competencias (creacion propia)

En la tabla siguiente se pueden observar los beneficios tanto para los trabajadores
como para la organizacion:

*El indice de Competitividad Global (Global Competitiveness Index, GCI), es desarrollado y publicado
anualmente desde 1979 por el Foro Econémico Mundial. Chile es la economia mas competitiva de América
Latina y el Caribe, y a nivel mundial se ubica en la posicién 28, de 133 paises.
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Trabajadores

Adquirir y aplicar Habilidades y
Conocimientos.

Obtener un Certificado oficial avalado
por las autoridades de la STPS
(Secretaria del Trabajo y Prevision
Social), que reconozca sus
Competencias

Posibilidad para transferir su
competencia hacia otras areas.

Organizacion

Contar con informacion confiable sobre
el nivel de competencia de sus
trabajadores

Orientar sus procesos de capacitacion y
desarrollo personal en convergencia
con las Competencias

Elevar la productividad y calidad, es
decir, ser mas competitiva

Mejorar el aprovechamiento de sus

recursos

— Promover entre sus trabajadores una
cultura laboral sustentada en su
desarrollo personal

3.4 Implantacion de un sistema de gestion basado en competencias

La gestion basada en Competencias se viene implementando desde hace varios
afos en diferentes paises. En México es reciente y su proceso de implementacion
esta asociado no solo con tamafio de la organizacion sino con la magnitud de la
transformaciéon que desee darsele al area de Gestion Humana.

Se pueden establecer diferentes etapas necesarias para implementar un sistema
de gestién por competencias (Hooghiemstra, 1996):

Valores

Plataforma

(Capacidades distintivas)

( Estrategia de Negocio J

Subsistemas

Estructural

-Estructura
Organizacional

-Familias de puestos

-Puestos genéricos

Identificacién de Competencias

- Competencias transversales

- Competencias especificas conductuales
- Competencias funcionales

- Catalogo de Competencias / Perfiles

- Provisién

- Aplicacién

- Mantenimiento
- Desarrollo

- Control

-Puestos especificos

Evaluacion de las competencias
- Determinacién de brechas
- Acreditacién de competencias

Cultura
Organizacional

Figura 3.3 Proceso de definicion del sistema de gestion por competencias. Adaptado de Hooghiemstra, 1996.

A partir de la vision (hacia donde vamos) y la mision (que hacemos), sus valores y
competencias organizacionales (core competencies) derivadas de las estrategias
de la empresa, las competencias laborales que se estructuran en torno a los
perfiles de competencias establecidas en su plataforma estructural. Estas
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competencias resultantes deben ser evaluadas para dar paso al disefio de los
procesos de gestion de recursos humanos por competencias.

Mediante el sistema de competencias se consigue una informacién necesaria y
precisa con la cual contar en momentos de cambio. Ademas, la reduccion de las
tensiones generacionales y la obtencion de una mayor integracion del trabajo
hacen que las personas se comprometan mas con la organizacion, reduciendo asi
la resistencia al cambio y se logre mas facilmente la aceptacion de nuevas
medidas.

Una vez abordados los conceptos fundamentales del sistema de gestion por
competencias, se debe recoger informacion sobre las politicas y practicas de
recursos humanos con el propoésito de evitar rupturas del modelo existente con
respecto al nuevo, logrando asi la evolucion de los actuales hacia el nuevo
modelo. Para ello se deben analizar los procesos y procedimientos de recursos
humanos relativos a:

Provisién
Aplicacion
Mantenimiento
Desarrollo
Control

agkrwnhPE

El proceso de implementacién de un sistema de gestion por competencias
involucra varios pasos mas:

e Sensibilizacion. Dar a conocer el sistema a los Directivos, Gerentes y demas
colaboradores claves, entrenarlos en el uso del mismo y definir y/o ajustar la
metodologia a utilizar segun las necesidades de la organizacion.

e Analisis de puestos de trabajo. Realizar una descripcibn completa de cada
puesto de trabajo, listando las actividades correspondientes a cada uno. En
este punto la empresa determina cuales son los criterios de desempefio que
hay que utilizar para evaluar a un nuevo trabajador, sabiendo asi si se ha
contratado a la persona adecuada o no.

e Desarrollo de perfiles de competencias. Listar las competencias requeridas que
hacen referencia a un perfil ocupacional, a una ocupacion genérica, presente
en el mundo productivo a través de los puestos que cada empresa tipifica. En
su contenido describe detalladamente los elementos que componen una
competencia laboral y muestra, mediante graficos y/o tablas, como ésta debe
estructurarse para ser considerada como “competencia laboral”. Para ello tiene
en cuenta los siguientes componentes:

1. Nombre de la competencia.

2. Definicion.
3. Niveles.
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4. Comportamientos y/o criterios de desempernio.

Evaluacion sistemética y retroalimentacion. en colaboracién con el
departamento de recursos humanos los responsables de los departamentos
evaluaran las necesidades de personal, el desempefio de sus colaboradores
presentes, fijar una retribucion razonable. Los colaboradores que demuestren
un desempefio acorde o por encima del perfil exigido, recibirdn nuevos
desafios y seran estimulados a desarrollar nuevas competencias. Los
colaboradores que presenten un desempefio por debajo del perfil exigido,
seran entrenados y participaran de programas de capacitacion y desarrollo.

Al mismo tiempo el sistema debe ser aplicable, comprensible, util, fiable y de facil
manejo para poder alcanzar el desarrollo profesional de las personas. Para ello
siempre es necesario establecer un diccionario de competencias organizacionales.

3.4.1 Clasificacion de competencias laborales

Para efectos de la definicion de perfiles, las competencias laborales pueden
clasificarse en (ver figura 3.4):

Competencias
organizacionales:
Atributos de

cultura para
responder al
entorno

Competencias
genéricas:
Comunes para la

Competencias
técnicas: La
funcién

productiva

Figura 3.4 Clasificacion de las competencias laborales (creacién propia)

Organizacionales. Conjunto de atributos que posee una organizacién para
responder a los requerimientos de su entorno y poder asi perdurar en el
tiempo.

El desarrollo del modelo involucra una serie tareas que permitan la adecuada
seleccidon de las competencias organizacionales (core competences) sobre las
gue todos los perfiles de competencias deberan descansar:

1. Deteccion de problemas (necesidades). La deteccion de necesidades,
problemas o carencias es posible mediante dos instancias:
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1.1.Medicion de clima organizacional. Que es un diagndstico de clima
organizacional, con esta medicion nos interesa saber cuél es el clima
en el que la organizacion esta inmersa, cual es la percepcion de los
trabajadores de su jefatura, de la estructura organizacional, del medio
ambiente que lo rodea y de los conflictos internos.

1.2. Deteccion y Analisis de problemas, carencias, conflictos. Esta segunda
etapa es revisar las funciones realizadas por todos los cargos y los
conflictos, problemas y necesidades que se suscitan en ellos,
entorpeciendo de forma directa o indirecta el desarrollo o accionar del
trabajador, a la vez de identificar el origen, y las consecuencias de
estos “eventos”. Si la empresa es pequefia, entonces bastaria con
aplicar un cuestionario que permita al trabajador informar sobre los
problemas que ocurren al realizar el trabajo, en este cuestionario se
debe pedir también al trabajador que identifique las causas del
problema y sus consecuencias directas (sobre su labor) y las
consecuencias indirectas (sobre la labor de otros) y cotejarlos con los
gue su jefatura directa observa.

2. Analisis de tareas. Una vez detectadas las necesidades especificadas en

problemas, se debe dar paso al andlisis de cada una de las tareas que se
realizan en la actualidad, tal andlisis consiste en especificar las tareas que
estan entregando problemas, realizar un seguimiento de las causas del mal
desarrollo de las tareas y proporcionar una solucion, es decir determinar el
modo de modificarlas entregando propuestas para su resolucién, o también
puede darse la posibilidad que tras haber analizado cada tarea exista una o
algunas que deban ser eliminadas. El analisis de las tareas que se
desarrollan en las organizaciones junto con el andlisis de problemas,
determinara por qué los objetivos no se consiguen de forma exitosa; por
medio de éstos dos estudios obtendran respuestas a la ineficiencia la que
se refleja en dos aspectos:

2.1.Ineficiencia por agentes externos: problemas del medio ambiente en el
cual desarrollan sus tareas, carencias de material, carencia de
suministros, equipos, etc.

2.2.Ineficiencia personal: es en este punto donde recae la responsabilidad
en el trabajador de no estar desarrollando bien su labor, por ello se
puede analizar el porqué de tal desempefio, de acuerdo a esto se
pueden arrojar resultados como qué competencias pueden ser
necesarias introducir en los trabajadores para elevar su desempefio, o
en caso de que el trabajador presente las conductas apropiadas,
desarrollar nuevas competencias.

Definicion de unidades de competencia y perfiles profesionales para todos
los cargos de la empresa. Las unidades de competencias son funciones
integradas por una serie de elementos de competencia y criterios de
desempefo asociados, los cuales forman una actividad que puede ser
aprendida, evaluada y certificada. Las competencias deben reflejar la
conducta que se necesita para el futuro éxito de la empresa u organizacion.



Transferibles o genéricas. Son aquellas comunes en todos los puestos de
trabajo, que posibilitan la eficiencia y eficacia de la funcion y el éxito de la
organizacion.

Sus principales caracteristicas son:

1. refuerzan la capacidad de adquirir otras competencias.

2. Son transversales, es decir, relevantes a puestos similares en diferentes
areas

3. Son relevantes a lo largo de la vida laboral, lo cual las hace importantes
para el desarrollo del plan de carrera.

Las competencias transferibles o genéricas son un grupo de competencias que
nacen de la interseccion entre los puestos de las diferentes areas o
departamentos. El hecho de que estas competencias no estan directamente
ligadas a ningun puesto sino que se pueden aplicar a una variedad de areas y
situaciones, las hace necesarias para el crecimiento del individuo dentro de la
organizacion.

Especificas o técnicas. Se refieren a aquellas que requiere un trabajador en
un puesto determinado, que son especificas y necesarias para desempefiar
una tarea concreta.

Son aquellas que estan referidas a las habilidades especificas implicadas con
el correcto desempefio de puestos de un area técnica o de una funcion
especifica y que describen, por lo general, las habilidades de puesta en
practica de conocimientos técnicos y especificos muy ligados al éxito de la
ejecucion técnica del puesto. Su definicidon es, entonces, variable de acuerdo al
segmento tecnolégico de la organizacién. Estas competencias representan
conocimientos, habilidades y destrezas aplicadas a la ocupacion; del tipo: uso
de herramientas, lectura de instrumentos, capacidad de interpretar informacion
grafica, manejo de software, etc.

Normalmente estas competencias se evallan mediante la aplicacion de
pruebas de conocimiento y/o ejercicios de aplicacion practica en el trabajo.

Actitudes. Son las manifestaciones de la conducta en disposicion al trabajo a
realizar, que se reflejan en comportamientos especificos.

3.4.2 Diccionario de competencias

Un diccionario de competencias es un listado que sintetiza el abanico de
competencias que puedan aparecer en una organizacion, que incluye una
clasificacion por temas, la definiciébn de cada una y niveles de definicion o escala
conductual. Este documento esquematico constituye el primer paso para la
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implementacion del modelo en cualquier entidad. Las competencias empleadas en
el diccionario deben ser:

Adecuadas al tipo de organizacion.
Adaptadas a la situacion actual y deseada.
Exhaustivas

De terminologia clara

De facil identificacion y evaluacion.

En la actualidad las organizaciones cuentan con una amplia gama de formatos
estandares de Diccionarios de Competencias que conforman un punto de partida
gue les permite a sus gerentes implementarlos en la gestidn por competencias con
el simple hecho de modificar en el contenido de los mismos todo aquello que
entiendan no los representa.

Un ejemplo es el de Hay MacBer (Spencer & Spencer, 1993), basado en 20 afios
de investigacion. MacBer nos brinda un modelo amplio de diccionario de
competencias laborales tomando como componentes la habilidad, el conocimiento,
el rol social, la imagen de uno mismo, los rasgos y los motivos que puede
servirnos de base para el analisis de los perfiles, agrupando las Competencias en
Conglomerados, es decir, categorias que muestran relativa homogeneidad.

Resumen de las Competencias de Hay Mcher

Grupo Competencias

. Orientacion al Logro

l. Logro y Accién . Preocupacion por Orden, Calidad y Precision

. Iniciativa

. Busqueda de Informacion.

Il. Apoyo y Servicio . Comprension Interpersonal

. Orientacion al Servicio al Cliente

. Impacto e Influencia

[ll. Impacto e Influencia ——— —
. Conciencia Organizacional

OO N O (WIN|F

. Establecimiento de Relaciones

. Desarrollo de Otros

IV. Gerencia . Asertividad y Uso del Poder Posicional

e =
NINE=)

. Trabajo en Equipo y Cooperacion

[N
w

. Liderazgo de Equipo

H
N

. Pensamiento Analitico

V. Cognitivo

[EEN
a1

. Pensamiento Conceptual

=
(o)}

. Pericia (Expertice)

[EEN
\‘

. Autocontrol

[N
0o

VI. Efectividad Personal . Autoconfianza

[EEN
©

. Flexibilidad

N
o

. Compromiso Organizacional
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3.4.3 Dimensiones del desarrollo de competencias

Al referirse al analisis y establecimiento de competencias laborales es conveniente
distinguir las cuatro dimensiones que implican su definicion:

- Identificacion de competencias: Es el proceso que se sigue para establecer,
a partir de una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en juego
con el fin de desempefiar tal actividad, en forma excelente. La cobertura de la
identificacion puede ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas
amplio de area ocupacional o &mbito de trabajo.

- Normalizacion de competencias: una vez identificadas las competencias, su
descripcion puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre
empleadores, trabajadores, y entidades educativas. Usualmente, cuando se
organizan sistemas normalizados, se desarrolla un procedimiento de
estandarizacion ligado a una futura institucional, de forma tal que la
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
institucionalmente, normaliza las competencias y las convierte en un estandar
al nivel en que se haya acordado (empresa, sector, pais).

- Formacion basada en competencias: Una vez dispuesta la descripcion de la
competencia y su normalizacion; la elaboracién de estuviera de formacion para
el trabajo sera mucho mas eficiente si considera la orientacion hacia la norma.
Esto significa que la formacion orientada a generar competencia con referentes
claros en normas existentes tendra mucha mas eficiencia e impacto que
aquella desvinculada de las necesidades del sector empresarial.

- Certificacion de competencias: Alude al reconocimiento formal acerca de la
competencia demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para
realizar una actividad laboral normalizada. La emisién de un certificado implica
la realizacion previa de un proceso de evaluacion de competencias. El
certificado, es 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.

3.4.4 ldentificacion de competencias

Se conoce como identificacion de competencias al proceso que se sigue para
establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en
juego con el fin de desempeiniar tal actividad, en forma excelente. La cobertura de
la identificacion puede ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio
de area ocupacional o0 ambito de trabajo.

Cada vez resulta mas limitada y de poca utilidad la descripcion de un puesto a
partir del analisis tradicional de tareas, basada en la observacién de tiempos y
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movimientos. Esta técnica ha dejado de ser funcional para determinar como se
logran objetivos complejos y dinamicos.

Es necesario que el andlisis de competencias requeridas incluya situaciones y
variables que reflejen el alcance o extension del aprendizaje, como son la
resolucion de situaciones imprevistas, la comunicacion, el trabajo en equipo, la
inteligencia emocional; asi como la relacién de todas estas capacidades con la
especialidad técnica, ya que esto determina la profundidad del aprendizaje.

La competencia laboral, y més aun, la gestion de competencias, se ha constituido
como un marco de referencia para la administracion y el desarrollo del personal en
las organizaciones modernas, en las que el proceso de adaptarse y adelantarse a
los cambios del entorno se presenta como un factor determinante y una condicion
gue pauta el crecimiento y desarrollo de dichas organizaciones.

La gestion de competencias, que nace de la Psicologia Organizacional en la
basqueda por explicar el desempefio laboral exitoso, se relaciona con la
interaccion de las personas con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la
cultura organizacional.

La identificacion de competencias constituye una de las dimensiones claves dentro
de la gestion de competencias. Su objetivo es determinar cuales son las
competencias que requiere un individuo para desempefiar de forma excelente una
actividad determinada. Las tendencias actuales en la actividad editorial,
caracterizadas por un uso creciente de las tecnologias de la informacion vy
comunicacién y una gran presion del mercado, imponen a los profesionales de la
informacion la necesidad de movilizar nuevas y variadas competencias.

Existen varias modelos para identificar competencias:

e Conductual. Mediante la medicion de atributos personales de los trabajadores
de mejor desempefio, basada en la entrevista de incidentes criticos (usada en
EEUU y Latinoamérica)

El modelo conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de la
persona que conlleva a desempefios superiores en la organizacion.
Generalmente se aplica a los niveles directivos en la organizacion y se
circunscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no
predefinidas.

Por ejemplo, la capacidad analitica, la toma de decisiones, el liderazgo, la
comunicacion efectiva de obijetivos, la creatividad y la adaptabilidad. En este
caso los desempefios a demostrar por la persona no se derivan de los
procesos de la organizacion sino de un andlisis de las capacidades de fondo
de las personas que se han destacado en las organizaciones. Por ejemplo,
capacidades a demostrar en Liderazgo pueden ser: a) Plantear objetivos
claros; b) Estimular y dar direccion a equipos de trabajo; c) Tomar
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responsabilidad y adjudicar sus acciones; d) Identificar las fortalezas de otros y
delegar tareas adecuadamente; entre otras.

Funcional. A través de la determinacion de los requerimientos de desempefio
de las tareas del puesto, a través de los mapas funcionales (usada en Reino
Unido, Australia y Latinoamérica)

La aproximacion funcional refiere a desempefios o resultados concretos y
predefinidos que la persona debe demostrar, derivados de un analisis de las
funciones que componen el proceso productivo. Generalmente se usa este
modelo a nivel operativo y se circunscribe a aspectos técnicos.
Las evidencias que modelos de este tipo piden son: de producto; los resultados
de las observaciones de la ejecucion de una operacion; y, de conocimientos
asociados.

Por ejemplo en la industria del vestido, una evidencia de producto es el
ensamble de una pieza con dobleces, botones y que cumple con la calidad en
el acabado; una evidencia de desempefio es la observacioén en el manejo de la
maquina y del orden y limpieza que la operadora mantiene en su lugar de
trabajo; una evidencia de conocimiento es la identificacion de las partes de la
maquina de coser y sus funciones, y la explicacion de cémo asegurar la calidad
en su puesto de trabajo.

Constructivista. En la que se relaciona el trabajo con el entorno particular. Se
construye desde el lugar de trabajo (usada en Francia y Espafa)

En el modelo constructivista no se define a priori las competencias del
personal, sino las construye a partir del andlisis y proceso de solucion de
problemas y disfunciones que se presentan en la organizacion. En esta
perspectiva, las competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion:
es el desarrollo de las competencias y la mejora de los procesos.

Por ejemplo, en una empresa se hace conciencia entre el personal directivo y
operativo, que no se tienen definidas rutinas de mantenimiento preventivo, ni
las técnicas para el predictivo. A la vez que se disefian éstas rutinas y técnicas,
las competencias del personal implicadas van emergiendo. Desde ésta
perspectiva no interesa identificar como competencia las capacidades
existentes y predeterminadas, sino las que emergen en los procesos de
mejora. Las técnicas usadas en este modelo son de Incidentes Criticos y las
Metodologias de ldentificacion.

Ocupacional. Cuyo objetivo es identificar el conjunto de comportamientos
laborales basicos y genéricos requeridos en los trabajadores, y que son
comunes a las distintas areas ocupacionales del aparato productivo.

El proposito no es la identificacion de comportamientos de una determinada
ocupaciéon, ni las diferencias de ésta con las otras, sino que parte de la
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identificacion y analisis de comportamientos ocupacionales similares que son
compatibles a diferentes ocupaciones.

3.4.5 Normalizacidén de competencias

El proceso de Normalizacion se refiere principalmente a la construccion de
estandares sobre las expectativas de desempeiio laboral y de actitudes que debe
presentar una persona para la realizacibn de una funcién productiva. Estos
estandares son elaborados principalmente mediante la técnica del analisis
funcional y de operaciones, con la participacion de los trabajadores, directivos y
expertos en los quehaceres vinculados a la funcion productiva en cuestion.

En este sentido, la norma tiene su aplicacion para la medicion de las
competencias que son portadoras las personas y asimismo para servir como
referente en la construccion de programas y cursos de educacién y capacitacion
laboral. Una norma de competencias describe:

1. Lo que una persona debe ser capaz de hacer.
2. La forma en que lo puede demostrar y cOmo se puede juzgar si lo que hizo
esta bien hecho.

La medida base de la competencia laboral la constituye la unidad de competencia
laboral (UCL). La UCL, es el referente para evaluar la competencia laboral de una
persona en el desarrollo de una funcién o tarea especifica. Por tal razén, la UCL
debera ser:

A. Delimitada en su alcance, esto es, debe establecer los limites de la funcion
o tarea a que se refiera independientemente de que ésta, sea parte integral
de un proceso con cualquier nivel de complejidad o de agregacion.

B. Auto contenida y, por lo tanto, debe contener toda la informacion requerida
para evaluar la competencia de la funcién objeto.

De acuerdo a la complejidad de la funcion productiva, una norma se integra por
una o varias unidades de competencia.

Para su estructuracion, las UCL se configuran de elementos. El elemento, es el
componente normativo que determina una fase o etapa de la funcién objeto de la
norma. Los elementos se pueden configurar de diferentes maneras de acuerdo a
las caracteristicas de la funcién, una forma comdn de desarrollar elementos, es
considerando por separado lo que se hace antes de iniciar el trabajo o preparacion
del mismo, lo que se hace durante la ejecucién del mismo y como se termina.

Los elementos se expresan mediante:
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1. Los criterios de evaluacion: Son el componente normativo que expresan de
manera puntual y detallada, el qué se espera del quehacer y saber de la
persona en el desarrollo de la funcién.

2. Las evidencias: Determina de manera precisa si la persona es capaz de
realizar la funcion referida en el elemento de competencia de manera
consistente. Las evidencias podran ser, dependiendo de la funcion:

a. Evidencias por desempefio: Constituyen la prueba fehaciente de que la
persona realiza sus comportamientos laborales en la funcion objeto, de
conformidad con lo esperado en los criterios de evaluacion. Estas
evidencias, deberan se recopiladas a través de la observacion por parte del
evaluador para poder emitir un juicio sobre dicho comportamiento.

b. Evidencias por producto: es el resultado tangible que se le solicita
obtenga el candidato para demostrar la competencia contenida en el
elemento. Requiere que se obtenga un producto como dibujos, planes,
instalaciones eléctricas, etc. Su objetivo es que el evaluador revise de
manera minuciosa los resultados de la funcion.

c. Evidencias de conocimiento: forman el componente que hace referencia,
segun proceda a la teoria y a los principios, técnicas y métodos que
sustentan el desempefio de la funcion referida por el elemento de
competencia. Por su naturaleza, estas evidencias podran ser recopiladas
mediante cuestionarios orales y/o escritos que el evaluador aplicara a la
persona para determinar sus conocimientos en la funcién obijeto.

d. Evidencias de actitudes: reflejan los estados de animo que inducen
comportamientos positivos para realizar con entusiasmo y dedicacion la
funcion referida.

3. Rango de aplicacion: Es la descripcion de las circunstancias, ambiente,
materiales, maquinas e instrumentos en relacion con los cuales se desarrolla el
desempefio descrito en el elemento de competencia.

Los elementos de competencia son la base para la normalizacién. Se pueden
agrupar varios elementos afines que signifiguen alguna realizacion concreta en el
proceso productivo; estos conjuntos de elementos se denominan unidades de
competencia.

Las unidades de competencia ya constituyen modulos con un claro significado y
valor en el trabajo. La agrupacion de diferentes unidades en va configurando las
calificaciones ocupacionales.

Las calificaciones ocupacionales no son nombres de puestos de trabajo. Son
conjuntos de competencias que pueden servir como referente para el desempefo
de los puestos de trabajo en la organizacion. Cada puesto de trabajo tendra
claramente especificadas las unidades de competencia que deben ser certificadas
para su ejercicio competente. Una calificacion de competencias puede tener
unidades aplicables a mas de un puesto, asi se empieza a facilitar la movilidad
laboral.
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Figura 3.5 Integracion de la norma a partir de los elementos de competencia (CONOCER)

3.4.6 Formacion basada en competencias

Consiste en disefiar una malla curricular de los cursos que el trabajador debe
desarrollar para mejorar el desempefio que llevaba hasta ese momento en su
puesto de trabajo y también desarrollar y reforzar las competencias necesarias
para ese fortalecimiento.

La formaciéon basada en normas de competencia laboral es un modelo de
capacitacibon que tiene como proposito central formar individuos con
conocimientos, habilidades y destrezas relevantes y pertinentes al desempefio
laboral. Se sustenta en procedimientos de ensefianza y evaluacién, orientados a la
obtencién de resultados observables del desempefio; su estructura curricular se
construye a partir de la informacion y criterios establecidos en las normas. Una de
las caracteristicas esenciales de este modelo es que debe ser altamente flexible
en métodos y tiempos de aprendizaje, y ajustarse a las necesidades del individuo.

Esta etapa nace de la especificacion de las necesidades que le es menester
solucionar a la empresa, que es necesario resolver a través de entrenar al
personal para reforzar sus capacidades. La manera de conformar un esquema
practico para comenzar un plan de entrenamiento de los trabajadores es por
medio de las mallas curriculares, creando de esta forma un plan de estudios para
ellos el cual debe contener cada uno de los criterios seleccionados de qué
competencias deben ser ampliadas en el trabajador, que resultados se obtendran
después de haber fortalecido estas competencias, cual es la utilidad para la
empresa y para el trabajador con este nuevo plan de estudios.

El hablar de mallas curriculares es siempre visto en la contratacibn de un
trabajador, pero en la medida que una empresa avanza en el tiempo las
necesidades también cambian y por esto al detectar estas necesidades se deben
evaluar los planes de estudios y reconfigurarlos o mejorarlos, no necesariamente
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se debe hacer un nuevo plan de desarrollo de los trabajadores, puesto que una
empresa que se precie de excelente debe estar analizando, y adaptandose a los
cambios del entorno constantemente.

Es importante destacar que las competencias que queremos pulir, destacar, o
potenciar de los trabajadores, tiene relacion con las competencias técnicas (duras:
conocimientos, habilidades) que es parte integral de la malla curricular, los
cursos, entrenamientos o formacion, y mucho de las competencias motivacionales
(blandas: motivacion, rasgos del caracter, actitudes conceptos de uno mismo).

El método para el disefio de cursos de capacitacion basados en normas de
competencia laboral es mas amplio, incluye las necesidades particulares de la
empresa o sector del que surgié la norma, el contexto en que se inscriben, la
interaccion entre el aspirante, el instructor, las instalaciones y recursos de la
unidad capacitadora, los procesos de evaluacion, elaboracion de materiales
didacticos, deteccion de necesidades de capacitacion, etc. Consta de cuatro
etapas claramente identificadas (Carretta, 1996):

1. Etapa diagnostica. Donde se detectan las necesidades de capacitacion del
sector o empresa y se interrelacionan con la norma. Consideramos aqui la
posibilidad de que la Norma no exista, y por ser ésta la condicidon sine qua non
para el método, proponemos la siguiente via para su obtencion:

i. Reunir a un panel de expertos en el puesto objeto del plan y los puestos
donde se encuentran los candidatos que especificaran los criterios de
desempeiio esperados en el puesto.

ii. Generar, mediante el panel de expertos, una relacion de tareas y
caracteristicas, y consultar a los ocupantes del puesto para recoger sus
opiniones acerca de que tareas y caracteristicas personales contribuyen al
éxito en el puesto de trabajo en cuestion.

iii. Identificar a los ocupantes con el mejor desempefio del puesto objetivo y
de los puestos ocupados por los candidatos a éste, utilizando para ello los
criterios de actuacion establecidos por el panel de expertos.

iv. Realizar entrevistas con detenimiento a los ocupantes del puesto objetivo y
de los que le preceden tanto a los de desempefio superior como a los de
desempefiio adecuado, a fin de descubrir lo que hacen y como lo hacen.

v. Elaborar un modelo de competencia de las personas que ocupan el puesto
objetivo y los puestos ocupados por los candidatos a éste, identificando las
competencias que necesitan todos los ocupantes del puesto, pero
centrando la atencién en aquellas competencias que mas contribuyen a
obtener un desempefio superior o0 sobre la media.

El estandar de competencia (EC), materia prima del Método, no solo debera
ajustarse a las necesidades especificas de la empresa o sector, sino que
requiere ser lo suficientemente clara como para permitir su aplicacion.

2. Etapa de disefio y elaboracién de cursos. Una vez ajustado el estandar a las
necesidades de capacitaciobn, se podran integrar elementos curriculares,
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ordenados de manera ldgica y flexible para contemplar al grupo, a la didactica,
pedagogia, a quien todavia no es competente sino aspirante, al instructor, a los
materiales, equipamiento, evaluacion, etc.

3. Etapa de operacion. Que vincula objetivos, técnicas, instructores, aspirantes,
materiales, equipo y todo cuanto confluye en la praxis de la capacitacion.

Una vez definidas las competencias, las mallas curriculares y perfiles
profesionales, es necesario esquematizarlo en un programa de capacitacion.
Este programa debe mantener un grado de flexibilidad que permita su
modificacion en el tiempo, de acuerdo a las nuevas necesidades de la
empresa, derivadas a cambios externos o internos (nuevas tecnologias,
nuevas leyes, cambio de mercado, etc.).

Las nuevas competencias y perfiles profesionales deben ser incluidos en cada
una de las areas del manejo o gestion del recurso humano.

4. Etapa de evaluacién. Donde no sélo se evalla a las personas, sino a todo el
proceso. La capacitacién basada en normas de competencia laboral supone un
énfasis particular en la evaluacion, pues es este paso también de modo
paradojico el que inicia y termina el proceso completo. Se evalua el
desemperfio de los trabajadores, entre otras cosas para detectar necesidades
de capacitacion; se aplica para la capacitacibn misma, como proceso y como
técnicas. Relacionar tantos elementos nos obliga a un abordaje tal que
descomponga el todo en sus partes, las analice, forme un modelo explicativo y
luego reconstruya una nueva estructura a partir del trabajo hecho.

3.4.7 Certificacion de competencias

Es el reconocimiento publico, documentado, formal y temporal de la capacidad
laboral demostrada por un trabajador, efectuado con base en la evaluacion de sus
competencias en relacién con una norma y sin estar necesariamente sujeto a la
culminacion de un proceso educativo (Irigoin, Vargas, 2002).

La certificacion es la culminacion del proceso de reconocimiento formal de las
competencias de los trabajadores; implica la expedicion por parte de una
institucion autorizada, de una acreditacion acerca de la competencia poseida por
el trabajador. Normalmente la certificacién se otorga como un reconocimiento a la
culminacion de un proceso de formacion, basada en el tiempo de capacitacion y
practica, asi como en los contenidos evaluados. Ello no necesariamente asegura
que se esté haciendo una evaluacion de competencias.

El refuerzo dado al concepto de certificacion pretende alejarlo de la concepcion
académica de credencial obtenida al concluir estudios y haber resuelto
apropiadamente las pruebas, y acercarlo a la descripcion de las capacidades
laborales reales del trabajador, en algunos casos sin dar relevancia a la forma
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como adquirié tales competencias. Ello lo acerca a la idea de reconocimiento de
saberes o de aprendizajes previos, como se le denomina en algunos paises.

El fin de la certificacion es otorgar un reconocimiento de la competencia de los
trabajadores; tal reconocimiento lleva incluido un proceso de evaluacion y uno de
formacidn. La certificacion es una sintesis en el proceso de formacion del individuo
pero no un punto final, se trata de un proceso continuo validado a lo largo de la
vida laboral. El certificado lleva implicito un proceso de evaluacion realizado
acerca de las competencias en él acreditadas.

Un certificado de competencia laboral se refiere a un desempefio concreto en el
cual el trabajador ha demostrado ser competente por medio de la evaluacion de
competencias. La base sobre la cual se expide el certificado es una norma de
competencia laboral y, como se estableci6 en su momento, la norma esta
construida a partir de las competencias nhecesarias para desempefiarse
efectivamente en una situacién concreta de trabajo.

Cada vez mas paises, instituciones y sistemas de formacién estan adoptando
medidas para el reconocimiento de las competencias desarrolladas fuera de la
escuela.

Las competencias desarrolladas durante el ejercicio laboral se puede convertir en
un poderoso motor para la adquisicion de nuevas competencias; genera mejores
sefales para la elaboracién de programas de formacién y los dota de mayor
precision al resolver las necesidades de formacion requeridas para alcanzar
determinado nivel de competencia. La certificacion de competencias adquiere
ahora un valor relacionado profundamente con la empleabilidad de los
trabajadores, en la medida en que los certificados se refieren a competencias de
base amplia, que facilitan su transferibilidad entre diferentes contextos
ocupacionales.

También, bajo el concepto de formacién continua y permanente, se reconoce hoy
la vigencia limitada de un certificado, de hecho su poseedor debe actualizar la
certificacién en los plazos que se hayan fijado. Esto tiene la finalidad de garantizar
gue se ha mantenido al tanto de los cambios que la organizacién del trabajo y la
tecnologia hayan podido producir en su area ocupacional.

Otras caracteristicas de la certificacion de competencias son (Vargas, 2004):

e Se realiza en un marco ocupacional coherente que permita a cualquiera
reconocer el contenido de la ocupacidon que se esta certificando. En esta linea
se pueden referir los ejemplos de las Cualificaciones Profesionales Nacionales
(NVQ) en el Reino Unido, o la Matriz de Cualificaciones en México o el
Catalogo Nacional de Cualificaciones en Espafia.

e Requiere un marco de legitimidad y valoracion del certificado. Ello significa que
lo valoren, tanto los empresarios, como los trabajadores y el Estado. El valor
de un certificado se puede asemejar graficamente hablando, al dinero. Un
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billete no vale mas por su disefio, colorido o tamafio sino por el valor que le
asigna la sociedad y la economia que lo utilizan.

e Debe llevarse a cabo con un mecanismo sencillo, no burocratizado y menos
costoso para el usuario que otras alternativas. Siguiendo con la metafora del
dinero9 la gente lo usa porque encuentra que es un mejor referente para
entenderse que, por ejemplo, cambiar directamente manzanas por queso, o sal
por arroz.

e Tener legitimidad y credibilidad. Es decir, el proceso de certificacion debe
nacer de un mecanismo institucional creible y socialmente reconocido. Si
existen muchos tipos y fuentes de certificados, pronto los malos certificados
desplazaran a los buenos. Mucha gente acudira a las certificaciones de menor
calidad que seguramente seran mas accesibles y menos estrictas.

e Facilitar la transparencia. Ello implica que un trabajador sepa lo que el
certificado dice de él, lo que se espera de su desempefio; asi como el
empleador pueda ver, sin lugar a dudas, el tipo y alcance de las competencias
poseidas por el trabajador.

e Permitir la configuracién del concepto de aprendizaje permanente. Porque
efectlda el reconocimiento de todos los saberes y valora los conocimientos y las
aptitudes adquiridas en todos los ambitos de la vida pero también se articula
con la oferta de oportunidades de formacion, que permitan complementar las
competencias aun no poseidas. ElI proceso de reconocimiento de
competencias debe ofrecer todas las posibilidades educativas y formativas
para motivar al candidato hacia su desarrollo profesional. Crear una cultura del
aprendizaje implica, entre otras cosas, ampliar las oportunidades de
formacion.

3.5 Métodos de definicion de competencias laborales

El andlisis funcional es una metodologia analitica que consiste en el
establecimiento de las competencias laborales a través de la identificacion y
ordenamiento de las funciones productivas, describiendo de manera precisa un
area ocupacional desde su propésito principal hasta las contribuciones
individuales requeridas para su cumplimiento.

Si se parte de que la competencia laboral corresponde a la capacidad de una
persona para realizar una determinada actividad productiva, la forma mas objetiva
para determinar si esa persona es competente es tener la evidencia de que fue
capaz de realizar el trabajo en forma segura y eficiente, es decir, de lograr el
resultado esperado. Lo anterior lleva necesariamente a definir qué aspectos del
trabajo deben evaluarse y como debe hacerse la evaluacion de dichos aspectos
con el fin de tener la seguridad de que se ha demostrado poseer la competencia
laboral necesaria.

En esta metodologia, se va desglosando el propdsito principal de una actividad en
funciones, bajo una relacion de resultado-causa donde cada funcion debe
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delimitarse y separarse de su contexto laboral concreto. El resultado del analisis
se expresa mediante un mapa o arbol de funciones.

El mapa —o a&rbol— se inicia con el propésito principal identificado
(correspondiente a lo que seria el producto integral para el caso de analisis de
valor) y la desagregacion o desglose de este propésito principal da origen a las
distintas ramas que se terminan en el momento en que se encuentran (detectan
mejor dicho) los elementos de competencia.

La base del Andlisis Funcional es la identificacion, mediante el desglose o
desagregacion, y el ordenamiento légico de las funciones productivas que se
llevan a cabo en una empresa o en un conjunto representativo de ellas, segun se
trate de la busqueda de elementos de competencia para la configuraciéon de
normas de competencia laboral especificas para una determinada empresa o para
un sistema de cobertura nacional.

Los principios o criterios que dan sustento a la aplicacion del Analisis Funcional
son basicamente:

1. El Andlisis Funcional se aplica de lo general (el Propdsito Principal reconocido)
a lo particular. EI Analisis Funcional concluye cuando el analista se encuentre
frente a las funciones productivas simples consideradas como elementos de
competencia. Se ha preferido utilizar el término «de lo general a lo particular» y
no el «de arriba hacia abajo» que a veces se utiliza, ya que esta Ultima
expresion puede dar idea de que el mapa funcional corresponde, o que por lo
menos estaria emparentado, con la estructura jerarquica de la organizacion
laboral, cosa que no debe suceder.

2. ElI Analisis Funcional debe identificar funciones delimitadas (discretas)
separandolas de un contexto laboral especifico. Es decir, en el mapa deben
consignarse aquellas funciones que tengan claramente definidos su inicio y su
término (no deben ser continuas). Por otra parte, las funciones no deben estar
referidas (como es el caso de las tareas) a una situacion laboral especifica, ya
que de suceder esto se le restringe la posibilidad de identificacion de la
capacidad de transferencia y ésta quedaria inscrita en el marco de un
determinado puesto de trabajo. Un aspecto que complementa lo anterior, y que
resulta util para la expresion de las funciones, es el mantener en todos los
casos (puede evidentemente haber excepciones) una estructura gramatical
uniforme para las oraciones que expresen las funciones. La estructura
gramatical generalmente aceptada es la constituida por:

El verbo + El objeto + La condicién

Esta forma de expresion tiene como propdsito asegurar que:
a) Se identifiquen los resultados de la actividad.
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b) Se tenga una idea precisa de lo que se esta haciendo y que el desglose
mantiene una relaciéon logica entre un nivel de desagregacién y su
antecedente.

c) Se mantenga la consistencia en todos los proyectos de establecimiento de
Normas Técnicas de Competencia Laboral, dando la posibilidad de
compararlas y de transferirlas en un sistema de amplia cobertura.

3. El desglose en el Andlisis Funcional se realiza con base en la relacién causa-
consecuencia. Al realizar la desagregacion de las funciones resulta util
identificar lo que debe hacerse (los resultados de la actividad) para alcanzar el
resultado que se espera lograr en la funcidn que se esta desagregando.

No hay que confundir un mapa funcional con un diagrama de flujo de procesos.
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 de produccién. Por ejemplo, una funciéon podria ser: «Monitorear y
ajustar la operacion de sistemas de purificacion de agua», mientras que «purificar
agua» seria la expresion de una operacion del proceso.

Los desgloses derivados de una determinada funcion deben ser los suficientes y
los necesarios para el logro de la funcion que les dio origen; en consecuencia, los
desgloses, primero, deberan ser excluyentes entre si, y, segundo, la integracion
de los desgloses debe tener plena correspondencia con la funcién que los origino.
Debe tenerse presente que los desgloses son las partes constitutivas de la funcion
de origen y, por lo tanto, la suma de los desgloses no debe ser ni mayor ni menor
a lo que se desglosa.

Asi, por ejemplo, el desglose de una posible funcion, la de «definir las
especificaciones para los procesos», se desglosaria de la siguiente manera:

Causa

Definir los métodos de las
manufactura

Consecuencia Causa

Definir las especificaciones Definir los parametros de calidad
para los procesos en el proceso de manufactura

Causa

Especificar los requisitos de
calidad

Figura 3.6 Mapa consecuencia-causa (CONOCER)

Es de advertir que en el mapa funcional no deben aparecer funciones repetidas. Si
esto llegara a ocurrir, debe procederse a examinar la forma en que se llevé a cabo
la aplicacion del principio de desglose con base en la relacion causa-

62



consecuencia. Puede considerarse que el mapa funcional es la representacion
grafica del modelo del sistema de produccion, y, como en todo sistema, no hay, ni
debe de haber, funciones duplicadas.

El andlisis de las funciones concluye cuando se identifican las que corresponden a
los elementos de competencia, es decir, las que son logrables por una persona.
Por lo anterior, se dice que los elementos corresponden al ultimo nivel de
desagregacion y se considera que son la especificacion ultima y precisa de la
competencia laboral. Un aspecto a considerar cuando se trata de detectar un
posible elemento de competencia es el de 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 gramaticalmente 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 la calidad del
proceso y, consecuentemente, de la norma que se realizara. El resultado de un
Andlisis Funcional, como se ha dicho, se expresa en un mapa —o0 arbol— cuya
estructura adquiere la forma general que se presenta en el esquema que aparece
en la figura siguiente, en el que los elementos de competencia —funciones
realizadas por una persona y que, por lo tanto, se presentan como ultimo nivel de
desglose— aparecen sombreados.

Funcion
Funcion 111 Funcién
11 Funcién 1121
1.1.2 Funcion
1.1.2.2

Funcion

Propdsito = 121
.. Funcion 2.
principal 12 :
(Funcién 1) : Funcién —
1.2.2 Funcion
1311
Funcion Funcién
1.31 1312
Funcion
Funcién Funcion 131.2
1.3 132

Funcion
Funcién 1331
1.3.3 Funcién
1332

Figura 3.7 Esquema de mapa funcional (CONOCER)
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Ejemplo:

Propdsito
principal

Producir y comercializar papel de acuerdo con las
necesidades

Funcion clave

Fabricar papel

Funcion Mantener los equipos en condiciones adecuadas
principal de funcionamiento
Unidad de Localizar y analizar anomalias y averias en

competencia

maquinas y sistemas mecdnicos

Elementos de
competencia:

Inspeccionar los sistemas mecdnicos y las
maquinas en condiciones de seguridad

La persona . 5 -
d pb Identificar averias, fallas o anomalias en los
ebe ser . . P
sistemas mecdnicos y en las maquinas
capaz de...

Planificar y ejecutar el trabajo de mantenimiento
mecdnico en condiciones de calidad y seguridad

Figura 3.8 Mapa funcional (CONOCER)

La redaccion de propésito principal, la funcién (clave), y unidades (funciones
basicas) se realiza siguiendo la siguiente sintaxis:

VERBO CONDICION
Produciry | =+ O%jEeTO =+ | De acuerdo a necesidades de
comercializar P los clientes

3.6 Las competencias laborales en México

La politica de competencia laboral en México se inicié a través de la Ley General
de Educacion, promulgada en julio de 1993, que en su articulo 45 establece que
“la formacién para el trabajo procurard la adquisicion de conocimientos,
habilidades o destrezas, que permitan a quien la recibe desarrollar una actividad
productiva demandada en el mercado, mediante alguna ocupacién o algun oficio
calificados".

En septiembre de 1993 arrancd propiamente la implantacion del sistema de
educacién y certificacion basado en normas de competencia laboral, mediante la
puesta en marcha del "Proyecto de Modernizacion de la Educacion Técnica y la
Capacitacion" (PMETyYC), que desarrollaron de manera conjunta la Secretaria de
Educacion Publica (SEP) y la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS),
con el objetivo de mejorar la educacién técnica y la capacitacion dando respuesta
a las necesidades del sector productivo de manera flexible.

Para la implementacion del Proyecto en junio de 1994 se iniciaron negociaciones
con el Banco Mundial para la obtencion de un crédito, el cual fue aprobado por esa
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institucion en el mes de octubre del mismo afio y firmado por las autoridades
mexicanas el 7 de febrero de 1995 por un monto de 265 millones de ddlares. El
Crédito se utilizaria para el cofinanciamiento de las acciones del PMETYC de 1995
al aflo 2000. Es de sefalar que tras diversas enmiendas al contrato de crédito se
hicieron modificaciones al monto y la fecha de cierre de las operaciones; conforme
a ello, el contrato de crédito seria cerrado el 30 de junio de 2003.

3.6.1 CONOCER

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral
(CONOCER), nace como un fideicomiso publico sin caracter paraestatal con
apoyo del Banco Mundial, instalado por el Ejecutivo Federal el 2 de agosto de
1995, con base en el Acuerdo intersecretarial STPS — SEP publicado en el Diario
Oficial de la Federacion de la misma fecha. Se creé la figura de un fideicomiso
publico no paraestatal, con la siguiente estructura:

e Seis representantes del sector empresarial.

e Seis representantes del sector social, cinco del sector obrero y uno del
agropecuario.

e Seis representantes del sector gubernamental federal.

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral tenia los
siguientes objetivos centrales:

e Planear, organizar y coordinar los Sistemas de Normalizado y de Certificacion
de Competencia Laboral, asegurando la calidad, transparencia y equidad de los
mismos

e Promover y apoyar técnica y financieramente la constitucion y funcionamiento
de Comités de gestién por competencias por rama de actividad econémica o
area de competencia, a fin de impulsar la definicibn de Normas Técnicas de
Competencia Laboral (NTCL, hoy Estandares de Competencia Laboral - EC) de
caracter nacional.

e Promover y apoyar técnica y metodoldégicamente la creacion y operacion de
Organismos Certificadores y Centros de Evaluacion.

En junio de 2003, se cerraron las operaciones del Acuerdo de Crédito con el
Banco Mundial. Para esa fecha, de acuerdo a los informes de operacion y
ejecucion del programa se reportaron como metas alcanzadas entre 1995 y2003,
la emision de 613 Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL), la operacion
de 32 Organismos Certificadores autorizados por el CONOCER, de 1413 centros
de evaluacion, de 66 Comités de Normalizacion® y la emision de 231,662
certificados de unidades de competencia laboral. No obstante estas cifras, destaca

°A partir del afio 2006, los Comités de Normalizacién de Competencias pasan a ser Comités de Gestion por
Competencias.
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qgue en el reporte final de implementacion del Banco Mundial, 3 de los 5 principales
indicadores de implementacion fueron calificados como no satisfactorios.

De acuerdo con el Implementation Completion Report del préstamo 3805-ME del
Banco Mundial, los productos de cada uno de los cuatro componentes del
PMETYC reportados entre 1995 y 2003 fueron los siguientes:

C1: Sistema Nacional de
Estandares de
Competencia, Evaluacion
y Certificacion de
Habilidades

C2: Programa de
Modernizacion de la
capacitacion

C3: Estimulacion de la
Demanda de
Evaluacion y

Certificacion basada en

Competencias

C4: Sistemas de
informacion, estudios y
administracion del
PMETyC

e 613 normas probadas en
12 sectores, de las
cuales el 46% no se
utilizan

e 66 Comités de
Normalizacion
establecidos

e 1,413 centros de
evaluacion acreditados

e 32 organismos de
certificacion
acreditados, todos ellos

o 727 planteles.

o educativos aplicaba
curriculo basado en
competencias.

o 392 planteles
dotados de equipos
apropiados.

e 31,380 docentes y
directivos
capacitados

o 6754,424
estudiantes

¢ 80,600 desempleados
y subempleados.

e capacitados a través
del Sistema de
Capacitacion para el
trabajo.

¢ 66,832 trabajadores
capacitados a través
del PAC.

e 664 cursos
impartidos

¢ 3,515 instructores

e 44 estudios realizados.

e Creacién de un Comité
Directivo del Proyecto de
efectividad limitada para
atender asuntos
trascendentes del
proyecto.

e Creacién de una unidad
de administracién con
roles que fueron mas alla
de sus funciones
administrativas.

en la ciudad de México
e 87,442 certificados

beneficiados, de los
cuales solo el 8%

capacitados.
¢ Impacto real sobre el

otorgados a 67,438 certifico las universo de empresas
individuos competencias en México: Menos
adquiridas. del 1%

Fuente: Banco Mundial, 2004. Implementation Completion Report

En este contexto, en diciembre de 2003, mediante una circular de CONOCER,
dirigida a los Organismos Certificadores de Competencia Laboral, se notifica sobre
la extincion del fideicomiso para dar paso a uno nuevo con el caracter de
paraestatal, disponiendo la suspensién de la operacion del sistema de certificacion
y evaluacion de competencias laborales, al detenerse la acreditacion de
Organismos Certificadores y de Centros de Evaluacién asi como la expedicion de
certificados de competencia Laboral, hasta el inicio de operaciones del nuevo
Fideicomiso.

Para el financiamiento de esta nueva etapa del CONOCER, en septiembre de
2004 el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) aprobd la propuesta de
financiamiento del Proyecto "Multifase formacion de recursos humanos basada en
competencias" por un monto de 50.4 millones de ddlares. El contrato del Préstamo
se firmé el 9 de abril de ese afio y tendria una vigencia para su desembolso de 5
afos. Uno de los componentes del programa es la consolidacién de Los Sistemas
Normalizado de Competencia Laboral y del Sistema de Evaluacion y Certificacion
de Competencia laboral. De esta forma el antiguo CONOCER deja de operar y
cede sus derechos y obligaciones a la SEP, constituyendo un nuevo fideicomiso
publico, mismo que fue autorizado el 29 de abril de 2005 y al cual la SEP le cede
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los derechos para operar los Sistemas Normalizado y de Certificacion de
Competencias Laborales el 4 de julio de 2006.

A principios de 2006, el nuevo CONOCER no contaba con una estructura para
operar la certificacion de competencia laboral, misma que tendria que dar
respuesta a la operacibn que demandaba el Sistema de Certificacion de
Competencia Laboral (SCCL), por tanto el SCCL estaba a cargo de la SEP, y tenia
acreditados 32 Organismos Certificadores (OC) y 1,603 Centros de Evaluacién.’

Cabe hacer notar que durante el tiempo transcurrido entre el anterior y el nuevo
CONOCER, los Organismos Certificadores, los Centros de Evaluacion y los
Evaluadores Independientes continuaron operando el SCCL, sin embargo, quienes
se sujetaron a un proceso de evaluacién aun no han recibido de la SEP su
Certificado de Competencia Laboral correspondiente, y sélo cuentan con
constancias de certificados provisionales expedidas por los OC.

En enero de 2006 se contaba también con un proyecto de nuevas Reglas
Generales de Operacién, que se esperaban que entren en vigor tan pronto las
autorizara el Comité Técnico en su primera Sesion. No esta de mas recordar que
el marco normativo en el que operaba el SCCL eran las Reglas Generales de
Operacion publicadas en el Diario Oficial en 2000 y que se contaba con 29
documentos reglamentarios derivados de estos documentos. La idea inicial era
gue todos estos recursos podrian aprovecharse para el nuevo CONOCER, por lo
que se determiné que los manuales para la operacion del SCCL adecuaran los
conceptos a la nueva figura juridica del CONOCER y a las nuevas Reglas
Generales de Operacién que regirian el funcionamiento del CONOCER.

Actualmente el CONOCER es un Fideicomiso Publico Paraestatal denominado
Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales el
cual mantiene el mismo acr6nimo e imagen que Su antecesor y se encuentra
sectorizado a la Secretaria de Educacion Publica.

3.6.2 El Sistema Nacional de Competencias

El Sistema Nacional de Competencias, promovido por el CONOCER, es un
Instrumento del Gobierno Federal que contribuye a la competitividad econdémica, al
desarrollo educativo y al progreso social de México, con base en el fortalecimiento
de las competencias de las personas.

Para enfrentar con éxito los desafios de los mercados cada vez mas globalizados,
México requiere de empresarios, trabajadores, docentes y servidores publicos mas
competentes. El Sistema Nacional de Competencias facilita los mecanismos para
gue las organizaciones e instituciones publicas y privadas, cuenten con personas
mas competentes.

" Informe de rendicién de cuentas de la Administracién 2000 — 20086,
http://www.conocer.gob.mx/anterior/images/pdf/rendsegunetapa.pdf
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El SNC esta integrado por tres niveles:

Un nivel estructural al que pertenece el CONOCER y su 6rgano de Gobierno
tripartita en donde participan lideres de los trabajadores, representantes de los
empresarios y funcionarios de diversas secretarias de estado.

Sector Laboral — Tres consejeros propietarios:

e Congreso del Trabajo
e Confederacion Revolucionaria de Obreros y Campesinos
e Confederacion de Trabajadores de México

Sector Empresarial — Tres consejeros propietarios Consejo Coordinador
Empresarial

e Consejo Coordinador Empresarial
e Confederacion Patronal de la Republica Mexicana
e Confederacion de Camaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos

Sector Gobierno — Seis consejeros propietarios Secretaria del Trabajo y Prevision
Social

Secretaria de Educacion Publica

Secretaria del Trabajo y Prevision Social
Secretaria de Economia

Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Pesca
Secretaria de Turismo

Secretaria de Energia

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

Un nivel estratégico, integrado por los Comités de Gestion por Competencias
quienes definen los estandares de competencia de las personas y las soluciones
de evaluacion y certificacion que daran valor a los sectores que representan.

Los Comités de Gestion por Competencias pueden integrarse a peticion de
empresas, organismos o instituciones de un determinado sector, rama o actividad
productiva, interesadas en implantar el Sistema Nacional de Competencias, asi
como certificar la competencia de sus trabajadores, pudiendo existir uno o0 mas
comités por cada sector de actividad econdémica.

Asi también, los Comités de Gestion por Competencias pueden integrarse en el
ambito del sector publico y sector social, por funcionarios de entidades publicas u
organizaciones sociales que asi lo requieran. Deben ser de alto nivel de
interlocucion, representativos y de gran alcance en su ambito de accion.
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Una vez que los Comités de Gestion por Competencias definen y validan las
soluciones de evaluacion y certificacion, pueden iniciarse los procesos de
evaluacion y certificacion, considerando que los prestadores de servicios definidos
estan debidamente acreditados en el CONOCER.

La participacion de los Comités de Gestion por Competencias en la definicion de
las soluciones de evaluacion y certificacion, contribuye a dar certidumbre,
transparencia y credibilidad a los certificados emitidos por el CONOCER.

Un nivel operativo donde se realizan los procesos de evaluacion con base en
portafolios de evidencias y los procesos de certificacion de las competencias de
las personas, manteniendo una filosofia de excelencia en el servicio a usuarios.

En este nivel participa la red CONOCER de prestadores de servicios integrada por
las Entidades de Evaluacion y Certificacion, los Organismos Certificadores, los
Centros de Evaluacion y los Evaluadores Independientes, quienes operan
manteniendo una filosofia de excelencia en el servicio a usuarios.

Los prestadores de servicios son gremios empresariales y de trabajadores,
instituciones del sector social, del gobierno, sector educativo y otros prestadores
de servicios.

Area de accién

- > =

é CONOCER y su érgano de Gobierno »Emite el marco Normativo
-5 ] ! *Promueve incentivos
g i— | Representantes a ! Representantes a *Da promocion e impulso
= 8 nivel Nacional de <= Gobierno <= nivel Nacional de | sRegulay otorgavalidez nacional
- E los trabajadores i i los empleadores »Brinda reconocimiento oficial

2 "Realiza convenios

o e . » : Area de accién

&) Comités sectoriales de Gestion por Competencias :
d O =Definen la agenda
2= [ Representantes a Representantes a | ®Desarrollanestandares _
< g nivel Nacional de €——————» nivel Nacional de | *Definenincentivosy consecuencias
= = . =Definen soluciones de evaluacion

los trabajadores los empleadores ) . I

8 = Definen ciclo de certificaciones

o Gremios Empresariales y de los trabajadores, del sector Areade accidon
| - . . ..
w E social, educativo, Gobierno, y otros = Desarrollo de programas de formacién
% & =Evaluacion con base en evidencia

w L, . e . =Certificacion que genere credibilidad e
=g Formacion —— Evaluacion —— Certificacion | incremente movilidad laboral y salarial

con base en la productividad

Figura 3.9 Niveles del sistema nacional de competencias (CONOCER)

3.6.3 Operacion del Sistema Nacional de Competencias

En el inicio de la cadena del valor del Sistema Nacional de Competencias, se
encuentran los Comités de Gestion por Competencias, quienes son la pieza
fundamental para orientar el desarrollo de Estandares de Competencia relevantes
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para sus sectores. Estos Comités se apoyan en grupos técnicos de expertos, para
la elaboracién de los Estandares de Competencia.

Una vez desarrollados los Estandares de Competencia, éstos se inscriben en el
Registro Nacional de Estandares de Competencia del CONOCER y quedan
disponibles para que los sectores puedan utilizarlos como referente en los
procesos de evaluacion y certificacion de las personas.

Los Comités de Gestion por Competencias tienen la responsabilidad de proponer
y definir qué organizaciones y/o instituciones deben llevar a cabo los procesos de
evaluacion y certificacion de las personas con base en los Estandares de
Competencia desarrollados.

Los Estandares de Competencia desarrollados, también son insumo para que las
instituciones educativas desarrollen programas curriculares alineados a los
requerimientos de los sectores productivos, social, educativo y de gobierno.

La definicion de las soluciones de evaluacién y certificacion, es de gran relevancia
para los Comités de Gestidbn por Competencias y para el sector en particular, pues
de ello depende en gran parte la credibilidad de las certificaciones dentro del
mercado.

Las soluciones de evaluacion y certificacion pueden estar integradas por los
propios gremios empresariales o de trabajadores, también lo pueden ser
instituciones educativas de gran prestigio y alcance nacional, o bien
organizaciones privadas que cumplan con las caracteristicas establecidas en las
Reglas de Operacién del CONOCER.

Dentro del Sistema Nacional de Competencias, se llevan a cabo diversas acciones

generadoras de valor para los trabajadores y empleadores de México, entre ellas:

[ ]

¢ Integracion de Comités sectoriales de Gestién por Competencias que definan la
agenda de capital humano para la competitividad de los diversos sectores del
pais.

e Desarrollo de Estandares de Competencia que describen los conocimientos,

habilidades, destrezas y actitudes que una persona debe tener para realizar sus

funciones con un alto nivel de desempefio. Estos Estandares de Competencia

son desarrollados en conjunto por empresarios y trabajadores.

Los Estandares de Competencia inscritos en el Registro Nacional de

Estandares de Competencias del CONOCER, se convierten en referentes

nacionales para la certificacion de competencias de personas, son fuente de

conocimiento para empleadores y trabajadores e insumo para desarrollar

programas curriculares alineados a los requerimientos de los sectores

productivo, social, educativo y de gobierno del pais.®

8 El Registro Nacional de Estandares de Competencia es un catdlogo donde se pueden encontrar todos los Estandares de
Competencia que describen, en términos de resultados, el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes
que se requieren para realizar una actividad en el &mbito laboral, social, gobierno o educativo y es el referente que permite
evaluar las competencias y en su caso, obtener un certificado que lo respalde. La consulta es publica y gratuita.
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e Expansion de la oferta de formacion, evaluacion y certificacion de competencias
de las personas para dar a México una estructura robusta y de alcance
nacional, con participacion amplia del sector educativo publico y privado, el
sector empresarial y el sector laboral.

e Transferencia de conocimiento de mejores practicas sobre el desarrollo de
modelos de gestidon con base en competencias.

e Desarrollo de estudios sectoriales para la generacién de inteligencia en el
fortalecimiento del capital humano con base en las competencias de las
personas.

3.6.4 Los comités de gestion por competencias

Los Comités de Gestion por Competencias, son los foros estratégicos desde
donde (http://www.redconocer.com/index.php/quesonloscgc.html):

e Se define la agenda de capital humano para la competitividad de los sectores
productivo, social, educativo y de gobierno.

e Se definen y proponen las soluciones de evaluacion y certificacion pertinentes
para los diferentes Estdndares de Competencia relevantes para el sector que
representa es decir definen las instituciones que sean responsables de la
evaluacion y certificacion de los trabajadores del sector.

El Comité de Gestion por Competencias, es un grupo de personas, empresas u
organizaciones representativas de un sector productivo, social o de gobierno, que
por su numero de trabajadores, por su participacion en el mercado laboral y/o por
el reconocimiento de alcance nacional en el sector, validado por el CONOCER,
funge como la instancia responsable para promover el modelo de Gestion por
Competencias en las organizaciones del sector que representan.

Considerando lo anterior, un Comité de Gestidbn por Competencias tiene como
objetivos:

e Promover el desarrollo y la implantacion del Sistema Nacional de Competencias
en su sector.

e Definir la agenda de capital humano para la competitividad en su sector.

e Desarrollar y actualizar Estandares de Competencia (EC) Instrumentos de
Evaluacion de Competencia y mecanismos de consecuencias que incentiven la
certificacion de trabajadores en el sector.

e Dar seguimiento e impulsar la excelencia en la operacion de las soluciones de
Evaluacion y Certificacion en su sector.

Los Comités de Gestion por Competencias, deben integrarse a partir de tres
criterios principalmente:

» Alcance
> Representatividad
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» Alto nivel de interlocuciéon

Las funciones clave de los Comités de Gestion por Competencias son las
siguientes:

e Designar a uno 0 mAas grupos técnicos para desarrollar Estandares de
Competencia (EC) que seran integrados por directivos, mandos medios y
trabajadores de las diferentes areas de negocios (operaciones, logistica,
ventas, adquisiciones, produccion, recursos humanos, administracion,
mantenimiento, etc.) de las organizaciones que representan.

e Asegurar la capacidad técnica y experiencia laboral de los expertos que
integren los grupos técnicos para el desarrollo de los Estandares de
Competencia.

e Documentar los procesos de desarrollo de Mapas Funcionales, Estandares de
Competencia, Instrumentos de Evaluacion de Competencias, de acuerdo con lo
establecido en las guias técnicas correspondientes.

e Presentar, en su caso, para su aprobacion y registro al CONOCER, los
Estandares de Competencia y sus instrumentos de evaluacion.

e Promover los procesos de capacitacién, evaluacion y certificacion de
competencias de las personas con base en Estandares de Competencia.

e Impulsar la Gestion por Competencias en el sector productivo, social, de
gobierno, organizaciones laborales, empresas e instituciones que representen.

e Definir los mecanismos de consecuencias (incentivos para la certificacion y
consecuencias de la no certificacion) que impulsen la certificacion en los
Estandares de Competencia que desarrollen.

e Determinar y proponer soluciones de evaluacion y certificacion pertinentes para
los diferentes Estdndares de Competencia relevantes para el sector que
representa, es decir, definir las instituciones que sean responsables de la
evaluacion y certificacion de los trabajadores del sector.

Las acciones que deben llevarse a cabo para la instalaciéon y puesta en marcha de
un Comité de Gestion por Competencias, son las siguientes:

e Se presenta al CONOCER la propuesta de integracion del Comité, incluyendo
los perfiles de empresas y organizaciones participantes.

e Presentacion de la propuesta de integracion al Comité de Aprobacion del
CONOCER. Se debera garantizar la participacion de los altos directivos de las
empresas, de los altos liderazgos de los sindicatos, asociaciones e instituciones
del sector.

e El Comité de Aprobacion del CONOCER, valida la integracion del CGC para
firma del Acta de instalacion.

¢ Instalacion del Comité.

e [ntegracion de uno o varios Grupos Técnicos con personal experimentado de
las areas sustantivas de la gestion de negocio o institucion que se integran en
un equipo de trabajo, con el objeto de desarrollar el Mapa Funcional, los
Estandares de Competencia e Instrumentos de Evaluacion de interés para el
sector.
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e Validacion por el Comité (CGC) de los trabajos desarrollados por el Grupo
Técnico.

e Propuesta de soluciones de Evaluacion y Certificacion.

¢ Integracion de la documentacion soporte del Estdndar de Competencia para su
validacion y aprobacion por el CONOCER.

Los documentos requeridos para la instalacion del Comité son:

e Perfil de empresas, camaras empresariales, organizaciones sindicales,
instituciones de gobierno y/o del sector social que constituyen el Comité.

e Nombres y puestos de los Integrantes del Comité.

e Acta de instalacion que proporciona el CONOCER

3.6.5 Estandares de competencia laboral

Un estandar de competencia laboral es un documento elaborado por un Comité de
Gestion por Competencias (CGC) en consulta con el sector productivo
correspondiente, aprobado por el Consejo de Normalizacién y Certificacion de
Competencia Laboral y sancionado por los Secretarios de Educacion Publica y del
Trabajo y Previsién Social, que establece para uso comuln y repetido en todo el
territorio de los Estados Unidos Mexicanos las caracteristicas y las directrices para
la evaluacién de la competencia laboral.

El estdndar de competencia laboral debe reflejar:

e La competencia para realizar la actividad referida por la funcion.

e La competencia para administrar los recursos requeridos para el trabajo y el
trabajo mismo.

e La competencia para trabajar en un marco de seguridad e higiene y de
proteccién al medio ambiente.

e La competencia para desempefiarse en un ambiente organizacional, para
relacionarse con terceras personas y para resolver situaciones contingentes.

e La aptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro.

e La aptitud para responder positivamente a los cambios tecnolégicos y en los
meétodos de trabajo.

3.6.6 Estructura de un estandar de competencia laboral

Un estandar de competencia laboral se expresa generalmente como Calificacion
Laboral. Las Calificaciones Laborales se integran en un Sistema Nacional de
Calificaciones estructurado con base en una matriz de Calificaciones definida por
areas, sub areas y niveles de competencia. La Calificacion Laboral estara
integrada por Unidades de Competencia y éstas a su vez por Elementos de
Competencia.
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Para propoésitos del Sistema Normalizado y de Competencia Laboral se
considerara como Elemento de Competencia el conjunto integrado por el titulo del
Elemento de Competencia y los componentes siguientes:

Criterios de desempefio.

Campo de aplicacion.
Evidencias por desempeiio.
Evidencias por producto.
Evidencias de conocimientos.
Evidencias de actitudes.
Lineamientos para la evaluacion.
El glosario (opcional).

Las condiciones fisicas relevantes del candidato (opcional).

Tabla. Presentacion clésica de una norma de competencia

TITULO DE LA UNIDAD: La funcion productiva definida a ese nivel en el mapa funcional. Una
descripcion general del conjunto de elementos.

TITULO DEL ELEMENTO: Lo que un trabajador es capaz de lograr

CRITERIOS DE DESEMPERNO

Un resultado y un enunciado evaluativo que
demuestra el desempefio del trabajador y por
tanto su competencia

EVIDENCIAS REQUERIDAS PARA
EVALUACION

EVIDENCIAS DE DESEMPENO

DESEMPENO
DIRECTO
Situaciones contra las
cuales se demuestra el
resultado del trabajo

EVIDENCIAS DE
PRODUCTO
Resultados tangibles
usados como evidencia

CAMPOS DE APLICACION

Incluye las diferentes circunstancias, en el
lugar de trabajo, materiales y ambiente
organizacional dentro de las cuales se
desarrolla la competencia.

EVIDENCIAS DE CONCIMIENTO Y
COMPRENSION

Especifica el conocimiento que permite a los
trabajadores lograr un desempefio competente.
Incluye conocimientos sobre principios, métodos o
teorias aplicadas para lograr la realizacion descrita

en el elemento.

competencia.

GUIA DE EVALUACION

Establece los métodos de evaluacion y la utilizacion de las evidencias para la evaluacion de la

3.6.7 Elaboracion de un estandar de competencia laboral

Para elaborar estandares de competencia laboral (EC) se requiere de la
participacion comprometida de trabajadores expertos en la funcién que se esta
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normalizando, ya que solo ellos pueden determinar cuales son los criterios de
desempefio para saber si una persona es competente, qué evidencias debe
presentar y en qué circunstancias se le debe evaluar.

El proceso de elaboracion de estandares de competencia laboral consta de las
siguientes etapas:

1. Identificacién de las funciones productivas de un sector o rama de actividad a
traves del Analisis Funcional.

2. Anadlisis de la pertinencia de una EC, para determinar el nUmero de personas
que podrian evaluarse y capacitarse en una funcion productiva determinada,
identificar empresas e instituciones educativas interesadas en evaluar o
capacitar una vez que se elabore la EC y definir el impacto que tendria la
ésta en el sector o rama de actividad.

3. Desarrollo del contenido de las EC por grupos técnicos de expertos en la
funcion a normalizar.

4. Presentacion del proyecto de EC al pleno del Consejo de Normalizacién y
Certificacion de Competencia Laboral. Si el EC se aprueba, entonces se
presenta a la consideracion de los Secretarios de Educacion Publica y del
Trabajo y Prevision Social quienes autorizan su publicacién en el Diario
Oficial de la Federacion Actualmente los grupos técnicos también estan
desarrollando los instrumentos de evaluacion de la competencia laboral y en
algunos casos el programa de capacitacion correspondientes a la Norma que
se elabord.

3.6.8 Beneficios de los estandares de competencia laboral

Algunos de los beneficios que se han observado al elaborar Normas Técnicas de
Competencia Laboral son:

e Las Normas Técnicas de Competencia Laboral apoyan el cumplimiento de los
requisitos para la certificacion 1SO 9000.

e Se facilitan los procesos de reclutamiento, seleccion, capacitacién y desarrollo
de personal.

e Los trabajadores competentes tienen un mejor desempefio, por lo que
contribuyen a elevar la productividad de las empresas y la calidad de los
productos.

e Las personas y empresas adquirieren, generan y acumulan capital intelectual.

e Los trabajadores tienen la posibilidad de transferir su competencia hacia otros
campos de la actividad laboral.

e Una vez que un trabajador esta certificado con informacién confiable sobre la
mano de obra calificada.

Hasta el diciembre de 2010, el Consejo de Normalizacion y Certificacion de

Competencia Laboral (CONOCER), ha aprobado 601 Calificaciones de
Competencia Laboral, desarrolladas por 71 Comités de gestion por competencias.
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4. Administracion de recursos humanos basada en la
gestion por competencias laborales

El propésito de la administracion de recursos humanos es mejorar las
contribuciones productivas del personal a la organizacion, de manera que sean
responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. Este es el
principio rector del estudio y la practica de la administracion de recursos humanos.

Los gerentes y los departamentos de recursos humanos logran sus metas cuando
se proponen fines claros y cuantificables. Estos objetivos equivalen a parametros
que permiten evaluar las acciones que se llevan a cabo. En ocasiones los
objetivos se consignan por escrito, en documentos cuidadosamente preparados.
En otras no se expresan de manera explicita, sino que forman parte de la “cultura
de la organizacion”.

Los objetivos pueden clasificarse en cuatro areas fundamentales:

e Objetivos corporativos: Es necesario reconocer el hecho fundamental de que la
administracion de recursos humanos tiene como objetivo bésico contribuir al
éxito de la empresa o corporacion. Incluso en las empresas en que se organiza
un departamento formal de recursos humanos para apoyar la labor de la
gerencia, cada uno de los supervisores y gerentes continla siendo
responsable del desempeiio de los integrantes de sus equipos de trabajo
respectivos. La funcién del departamento consiste en contribuir al éxito de
estos supervisores y gerentes. La administracién de recursos humanos no es
un fin en si mismo, es s6lo una manera de apoyar la labor de los dirigentes.

¢ Objetivos funcionales: Mantener la contribucion del departamento de recursos
humanos a un nivel apropiado a las necesidades de la organizacién es una
prioridad absoluta. Cuando la administracion de personal no se adecua a las
necesidades de la organizacién se desperdician recursos de todo tipo. La
compafiia puede determinar, por ejemplo, el nivel adecuado de equilibrio que
debe existir entre el nimero de integrantes del departamento de recursos
humanos y el total del personal.

e Objetivos sociales: El departamento de recursos humanos debe responder
ética y socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general y
reducir al maximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda
ejercer sobre la organizacion. Cuando las organizaciones no utilizan sus
recursos para el beneficio de la sociedad dentro de un marco ético, pueden
verse afectadas por restricciones.

o Objetivos personales: El departamento de recursos humanos necesita tener
presente que cada uno de los integrantes de la organizacion aspira a lograr
ciertas metas personales legitimas. En la medida en que el logro de estas
metas contribuye al objetivo comin de alcanzar las metas de la organizacion,
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el departamento de recursos humanos reconoce que una de sus funciones es
apoyar las aspiraciones de quienes componen la empresa. De no ser este el
caso, la productividad de los empleados puede descender o también es factible
que aumente la tasa de rotacion. La negativa de la empresa a capacitar al
personal podria conducir a una seria frustracion de los objetivos personales de
sus integrantes.

4.1 La vision actual del recurso humano

La administracion de personal, por ser una de las disciplinas que conforman la
ciencia de la administracion, no goza de independencia absoluta. Su relacién con
la administracién es de suma importancia porque abarca todo lo relacionado con el
manejo del personal de una organizacion y los procedimientos utilizados para su
correcta operacion y para lograr el mejor desempefio de los trabajadores.

Al ser una rama de la administracién aplicada se basa en la planificacibn como
herramienta para desarrollar sus estrategias. En un sistema de administracion
tanto publico como privado, deberan planificarse todas las acciones de personal,
tanto de orden econémico como administrativo. Solo se podran formular politicas
de personal satisfactorias, de acuerdo con los principios del mérito y de justicia
retributiva, segun el costo de la vida en un momento dado.

El escenario mundial en los inicios del siglo XXI posee, entre sus rasgos
fundamentales: la globalizacion de la economia mundial, el desarrollo impetuoso
de las tecnologias en especial las de la informacién y las comunicaciones, y
derivado de estas, la rapidez con la que las multinacionales difunden por todo el
mundo cambios tecnoldgicos y nuevos conceptos en productos y servicios, el
predominio del conocimiento como base del éxito de las organizaciones; asi como
una marcada tendencia a potenciar la gestion como alternativa para garantizar el
avance de éstas hacia la excelencia.

El nivel de los cambios es tal, que los sistemas de gestién de avanzada se inclinan
por potenciar las normas, los valores, los resultados, la participacion, la sinergia, la
organizacién en procesos, la retroalimentacién y autogestion del desempefio entre
otros rasgos, lo que implica, un amplio y profundo proceso de transformacion que
prepare a los recursos humanos para desempefarse en las nuevas condiciones y
con las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) que demandan las
organizaciones actuales.

Tres son los cambios principales que se han dado con respecto a los recursos
humanos:

1. Evolucion de los puestos de trabajo. Los avances tecnologicos y las
disrupciones en las industrias requieren que los trabajadores no sélo posean
competencias claves, sino que también estén comprometidos con el
aprendizaje a lo largo de la vida.
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- Empleos son méas complejos y las competencias requeridas estan
cambiando rapidamente.

- Puestos mas multifuncionales

- Trabajos en red / equipos interdisciplinarios

- Tele-trabajo / puestos virtuales

2. Cambios en las Personas.
- Contrato “psicoldgico” organizacién—individuo diferente: tendencia actual a
menor permanencia y estabilidad en las empresas (mayor rotacion)
- Planes de carrera mas cortos
- Busqueda de mayor empleabilidad

3. Limitaciones observadas en el mundo laboral:

- Carencias importantes en las competencias de los trabajadores.

- Muchos mas Profesionales en relacion a Técnicos.

- Menos del 50% de los contratos son indefinidos; 45% tienen una duracién
menor a 3 meses

- Cada vez mas dificil la insercion laboral de jovenes (mercado de trabajo
premia experiencia).

- Problemas de calidad y pertinencia de la oferta de formacion profesional
técnica y capacitacion laboral.

- Tasa de capacitacion per cépita: 1 vez cada 9 afios.

La evolucion de los modelos de direccion de Recursos Humanos en las ultimas
décadas se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepcién
del personal, que deja de entenderse como un costo para pasar a entenderse
COMO un recurso, y por la incorporaciéon del punto de vista estratégico en todas sus
actuaciones. La nueva incorporacion del punto de vista estratégico supone la
aparicion de una nueva perspectiva, de naturaleza multidisciplinaria, que subraya
la importancia estratégica de los recursos humanos como fuente de generacion de
ventajas competitivas sostenidas. La gestion de recursos humanos abandona, de
este modo, el enfoque tradicional de tipo micro analitico, centrado en los costos, y
evoluciona hacia una gestidon estratégica en la que los recursos humanos juegan
un papel esencial en la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacibn mediante la generacion de competencias y compromiso
organizacional como componentes clave en el proceso de creacién de valor.

Este planteamiento es compartido por la gestidbn por competencias y supone que
el sistema incida tanto en la conducta y desempefio laboral, como en las actitudes
de los trabajadores y el compromiso organizacional. No obstante la gestion por
competencias se ha centrado principalmente en la dimension conductual, por lo
qgue resulta de interés profundizar en su impacto sobre las actitudes laborales
(http://copsa.cop.es/congresoiberoa/base/trabajo/orgr36.htm).
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4.2 Dimensiones del modelo de gestion por competencias

La administracion de recursos humanos es el proceso administrativo aplicado al
desarrollo y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en
beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en general.

La gestion de recursos humanos consiste en la planeaciéon, la organizacion,
direccion, coordinacién y control de técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, a la vez que la organizacién representa el medio que
permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

La gestion de Recursos Humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las
capacidades humanas requeridas por una organizaciéon y desarrollar habilidades y
aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio a si mismo y a la colectividad
en que se desenvuelve. Una organizacion es el reflejo de sus miembros.

La gestion de recursos humanos esta constituida por cinco subsistemas
intimamente interrelacionados e interdependientes:

e Subsistema de provisién: Incluye la investigacion en el mercado, el
reclutamiento, la seleccion y la integracion de personal.

e Subsistema de aplicacion: Incluye analisis y descripcion de los puestos,
planeacién y distribucion de personal, plan de carrera y la evaluacion del
desemperio.

e Subsistema de mantenimiento: administracion de sueldos y salarios, planes de
beneficios sociales, higiene y seguridad en el trabajo, asi como las relaciones
laborales.

e Subsistema de desarrollo: Incluye la capacitacion y el entrenamiento, los
planes de desarrollo de personal y el desarrollo organizacional.

e Subsistema de control: Incluye el mantenimiento de la base de datos de
recursos humanos, los sistemas de informacion de recursos humanos y la
auditoria de recursos humanos.
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Figura 4.1 Subsistemas de la gestion de recursos humanos (creacién propia)

Los objetivos de la administracion de recursos humanos se derivan de los
objetivos de la organizacion entera. Toda organizacién tiene como uno de sus
principales objetivos el desarrollo y distribucion de algun producto o servicio.

El principal desafio de cualquier organizacion es alinear sus procesos y sistemas
de gestion de personas con su estrategia de negocio, su mision, objetivos y
cultura. Para mejorar la competitividad es vital eliminar las barreras a la

productividad:

1. Expandir y mejorar la educacion formal y la capacitacion laboral.

2. Generar la capacidad para convocar, seleccionar, desarrollar y retener
trabajadores calificados para asegurar el logro de los resultados del negocio.

3. Renovar el capital humano a través de la formacion continua.

4. Establecer qué habilidades se requieren para lograr desempefios superiores
y/o efectivos en los puestos de trabajo

5. A nivel personal, hay que facilitar la polifuncionalidad y empleabilidad
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Estrategias organizacionales

Nuevas estructuras y nuevos procesos de trabajo >>

Nuevas Tecnologias >

Nuevos conocimientos, competencias y habilidades >

Nuevos indicadores de trabajo >\/\AA

P2

Reclutamientoy seleccion

Gerenciamiento del desempefio

Capacitacion ydesarrollo, Plan de carrera

Compensaciones

Sistemas de RRHH

Estructura organizacional

Estrategias de Gestion de personal

Figura 4.1 Estrategias organizacionales VS estrategias de gestion de personal. Adaptado de Muller, 2007

La finalidad de toda organizacion es poder lograr que el personal alcance
eficiencia y eficacia en sus actividades. Sin embargo, no sélo es importante
establecer un cuadro de indicadores sino que éstos sean definidos vy
seleccionados adecuadamente para medir verdaderamente el alcance de los
objetivos y metas. Por ejemplo, un objetivo puede ser el proceso de capacitacion
para mejoras en la produccion del grupo operativo; desafortunadamente muchas
organizaciones se centran en desarrollar indicadores que miden la cantidad de
colaboradores entrenados en lugar de aspectos como productividad y eficiencia.
Por supuesto, los indicadores se podran cumplir pero no necesariamente se
lograra el objetivo (aunque los resultados indiquen que asi es), ya que el nimero
de personas capacitadas de ninguna forma garantiza mejoras en la produccion
(Gallardo, 2012).

Tres son los &mbitos en donde los directivos actuales tienen exigencias claves en
cuanto a los recursos humanos:

e Individuos
e Entorno
e Organizacion

Desde el punto de vista de los individuos, uno de los mas importantes y amplios
desafios que enfrentan actualmente las organizaciones es adaptarse a gente que
es diferente. La diversidad de la fuerza de trabajo significa que las organizaciones
se estan volviendo mas heterogéneas en funcion de sexo, raza y grupo (mujeres,
discapacitados, preferencias sexuales, etc.).

Antes se utilizaba el enfoque de crisol de razas para las diferencias en las
organizaciones, suponiendo que quienes eran diferentes de alguna manera
desearian asimilarse en forma automatica. Pero ahora los empleados no hacen a
un lado sus valores culturales y preferencias de estilo de vida cuando salen a
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trabajar. En consecuencia, el desafio para las organizaciones es darse a si
mismas mas espacio para acomodar los diversos grupos de personas mediante la
atencion de sus diferentes estilos de vida, necesidades familiares y estilos de
trabajo. La hipétesis del crisol de razas se ha sustituido por otra que reconoce y da
valor a las diferencias.

La diversidad de la fuerza de trabajo tiene importantes implicancias para las
practicas de la administracion. Los administradores necesitan cambiar su filosofia
de tratar a todos de la misma manera, para reconocer diferencias y responder a
ellas en las formas que permitan asegurar la retencion del empleado y una mayor
productividad, siempre y cuando no resulten, al mismo tiempo, discriminatorias.

La diversidad de la fuerza de trabajo esta haciendo que se incorporen a las
organizaciones personas con habilidades, experiencias y puntos de vista que, en
el pasado, eran frecuentemente excluidas o subutilizadas. Aquellas
organizaciones que aprenden a manejar con eficacia la diversidad (sexo, raza,
pertenencia a etnias, edad, salud, preferencias sexuales y semejantes) ganaran la
competencia en la contratacion y conservaciéon de aquellos individuos que son
diferentes. Asimismo, la administracion de recursos humanos ya no esta limitada
por las fronteras nacionales. Los administradores deben adquirir la capacidad de
trabajar con gente de diferentes culturas.

En lo que se refiere al entorno, la globalizacién afecta, por lo menos en dos
formas: adecuar la estructura organizacional para ser mas competitiva y las
habilidades del administrador para el trato con la gente.

Los recursos humanos de las empresas también se globalizan. Es asi como surge
la figura de los "Expatriados", aquellos ejecutivos dentro de una corporacién, que
debido a su labor exitosa, son enviados a sedes en otros paises para poner alli en
practica su experiencia. En ocasiones sucede porque la sede tiene algun
problema, o bien, porque los requerimientos corporativos de la empresa exigen
gue determinados puestos (generalmente el de la gerencia general o presidencia,
y/o el de finanzas), pero también puede ser como aprendizaje del mercado local
de la empresa extranjera.

Sin embargo, el intercambio de ejecutivos, no siempre es efectivo, sobre todo para
aguellas areas de mayor sensibilidad, tales como Mercadeo, puesto que cada pais
tiene caracteristicas culturales diferenciales que requieren un conocimiento
particular a fin de fijar estrategias exitosas. Las areas menos sensibles, son las
técnicas: manufactura por ejemplo, donde por el contrario, la industria nacional
puede verse mejorada por los estandares internacionales de calidad y produccion.

Por otro lado, hoy las organizaciones compiten a escala mundial, lo que implica el
desarrollo de una cultura organizacional homogénea, alianzas entre empresas,
trabajadores virtuales que son contratados via la red, etc.

El mundo se ha convertido en una aldea global. La capacidad de transporte y las
comunicaciones han hecho mas facil hablar con gente de otros continentes o
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viajar a ellos, de lo que era para nuestros antepasados de cien afios atras. La
distancia y las fronteras nacionales han ido desapareciendo con rapidez como
barrera importante para las transacciones de negocios. Con el advenimiento de la
aldea global, la identificacion del pais de origen de una compafiia y su producto se
ha hecho mucho mas dificil.

La realidad de la aldea global puede demostrarse observando el creciente impacto
de las corporaciones multinacionales y el surgimiento de los acuerdos de
cooperacion regional entre paises.

Desde la perspectiva de la organizacion, hay que saber explotar las oportunidades
y neutralizar las amenazas, el control de costos, la calidad y las capacidades
distintivas son centrales en la posicion competitiva de una empresa.

La globalizacién exige a las organizaciones adaptar su estructura para adoptar
nuevas tecnologias y practicas operativas para ser mas competitivos, lo que
implica que también los recursos humanos tienen que ser mas capaces para
adaptarse a los nuevos retos.

El desarrollo de nuevas habilidades impulsa la necesidad de buscar formas de
capacitacion y desarrollo de personal mas efectivo. Hoy se requiere el desarrollo
de gente capaz y en menor tiempo.

4.3 Puestos de trabajo

Para la identificacion, definicibn y construccion de las competencias,
fundamentalmente con vistas a la definicion de profesiogramas de cargos, se
realizan estudios o andlisis ocupacionales a cargo de grupos de tarea o comités
de trabajo, constituidos idealmente por personas provenientes de cuatro vertientes
distintas: trabajadores, empleadores, técnicos en la especialidad y uno o mas
metoddlogos especializados en competencias. En la gestidén de recursos humanos
basado en competencias laborales, la definicion de competencias es la piedra
angular sobre la cual gira toda la estructura; sin embargo, cabe aclarar que ésta es
parte de la definicion de los profesiogramas de cargo, base de la estructura de
recursos humanos de toda la organizacion.

4.3.1 ¢ Qué es un puesto de trabajo?

Un trabajador realiza normalmente un conjunto fijo de actividades, porque de ello
dependen la perfeccién de éstas y la orgaizacion misma de la empresa. Se forman
asi grupos de las mismas con una unidad funcional definida. Cada una de estas
unidades recibe el nombre de puesto de trabajo. Asi este término se puede
definir como el conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades vy
condiciones que forman una unidad de trabajo especifica e impersonal (Reyes
Ponce, 2010).

84



El puesto de trabajo determina en gran medida el rol que las personas juegan en
las organizaciones. Esto hace que se espere un determinado comportamiento en
un individuo por el simple hecho de ocupar un determinado puesto de trabajo
(Beer, 1990), lo que deriva muchas veces en la idea que dicho puesto es una
posesion personal.

La relacién persona-puesto de trabajo es lo que caracteriza a una organizacion.
Sin embargo, no existe equivalencia directa entre el nUmero de empleados vy el
namero de puestos de trabajo distintos que dicha organizacién contempla. Con
frecuencia suele ocurrir que diversas personas ocupan puestos de idéntico
contenido, por lo que generalmente el nimero de puestos de trabajo es inferior al
de miembros de la compafia. No obstante, también pueden observarse
situaciones contrarias cuando una determinada firma convive con la figura del
puesto vacante. En este caso existe el puesto, pero no la persona que ha de
ocuparlo. Esta circunstancia normalmente tiene caracter coyuntural y no
estructural.

No todas las personas son capaces de llenar un mismo puesto de trabajo. Los
puestos de trabajo deben estar acompafnados de la descripcion del individuo que
pueden ser capaz de realizar dichas actividades. Es importante, también, aclarar
la diferencia existente entre ciertos términos comunmente utilizados en el andlisis
y descripcion de puestos de trabajo:

% Elemento: Es la unidad minima indivisible del trabajo.

% Tarea: Actividad individualizada e identificable como diferente del resto.

% Funcion: conjunto de tareas, realizadas por una persona, que forman un area
definida de trabajo. Suelen mantener entre si una relacion de proximidad fisica
o técnica.

% Obligacion: se le denomina asi a los diversos compromisos que puede
desarrollar una persona en una organizacion.

% Puesto: Se trata de una o mas funciones que se organizan constituyendo una
nueva unidad de orden superior y adoptan una posicién jerarquica en la
organizacion. También puede definirse como "una unidad de organizacion que
conlleva un grupo de deberes y responsabilidades que lo vuelven separado y
distinto de los otros" (Chruden y Sherman, 1963).

% Ocupacion: clases de puestos que pueden ser hallados en diferentes
organizaciones y que presentan una gran similitud entre si. Este término esta
relacionado con la calificacion profesional de los individuos, que le capacita
para el desempefio de determinados puestos de trabajo.

La multiple variedad de puestos de trabajo que existen en la economia determina
la necesidad de su agrupamiento a los efectos de la organizacion del trabajo
atendiendo a una serie de factores y a las caracteristicas especificas de la
actividad que en ellos se ejecuta.

Los puestos de trabajo se pueden agrupar atendiendo a:
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Grado de mecanizacidon: Segun este criterio los puestos de trabajo pueden ser:
Manuales, Mecanico-Manuales, Mecanizados y Automatizados.

Los puestos manuales son aquellos en los cuales el trabajo se realiza a mano
0 con ayuda de instrumentos de trabajo manuales En este tipo de puesto, tanto
el trabajo principal como el auxiliar y el de servicio es realizado por el obrero.
Ejemplo: Torcedores de tabaco, machetero, etc.

Los puestos mecanicos-manuales son aquellos en los cuales el trabajo se
realiza con ayuda de maquinas o mecanismos. En este tipo de puesto de
trabajo el peso especifico de la actividad del hombre es tal, que la produccién
depende fundamentalmente de él. En este tipo de puesto parte del trabajo
principal lo realiza el hombre con ayuda de la maquina y parte el hombre.
Ejemplo: costurera, etc.

Los puestos mecanizados son aquellos en los que el trabajo principal se
realiza por medio de la maquina dirigida por el obrero y los elementos del
trabajo auxiliar se realizan manualmente o con ayuda de mecanismos.
Ejemplo: tornero.

Los puestos automatizados son aquellos en los que el trabajo principal esta
totalmente automatizado y el trabajo auxiliar esta también parcial o totalmente
automatizado, ademas en este tipo de puesto la direccion del funcionamiento
de los mecanismos se hace automaticamente. En este caso la funcion del
obrero se limita al ajuste, observaciéon y eliminaciébn de desviacién en los
mecanismos del equipo. Ejemplo: El operario de panel de una planta eléctrica.

Cantidad de trabajadores y su agrupaciéon. Segun este criterio los puestos de
trabajos pueden ser individuales o colectivos (en brigada). Los puestos
individuales son aquellos en los cuales trabaja un solo obrero, y los puestos
colectivos son aquellos en los cuales, dadas las caracteristicas de division y
cooperacion del trabajo que se establece, se requiere la participacion
interrelacionada de méas de un obrero.

Numero de equipo que componen el puesto. Segun este criterio los puestos
pueden ser equipos Unicos o multi-equipados. Los puestos de equipos Unicos
son aquellos en los cuales el obrero (u obreros) trabajan en un solo equipo y
los puestos multi-equipados son aquellos que comprenden varios equipos los
cuales, a su vez, pueden ser atendidos por una o varios obreros.

Grado de especializacion. Segun el grado de especializacion los puestos de
trabajos pueden ser especializados y universales. Los puestos especializados
son aquellos en los cuales el equipo, los dispositivo y las herramientas
utilizadas por el obrero, debido a su disefio, solo pueden ser empleadas en un
tipo de trabajo, es decir para realizar una o un grupo reducido de operaciones.
Ejemplo: Maquina de hacer Ojal. Los puestos universales son aquellos en los
cuales el equipo, los dispositivos y las herramientas utilizadas por el obrero



pueden ser empleadas en una gran variedad de trabajo u operaciones,
Ejemplo: Torno universal, maquina de coser planos etc.

5. Grado de Movilidad. Segun el grado de movilidad los puestos pueden ser
estacionarios y méviles. Los puestos estacionarios son aquellos en los cuales
el trabajo se realiza en un &rea bien definida, no trasladandose el equipo ni el
obrero, excepto en limites muy estrecho. Ejemplo: Fresador etc. Los puestos
moviles son aquellos en los que el trabajo se realiza no en un lugar fijo, sino
cambiando constantemente dicho lugar. Ejemplo: Mecéanicos de reparaciones
eventuales de linea etc.

4.3.2 Profesiograma de cargos

Es dificil precisar los elementos que integran cada puesto, ya que éste no sélo
estd formado por una serie de operaciones materiales y tangibles. Sino también
por un conjunto de elementos intangibles, tales como la forma de realizar el
trabajo, la responsabilidad que implica, las aptitudes (habilidades y conocimientos)
gue supone, los riesgos que origina, etc.

La dificultad para precisar el contenido de un puesto, nos obliga a usar de un
sistema para realizarlo. Esta técnica recibe el nombre de analisis de puestos
(Reyes Ponce, 2010), pues es la separacion y ordenamiento cientificos de los
elementos que integran un puesto, con base en las siguiente interrogantes:

¢, Qué es lo que hace?
¢, Como lo hace?
¢Por qué lo hace?
¢,Cuando lo hace?
¢Donde lo hace?

La técnica conocida con el nombre de andlisis de puestos responde a una urgente
necesidad de las empresas por organizar eficazmente sus actividades. Por ello es
indispensable conocer con toda precisién “lo que cada trabajador hace” y “las
aptitudes que requiere para hacerlo bien” (Reyes Ponce, 2010).

El andlisis de los puestos de trabajo nace y se desarrolla en el ambito de la teoria
y de las técnicas de la Organizacion Cientifica del Trabajo. Esta escuela del
pensamiento organizativo propugna la racionalizacién del centro de trabajo como
via principal para la maximizacion del rendimiento de los trabajadores. El nucleo
de esta corriente estaba constituido por el estudio organizado del trabajo, posterior
analisis hasta conseguir reducirlo a sus elementos mas simples y la mejora
sistematica del rendimiento del trabajador con relacion a cada uno de estos
elementos.
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El analisis de puestos de trabajo es un proceso objetivo, en la medida en que no
tiene en consideracion a la persona que ocupa el puesto de trabajo, sino al puesto
en si (Chiavenato, 1988).

Por otro lado, la forma escrita en que se consignan las operaciones materiales que
debe realizar el trabajador, derivado del analisis de puestos, recibe el nombre de
descripcion de puesto.

Asi, el analisis y descripcion de puestos revisten importancia fundamental en el
ambito de la gestion de recursos humanos, ya que inciden en casi todas las
actividades de sus subsistemas. Entre otras, cabe destacar las siguientes:

% Reclutamiento. Proporciona informacion sobre las caracteristicas que debe
poseer el candidato a ocupar el puesto de trabajo y por tanto resulta de utilidad
a la hora de determinar las fuentes de reclutamiento, esto es, aquellos lugares,
centros, etc., donde es mas probable que encontremos suficiente nimero de
personas que se ajustan a los requisitos exigidos.

% Seleccion de Personal. Proporciona datos suficientes en el que se especifican
las caracteristicas y requisitos tanto profesionales como personales que debe
cumplir el candidato para desarrollar de forma adecuada las tareas y
actividades propias del puesto. Esta informacion guiara la eleccion de la
bateria de pruebas psicolégicas que se utilizard para medir las caracteristicas
aptitudinales y de personalidad que buscamos. También servira de guia para la
entrevista de seleccién y para los distintos procedimientos selectivos que se
utilicen: dinamicas de grupo, assessment center, etc.

% Formacién. Comparando el ajuste existente entre los requisitos exigidos por el
puesto y los conocimientos, aptitudes y caracteristicas que aporta el candidato,
podremos determinar la existencia de posibles desajustes que indiquen la
necesidad de desarrollar acciones formativas encaminadas a subsanar las
carencias y potenciar los aspectos positivos. De esta forma, una vez detectada
la necesidad podremos disefiar e implementar los planes de formacion mas
adecuados.

% Evaluacion del desempefio. Nos servira para determinar hasta qué punto la
persona esta desarrollando un rendimiento acorde a lo exigido por el puesto.
Esto cobra especial relevancia si se esta utilizando un procedimiento de
evaluacion por objetivos o por resultados.

+ Valoracion de Puestos. Constituye la herramienta basica a partir de la cual se
determina el sistema de valoracion de puestos a utilizar. Sin el analisis de
puestos de trabajo no resultaria posible la posterior realizacion de la
valoracion, procedimiento mediante el que se pretende determinar el valor
relativo de los distintos puestos que componen una organizacion. Esto se hace
de cara al establecimiento de sistemas retributivos mas justos y equitativos.

+ Otras Finalidades en las que contribuye o participa:

- Administracion de salarios

- Seguridad e higiene del trabajo

- Planes de carrera

- Mejora de la comunicacion entre el personal de la organizacion y otras
(Louart, 1994).
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En una estructura organizativa correctamente disefiada todo puesto de trabajo
responde a una necesidad de la organizacion, pero ademas debe superar ciertos
criterios de productividad y calidad. Cabe sefialar entonces que en el desempefio
de estas actividades estan presentes una serie de factores tales como la persona
gue ocupa el puesto de trabajo (conocimientos, habilidades, potencial, etc.), los
medios necesarios para ejecutar las actividades (tecnologia usada, herramientas
disponibles, etc.) las condiciones organizacionales (relaciones humanas, clima
laboral, etc.) y ambientales (lugar fisico, iluminacién, ruido, etc.).

La forma en la que se anotan metddicamente los requisitos de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo que implican una labor, se llama
especificacion del puesto (Reyes Ponce, 2010).

Aunque la descripcion y la especificacion de puestos estdn estrechamente
relacionados en sus finalidades y en el proceso de obtencion de datos, se
diferencian entre si: la descripcion se orienta al contenido del cargo (qué hace el
ocupante, cuando lo hace, cobmo lo hace, donde lo hace y porqué lo hace), en
tanto la especificacion pretende estudiar y determinar los requisitos de calificacion,
las responsabilidades implicitas y las condiciones que el puesto exige para ser
desempefiado de manera adecuada. La descripcion del puesto es un proceso que
consiste en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de
los demas puestos de la empresa; es la enumeracion detallada de las funciones o
tareas del puesto (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucién (cuando
lo hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas (cémo
lo hace) y los objetivos de puesto (porqué lo hace). Basicamente, es hacer un
inventario de los aspectos significativos del puesto y de los deberes y las
responsabilidades que comprende. La especificacion de puestos es la base para
evaluar y clasificar los puestos, con el propdsito de compararlos.

A partir de la descripcién y especificacion de puestos se elabora el profesiograma
de cargos que constituye el documento que sintetiza los principales requerimientos
y exigencias que debe poseer el ocupante del puesto (Cuesta Santos, 1997).

De acuerdo a lo anteriormente comentado, el proceso del desarrollo de
profesiogramas de cargo puede ser definido como la actividad de determinacion,
mediante la observacion y el estudio, de los elementos componentes de un puesto
especifico, estableciéndose las responsabilidades, capacidades, requisitos fisicos
y mentales que exige, los riesgos que conlleva y las condiciones ambientales en
las que se desenvuelve.

El profesiograma marca un hito metodolégico fundamental y es un elemento
esencial de conexion técnico — organizativo. Aqui es donde la Gestion de
competencias ha encontrado su posicion natural dentro del enfoque tradicional de
la Administracién de Recursos Humanos.

89



Analisis de puestos

Descripcion Especificacion
¢Que ¢Coémo lo ¢Por qué ¢Cuando ¢Doénde . - Condiciones
hace? hace? lo hace? lo hace? lo hace? REGIIES fesnerseliiietee

de trabajo

PROFESIOGRAMA

Figura 4.2 Profesiograma de cargos. Adaptado de Cuesta Santos, 1997

4.3.3 Desarrollo del profesiograma de cargos

Al disefar puestos es necesario tener en cuenta tanto la habilidad como la
disponibilidad de los empleados en potencia. Asimismo, es necesario tener en
cuenta el entorno social y disponibilidad de los empleados. Las demandas de
eficiencia deben balancearse con la habilidad y disponibilidad reales de los
empleados que puede proveer el mercado. Demandas del entorno social. El grado
de aceptacién de un empleo es también influido por las demandas y expectativas
del entorno social. Un disefiador habil dard a los puestos que disefia
caracteristicas que lo hagan deseable.

Los puestos no pueden disefiarse utilizando solamente los elementos que mejoren
la eficiencia (competencias). Los disefiadores de puestos se apoyan mucho en
investigaciones conductuales con el fin de procurar un ambiente de trabajo que
satisfaga las necesidades individuales. Las personas con deseos de satisfacer
necesidades de caracter superior se desempefian mejor cuando se les ubica en
puestos con calificaciones altas en determinados ambitos. Estos ambitos son:

- Autonomia — responsabilidad por el trabajo. Gozar de autonomia significa ser
responsable por la labor desempefada. Implica la libertad de seleccionar las
respuestas propias al entorno. Con esto aumenta la responsabilidad individual
y la posibilidad de autoestimarse. La ausencia de autonomia puede conducir a
niveles pobres de desempefio o apatia.

- Variedad — uso de diferentes habilidades y conocimientos. La falta de variedad
puede producir aburrimiento, que a su vez conduce a errores, fatiga y
accidentes.
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- ldentificaciébn con la posibilidad de seguir todas las fases de la labor. El
problema de algunos puestos es que no permiten que el empleado se
identifique con su tarea. Posiblemente, el empleado experimente escaso
sentido de responsabilidad y quizd no muestre satisfaccion alguna por los
resultados que obtiene.

- Significado de la tarea. Este aspecto adquiere especial relevancia cuando el
individuo evallGa su aportacion a toda la sociedad.

- Retroalimentacion - informacion sobre el desempefio. Cuando no se
proporciona retroalimentacion a los empleados sobre su desempefio, hay
pocos motivos para que su actuaciéon mejore.

El punto central en un nuevo disefio de puestos con frecuencia es si un puesto
especifico debe tener méas especializacién o no. La respuesta dependera de si el
puesto se encuentra ya muy especializado.

El desarrollo de un profesiograma se puede establecer en dos etapas:

1. Descripcion de las responsabilidades y caracteristicas del puesto
2. Definicion de las competencias y caracteristicas de la persona que ocupara el
puesto

El analisis y la experimentacion constituyen los Unicos medios para determinar el
punto en el que se ubica un puesto determinado. El riesgo de la simplificacion
estriba en producir aburrimiento, errores e incluso accidentes. Este problema
tenderd a producirse con mas frecuencia en proporcién directa al grado de
preparacion académica que tenga la fuerza de trabajo. A mayor grado de
educacion, corresponde mayor posibilidad de que aparezca el tedio como
manifestacion grave. Las técnicas utilizadas con mayor frecuencia incluyen:

% Rotacion de labores. Consiste en asignar tareas cambiantes. Los puestos no
cambian en si mismos, son los empleados quienes rotan. La rotacion rompe la
monotonia del trabajo muy especializado, porque requiere el uso de
habilidades muy distintas. Es necesario tratar con cautela esta técnica, ya que
no mejora los puestos en si mismos. La relacion entre tareas, actividades y
objetivos continda sin cambiar. Debe ponerse en practica solo después de
haber considerado otras técnicas. Inclusion de nuevas tareas. Mediante esta
técnica se incrementa el nimero y la necesidad de las labores desarrolladas en
un puesto. Reduce la monotonia mediante la expansion del ciclo del puesto y
apela a una gama mas amplia de habilidades del empleado.

+« Enriguecimiento del puesto. Con base en el agregado de nuevas fuentes de
satisfaccion, esta técnica incrementa los niveles de responsabilidad, autonomia
y control. La inclusién de nuevas tareas, que consiste en sumar nuevas labores
a las que ya se desempefiaban. En el proceso de enriquecer un puesto, se
apela a aumentar la posibilidad de planeacién y control. A la técnica de
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inclusion de nuevas tareas se le puede describir como una expansion del nivel
de ejecucion.

El uso de técnicas de enriquecimiento del puesto constituye un recurso al que
siempre se puede apelar. Las criticas hechas mas frecuentemente destacan la
poca receptividad que suele encontrarse en grupos sindicalizados, el costo de
disefiarla y ponerla en practica y los escasos datos de que se dispone
actualmente para prever sus efectos a largo plazo. También se sefiala que esta
técnica no es suficientemente radical.

En la segunda etapa es imprescindible analizar las competencias o caracteristicas
personales de aquellos que se relacionan directamente con el puesto, identificar
las competencias dominantes y qué incidencia pueden tener en la definicion del
perfil. Con estos elementos se estara en condiciones de definir las competencias o
caracteristicas personales que realmente se requieren para la posicion.

Datos objetivos como educacién y experiencia laboral, u otros como lugar de
residencia suelen resolverse de manera muy sencilla y no constituyen la parte mas
dificil de la tarea; de todos modos es necesario dejar bien en claro la real
necesidad de lo que se nos plantea. Los puntos clave y de mas dificil definicion
estaran dados por las competencias conductuales o caracteristicas de
personalidad, y las relaciones dentro de la organizacion. Sobre este ultimo aspecto
es conveniente primero revisar el organigrama, analizar su vigencia y, de ser
necesario, proponer las modificaciones necesarias. Es fundamental detectar las
relaciones informales, las denominadas ‘lineas de puntos” en el esquema
organizativo, y definir correctamente de quién depende la posicién, a quién
supervisa y quiénes son sus pares.

Una tarea muy importante que se recomienda dejar para el final es, idealmente,
definir o esbozar el plan de carrera del candidato que seleccionar.

Un completo asesoramiento al cliente interno finaliza con el andlisis de las
posibilidades de encontrar lo requerido. Si el perfil es de aquellos que a priori se
consideran “dificiles”, hay que tratar de obtener un segundo perfil, por ejemplo al
ochenta por ciento del ideal fijado, a cuya busqueda pueda asignarsele una
posibilidad de éxito mayor.

Por dltimo, y si bien no es un dato del profesiograma de cargos, sera de mucha
utilidad para el especialista en Recursos Humanos analizar con el cliente interno
en qué tipo de empresas podria estar hoy trabajando una persona con el perfil
buscado.
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4.4 Analisis comparativo de los procesos del area de recursos
humanos

Gestionar estratégicamente el recurso humano, significa alinear a cada una de las
politicas de recursos humanos, con el macro objetivo organizacional buscando la
formacion de ventajas competitivas. Al incorporar la variable de las competencias
laborales, este macro objetivo organizacional toma un cariz mas concreto, ya que
se persigue la excelencia (desempefio superior o sobre la media) de cada
trabajador, excelencia que ir4 en directo beneficio de la empresa.

4.4.1 Reclutamiento y seleccion de personal

La primera politica que contempla cualquier departamento de recursos humanos,
es el reclutamiento, seleccidn y socializacion de los nuevos trabajadores. Si bien
mucho se ha investigado en ese tema, especialmente cuando las organizaciones
tienden a tecnificarse o expandirse, la necesidad de mano de obra especializada
se acrecienta, y existen cientos de manuales con procedimientos exhaustivos para
dar con la persona adecuada para el puesto ofertado, no queremos ahondar en
cual técnica es mejor para realizar dicho proceso, sino mas bien, nos interesa
hacer un analisis sobre el fondo del proceso en si.

Desde el enfoque tradicional el proceso conocido como Reclutamiento tiene como
funcioén principal atraer individuos de manera oportuna, en numero suficiente y con
los atributos necesarios, y alentarlos para que soliciten los puestos vacantes en
una organizaciéon. Por su lado el proceso de Seleccién tiene como propésito
fundamental identificar y emplear a los individuos mas aptos para puestos
especificos, es en sintesis el proceso de escoger al individuo mas capacitado para
un puesto especifico (Wayne, 1997).

Al momento de introducir en la gestion del recurso humano la variable de las
competencias, la vision cambia; por esta razon en los procesos de reclutamiento y
seleccién la direccién ya no es la de buscar a una persona que ocupe un puesto
de trabajo o de alentar a los postulantes para que pertenezcan a la organizacion;
la nueva mision va mas alla, es esencial el captar a la persona mas adecuada que
se ajuste a las necesidades del cargo pero también que se ajuste a la
organizacién en su conjunto.

Tenemos entonces que el reclutamiento y la seleccion basada en competencias,
facilita la ejecucion de las funciones de la administracion de las mismas. El
proceso en general, inicia con la identificacién de las competencias y prosigue con
la evaluacion del candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta
forma su idoneidad para el cargo al que aspira.

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

Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo la
seleccion, las diferencias con el proceso tradicional de reclutamiento y seleccién
pueden resumirse en:

» El cambio de énfasis en la busqueda de un candidato para un puesto a un
candidato para la organizacion.

» Considerar la diferencia entre competencias personales y competencias
técnicas.

» Introducir ejercicios de simulacién para detectar la posesidn de ciertas
competencias por los candidatos.

Lo que ésta necesita es alguien que disponga de un buen acervo de competencias
requeridas para diferentes situaciones laborales propias de la organizacion.
Aparecen asi exigencias del tipo “lo que esta empresa necesita de su gente” que
diferencian perfectamente el perfil de los candidatos mas alla de su capacidad
técnica. Muchas organizaciones crean un modelo propio de las competencias
clave y, con esa referencia, escogen sus colaboradores.

En los modelos de gestion por competencias se establece una distincion entre las
competencias que los individuos poseen y que son 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 forma de
relacionarse con los otros, sus actitudes, etc. Algunos modelos de competencia
suponen que existe poco o ningn margen para modificar tales rasgos, o se tienen
y coinciden con lo que la empresa requiere 0 no se tienen. Entran en este tipo:
“Afan de logro, trabajo en equipo, preocupacion por la calidad, perseverancia ante
retos, orientacion al cliente, autoaprendizaje”.

Este grupo de competencias se detectan mediante la realizaciébn de ejercicios
simulados de situaciones criticas (conocidos como assessment center). Se pone al
individuo ante un evento ficticio, previamente disefiado, y se examinan sus
reacciones determinando si exhibe las competencias deseadas.

Las segundas, las que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de
operacion. Estas competencias representan conocimientos, habilidades vy
destrezas aplicadas a la ocupacion; del tipo: uso de herramientas, lectura de
instrumentos, capacidad de interpretar informacion grafica, manejo de software,
etc.

En todo caso, para poder realizar un proceso de seleccion basado en
competencias la empresa debe hacer explicito un modelo de gestiébn por
competencias, vinculado a la voluntad de la direccion y con una clara
especificacidon de las competencias que, en ese caso, Se convierten en un
lenguaje comun entre la gerencia y los colaboradores
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(http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/x
xxx/esp.index.htm).

4.4.2 Andlisis y valuacion de puestos

Antes de seleccionar a una persona, para un puesto de trabajo, se deben
determinar las cualidades que se han de buscar en el candidato. Tradicionalmente
esto se ha llevado a cabo mediante un proceso denominado Andlisis de puesto en
el que se estudiaba con el maximo detalle el contenido del puesto, y las
cualidades personales necesarias para desempefar ese rol se deducian de las
exigencias que se requerian al ocupante del puesto. El punto débil de este
enfoque esta en que esa relacion deducida entre lo que el puesto de trabajo exige
y las cualidades personales que supuestamente permitiran al ocupante satisfacer
dichas exigencias, se basaban normalmente tanto en la fe y la experiencia del
analista del puesto, como en cualquier conexién empiricamente demostrada.

Ademas, aunque las cualidades personales identificadas por el analista sean las
adecuadas, resulta muy dificil identificar teniendo en cuenta solamente el
contenido del puesto, cuales de entre esas cualidades son particularmente
importantes para conseguir un desempefio superior en el puesto, como opuestas a
otras que simplemente permitan un desempefio aceptable. Esta técnica no
empieza por centrar la atencion en el contenido del puesto, sino en la elaboracion
de una clara especificacion de que es lo que el puesto debe producir como
resultado. Dicho con otras palabras: el método toma como punto de partida el
rendimiento en el puesto en lugar del contenido del puesto. De modo que, el
primer paso que debe dar la organizaciébn es examinar el puesto que necesita
cubrir y responder a una pregunta muy sencilla: “;Cuales son los criterios de
desempefio que deberiamos utilizar para evaluar al nuevo ocupante de este
puesto con el fin de determinar si hemos contratado o no a la persona
adecuada?”. Para dar contestacién a esto, suele ser necesario debatirlo. Esta
claro que si la organizacién no tiene una vision nitida de lo que debe pedir a sus
trabajadores, en lo tocante a su desempefio, entonces no tendremos una
percepcion clara al momento de buscar personas nuevas que sean capaces de
ofrecer el tipo de desempefio que contribuira a la organizacién a alcanzar sus
objetivos.

Por otro lado, el plan de carrera es un método de desarrollo de futuras aptitudes,
gue se basa en la colocacion de la persona en puestos de trabajo cuidadosamente
estudiados para proporcionarle la oportunidad de desarrollar las competencias
necesarias para puestos mas altos.

El plan de carrera conlleva la relacion de una serie de adecuaciones puestos —
personas, que, partiendo de las exigencias del puesto, permite a la persona
ascender hasta niveles superiores de responsabilidad, garantizando de ese modo
a la organizacion la disponibilidad del personal de valor que necesita para alcanzar
Sus objetivos.
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El producto resultante de un sistema de planes de carrera basado en
competencias, incluye:

% Una descripcion de las tareas requeridas por el puesto objetivo y por los
puestos que ocupan los candidatos.

% Un modelo de competencias para los puestos de trabajo implicados en el plan.

% Una descripcién de comportamientos para competencia del modelo.

+ Unos indicadores de desempefio que proporcionen el material de soporte para
un programa de evaluacion basado en competencias y para una base de
datos.

% Una tabla de perfiles de competencias para utilizarla en la seleccion y
contratacion, tanto interna como externa.

% Un mapa de carrera dentro de la organizacion que identifigue puestos
precedentes para los puestos de alto nivel.

% Un andlisis de las lagunas de competencias, que muestre las principales
competencias en las competencias exigidas para ascender en el sistema de
puestos y llegar a los mas altos.

% Recomendaciones de formacién y de seleccion, para cada competencia del
plan de carrera.

Por otro lado, se considera compensaciones a la suma del salario, beneficios
monetarios (becas de estudio, bonos de produccién, etc.) y todos los beneficios
no monetarios (alojamiento, servicio de alimentacion, traslados, convenios
colectivos de salud, etc.). A modo de ejemplo la composicién de la renta en los
trabajadores del sector minero de Chile en términos generales esta conformado
por un sueldo base mas un conjunto de bonos o incentivos ligados a la produccion
0 productividad, a resultado de gestion, gratificaciones, etc. A ello se suma un
conjunto de pagos asociados a las condiciones de trabajo y otros de caracter
social, tales como, aguinaldos, asignaciones escolares, asignacion de casa, Yy
otros tipos de ayuda social.

En el enfoque de competencias laborales, la compensacion viene dada por las
competencias de cada trabajador y al desempefo efectuado. Es aqui donde es
imprescindible configurar un programa de incentivos y recompensas premiando el
nivel de competencias que el trabajador posee.

Si bien esta nueva idea parece sencilla de realizar, en la practica no lo es ya que
comienza a derrumbarse el paradigma de remunerar a las personas por el puesto
de trabajo que ocupan y pasa a desplazarse por uno nuevo el cual es
remunerarlos por las habilidades y las competencias que demuestran tener. Es a
raiz de esto que surge la necesidad de reconocer de un modo mas importante las
capacidades y cualidades de los trabajadores. De todas formas si las empresas
deciden hacer suya la idea de remunerar a sus empleados basandose en las
competencias que desarrollan, es primordial un compromiso general de ellas y
crear una nueva politica de remuneraciones; es menester comenzar a basarse en
estas nuevas politicas puesto que de no ser asi la empresa no obtendra los
beneficios acordados.
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Esta sub area, implica controlar los avances de las intervenciones en recursos
humanos desde las distintas fases, sirviendo en cada una de retroalimentacion
inmediata, a la vez entrega en términos practicos los resultados finales de todos
los procesos en forma de mejoramiento continuo de los individuos llevando con
ello a elevar el nivel de productividad planteado por la organizacion.

El control, evaluacion y retroalimentacion de fase a fase tiene la ventaja de

detectar de manera precoz las desviaciones al programa, pudiendo ser corregidas
rapidamente y con un costo menor de lo que implicaria hacerlo al final del proceso.

OBTENCION APLICACION —)M

7 7 7

CONTROL Y EVALUACION <

Figura 4.3 Adquisicion de competencias. Adaptado de Mertens, 2000

4.6.3 Medicién del desemperio

Aun en las situaciones en que las actividades de recursos humanos parecen
desenvolverse satisfactoriamente, los departamentos de personal aplican
controles para evaluar su efectividad y garantizar la continuacién del éxito,
pudiendo citar el control presupuestal como un método generalmente utilizado.
Otra forma de ejercer control podria ser por ejemplo, llevar a cabo una evaluacion
del grado de eficacia que logra cada actividad en la tarea de alcanzar los objetivos
de la organizacién (Werther y Davis, 1995).

Mediante una evaluacién integral de las actividades de personal de una
organizacién se conoce la forma en que se administran los recursos humanos de
una organizacion. Su objetivo es garantizar que los gerentes operativos y los jefes
especialistas de personal lleven a cabo las politicas vigentes de personal que
mantengan una fuerza efectiva de trabajo.

Muchas veces los directores o gerentes de recursos humanos experimentados,
establecen objetivos de evaluacion tan amplios, como calidad, productividad,
seguridad, y cumplimiento legal, durante el “proceso de planificacion” y después
evallan sus estrategias con base en diferentes criterios, como costos, reacciones
del empleado, opiniones de la direccion y resimenes de actividad. Esto no quiere
decir que los criterios no resulten apropiados, pero puede ser que reflejen o no,
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objetivos mas amplios. Es posible permanecer dentro de un presupuesto, tener
empleados que aseguren que les gusta sus actividades, y desempeiien todas las
que usted les indique y aun asi fracasar en aumentar la calidad del producto, la
seguridad y el cumplimiento legal. De esta manera separar la evaluacion de lo
que es la planificacion del recurso humano en su conjunto global, implica riesgos
reales, por lo tanto es imprescindible considerarlo simultaneamente, por esto los
mismos criterios y brechas que definen la planificaciéon deben ser los adecuados
para la evaluacion (Milkovich y Boudereau, 1988).

4.6.4 Formacion de personal

Después de que los empleados han sido seleccionados y orientados, es posible
gue aun deban adquirir las habilidades, el conocimiento y las actitudes necesarias
para desempefiarse adecuadamente. Si la organizacion desea promover a esos
empleados a puestos con mayores responsabilidades en el futuro, las actividades
de desarrollo resultan imprescindibles para muchos efectos practicos.

La mayor parte de las organizaciones de tamafio mediano y grande pone a
disposicion de sus empleados una vasta gama de oportunidades. Es importante,
sin embargo, que los capacitadores lleven a cabo un andlisis de necesidades para
cada curso especifico, para determinar si el curso es verdaderamente necesario y,
en ese caso, que debe comprender.

Del analisis de necesidades surgen los objetivos de capacitacion y desarrollo. Los
capacitadores pueden planear el contenido del curso a partir de estos objetivos e
incorporar tantos objetivos de aprendizaje como sea posible.

El desarrollo de los recursos humanos prepara a los individuos para desempefiar
nuevas funciones y cumplir responsabilidades mas concretas, simultdneamente
constituye un arma poderosa en contra de fendmenos como la obsolescencia de
los conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos y la tasa de
rotacion del personal (Werther y Davis, 1995).

Un programa de capacitaciébn por competencias se da de la siguiente forma
(Mertens, 1997):

1) Las competencias que los trabajadores 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 evaluacion toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y el desempeiio
de la competencia como principal fuente de evidencia.
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5) El progreso de los trabajadores 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.

9) Elritmo de avance de la instruccion es individual y no por tiempo.

10)La instruccién 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 las
opcionales.

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

13)Debe evitarse la instruccion frecuente en grupos grandes.

14)La ensefanza debe ser menos dirigida a exponer temas y méas 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.

La capacitacion sobre la base del modelo de gestién de las competencias conlleva
tres areas para su control eficaz, una parte teoria, una parte de laboratorio donde
se entregan herramientas tedéricas para desarrollar las competencias necesarias y
una evaluacién en terreno en el puesto de trabajo, donde se medira la efectividad
de lo aprendido en forma tedrica y en forma empirica a escala en el laboratorio. Lo
anterior seria una reevaluacion de los conocimientos y técnicas aprendidos.
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5. La evaluacion de la competencia Laboral

La evaluacion de competencias es un proceso de recoleccién de evidencias sobre
el desempefio laboral de una trabajadora o trabajador con el propdsito de formarse
un juicio sobre su competencia a partir de un referente estandarizado e identificar
aguellas areas de desempefio que requieren ser fortalecidas mediante
capacitacion para alcanzar el nivel de competencia requerido.

En la evaluacion de competencia laboral se verifica la capacidad del trabajador
para cumplir el estandar establecido en la norma de competencia. La evaluacion
es, en este sentido, un proceso de recoleccion de evidencias que demuestren esta
capacidad. Siguiendo una sintesis de Mertens (1997), “la evaluacién es la parte
complementaria a la norma” y consiste en determinadas evidencias que permiten
“la verificacion de si se ha cumplido o no con las especificaciones establecidas”.
Se trata de una doble verificacion, porque también es “una medicion de la
distancia que al individuo le falta recorrer ante la norma”.

La evaluacion de competencias laborales se integra en los procesos de gestidon de
recursos humanos, ubicandose tanto en la seleccion de personal como en la
gestion del desempefio. Las competencias de los individuos son evaluadas antes
de su incorporaciébn a una organizacion, cuando se realiza la seleccién de
personal, y ademas la evaluacion de competencias estara presente a lo largo de la
vida laboral del sujeto, como medio para valorar su desempefio en el puesto de
trabajo o sus posibilidades de desarrollo.

La evaluacion tiene dos finalidades u objetivos basicos: uno de tipo psicosocial y
otro de tipo administrativo. Desde el punto de vista psicosocial, la evaluacion
contribuye al desarrollo individual y a la adaptacién de las personas al ambiente
laboral. Con este fin, la evaluacion pretende conocer el rendimiento de los
empleados, su conducta, sus cualidades, deficiencias, logros o su potencial de
desarrollo. Desde el punto de vista administrativo, la evaluacion sirve a la
seleccién del personal mas adecuado para cubrir los puestos de trabajo de la
organizacion, a la toma de decisiones sobre incrementos salariales o la puesta en
marcha de acciones formativas, entre otros propositos (Grados, Beutelspacher y
Castro, 2006).

La evaluacion de competencias tiene una utilidad clara en el marco de las
organizaciones laborales, actuando como verdadero eje de las politicas
desarrolladas en materia de gestion de recursos humanos. Considerando las dos
finalidades béasicas que hemos destacado en el parrafo anterior, es posible
concretar una serie de utilidades y funciones que cubre especificamente la
evaluacion de competencias laborales cuando se enfoca la cuestiébn desde el
punto de vista de la organizacion, de los trabajadores o de quienes desempefian
responsabilidades de supervision.

101



Para la organizacion

Para fundamentar la planificacion de los recursos humanos.

Como base para la seleccién de nuevo personal.

Como parte de la evaluacion del personal.

Para informar a la direccidn sobre las actividades del personal.

Como base para la adopcion de criterios en materia de politica de personal
(motivacién, promocion, salario, correccion de deficiencias en el trabajo,
etc.).

Como forma de determinar el grado de integracion del personal con las
finalidades y con la cultura de la organizacion.

Para motivar al trabajador hacia un mayor entendimiento de los principios y
objetivos de la empresa.

Para propiciar la comunicacién jefe-subordinado acerca del puesto de
trabajo y de la realizacion de las tareas propias del mismo.

Para identificar necesidades de capacitacion y desarrollo personal.

Para los trabajadores

Para conocer su situacion en relacion con las competencias exigidas por el
puesto de trabajo que ocupa.

Como punto de referencia para identificar competencias que deben
mejorarse o desarrollarse.

Para comprobar que sus competencias laborales son apreciadas por la
organizacion.

Como medio para lograr una mejor situacion dentro de la organizacion
(promocién, mayores beneficios, incentivos, etc.).

Para los supervisores

Como via para una evaluacion sistematica de las personas.

Como medio de comprobar que el desempefio de los trabajadores
contribuye a los fines y metas de la organizacion.

Para valorar el potencial de las personas y lo que puede esperarse de ellas.
Para la adopcion de decisiones imparciales a la hora de determinar
incrementos salariales, ascensos, traslados, etc.

Como coadyuvante para lograr mejores relaciones y mejor comunicacion
con los subordinados.

5.1 Tipos de Evaluacion

La evaluacion de competencias laborales esta presente en diferentes momentos
de la vida laboral de los trabajadores. De las que se pueden diferencias las
situaciones de seleccion de personas para cubrir puestos de trabajo y las
situaciones en las que personas ya incorporadas a una organizacion son
evaluadas en el marco de la gestion del desempefio.

102



Refiriendonos a la evaluacion como proceso para determinar el grado en que se
domina una actividad laboral, podemos distinguir tres tipos:

a) Evaluacion diagnostica (para seleccion de personal)
b) Evaluacion formativa (durante la capacitacion)
c) Evaluacion sumaria (para certificacién de competencias)

5.1.1 Evaluacion para seleccién de personal

La seleccién de personal para cubrir un puesto de trabajo pretende identificar
entre los candidatos disponibles a aquéllos que poseen las capacidades
requeridas para el desempeiio eficaz del puesto, de tal manera que su
participacion en la organizacion contribuya a que ésta alcance sus objetivos. Un
modo adecuado de llevar a cabo esta tarea es la adopcion y desarrollo de un
sistema de seleccidén basado en competencias, en el marco del cual tiene lugar la
evaluacién de competencias de los candidatos a cubrir un puesto de trabajo (Gil
Flores, 2007).

La seleccion basada en competencias requiere la definicion previa de las
competencias necesarias para un adecuado desempefio en el puesto que se
pretende cubrir, y en segundo lugar la evaluacién de esas competencias en los
candidatos al puesto. Asumiendo las tareas que sefiala Bethell-Fox (1992),
podemos ver la seleccibn como un proceso en el que identificamos las fases
enumeradas:

Proceso de seleccion Evaluacién de competencias

Determinar
criterios de

Identificar
competencias
personales

Recoger
informacion de
competencias de

»

Comparar
competencias de
candidatos y

desempeiio vmculadasﬂal los candidatos requeridas para el
desempeiio puesto
Panel de Entrevistas Tests
expertos de incidentes Cuestionarios

Entrevistas
Ejercicios practicos
etc.

criticos

Figura 5.1 Seleccion y evaluacion basada en competencias. Adaptado Gil Flores, 2007

1. El proceso de seleccion comenzaria con la definicion de los criterios de
desempeiio en el puesto a cubrir, de tal manera que conozcamos qué se
espera que consiga el ocupante de un puesto de trabajo. El panel de expertos
formado por miembros de la propia organizacion, tanto quienes se encuentran
jerarquicamente por encima del puesto en cuestion como quienes dependen de
los resultados generados desde el mismo, podrian establecer las exigencias
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del puesto de trabajo de acuerdo con los objetivos propios dentro de la
organizacion. Técnicas basadas en la observacion o en la entrevista personal
también se han propuesto para llevar a cabo esta tarea (Barranco, 2000).

2. Una segunda tarea consistiria en identificar competencias personales que
contribuirian a alcanzar los criterios de desempefio. Un recurso para ello puede
ser considerar trabajadores que ya ocupan el puesto objeto de la seleccion,
diferenciando entre quienes destacan por su desempefio superior y quienes
presentan simplemente un desempefio adecuado. Con estos trabajadores
resultara interesante la utilizacién de las BEI (Behavioural Event Interviews) o
entrevistas de incidentes criticos, mediante las cuales se pide a los individuos
que reflexionen sobre situaciones laborales que resultaron exitosas y
situaciones que no lo fueron, para que analicen qué elementos contribuyeron a
ello. Cuando la seleccidbn se hace para puestos de nueva creacion en la
organizacion, la identificacion de competencias puede basarse en los listados
de competencias genéricas, eligiendo a través de expertos aquéllas que
cuentan con mas probabilidades de ser relevantes para el puesto y fijando para
ellas los niveles requeridos para un desempefio superior.

3. Definido el perfil de competencias requerido, la siguiente actuacion supone la
recogida de informacidén sobre las competencias que poseen los candidatos.
Esta informacién se obtiene a través de técnicas como los tests, cuestionarios,
entrevistas, ejercicios practicos, de las que nos ocuparemos en el siguiente
apartado. Un modo de ajustar las competencias de los candidatos a las
exigidas para un desempefio superior en el puesto consiste en dar a conocer,
en el momento de difundir la oferta para cubrir plazas, cuales son las
competencias exigidas de tal manera que se produzca la autoseleccion de
candidatos y éstos se reduzcan a los que encajan en el perfil demandado.

4. Por ultimo, la seleccion requiere que se lleve a cabo una comparacion entre las
competencias valoradas en los aspirantes y las competencias unidas al puesto
de trabajo que ha de cubrirse. En funcibn de esa comparacion podra
determinarse el grado de ajuste de cada candidato al puesto.

La evaluacion de competencias se haria por tanto a través de la recogida de
informacion sobre el objeto evaluado, que en este caso son las competencias de
las personas que aspiran a ocupar un puesto de trabajo. La informacion recogida
acerca de sus competencias es valorada a partir de su comparacién con las
competencias exigidas para el puesto, que son las exhibidas por quienes ya lo
desempeiian con éxito, permitiendo que se adopte un juicio de valor sobre el
grado de correspondencia entre ambos términos de la comparacion.

5.1.2 Evaluacion formativa

El concepto de gestion del desempefio alude de forma global y holistica a la forma
en que se dirige y gestiona al personal, con el fin de alcanzar las metas que
persigue la organizacion al tiempo que se mejora el desempefio de los empleados.
Incluye aspectos relativos a la planificacion del desempefio, la evaluacién del
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mismo y las derivaciones que estos procesos tienen sobre la formacion y el
reconocimiento a las personas.

PLANIFICACION EVALUACION
U Definicién de perfil de U Supervision del
competencias para los desempefio, basado en:
puestos de trabajo = Resultados y logro
U Establecimiento de de objetivos
objetivos de desempefio = Competencias
demostradas
RECONOCIMIENTO FORMACION
- Remune.racién O Asesoramiento e instruccion
O Promocion A Desarrollo de competencias

Figura 5.2 Procesos incluidos en la gestion del desempefio. Adaptado Gil Flores, 2007

El desempefio expresa el modo en que un trabajador realiza las funciones y tareas
que tiene asignadas, de acuerdo con la mision y los objetivos fijados por la
empresa, y demuestra en el ejercicio de sus funciones poseer las competencias
exigidas para el puesto de trabajo que ocupa. La evaluacion del desempefio
puede atender por tanto a los logros en el trabajo, medidos en términos de
produccién o consecucion de objetivos, y a la medida en que las competencias
laborales que se asocian a un desempefio adecuado han sido demostradas. La
consideracion de la dimensién personal, esto es las cualidades y capacidades de
los trabajadores, llevaria a explicar la consecucion de los resultados que se les
exigen, por lo que la evaluacién del desempefio basada en competencias parece
una opcion adecuada en si misma o formando parte de modelos mixtos que
consideran también los resultados.

De acuerdo con este planteamiento, la evaluacién de competencias se enmarca
en la evaluacion del desempefio, y juega un papel central en la gestién del mismo.
La evaluacion responde a la definicion de los perfiles de competencias para los
diferentes puestos de trabajo, al tiempo que influye sobre la redefinicién de los
mismos Yy el planteamiento de objetivos mas elevados en cuanto a resultados y a
desarrollo competencial.

De la evaluacién se derivan decisiones en cuanto a la formacion de los empleados
y al disefio de sus planes de desarrollo profesional. En este sentido, cabe hablar
de una evaluacion del potencial, que permitiria valorar las posibilidades que los
empleados tienen de promocionar dentro de la organizacion o de asumir nuevas
funciones.

Y, por ultimo, de la evaluacion de competencias se derivarian reconocimientos en
el plano salarial. Si bien en este aspecto las organizaciones pueden ser algo mas
reticentes, la adopcion de un sistema de remuneracion basada en competencias
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supondria respaldar con seriedad la opcion de la organizacion de definir un
sistema de competencias y procurar el desarrollo de las mismas en su personal.

La evaluacion de competencias, cuando se enmarca en la evaluacion del
desemperio, supone una comparacion entre las competencias demostradas por el
individuo en su trabajo y las competencias exigidas para un desempefio exitoso en
el puesto que ocupa. Las posibles discrepancias entre ambos términos de
comparacion sefalan la direccion en la que habra de avanzar el desarrollo de las
competencias del trabajador.

5.1.3 Evaluacion sumaria

Se puede considerar a la evaluacion sumaria como el paso previo a la certificacion
de competencias, que es el reconocimiento publico, formal y temporal de la
capacidad laboral demostrada por una trabajadora o trabajador, efectuado con
base en la evaluacion de sus competencias en relacion con una norma y sin estar
necesariamente sujeto a la culminacién de un proceso formativo.

Realmente en los udltimos afios varios factores han colocado el tema de la
certificacibn como un punto central; puede mencionarse en la lista la preocupacion
por mejorar la calidad y productividad de las organizaciones, los nuevos
contenidos de los empleos y el cambio fundamental en la conceptualizacién del
trabajo. De ser considerado una suma de tareas especializadas y a veces,
estrechamente concebidas, ahora el contenido del trabajo se revela como una
compleja movilizacion de saberes, para resolver los problemas que surgen y lograr
los objetivos propuestos.

5.1.4 Evaluacion tradicional y la evaluacion por competencias

Los métodos tradicionales de evaluacién guardan diferencias frente a los métodos
basados en competencia laboral; en el siguiente cuadro se ilustran algunas de
ellas. Como las comparaciones tajantes tienden a caricaturizar aquello que no es
satisfactorio para quien compara, se presenta este cuadro entendiendo que lo que
se llama evaluacion tradicional se refiere a un tipo de evaluacion muy difundido,
pero que afortunadamente ha evolucionado hasta perder parte de sus
caracteristicas mas negativas. Una prueba patente de estos grados de evolucion
es, por ejemplo, la denominada evaluacién auténtica que prioriza el mejoramiento
del proceso ensefianza-aprendizaje y la informacion y orientacion a los
estudiantes y a sus familias; se interesa por las actividades e interacciones
cotidianas y en tiempos reales, y utiliza procedimientos mdultiples que faciliten
procesos colaborativos y multidimensionales de integracion para capturar la
globalidad y complejidad de los aprendizajes y entreguen evidencias sobre las
fortalezas y debilidades de los colaboradores (Forster, 1996).
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EVALUACION TRADICIONAL EVALUACION DE COMPETENCIA

Utiliza escalas numéricas Se basa en el juicio

Utiliza escalas numéricas. « » o »
competente” o “aun no”.

Compara el rendimiento del grupo. Es individualizada.

Los evaluados conocen las areas que cubrira

Los evaluados no conocen las preguntas. .
la evaluacién.

Los evaluados no participan en la fijacién de Los evaluados participan en la fijacién de
objetivos de la evaluacion. objetivos.

Se realiza en un momento del tiempo Es un proceso planificado y coordinado
Usualmente se hace por escrito o con ejercicios | Se centra en evidencias del desempefio real en el
practicos simulados. trabajo.

El evaluador juega un papel pasivo usualmente | El evaluador juega un papel activo, incluso como
como vigilante de la prueba. formador.

Se basa en partes de un programa de estudios

L . No toma en cuenta programas de estudios.
o0 a la finalizacion del mismo.

No incluye conocimientos fuera de los Incluye la evaluacién de conocimientos
programas de estudio. previamente adquiridos por experiencia.

La evaluacion del desempefio tradicionalmente utilizada en la gestion de recursos
humanos ha venido incluyendo progresivamente el concepto de competencias. En
sus mas reconocidas versiones la tradicional evaluacion del desempefio se
basaba en factores de desempefio tales como la puntualidad, el cuidado de los
bienes, el manejo de las relaciones, la dinamica y motivacién que eran colocados
en escalas y calificados por los superiores inmediatos con base en su observacion
del desempefio de la trabajadora o trabajador.

A diferencia de esta evaluacion tradicional del desemperfio, las nuevas formas se
acercan a definir competencias, es decir logros o capacidades laborales y agrega
evidencias de tales logros para reducir al maximo la subjetividad. De ahi que
normalmente la evaluacion por competencias se hace con referencia a una norma
en la cual se ha establecido el desempefio competente y los criterios para juzgar
su calidad.

5.2 El proceso de evaluacion de competencia laboral

La evaluacion es un proceso que implica descripciones cuantitativas y cualitativas
del comportamiento del evaluado, la interpretacién de dichas descripciones y por
altimo la formulacion de juicios de valor basados en la interpretacion de las
descripciones.

El proceso de evaluacion de competencias involucra los siguientes pasos:

107




Identificacion de la norma a evaluar. Para realizar la evaluacién es necesario

disponer de una norma o estandar de competencia, la cual se ha definido
mediante un proceso de andalisis del trabajo, empleando los diferentes métodos

ya mencionados.

Propdsito
principal

1.1 Realizaciones profesionales

Unidad de
competencia 1

1.1.1 Criterios de desempefio
1.1.2 Evidencias de desempefio
1.1.3 Evidencias de conocimiento

1.1.4 Rango de aplicacion

Unidad de
competencia 2

Unidad de
competencia 3

Unidad de
competencia N

L)

Mapa funcional

1

Norma de competencia

Figura 5.3 Ejemplo de normas bajo el andlisis funcional (CONOCER)

Levantamiento de evidencias. Se trata de obtener pruebas del desempefio

competente del trabajador sobre las actividades evaluadas, con el propésito de
verificar si cumple con la norma.

Verificacion. Se trata de comprobar las pruebas de que las competencias del

trabajador cumplen con la norma; sobre dichas pruebas si son suficientes o
aun no, para definir un desempefio competente.

Validacion. Si las evidencias son suficientes se valida la competencia, o en

caso contrario se plantean acciones de formacion.

Identificar la norma

de competencia

v

Recolectar las
evidencias

evidencia VS norma

Comparar la

definir necesidades
de capacitacion

v
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Actividades de
formacion

éAlcanza la EXPed\r . :
competencia? certificado > Registrar
.._____/-

Figura 5.4 Proceso de certificacion (CONOCER)



La norma o estandar de competencia es una descripcion ordenada del contenido
de una realizacion laboral o logro laboral. Respecto a la norma de competencia, le
proponemos una sintesis para recordar:

e La norma de competencia incluye por los menos la descripcion de un logro
laboral que el trabajador es capaz de obtener, descrito bajo la estructura de un
verbo (la accion), un objeto (sobre el que recae la accidén) y una condicionante
del resultado obtenido.

e Lanorma incluye también la especificacion del campo o rango de aplicacion de
la misma. Esta es una descripcion del entorno fisico, materiales, herramientas
y personas que configuran el ambiente en el que el desempefio se efectla.

e Adicionalmente se especifican las caracteristicas de calidad que debe tener el
desemperio. Estos son los llamados criterios de desempefio que conforman la
descripcion de los atributos del elemento de competencia.

e Los criterios de desempeiio se corroboran con evidencias de desempefio. Esto
es: fuentes de verificacion sobre la calidad del logro laboral que la competencia
permite obtener. Es asi como cada criterio debe tener por lo menos una
evidencia para confirmarlo.

e Las evidencias pueden encontrarse en resultados fisicamente constatables o
en desempefios observados, también se pueden obtener evidencias de
conocimiento preguntando al trabajador: ¢ qué pasaria si....?

La norma de competencia es la mejor descripcién ocupacional disponible y es la
base para la capacitacion y desarrollo del personal. Los estandares se utilizan
para orientar los procesos de elaboracion de programas de formacion, para la
certificacion de las competencias y en algunos casos se han utilizado como
referentes en la seleccibn y compensacion de personal. El diagnéstico de
competencias tiene como unico referente al estdndar de competencia.

En resumen la evaluacién de competencias se realiza con base en estandares de
competencia definidos y por tanto se estructura por unidades de competencia. Las
unidades de competencia son partes del trabajo con significado en el desempefio
del trabajador; son por tanto la base minima para la capacitacion y desarrollo y
para la certificacibn de competencia. De hecho la unidad de competencia se
verifica mediante la revision de los elementos que la conforman, uno a uno.

5.3.1 Recoleccion de evidencias

La recoleccion de evidencias se realiza con la perspectiva de un proceso y no de
un momento especifico. Se hace en el sitio de trabajo y es llevada a cabo por
quien realice el papel de evaluador, aquel quien tenga contacto directo con la
persona evaluada y quien, por tanto, conozca el ambiente en el que se da el
desempeiio y las caracteristicas propias de los logros laborales que alli se dan.

El evaluador ha de estar capacitado en los conceptos, filosofia y caracteristicas de
la evaluacién de competencias. Ello implica que los evaluadores dediquen el
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tiempo requerido al analisis del mapa funcional, las normas de competencia, los
elementos de competencia y los respectivos criterios y evidencias de desempefio
y conocimiento, y que el proceso sea formalmente considerado como parte de sus
competencias.

La funcidon basica del evaluador en la evaluacién de competencias es la de
verificar las evidencias de los trabajadores y tomar la decision, luego de
compararlas con el estandar, sobre si son suficientes o aun no, para definir un
desempeiio competente. La evaluacion de competencias es individual, con lo cual
implica un amplio conocimiento del evaluador, ademas de la suficiente flexibilidad
para un proceso en el cual los diferentes individuos dan muestras variadas de
desempeiio. Es por ello que su contacto con el trabajador debe ser frecuente y
regular, con lo cual se asegura una alta probabilidad de éxito en el andlisis de la
competencia.

La evidencia puede tomar diferentes formas y proceder de diferentes fuentes,
aunqgue es poco probable que una sola evidencia sea suficiente para establecer la
competencia, aun en el mas pequefo de los elementos de un estandar.

En la practica se requiere una combinacion de evidencias. Normalmente la
recoleccion de evidencias es un proceso continuo; en tal caso, todas las
evidencias de desempefio se recogen y se acumulan en un paquete general de
evidencias. Este paquete es llamado también portafolio de evidencias.

El evaluador debe verificar las evidencias con base en el estandar y asegurarse
gue su cantidad y calidad sean suficientes para establecer la competencia del
trabajador o indicar las areas que requieren refuerzo mediante capacitacion.

El método mas aconsejable para la recoleccion de evidencias es la observacion
del trabajador desarrollando su trabajo. Durante este proceso se requiere una
comunicaciéon franca y abierta; donde el trabajador conoce el propdésito de la
evaluacion de competencias y ademas cuenta con retroalimentacion sobre el
desempefio observado. El evaluador debera también registrar los resultados de la
EC, asi como las necesidades de capacitacion identificadas durante el proceso.

Las evidencias se encuentran el lugar de trabajo, en resultados registrados, en
informes realizados; en general, deben ser hechos objetivos y verificados. En
suma, son condiciones reales de trabajo verificadas en relacion con el estandar de
competencia. En todo caso, las normas de competencia han establecido las
evidencias necesarias y son, por tanto, la base de la evaluacion de competencias.
Pero si durante la aplicacion piloto surgieran evidencias que no estaban
inicialmente contempladas o se demostrara que algunas evidencias no fueran
suficientes, quien evalle deberd tomar atenta nota de ello para modificar y
mantener actualizada la norma.
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5.3.2 Métodos utilizables para recolectar evidencias

Son variadas y diversas las fuentes y tipos de evidencia, ello ocasiona que durante
el proceso de recoleccion sea necesario utilizar diferentes métodos para evaluar y
obtenerlas. En el cuadro siguiente se resumen algunos de ellos (McDonald, Boud,
Francis y Gonzci, 2000).

Método Descripcion

Preguntas orales Se realiza en entrevista con el candidato, o durante la
observacién en el puesto de trabajo. Usualmente se hacen
preguntas sobre las causas del trabajo, bases legales,
procedimiento, principios, seguridad, formas de actuar ante
eventos inesperados y formas en que aplica el conocimiento
en el desempefio Puede usarse también una técnica de
debate con preguntas del tipo: ¢qué pasaria si...?

Dentro de la categoria oral puede pedirse al candidato que
realice una presentacion sobre las caracteristicas de su
trabajo o de un tema especifico a evaluar.

Preguntas escritas Mediante pruebas en las que se incluyen preguntas de
diferentes tipos encaminadas a establecer los conocimientos
de base sobre el trabajo, principios, temas de seguridad en
el trabajo, impacto ambiental, o sobre procedimientos
técnicos o de seguridad.

Observacion del Es la mas aconsejable y econdmica fuente de recoleccion de
Desempefio evidencias; debe preferirse buscar las evidencias que
ocurren normalmente como resultado del trabajo. No debe
interferir con el normal desarrollo de las actividades. Debe
cuidarse de ejercer presiones o crear estrés en el

trabajador.
Simulacros Cuando se deben recopilar evidencias de hechos inusuales o
Asignacion de tareas de tardia ocurrencia, o de evidencias que no se presentan

con una alta periodicidad.

Es el caso de las emergencias de seguridad para verificar la
capacidad del trabajador para seguir los procedimientos de
evacuacion o de ayuda a comparieros de trabajo.

Productos del trabajo Chequeando la calidad de los productos que en su trabajo y
en relacion con el estandar, son obtenidos a causa del
desempefio del candidato.

Incluye la elaboracion de materiales, productos finales,
productos que sirven de insumo a compafieros de trabajo
dentro del proceso laboral.

Portafolio o carpeta de Recopilacién de materiales que demuestran el desempefio
Evidencias anterior y los logros alcanzados y productos obtenidos;
debidamente autenticadas por evaluadores reconocidos.
Incluyen no solo los productos sino también formas de
registro fotografico o en video o audio de los mismos,
informes escritos que demuestren su actuacién, testimonios
veridicos sobre su actuacion en eventos anteriores, por
ejemplo, imprevistos.
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Pueden utilizarse testimonios de compaferos de trabajo, supervisores, gerentes,
clientes o proveedores. Esta fuente de evidencia debe ser especifica a actividades
o productos; dar una breve descripcion de las circunstancias en que se dio la
observacion; dar una breve descripcién del conocimiento del testigo sobre la
actividad observada e identificar los aspectos de la competencia que demuestra.

Es conveniente que quien testimonie sobre evidencias de desempefio de una
trabajadora o trabajador, conozca el estandar en el cual se incluye la competencia
evaluada y esté familiarizado con tal estandar. Antes de que un testimonio sea
aceptado, el evaluador debe cerciorarse de que sea auténtico y valido, que esté
claramente relacionado con un estandar y un rango de desempefio especifico y
que pueda contactar posteriormente al informante para propésitos de ampliacion o
verificacion.
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6. Organizacion objeto de estudio
6.1 La Universidad Mexicana

La organizacion seleccionada para el estudio es la Universidad Mexicana
(UNIMEX), que inicié un proyecto de gestion basado en competencias para el
puesto de coordinador de licenciaturas. Este puesto representa una de las
posiciones mas criticas de la organizacion ya que es el vinculo entre la
universidad, los docentes y sus alumnos.

Con mas de 22,000 alumnos, la Universidad Mexicana (UNIMEX), establecida en
1991, es uno de los corporativos de instituciones privadas de educacion superior
con mayor numero de estudiantes en México.

Actualmente el Sistema UNIMEX esta conformado por cuatro instituciones en la
Republica Mexicana: Tres en la ciudad de México (Planteles Polanco, lzcalli y
Satélite) y Veracruz; centros educativos reconocidos por la Secretaria de
Educacion Publica y Acreditados por la Federacion de Instituciones Mexicanas
Particulares de Educacion Superior (FIMPES).

UNIMEX ofrece el desarrollo de licenciaturas en tres afios cuatro meses,
proporcionando ademas laboratorios de practicas, bolsa de trabajo, horarios
matutinos, diurno, vespertino, sabatino, cortos (matutino y nocturno), asi como
Especialidades y Maestrias.

Asi, Unimex pugna por crear profesionistas competentes, que desarrollen sus
habilidades con actitud emprendedora y que participen en la generacion de
empresas y negocios.

6.1.1 Mision, vision, valores y creencias

Toda organizacion posee filosofia y propdsitos Unicos, que le permiten crear una
identidad clara basada en sus capacidades, recursos y normas de actuacion. Esta
filosofia se encuentra representada en los conceptos de mision, vision y valores
como bases estructurales de cualquier esfuerzo productivo del hombre. Son la
referencia y guia sobre las que cualquier decision debera alinearse para lograr
objetivos. La historia nos ensefia que olvidarlas o ignorarlas tiene consecuencias
devastadoras en las organizaciones.

Mision de UNIMEX

La misién se puede definir como la razén de ser de la empresa u organizacion,
que enuncia a qué cliente sirve, qué necesidades satisface y qué tipos de
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productos o servicios ofrece, estableciendo en general los limites o alcance de sus
actividades; es un propésito que crea compromisos e induce comportamientos.
Por lo tanto, la misidbn es aquello que todos los que integran la empresa u
organizacion estan obligados a realizar en el presente y futuro para hacer realidad
la vision institucional.

La mision de UNIMEX es Formar profesionales, con ética y moral dentro de una
cultura de esfuerzo y trabajo que los convierta en personas comprometidas
consigo mismas y con la sociedad a la que pertenecen.

Vision de UNIMEX

Toda estrategia parte de una visidon, es decir, de un anhelo, de una concepcion
imaginaria de una empresa que puede ser susceptible de realizarse en el futuro.
Es la capacidad de plantear un futuro posible, basado en los motivos por los
cuales se desea dicho futuro.

Una vez establecida, la visibn se convierte en el objetivo maximo que toda
organizaciéon debe alcanzar, en la guia sobre la cual todas las decisiones
estratégicas seran validadas. Toda inversion, desarrollo o proyecto debera estar
orientado a la consecucion de la visidon, lo que permite la clarificacion de las
prioridades a futuro.

La vision de UNIMEX es ser la mejor Universidad, dirigida a su sector, con cuotas
accesibles, planes y programas flexibles, con capital humano y estructura
adecuados para formar profesionales con alto nivel de competencia en su campo
de especializacion y en el campo profesional.

Valores de UNIMEX

La mayoria de las personas tenemos ideas o creencias gue nos ayudan a definir lo
gue es 0 no importante, bueno o malo, correcto o equivocado. A esto le llamamos
valores.

En la organizacion los valores sirven como los de las personas para normar la
conducta de sus miembros y para juzgar lo que es correcto 0 no en las acciones
de sus componentes.

Las investigaciones sefialan que las empresas con éxito tienen bien definidos sus
valores, que suelen ser mas bien pocos y relacionados con la naturaleza del
negocio.

Los valores de UNIMEX son:

1. Etica. Considerando que los valores y creencias de los individuos son los
pilares bajo los cuales es posible desarrollar toda actividad que conlleve un
compromiso laboral, intelectual y de conciencia, somos responsables de
fomentar los principios éticos que induzcan a nuestros egresados a convertirse
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3.

en individuos capaces de transformarse y transformar su entorno social, siendo
respetuosos de las creencias y tradiciones bajo las cuales se desenvuelve
nuestro mundo.

Esfuerzo y trabajo. El valor que se confiere a estos elementos tiene
implicaciones altamente positivas. Entendidos como parte de una cultura
donde se recompensa la tenacidad y las tareas ejecutadas, nuestros
egresados contaran con la disciplina necesaria para cumplir con los
compromisos que les sean asignados.

Autocompromiso. No sélo con valores y trabajo seremos capaces de cumplir
con las tareas que se nos demande en el &mbito laboral, es necesario contar
con elementos que afirmen en nosotros mismos la conviccion de lograr nuestro
mayor esfuerzo para cumplir con los deberes y obligaciones a que nos
hayamos comprometido.

Conciencia social. Una sociedad que desee transformarse tendra que recurrir a
sus mejores elementos, mismos que tendran las capacidades para resolver los
grandes problemas nacionales, pero ello sera posible solamente si nuestros
ciudadanos, egresados de nuestra Institucion, son capaces de comprometerse
con la sociedad y con los sectores menos favorecidos a través de proporcionar
sus conocimientos y habilidades al servicio del bien comun.

Creencias

1.

2.

Creemos en el hombre y la mujer como personas individuales en su capacidad
para lograr y alcanzar metas cada vez mas altas

Creemos que el trabajo es una misién personal de un valor superior que
enaltece y es motivo de orgullo al que lo realiza.

Aceptamos las diferencias individuales y luchamos por conseguir una posicién
en la vida con una tranquilidad y paz interiores, que propicien el encuentro con
uno mismo y con el ser supremo.

Afirmamos que la capacidad y el desarrollo personal son elementos basicos en
la contraccion de nuestra vida y carrera.

Consideramos que el establecimiento de metas cada vez mas altas pero
alcanzables y la energia personal son factores inseparables en el lugar del
exito.

El tomar conciencia de la realidad, de nuestro rol personal y de nuestras
fuerzas y debilidades, es vital para conseguir la excelencia.

Reconocemos que el éxito se construye y vive dia a dia y en la planeacion del
trabajo y la buena administracion del tiempo encontramos aliados que facilitan
su obtencion.

Estamos convencidos de que es la parte medular de nuestra existencia el ver,
entrevistar, atender, servir y satisfacer a nuestros clientes.

Encontramos diversion y placer en nuestro trabajo, conllevandonos a la
autorrealizacion y plena satisfaccion de vida.
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6.1.2 Historia

UNIMEX surge de la idea de contribuir en el crecimiento del pais a través del
desarrollo y capacitacion de su gente. Fue entonces cuando UNIMEX puso todo
su empefio en cubrir las necesidades que los jovenes manifestaban para continuar
sus estudios, ya que las universidades publicas tenian una matricula saturada y
las Universidades privadas tenian costos muy elevados e inaccesibles; esto los
llevd a concretar una nueva oportunidad escolar, que a pesar de su costo
accesible no escatima en la excelencia educativa que se ofrece.

En Agosto de 1991, inicia clases el Plantel de lIzcalli, en el cual se implemento el
nivel Medio Superior y Profesional. El plantel abre sus puertas ofreciendo las
Licenciaturas en Administracion de Empresas, Contaduria Publica, Derecho y
Sistemas Computacionales.

En 1994 abre su segundo Plantel, ubicado en Satélite, el cual confirma su
popularidad como institucién confiable y de bajos costos para la sociedad.

En 1995 inici6 operaciones el tercer Plantel, ahora en Polanco, donde se
implementan un mayor niumero de carreras profesionales.

En 1997 se inician operaciones en el Plantel de Veracruz, siendo la primera
Universidad de Negocios del Golfo de México.

6.2 Situacion actual

El coordinador de licenciatura es un puesto clave para UNIMEX, ya que
representa el vinculo entre la institucion, los docentes y los alumnos. En muchos
casos, es el intermediario entre los alumnos y los docentes para mantener un
adecuado clima académico; en otros, es el supervisor del nivel de calidad
establecido por la institucion para los docentes.

Por otro lado, el coordinador de licenciatura tiene una relacién directa con diversas
areas de la institucion:

- Prefectura

- Coordinacién Académica
- Servicios escolares

- Sistemas

- Direccién de plantel

Asi, la posicion de coordinador de licenciatura es critica para ofrecer un adecuado

nivel de servicio a los alumnos, mantener el nivel de calidad educativa y conciliar
los diferentes intereses de cada parte.
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DOCENTES ALUMNOS

Figura 6.1 La figura del coordinador de licenciatura

En los ultimos afios el personal en este puesto ha confrontado el aumento
sostenido de una matricula cada vez mas exigente. Con crecimientos del 12%
promedio anual en su matricula, la operacion diaria hace cada vez mas evidente
las carencias en aptitudes y actitudes de la mayoria de los colaboradores que
conforman este grupo.

Bajo el modelo tradicional no se han podido obtener un grupo estable que permita
planear mejoras académicas y de servicio. Con un indice de rotacion del 45%, la
institucién se ha encontrado con problemas falta de motivacion, cotos de poder,
corrupcion y mala actitud servicio. El nUmero de quejas se eleva al 6.41% de la
matricula (promedio anual por plantel), lo que definitivamente tendria afectaciones
a la imagen y crecimiento de la institucion a mediano plazo.

6.3 Centro de formacion de coordinadores de licenciatura

UNIMEX, en respuesta a la necesidad de mejorar el desempefio de la funcion, ha
desarrollado el Centro de Formacién de Coordinadores de Licenciatura con el
objeto de establecer una fuente de Capital Humano para incrementar el
desemperio de este perfil critico.

El centro de formacion busca implantar la gestion basada en competencias como
modelo de administracion, asi como proveer las herramientas necesarias para
responder a la demanda cada vez mas exigente de dicho puesto.

El programa contempla la implantacién de un programa de desarrollo de personal
que incluye desde el proceso de reclutamiento y seleccion, a través de pruebas
psicométricas y assessment center, pasando por capacitacion en el modelo de
trabajo UNIMEX y sus herramientas, hasta capacitacion en competencias. Este
programa pretende generar profesionales que sean capaces de cumplir con las
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necesidades de la organizacion, comprometidos con su filosofia y con las
actitudes necesarias para el nivel de exigencia que el puesto requiere.

El Centro de Formaciéon de Coordinadores de Licenciatura de UNIMEX cuenta con
un programa que contempla cuatro fases:

hrwpE

Reclutamiento y seleccion de los candidatos
Capacitacion en el modelo UNIMEX
Capacitacion en habilidades profesionales
Capacitacion en Herramientas UNIMEX

6.3.1 Definicion del profesiograma basado en competencias

Como muchas instituciones de educacién superior en México, en UNIMEX el
profesiograma del coordinador de licenciatura tenia carencias en cuanto a la
definiciobn de las competencias adecuadas para el desempefio exitoso de la
actividad, por lo cual hubo que desarrollar un perfil completamente nuevo para
poder establecer una base de competencias minimas.

Se procedio a realizar la definicion del perfil basado en el andlisis funcional sobre
las responsabilidades del puesto, a saber:

1. Atender a alumnos solucionando sus dudas o problemas (incluye tramite de
correccion de calificaciones).

a.
b.

Recibir a alumnos y o padres de familia

Registrar la visita en una bitdcora de los casos mas relevantes, como
aquellos que puedan convertirse en algun problema, sefialando la duda o el
conflicto y la posible solucién

Canalizar la solicitud al area correspondiente e informar a las instancias
necesarias

Seguimiento.

2. Hacer rondines diarios por sus grupos supervisando las clases.

a.

Verificar que se impartan clases, haciendo un rondin integral en cada turno
y de ser necesario “abrir puerta” y preguntar

Registrar incidencias e identificar alguna posible situacion de conflicto en
los grupos, corredores, areas libres, etc.

Dar seguimiento y tomar las acciones necesarias para corregir y evitar una
reincidencia.

Aprovechar los recorridos por las instalaciones para platicar con alumnos y
maestros, conocerlos, identificar problemas e inquietudes que le transmitan
y reportarlo a la Coordinacion Académica

3. Visitar los grupos indicados por la coordinacion académica al menos una vez
por semana.

a.
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s o aon

g.

Planear los temas a tratar con los grupos, revisar uso y avance del “libro de
aprendizaje”

Verificar el cumplimiento del contenido programatico

Registrar la visita

Canalizar las necesidades del grupo

Encargarse que la informacion llegue a los responsables correspondientes
en tiempo y forma

Seguimiento.

Atender y controlar a los docentes en:
a.

Asistencia y puntualidad.

i. Revision de los reportes semanales de asistencia e incidencias

i. Retroalimentacion y seguimiento a los Docentes verificando que se
cumpla con el horario.

Forma de dar las clases.

i. Revisar la clase

i. Retroalimentar al docente generando acuerdos de mejora

ii. Seguimiento y evaluacion de los acuerdos comprometidos

Forma de ejecutar evaluaciones parciales.

i. Uso de la Guia de Evaluacion

i. Supervisar las evidencias de evaluacion continua aleatoriamente

ii. Asegurar que la comunicacion de calificaciones se realice de acuerdo a
lo estipulado en las semanas de evaluacion

Seguimiento a captura calificaciones
i. Hacer presién para que capturen los que falten

Solucién de problemas a docentes.
i. Recibir a docentes
i. Registrar la visita en una bitacora, sefialando la duda o el problemay la
posible solucién
ii. Canalizar la solicitud al area correspondiente e informar a las instancias
necesarias
iv. Seguimiento

5. Consultar la informacion emitida por el sistema y el Reporte “Concentrado de
Calificaciones” por grupo, para detectar alumnos irregulares y apoyarlos con
objeto de disminuir la desercion.

a.
b.

Identificar la situacion académica del alumno de acuerdo con el reglamento
Notificar al alumno su situacion académica escolar y sefalarle a qué area
debe acudir

Seguimiento

Promover examenes extraordinarios y recursamiento para regularizar su
situacién econdémica

6. Ayudar a la coordinacion académica en la elaboracion y edicién de horarios, asi
como en la conformacion de la Planta Docente (nunca hacerlos).
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a. Emitir su opinion a la coordinacién académica respecto pertinencia de

docentes en determinados grupos o materias

Negociacion con docentes sobre la Eleccion de Horario y Materias Dificiles

Participar en la busqueda de nuevos docentes

d. Entrevistar y observar clases muestra; asi como emitir su opinion para la
contratacion

oo

7. Apoyo a otros coordinadores de licenciatura.
a. Siempre gue se requiera, por inasistencia o exceso de trabajo, apoyar a
otros coordinadores de licenciatura
b. Conocer y estar al pendiente de los horarios de los otros coordinadores
para poderlos asistir en caso de ausencia.

8. Realizar visitas a grupo para observacién de la clase.

a. Verificar el cumplimiento del contenido del avance programatico, mediante
el cuestionamiento a alumnos, revision aleatoria del libro de aprendizaje,
tareas, apuntes, entre otros

b. Asegurar la recoleccion de los avances programaticos al 100% bien
elaborados

c. En caso de incumplimiento recolectar evidencias, retroalimentar al profesor
y dar seguimiento.

9.0bservar constantemente el rendimiento académico de sus grupos observando
aumentos en los indices de reprobacion, analizando el problema e implantar
soluciones para reducir dichos.
a. Revisar el desempefio académico de los grupos buscando aumentos en los
indices de reprobacion
Determinar las causas e informar al Coordinador Académico
Establecer estrategias para disminuir los indices de reprobacién
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Asimismo, todas estas actividades se encuentras distribuidas a lo largo de cada
cuatrimestre, de forma tal que se puede establecer un calendario. La siguiente
tabla muestra un resumen de dicho calendario:

SEMANAS
112|3|4|5|6|7|8|9|10(11|12|13|14|15|16|17

Actividades

Atencion a padres, alumnos, docentes

Bienvenida a grupos

Recolecciéon de avance programatico

Cumplimiento de avance programatico

l Observaciones a clase
Visitas a grupo

Alumnos que adeudan documentos

Reclutamiento de docentes

Seguimiento a alumnos irregulares

Uso de listas y evaluacion continua

Proceso de examenes finales

Preparacion examenes extraordinarios

Examenes extraordinarios

Correccién de calificaciones y faltas

Analisis de concentrados de
calificaciones

Auditoria de listas de asistencia

Negociacion de materias con docentes

Entrega de horarios a docentes

Charlas de café

A través del analisis funcional se definieron un conjunto de competencias
organizacionales, transferibles y técnicas, asi como las actitudes que deberia
cubrir el profesiograma del coordinador de licenciatura.

Se desarrollé una hoja de calculo en la que diferentes funcionarios de la instituciéon
participaron identificando las competencias que a su criterio eran las mas
importantes para desempefar el puesto de coordinador de licenciatura.

Asimismo, se establecid una calificacion para cada competencia de acuerdo a una
escala de 1 a 10. Esta escala determinara la calificacion minima que debera tener
cada competencia para el puesto de coordinador de licenciatura, o que sera la
base para su programa de capacitacion.
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La siguiente tabla muestra las competencias definidas para el profesiograma:

COMPETENCIAS SELECCIOANADAS Aceptable
No. Competencia Organizacional Proporcién| 7 | 8 | 9 | 10
CO1 |Calidad en el trabajo 27.27% -
CO2 | Conocimiento y aplicacién de politicas y procedimientos 36.36% |
CO6 | Liderar a través de la mision, vision y valores 18.18% I~
CO10 | Servicio al Cliente 18.18% gl
No. Competencia Transferible Proporcion
CG1 | Administracion del Tiempo 23.08% L
CG3 | Aplicar los conocimientos profesionales en la practica 19.23% i\
CG4 | Asumir responsabilidades 19.23%
CG8 | Comunicacion Oral y Escrita 15.38% #
CG10 | Identificar, plantear y resolver problemas 23.08% ﬁ
No. | Competencia Técnica Proporcién )
CT1 | Abstraccién, analisis y sintesis de informacion 22.22% ,I/
CT3 | Coaching (Ensefar y desarrollar a otros) 22.22%
CT19 | Manejo de conflictos 22.22% ~a
CT24 | Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas eficientemente 33.33% i
No. |Actitudes Proporcién )
AC4 | Compromiso 26.09% (
AC11 | Impacto 13.04% S
AC13 | Meticulosidad 30.43% )
AC15 | Tenacidad 17.39% )
AC17 | Tolerancia al estrés 13.04% n

Anexo a este documento se muestra la hoja de célculo usada para la definicion de
las competencias del puesto (anexo 1, perfil de competencias), asi como la
definiciobn del profesiograma (anexo 2, profesiograma del coordinador de
licenciatura) y el procedimiento de reclutamiento y seleccion de candidatos (anexo
3, procedimiento de reclutamiento y seleccién de candidatos).

6.3.2 Establecimiento de indicadores de desempefio

Para poder medir el desempefo de cada una de las actividades del puesto, y por
consecuencia el dominio de las competencias, se hace necesario establecer
indicadores con los que periodicamente se calificara su efectividad. Por supuesto,
no todas las actividades tienen la misma importancia; de manera que también se
definieron valores ponderados para cada una de ellas. Asi, por ejemplo, las visitas
a grupo y las observaciones a clase son las actividades de mayor relevancia,
comparadas con los rondines, que tienen menor peso en la calificacion de
desempenfio del coordinador de licenciatura.

La siguiente tabla muestra los resultados de la definicién de los parametros de

desempeiio con el cual sera medida la eficacia de la capacitacion basada en
competencias:
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I 0,
No. | Responsabilidades Indicador Herraml.e.n,ta de : % de .
medicién importancia
1 | Atender a alumnos Cahﬁcamonlde la Forma de ev_al_uamon de 10%
evaluacion servicio
Grupos visitados/Grupos ENEIEEIT €1 TemGliee
2 |Rondines b P firmado por Coordinador 5%
totales g
Académico
3 | Visitas a grupos Grupos visitados/Grupos ' Bitacora de visitas 20%
totales firmada por el profesor
4 Atencién y control de Callificacion de la Forma de evaluacion de 10%
docentes evaluacion servicio
TS Reporte de
5 | Apoyo a alumnos irregulares regularizados/alumnos . ep 10%
X calificaciones por grupo
irregulares
6 Apoy9 a la coordinacion No. Dias dgsp_ues de fecha Eecha limite 5%
académica limite
7 Apo_yo a _otros coordinadores | Calificacion d_e la encuesta Encuesta de evaluacion 5%
de licenciatura a coordinadores
: Reporte de evaluacion
8 | Observaciones a clases REEOTIES TITEC P ol 6E académica firmada por 20%
grupos
el docente
L Estadisticas de
9 SUPEMET 6 indice de reprobacion aprovechamiento por 15%
aprovechamiento académico
grupo y carrera
100%

6.4 Grupos de control y experimental

El grupo experimental, sobre el cual se estableceria el nuevo modelo de gestién
por competencias surge del proceso de reclutamiento y selecciébn por
competencias del Centro de Formacion de Coordinadores de Licenciatura. De un
total de 94 reclutados fueron seleccionados 30 participantes, cuya decision que
guedo6 en manos de la institucion.

Asi, para poder observar y validar las mejoras en el desempefio, la productividad y
la competitividad, era necesario establecer una forma de comparar al nuevo
personal seleccionado.

El grupo de control estaria definido por todos aquellos coordinadores de
licenciatura ya contratados (un total de 21), bajo los procesos tradicionales, con
los que se compararia el desempefio contra los contratados a través del Centro de
Formacion de Coordinadores de Licenciatura.

Este grupo de control continuaria con sus actividades regulares y estaria al
margen de la gestidon por competencias. Si bien, esto supondria una desventaja a
este grupo contra los contratados bajo el nuevo modelo (grupo experimental), la
Direccion General acepté las condiciones con el Unico objetivo de poder
establecer si el nuevo modelo realmente proporcionaria una diferencia en el
desempeiio del personal.
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6.5 Reclutamiento y seleccion de los candidatos
Objetivo

Desarrollar un proceso metodoldgico para la seleccién de candidatos al Centro de
Formacion, a partir de un perfil de candidato basado en competencias.

Beneficios

Cuando se sistematiza el proceso de seleccion, es posible, con un entrenamiento
minimo preparar personal para que pueda realizar esta actividad, disminuyendo
considerablemente elementos de subjetividad de criterios; dando parametros
genéricos aplicables a todos los candidatos a seleccionar.

Este proceso podra emplearse también para otros requerimientos de personal en
el area de Recursos Humanos.

Cada dos meses se inicid6 con un proceso de reclutamiento de candidatos, que
fueron ser seleccionados cuidadosamente para cumplir con los requerimientos
minimos de aptitudes y actitudes para entrar al programa de entrenamiento.

El proceso de seleccion se realizé en cuatro etapas:

Recepcion y validado de curriculos
Elaboracién de pruebas psicométricas
Entrevista de seleccion

Assessment Center

CoOowz>

En primera instancia se elabor6 el profesiograma, basado en competencias, que
debe reunir el candidato, mismo que sera la base para las actividades
permanentes de reclutamiento y seleccion. El profesiograma contiene las
funciones del puesto, sus requisitos de instruccién y experiencia, asi como las
aptitudes y actitudes requeridas.

Se estableci6 una metodologia que permite calificar de manera objetiva los
diferentes factores de validacion de los candidatos, de acuerdo con la siguiente
ponderacion:

Factor Peso
Curriculo 15%
Pruebas psicométricas 20%
Entrevista 25%
Assessment Center 40%
TOTAL 100%

A través de una matriz de seleccion se califican los factores de validaciéon dando
mayor objetividad al proceso de seleccion de los candidatos. Se proporcionaron al
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personal de recursos humanos las herramientas y las guias para las entrevistas de
seleccion de los candidatos.

6.4.1 Assessment center

El Assessment Center es la aplicacion de una metodologia conductual especifica y
sistematica, para obtener informacion acerca de las fortalezas y debilidades de
una personacon relacion a un puesto. Permite observar conductas Yy
manifestaciones del evaluado, en condiciones similares a las que enfrenta en el
ambiente laboral, lo cual nos da un mayor grado confianza en la seleccion de
candidatos.

Para poder aplicar el Assessment Center, es indispensable cubrir los siguientes
requisitos:

>

« Conocer las dimensiones que requiere el puesto

Determinar los ejercicios o] simulaciones que midan las
competencias establecidas

Entrenar a los observadores

« Elaborar los reportes en base a lo requerido por el puesto

L)

X3

*

R/
A X4

>

Esta metodologia establece condiciones que simulan el ambiente laboral a partir
de ejercicios, individuales o grupales, dependiendo de lo que se requiera evaluar.
La duracion del Assessment Center sera de dos dias y constara de dos ejercicios,
en este caso:

% Bandeja de entrada (charola de correspondencia)
% Asignacion de recursos (Solucion de problemas, negociacion)

Habr& un coordinador responsable del desarrollo del programa y la confeccién de
las guias para los observadores que participaran del proceso. Al inicio de la
jornada se realizara la presentacion de los observadores y del coordinador. Se les
comunicaran a los candidatos las actividades que se desarrollaran, sus etapas y el
tiempo estimado de realizacion. Luego se iniciaran los ejercicios.

Al enfrentar a los sujetos a situaciones nuevas y similares a las que se presentan
en un puesto de trabajo, podemos observar el nivel de desarrollo que presentan
sus habilidades, con lo cual se obtiene informacion sobre competencias, tales
como:

+ Forma de concebir los problemas

% Toma de decisiones

+ Planeacion e implementacion de formas de trabajo
Trabajo en equipo

Motivacién

Comunicacion

Trato hacia el cliente

(R X 4

/7

S

X/
L X4

X3

S

X/
L X4
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+ Efectividad
% Rendimiento bajo presion
% Negociacion

Objetivo

Lo que busca esta metodologia es la medicién cuantitativa y cualitativa de los
niveles de dominio de las competencias que cada persona posee comparados
contra los requerimientos del perfil esperado.

Beneficios

Con los resultados de estas evaluaciones, puede conocerse con mayor exactitud
las &reas de oportunidad de cada candidato y en qué medida cumplen con el
profesiograma buscado, reduciendo en gran medida el grado de subjetividad en la
calificacion del candidato.

Metodologia

% Definicion. Con base en el profesiograma, basado en competencias, se
definen los componentes principales a evaluar.

« Desarrollo. Se desarrollan las plataformas de ejercicios acordes a estas
competencias. Se habilita al menos a tres observadores, a fin de que dominen
las competencias determinadas y se den a la tarea de consensuar los
resultados de cada candidato.

% Andlisis. Se obtienen resultados individuales y se entregan de manera global a
la Direccién; e individual a los candidatos a través de un reporte.

6.6 Plan de capacitacion

Basados en el profesiograma y los requerimientos de UNIMEX, se establecieron
tres programas de capacitacion para el coordinador de licenciaturas:

e Capacitacion en el modelo UNIMEX
e Capacitacion en la herramientas de UNIMEX
e Capacitacion para el desarrollo de competencias

6.6.1 Capacitacion en el modelo UNIMEX

Modelo educativo se define como el conjunto de filosofias basadas en los
procesos de ensefianza y aprendizaje con relacién al rol de la institucion, el
docente y el alumno, con el enfoque de los contenidos, estrategias y metodologias
de ensefianza y aprendizaje, uso de recursos, tecnologias etc., para lograr que los
alumnos adquieran la formacion que necesitan.
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Asimismo, los modelos educativos deben incluir modalidades educativas, que es
la forma en que se proporcionara el conocimiento a los alumnos. Basicamente
existen tres tipos:

e El Sistema Universidad Abierta (SUA).
e Semiescolarizado (mixto).
e Escolarizado.

La institucion académica tiene la libertad de tomar estas modalidades educativas,
estructuradas en planes y programas de estudio, y establecer los métodos que
considere mas adecuados para impartirlos. Toda esa estructura definida detras de
la modalidad educativa constituye un MODELO educativo. EI modelo esta
organizado de tal manera que facilita la movilidad entre turnos y modalidades.

El modelo educativo pone al estudiante en el centro de la atencion del proceso
académico, considerandolo como un individuo que construye su propio
conocimiento, con el apoyo y la guia de los docentes. Deja de lado la concepcién
tradicional del estudiante como simple receptor de conocimientos y de informacién

La base del modelo educativo UNIMEX son los principios del saber declarados por
la UNESCO:

Aprender a aprender, desarrollando su capacidad para adquirir conocimientos.
Aprender a hacer, para aplicar los conocimientos en la vida real.

Aprender a ser, para que sea un buen ser humano.

Aprender a desarrollarse, con objeto de permanecer actualizado el resto de su
vida.

hrwbE

El modelo educativo UNIMEX representa la filosofia en base a la cual se
estructura académica y administrativamente, por lo cual los coordinadores
académicos deben entender, dominar y promover entre sus colaboradores,
docentes y alumnos.

6.6.2 Capacitacion en herramientas UNIMEX

UNIMEX cuenta con una serie de normas, politicas, procedimientos y sistemas
para el desempefio adecuado de las funciones del personal que atiende a los
alumnos. La disciplina en el uso de estas herramientas es estricta, por lo que el
coordinador de licenciatura debera dominarlas completamente.

Lo que distingue el modo de trabajo de UNIMEX es la aplicacion estricta de las
politicas, asi como un profundo respeto a los limites de autoridad; lo cual requiere
colaboradores que sean capaces de moverse bajo esas condiciones.

Por otro lado, UNIMEX cuenta con un sistema de registro y control, conocido como
MILENIO, con el cual se tiene acceso a la informacion académica de los alumnos.
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Los coordinadores de licenciatura deben ser capaces de recolectar y analizar la
informacion para:

e Calificar el desempefio de los docentes y buscar mejoras continuas.

e Calificar el desempefio académico de los grupos que coordina con el objetivo
de elevar su nivel.

e Apoyar a alumnos irregulares.

e Resolver problemas administrativos asociados con las calificaciones de los
alumnos.

6.6.3 Capacitacion en competencias del puesto

Los cursos de capacitacion basados en competencias se establecen considerando
los requerimientos especificos de las competencias y la actividad que
desempefian. Los resultados de esa evaluacion se presentan en el anexo 4
“Disefio del programa de capacitacion”.

Basado en la filosofia de UNIMEX, asi como los requerimientos de competencias
del profesiograma, el programa de capacitaciéon (no limitativo) desarrolla los
siguientes temas:

Tema Duracion
(Hrs.)

Modulo 1

La coordinacién de licenciatura 4

Temas de micro ensefianza 4

Observacion docente 4
Modulo 2

Liderazgo 4

Estrés laboral 4

Evaluacion docente 4

Seleccién de personal docente 4
Modulo 3

Analisis académico 4

Manejo de quejas y conflictos 4

Administracion de control de tareas 4

Objetivo

Estandarizar e institucionalizar la informacién de los candidatos a Coordinador de
Licenciatura inculcando la filosofia de la organizacion y conceptos minimos de
trabajo para ser productivos en el puesto.

Beneficios
Con este taller se garantizara que los candidatos completen el bagaje de

conocimientos necesarios para mantener un nivel de desempefio adecuado para
la actividad que realizaran.
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6.7 Recoleccion de datos y analisis de informacion

El proyecto lleva un afio y siete meses en funcionamiento, liberando hasta la fecha
15 generaciones, que se detallan en el anexo 5 “Resumen general de centro de
formacion de coordinadores de licenciatura”. Hasta hoy han sido contratadas 26
personas como coordinadores de licenciatura: diez de ellas en el plantel Polanco,
ocho en Izcalli, cinco en Satélite y tres en Veracruz.

Cabe aclarar que como resultado del proceso de reclutamiento fueron contratadas
otras cuatro personas en diferentes puestos en la organizacion (cuyo desempefio
ha sido sobresaliente), pero que no han sido consideradas en este analisis.

6.7.1 Recoleccion de datos

Haciendo un “corte de caja” al dia de hoy, podemos obtener datos importantes del
desarrollo del proyecto. Estos datos han sido recabados de registros del
departamento de recursos humanos, a través de entrevistas con los responsables
del proyecto, asi como de jefes y colaboradores, y reportes de desempefio del
personal.

A partir de esta recoleccion, se pueden sefialar los siguientes datos generales:

Descripcién Resultado
NuUumero total de personas reclutadas 94
Numero total de candidatos contratados 30
Candidatos contratados para el grupo experimental 26
Candidatos contratados en otro puesto 4
Porcentaje de quejas antes del proyecto 6.41%
Porcentaje de quejas después del proyecto 5.98%

Asimismo, con la informaciébn obtenida se pueden hacer las siguientes
comparaciones:

Descripcion Grupo de control | Grupo experimental
Tamaiio del grupo 21 26
Porcentaje de Contratacion 46.52% 31.91%
Bajas de personal 12 6

indice de rotacion 57.14% 23.07%
Promedio de servicio 8.19 8.75
Elementos de alto desempefio 5 (de 21) 5 (de 26)
Costo de seleccion $450.00 $670.00
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Comparacion entre los grupos de control y experimental
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6.7.1 Analisis de informacion

Un primer analisis tiene que ver con la reduccién en cuanto al porcentaje de
seleccion del modelo anterior (46.52%) contra el nuevo modelo basado en
competencias (31.91%). Debido a los filtros del proceso de seleccion se ha
reducido el nimero de candidatos y al mismo tiempo, al parecer, el indice de
rotacion de personal. Esto hace pensar que los candidatos actuales cumplen mas
con el profesiograma que bajo el proceso de seleccion tradicional.

De la lista de todos los candidatos reclutados (94), se pueden observar que hay un
21% (20 candidatos) que no reunieron las calificaciones minimas para estar en el
proceso. Investigando mas a fondo, se descubrié que debido a la presién por
conseguir candidatos, los reclutadores aceptaban personas que no reunian los
todos requisitos, ya sea por el perfil o por las pruebas psicométricas. Esto
simplemente se detectaba en el Assessment Center. Se observo que en varios
procesos se omitieron algunos procedimientos, marcados en el anexo 3
“procedimiento de reclutamiento y seleccion de candidatos”, por lo que el resultado
de la seleccion se veia afectado. De hecho, hubo dos grupos de candidatos en
donde las calificaciones eran tan bajas que no ameritaba contratar a uno solo de
ellos.

Es importante mencionar que al dia de hoy, el 57.14% de las personas del grupo
de control ya no contindan en la organizacion, de las cuales la mayoria de ellas
fueron dispuestas por bajo desemperio, cotos de poder y en casos especificos por
problemas asociados con corrupcion, es decir, venta de examenes finales. Esto
contrasta con el porcentaje de rotacion del grupo experimental, que representa
sé6lo el 23.07% del personal contratado.

Otro andlisis surge de las personas del grupo experimental que dejaron la
institucion, por diferentes razones (no aparecen los nombres originales a solicitud
de la institucion):
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Nombre Plantel | PROM. | Razén de retiro

1. Candidato 4 POL 8.46 Renuncia (estrés)

2. Candidato 15 POL 4.04 Liquidacion (ineficiencia)

3. Candidato 19 1ZC 7.04 Liquidacién (ineficiencia)

4. Candidato 25 POL 8.02 Liquidacién (relaciones interpersonales)
5. Candidato 27 POL 7.92 Renuncia (estrés)

6. Candidato 76 1IzC 8.45 Renuncia (inadaptacion)

Dos de las personas (40%) renunciaron por cuestiones relacionadas con el estrés
(dicho en su entrevista de salida), lo que hace pensar que se deben ajustar los
parametros para detectar la competencia de tolerancia al estrés. Cabe aclarar que
el Candidato 4 fue reclutado de la primera generacion cuando adn no se tenia un
criterio de calificacion estandarizado (que ocurrié hasta la cuarta generacién), por
lo cual y revisando el video de su actuacién en el assessment center podemos
decir que bajo el actual criterio tal vez no hubiera tenido calificacion aprobatoria.

Los Candidatos 25 y 76, si bien tuvieron calificaciones aprobatorias para ser
contratados, enfrentaron problemas serios de actitud en el trato con compafieros y
jefes. Esto implica revisar minuciosamente Yy seleccionar las pruebas
psicométricas necesarias para detectar estas actitudes y evitarlas.

Otro dato interesante es que cuatro de las seis personas que ya no estan
laborando en UNIMEX estaban prestando servicios en el plantel Polanco. No se
puede hacer ninguna apreciacion dado que Polanco ha sido el que mayor numero
de candidatos ha contratado. Sin embargo, queda como motivo de analisis ver si
existe alguna relacion con cuestiones asociadas al liderazgo del coordinador
académico (a quien reportan los coordinadores de licenciatura), lo cual implicaria
trabajar con los lideres y otros puestos con los que existe dependencia.

Un caso particular es el que corresponde a Candidato 15, que si bien tuvo
calificaciones no aprobatorias se decidié que se contratara ya que se le observé
“potencial”’ para desarrollo futuro. Asi, el proceso demostré que la persona no
tenia las competencias necesarias, confirmando que la “intuicion” (base del
proceso de reclutamiento tradicional) debe quedar supeditada a evaluacién de
competencias.

Otro caso es el del Candidato 19, perteneciente al grupo experimental y quien
fuera dado de baja por ineficiencia, de quien también se dice que tenia alguna
complicidad en la venta de examenes finales a los alumnos, sin que se llegara a
comprobar. Esto nos obliga a seleccionar pruebas psicométricas que puedan
detectar situaciones potenciales de este tipo (confianza y honestidad).

Por lo que se refiere a la calificacion de servicio, se puede notar una diferencia del
grupo experimental (8.75) con respecto del grupo de control (8.19). Estos
promedios s6lo toman en cuenta las calificaciones del personal activo de ambos
grupos y no las bajas. Esto supone una mejora en el desempefio, asi como del
nivel de servicio que se esta proporcionando, si bien el nUmero de quejas no ha
disminuido considerablemente (de 6.41% del total de la matricula promedio anual
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por plantel, a 5.98%). Desafortunadamente no se cuentan con registros de quejas
por coordinador de licenciatura, o que imposibilita medirlas a nivel individual y
grupal.

Se ha observado una baja en la motivacion en los planteles de Polanco e Izcalli.
Sin un andlisis de clima laboral, contando Unicamente con los comentarios del
responsable del proyecto, pareciera que puede deberse a dos factores: la carga
de trabajo y el estilo de liderazgo. Lo cierto es que esto ha afectado la iniciativa de
una parte importante del grupo experimental en estos planteles.

Cabe mencionar que las condiciones de trabajo en cada plantel son diferentes.
Mientras que en los planteles de Satélite y Veracruz, la interaccion con los jefes es
mMas cercana, en el plantel Polanco es mas bien distante y nula en el plantel Izcalli.
Asimismo, mientras que en los planteles de Izcalli y Veracruz el area de trabajo es
amplia, en los planteles de Polanco y Satélite es reducida.

Un andlisis que no se debe dejar de lado es la comparacion entre los mejores
elementos de cada grupo. Como se puede observar en la siguiente tabla, los
mejores elementos del grupo experimental rivalizan en desempefio con los
mejores elementos del grupo de control, tomando en cuenta que la experiencia de
estos ultimos supera por al menos cinco afos a cualquiera del grupo experimental.

GRUPO EXPERIMENTAL GRUPO DE CONTROL
Nombre Plantel | Antiguedad | Eval. Nombre Plantel | Antigiiedad | Eval.
Candidato 34 | Veracruz 9 meses 9.55 Control 1 Satélite 10 afios 9.65
Candidato 17 Polanco 1.3 afios 9.50 Control 9 | Veracruz 5 afios 9.52
Candidato 68 Polanco | 11 meses 9.33 Control 3 Izcalli 9 afios 9.38
Candidato 77 Satélite 6 meses 9.29 Control 6 Izcalli 7 afos 9.25
Candidato 52 Polanco 8 meses 9.22 Control 4 | Veracruz 8 afos 9.22

Se debe mencionar que al dia de hoy aun no se ha proporcionado al grupo
experimental toda la formacion de acuerdo al plan de capacitacion definido. Esto
supone que cuando finalice el entrenamiento del grupo experimental, debera
mejorar su desempefio en general.

Un tema importante tiene que ver con la inversion realizada para el proyecto, que
es el punto mas critico del andlisis. Los costos de disefio, implantacion,
sistematizacion y seguimiento ascendieron a $141,900.00 pesos, lo que
representa un costo de $4,731.00 por el reclutamiento y selecciéon de cada uno de
los candidatos contratados en el proyecto (30 en total), incluyendo las bajas,
contra un costo aproximado de $450.00 bajo el modelo tradicional; esto sin contar
la inversion de tiempo y esfuerzo del personal a cargo del proyecto.

Por supuesto, una vez sistematizado el proceso este costo se reduciria a $670.00
por candidato seleccionado, lo que en realidad representaria un incremento del
48% en el reclutamiento y seleccion (incremento debido a la ejecuciéon del
assessment center), a favor de una reduccion del 47% en la rotacion de personal
(de 57.14% a 23.07%), un incremento de 0.56 puntos en la calidad del servicio y
un 0.43% de reduccion de quejas (aproximadamente 21 quejas menos).
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Conclusiones

Considerando los costos y duracion del proyecto, queda claro que se requiere el
apoyo incondicional de la direcciébn general para poder llegar al punto de tener
informacion suficiente para el analisis. En muchas organizaciones la basqueda de
resultados a corto plazo hubiera terminado el proyecto antes de alcanzar los
objetivos propuestos.

Es importante de recalcar que los costos iniciales del proyecto en consultoria
externa, asi como la dedicacion de personal para implantacién de proyecto,
hubieran hecho prohibitivo el desarrollo de este modelo en una PYME. Sin
embargo, la informacién obtenida y las herramientas desarrolladas permitirdn
procesos de implantacion mas accesibles para este tipo de organizaciones.

Un reto que hubo que enfrentar continuamente fue la resistencia al cambio en
diferentes niveles de la organizacién, desde personal operativo hasta algunos
directivos, incluyendo personal de Recursos Humanos. Hubo ocasiones que se
dejaron de ejecutar los procedimientos, simplemente porque no se estaba de
acuerdo en la manera de hacerlo, o porque implicaba mayor dedicacion de tiempo
y esfuerzo. Esta falta de compromiso es la razén del fracaso de muchos
proyectos, debido a busqueda de la profecia “autocumplida” que justificara su
resistencia al cambio. Se ratifica entonces la necesidad de conseguir el acuerdo
de todas las partes involucradas para obtener resultados verdaderamente
objetivos que permitan validar o no la utilidad de implantar nuevos modelos y
procesos. Esta ceguera se puede tipificar, a juicio personal, en el listado de
causas de la poca competitividad de las organizaciones en México.

Un factor importante de considerar en los resultados del proyecto fue la influencia
gue ejercid el entorno en el grupo experimental, particularmente las relaciones con
jefes y otras areas de trabajo. Hubo que cambiar procedimientos y ajustar canales
de comunicacion para destrabar algunas situaciones que impedian el
funcionamiento adecuado del grupo experimental. Por ejemplo, con el grupo de
control, los jefes estaban acostumbrados a limitar la toma de decisiones debido a
la “poca” confianza en su capacidad (lo que es paraddjico, dado que ellos habian
participado en las entrevistas de seleccidn); este comportamiento cautelar se
hacia natural para el nuevo grupo de trabajo, lo que posteriormente fue
puntualizado en las entrevistas de analisis con dichos jefes.

Asi, entonces, es importante trabajar no so6lo en la implantacién del proyecto sino,
al mismo tiempo, observar las interacciones para erradicar vicios y malas practicas
en funcién de obtener mejores resultados.

En lo que respecta a la metodologia, se hace imperativo considerarla como un
proceso de mejora continua, ya que durante su aplicacion se dieron casos de
“falsos positivos” que obligaron a ajustar las pruebas psicométricas para evitar
contratar personal que finalmente no tuviera el rendimiento adecuado, como fue el
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caso de la tolerancia al estrés y deshonestidad. En ese mismo sentido, también
hubo que considerar incluir en las pruebas psicométricas algunos otros factores,
especificamente en la deteccion de actitudes conflictivas en las relaciones
interpersonales.

La conclusion anterior nos obliga a mantener una observacion constante de los
criterios de seleccion de personal, ya que no se descarta que en el procedimiento
hubiera “falsos negativos” que les cerraran las puertas a candidatos adecuados
para el puesto.

La diferencia en costos del nuevo proceso de seleccion de personal basado en
competencias se debe principalmente a la ejecucion del assessment center, que si
bien pudiera omitirse, éste ha demostrado ser muy eficaz para los resultados del
proceso. El inconveniente durante la duracion del proyecto fue que nunca se pudo
tener un equipo interno estable (debido a la rotacién de personal de las diferentes
areas que participaban, especialmente de recursos humanos) y hubo que recurrir
continuamente a la contratacion de servicios externos, incrementando su costo.

La rotacion de personal en recursos humanos también fue otro reto que debe
considerarse seriamente. Se cambid tres veces de equipo de trabajo, lo que
retrasé varias veces el proyecto. Hubo que interrumpir varias veces el proceso y
proporcionar nuevamente entrenamiento al nuevo personal que se incorporaba a
la organizacion. Proyectos de esta naturaleza requieren mantener el “know how”
para darle la continuidad adecuada, por lo que se hace necesario buscar
mecanismos para transmitir los conocimientos y habilidades de manera
sistematica o recurrir a esquemas informaticos como la simulacién.

Dada la mayor estabilidad de permanencia del grupo experimental de
coordinadores de licenciatura, se hace evidente que otras areas se pueden
beneficiar al implantar procesos similares de seleccion de personal, con lo que
podria reducirse considerablemente la rotaciéon de personal. Si no es posible en
menos de dos digitos, al menos que permita tener tiempo de transferir las
habilidades y los conocimientos para darle continuidad a la operacion. Asi, el
modelo se puede extender al proceso de reclutamiento y seleccion de otros
puestos en la organizacion sin hacer mayores inversiones.

Un factor observado durante la duracion del proyecto, fueron los cambios en el
entusiasmo y motivacion del grupo experimental. Los primeros meses era notorio
el empuje y las diferencias en productividad con respecto del grupo de control. Sin
embargo, al paso del tiempo esta motivacion ha ido disminuyendo de manera que
hoy la actuacién de un porcentaje significativo de ellos (el 60%) se puede calificar
de gris. Esto nos hace pensar que por un lado se pueden ajustar los criterios de
seleccidn de las pruebas psicométricas para buscar personal con mayor tolerancia
a la frustracién; pero por otro lado, también resulta importante analizar las causas
de entorno que pudieran estar provocando este efecto. Como ya se menciono, el
liderazgo de los jefes puede ser la causa principal de estos cambios de
comportamiento, por lo que ya se esta trabajando en programas de capacitacion
en liderazgo y manejo de personal para ellos.
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A titulo personal, el conjunto de resultados si bien muestran mejorias en varios
rubros que eran un problema para la organizacion (particularmente la rotacién de
personal), éstas mejoras no parecen ser significativas para que justifiquen la
implantacion de un modelo de gestion por competencias por parte de empresarios
y directivos de empresas en México. Sin embargo, lo que nos ensefia este
proyecto, es que ajustando los costos de implementacion y aplicAndolo en todos
los profesiogramas de cargo relacionados, se pueden obtener avances mas
marcados en los resultados de la operacion.

También, la rapidez en la implantaciébn puede ser un factor importante para la
obtencion de resultados notorios. Después de un afio, siete meses, aln no se ha
terminado el proceso de capacitaciébn por competencias, por lo que se puede decir
gue le grupo experimental aun no tiene todas las “armas” necesarias para llegar a
mejores resultados.

También es importante acompafiar a la gestiébn por competencias de cambios en
las practicas tradicionales, haciendo hincapié en la ejecucién de mejores practicas
administrativas. Esquemas como ISO 9000, en donde se obligan cambios hacia
mejores practicas administrativas son favorables para la implantacién del sistema
de esta naturaleza.
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Resumen de conclusiones

Conclusion

Recomendacion

La gestion por competencias es un
proceso de resultados a mediano plazo.

Se requiere del compromiso decidido del
empresario o la direccion general.

Los costos del desarrollo de la gestion
por competencias pueden ser altos para
una PYME.

El estudio permitid elaborar esquemas
gue pueden ser generalizados y de bajo
costo.

Proyectos de esta naturaleza enfrentan

Se requieren establecer acuerdos con las

. . : partes involucradas para facilitar su
una fuerte resistencia al cambio. ; ot
implantacion.
La resistencia al cambio es un factor que .
o L Es importante hacer esfuerzos de
incide principalmente en la S , i
promocién interna hacia las

competitividad de las organizaciones en
México.

organizaciones para aceptar los cambios.

El entorno ejercido una fuerte influencia
en el comportamiento y los resultados
del grupo experimental.

Cambiar a un sistema de gestion por
competencias implica, ademas, hacer
cambios en procesos, canales de
comunicacion y formas en las relaciones
interpersonales. Se quiere de un mayor
“‘empoderamiento”.

La implantacion de un sistema de
gestion por competencias exige de
cambios constantes a los parametros
para evitar “falsos positivos”.

Se requiere del establecimiento de un
proceso de mejora continua para ir
ajustando los criterios conforme se
detectan areas de oportunidad.

La mayor eficacia en el proceso de
seleccién de personal por competencias
recae en el assessment center; sin
embargo, al mismo tiempo lo encarece.

Este proceso requiere del desarrollo de
“‘experiencia” hacia el interior de la
organizacion para minimizar costos, o0
buscar alternativas informaticas tales
como la simulacion.

El sistema mostré un decremento en la
rotacion de personal, lo que deriva en
una mejor estabilidad del grupo
experimental.

Extender el esquema de reclutamiento y
seleccibn a otras areas ayudara a
estabilizarlas y a reducir los costos de
implantacion del sistema en general.
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Conclusion

Recomendacion

El sistema de gestion por competencias
debe tomar en cuenta la influencia del
entorno en la motivacion del personal.

Ademas de ajustar algunos criterios del
perfil de competencias se debe trabajar
en programas paralelos de capacitacion
hacia los jefes.

Para obtener mejores resultados, la
implantacion de un sistema de gestion
por competencias debe extenderse al
mayor numero de puestos en la
organizacion (o puestos relacionados).

Ajustando costos de implantacion y
reutilizando los esquemas desarrollados,
es posible tener mejores resultados
generalizando el proceso de implantacion
a toda la organizacion.

La rapidez en la implantacion de un
modelo de gestibn de competencias es
un factor importante en la obtencion de
resultados notorios.

Requiere de sacrificios, pero es posible
reducir el tiempo de implantacion a
menos de un afo, para poder observar
mejores resultados en periodos mas
cortos.

Esquemas como ISO 9000, en donde se
obligan cambios hacia mejores practicas
administrativas son favorables para la
implantacion del sistema.

Conviene para implantar este tipo de
sistemas que las  organizaciones
(especialmente las PYMES) hagan
cambios en sus practicas administrativas.
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Anexo 1. Perfil de competencias

# Actividad

Organizacionales

Transferibles

Técnicas

Actitudes

Conocimiento y aplicacién de politicas y procedimientos ™2 | Aplicar los conocimientos profesionales en la practica %8| Establecer y mantener relaciones con colaboradores ¥ |Impacto 11 b o
Construir la lealtad de los clientes 3| Comunicacion Oral y Escrita W8 | Habilidades interpersonales 6| Meticulosida@l3 v
1 Atender a alumnos T ' i r 1
Servicio al Cliente ™ Identificar, plantear y resolver problemas ™ Manejo de conflictos M| Tolerancia afj&ptrés v
Valoracion y respeto por la diversidad y multiculturalida | Administracién del Tiempo W Toma de decisiones ¥ Compromiso 4 v
Promover y alentar la cultura organizacional V_ Administracién del Tiempo ‘1_ Toma de decisiones E_ Flexibilidad 10 V_‘
Calidad en el trabajo W] | Comunicacion Oral y Escrita W8 | Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas eficientem X% Motivacién 14 v
2 Rondines T i 1
Conocimiento y aplicacién de politicas y procedimientos 9 | Identificar, plantear y resolver problemas T  Asumir riesgos calculados W) Tenacidad 15 v
Integridad y Compromiso ético %5 | Asumir responsabilidades | Gestion de la informacion w1 Meticulosidag 3 |
Calidad en el trabajo ¥ | Administracion del Tiempo %] | Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas eficientem 27 Adaptabilidady v |
Conocimiento y aplicacién de politicas y procedimientos W | Conocimientos generales basicos 9 Toma de decisiones ¥6 Compromiso 4 hd
3 Visitas a grupos . . ; T . T - T 1
Liderear a través de la mision, vision y valores %5 | Aplicar los conocimientos profesionales en la practica W8 Coaching (Ensefiar y desarrollar a otros) w3 Impacto 11 v
Servicio al Cliente M| Identificar, plantear y resolver problemas ™0 Asumir riesgos calculados ) Meticulosidag 3 |
Liderear a través de la misién, vision y valores % | Identificar, plantear y resolver problemas m' Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas eficientem | Asertividad 2 v
Conocimiento y aplicacion de politicas y procedimientos W | Administracion del Tiempo W] | Establecimiento y seguimiento de objetivos y metas 2| Autoestima 3 v
4 Antencion y control de docentes T " ; - / .
Calidad en el trabajo W | Buscar y procesar informacién de fuentes diversas %% | Coaching (Ensefar y desarrollar a otros) w3 Tolerancia aj@frustracic
Conocimiento y aplicacién de politicas y procedimientos Q' Asumir responsabilidades !1: Manejo de conflictos ho?) Tolerancia aheptrés |
Conocimiento y aplicacién de politicas y procedimientos ‘Q: Identificar, plantear y resolver problemas 30| Uso de los sistemas de informacidn y comunicacion inte 39| Meticulosidag 3 -
Servicio al Cliente M) Comunicacion Oral y Escrita w8 | Abstraccion, analisis y sintesis de informacion ¥ Compromiso 4 v
5 Apoyo a alumnos irregulares T i i 1
Construir la lealtad de los clientes 8| Asumir responsabilidades Q_ Coaching (Ensefiar y desarrollar a otros) w3 Flexibilidad 10 V_
Sensibilidad organizacional %9 Buscar y procesar informacion de fuentes diversas % | Gestion de la informacion W Tenacidad 15 hd
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Apoyo a la coordinacién académica

Trabajo en equipo M. | Aplicar los conocimientos profesionales en la practica
Conocimiento y aplicacién de politicas y procedimientos W | Capacidad de Critica y autocritica
Fomentar la leatad de los colaboradores W Improvisacién y adaptacion

Sensibilidad organizacional %9 Ambicién profesional

™8 Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas eficientem 3| Asertividad 2

w7 | Abstraccion, andlisis y sintesis de informacion ¥1| Compromiso 4

™ Establecer y mantener relaciones con colaboradores n Adaptabilidady

W Habilidades interpersonales " Confianza 5

4| 4 a 4

Apoyo a otros coordinadores de
licenciatura

Trabajo en equipo ¥ | Administracion del Tiempo
Conocimiento y aplicacién de politicas y procedimientos ™2 | Aplicar los conocimientos profesionales en la practica

Calidad en el trabajo ‘17 Asumir responsebilidades

Promover y alentar la cultura organizacional W7 | Improvisacién y adaptacion

W1 | Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas eficientem 2| Energia 7
0: Establecimiento y seguimiento de objetivos y metas ~ ¥2| Meticulosidad3
!1‘ Obtener informacion de otras personas de forma efecti' 21' Compromiso 4

M‘ ¥ | Tenacidad 15

L4

Observaciones a clases

Calidad en el trabajo # | Administracién del Tiempo

Sensibilicad organizacioral w9 | Aplicar los conocimientos profesionales en la practica
Liderear a través de la mision, vision y valores w6 Capacidad de Critica y autocritica

Promover y alentar la cultura organizacional w7 | Comunicacion Oral y Escrita

W, | Coaching (Ensefiar y desarrollar a otros)

w3 Impacto 11
hel Orientacion a resultados (andlisis y evaluacion de resull | Motivacidn 14
w7 Abstraccion, analisis y sintesis de informacién

ﬂ‘ Manejo de conflictos i E: Meticulosidad 3

%] | Tolerancia all@trés

Supervision del aprovechamiento
académico

Construir la lealtad de los clientes 8| Asumir responsabilidades

Liderear a través de la mision, vision y valores %6 | Identificar, plantear y resolver problemas
Servicio al Cliente m' Iniciativa y espiritu emprendedor

Calidad en el trabajo w| | Buscar y procesar informacién de fuentes diversas

| Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas eficientern 3| Meticulosida@l3
M0 Uso de los sistemas de informacion y comunicacién inte 29| Compromiso 4
® Abstraccion, analisis y sintesis de informacion ﬂ_. Tenacidad 15

% | Manejo de conflictos m

IKIEREIERRAEREEE
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Evidencias

Abstraccion, analisis y sintesis de informacion

Asumir responsabilidades

o . . Evidencias de | Evidencias . Medio de
Actividad Competencias Actitudes S de Indicador ey
conocimiento | de producto desempefio verificacion
Conocimiento y aplicacion de politicas y procedimientos
Servicio al cliente -S(;S;Ei(;amon e
Identificar, plantear y resolver problemas Alicleranciaial B Siseviciotal ) . - Reportes - Encuesta de
Atencion a — - estrés cliente Cierre de Niveles de totales/encuestas servicio
1 Comunicacion Oral y Escrita - Compromiso | - conocimiento de reportes servicio al de servicio - Bitacora de
Alumnos Manejo de conflictos - Meticulosidad | politicas y abiertos cliente - Reportes reportes
ol — : — - Impacto procedimiento cerrados/Reportes abiertos/cerrados
plicar los conocimientos profesionales en la practica totales
Administracion del Tiempo
Calidad en el trabajo
Conocimiento y aplicacion de politicas y procedimientos . ) - Manejo de Bitacora de
i - Meticulosidad ; s . Grupos ) -
2 Rondines Comunicacién Oral y Escrita - Impact confhctos‘ ) Bitacora de vaeleg'de visitados/Gr rondines fl_rmado
.. pacto sitados/Grupos
diarios - - C . - Resolucién de rondines atencion total por Coordinador
Asumir responsabilidades - LOMpromiso 1 oblemas otales Académico
Identificar, plantear y resolver problemas
Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas eficientemente
Calidad en el trabajo - Servicio al
— — - — cliente
Conocimiento y aplicacion de politicas y procedimientos - conocimiento de
- p R - Compromiso politicas y Cierre de s Grupos Bitacora de
3 | Visitas a grupos LITISEY & (EVES G 6 (LTI, vieham i vl (aee - Meticulosidad | procedimiento reportes _B_ltacora i visitados/Grupos visitas firmada
grup — , i ; visitas a grupo
Servicio al cliente - Impacto - Resolucién de abiertos totales por el profesor
Identificar, plantear y resolver problemas Pf°b'er!"a5
P y p - Manejo de
Manejo de conflictos conflictos
Liderar a través de la misién, vision y valores - Servicio al
cliente
Conocimiento y aplicacion de politicas y procedimientos - Tolerancia al - cor_locimiento de
Atencion y Calidad en el trabajo estrés politicas y _Entrega en Niveles de e Forma de
4 trol d - Combromiso procedimiento tiempo y forma servicio al Calificacion de la evaluacion de
gon rot € Identificar, plantear y resolver problemas ) Meticpulosidad - Resolucién de de los avances cliente evaluacion servicio del
e s Asumir responsabilidades - Impacto pﬁgfgoage programaticos docente
Coaching (Ensefiar y desarrollar a otros) conflictos
Manejo de conflictos - Coaching
Conocimiento y aplicacion de politicas y procedimientos
Servicio al cliente - Servicio al
Identificar, plantear y resolver problemas cliente- isminucic
Apoyo a 3 p . i : GOy | RESEUEr ok Reporte de dgllsnmﬂmz(r:cl)oge re ﬁ::ﬂlr;%i)s / NPT R
5 | alumnos Comunicacion Oral y Escrita Meticulosidad- | problemas- califie:aciones alumnos galumnos calificaciones por
irregulares Coaching (Ensefiar y desarrollar a otros) Tkt &3?;?(')”& irregulares irregulares grupo
conflictos
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Actividad Competencias Actitudes Evidencias de | Evidencias de | Evidencias de Indicador Medio de
conocimiento producto desempefio verificacion
Conocimiento y aplicacion de politicas y
procedimientos
Apoyo a la Akf)stracc_ic")n, analisis y sintesis de - Tolerancia al estrés ;)Sreslgr?gliédnoggnte Entrega de Entrega de No. Dias después
i i4 informacién - i : imi
6 coord’ma}mon — - - Compromiso - Entrevistas de reportes reportes en tiempo | de la fecha limite Fecha limite
4 - Meticulosidad ;
académica Administracién del Tiempo trabajo
Planear, Organizar, Dirigir y Controlar
tareas eficientemente
Administracién del Tiempo
Abstraccion, andlisis y sintesis de
Apoyo a otros informacion Apoyo a Calificacién de la Encuesta de
7 | coordinadores Planear, Organizar, Dirigir y Controlar - Compromiso compafieros de UL ) evaluacion
de licenciatura tareas eficientemente trabajo coordinadores
Conocimiento y aplicacién de politicas y
procedimientos
Calidad en el trabajo
Liderar a través de la misién, vision y
valores _
Administracion del Tiempo - Tolerancia al estrés g:ggrfoqlso eggnza
8 Observaciones a | Abstraccion, andlisis y sintesis de EAZ?CDJE) rgi'jg d exposiciones Entrega de Entrega de Obsgs/;ijrgse/STotal Formato umca001
clases informacion - Tenacidad - Control y manejo de reportes reportes en tiempo de docentes firmado por docente
- - i grupo
Manejo de conflictos Impacto - Técnicas didacticas
Coaching (Ensefiar y desarrollar a otros)
Aplicar los conocimientos profesionales
en la practica
Liderar a través de la mision, vision y
valores
Identificar, plantear y resolver problemas
.. Planear, Organizar, Dirigir y Controlar } ; 5
Supervision del tareas eficientemente Tolerancw} al estrés . Reporte de Disminucion del A Estadisticas de
9 | aprovechamiento - G o PIEEIRER]Y anglisis de ndmero de [EES 365 aprovechamiento
: démi Abstraccion, andlisis y sintesis de - Meticulosidad Estadistica aprovechamiento reprobados reprobacion po? grupo y carrera
acaaemico informacién - Tenacidad

Servicio al cliente

Manejo de conflictos

Calidad en el trabajo
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Anexo 2. Profesiograma del coordinador de licenciatura

Descripcion de puesto

Nombre del puesto:  Coordinador de Licenciaturas

Departamento: Coordinacién Académica
Reporta a: Coordinador académico

Lugar: México, D.F.

Fecha: 20 de Marzo de 2010

1. Organigrama del Area

Coordinador
académico

escolares de Licenciatura

' N\
[ Servicios ] Coordinador
A\ J

T
Docentes
@@
Coordinador de Licenciatura
Reporta: Coordinador Académico

Le reporta:  Profesores
Sus iguales: Servicios Escolares
Asistente de Coordinacion

2. Relaciones

Internas: Direccion del plantel
Subdireccién Académica Corporativa
Coordinacion Académica
Coordinacién de Licenciatura (otros)
Servicios Escolares
Finanzas
Prefectura
CADI
Biblioteca
Sistemas
Alumnos
Docentes

Externas: Padres de familia
Candidatos a docente

Asistente
de coordinacion
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3. Responsabilidades

1. Atender a alumnos solucionando sus dudas o problemas (incluye tramite de
correccion de calificaciones).

3.

4.

e.

f.

g.

h.

Recibir a alumnos y o padres de familia

Registrar la visita en una bitacora de los casos mas relevantes, como
aquellos que puedan convertirse en algun problema, sefialando la duda o el
conflicto y la posible solucion

Canalizar la solicitud al area correspondiente e informar a las instancias
necesarias

Seguimiento.

Hacer rondines diarios por sus grupos supervisando las clases.

a.

b.

Verificar que se impartan clases, haciendo un rondin integral en cada turno
y de ser necesario “abrir puerta” y preguntar

Registrar incidencias e identificar alguna posible situacion de conflicto en
los grupos, corredores, areas libres, etc.

Dar seguimiento y tomar las acciones necesarias para corregir y evitar una
reincidencia.

Aprovechar los recorridos por las instalaciones para platicar con alumnos y
maestros, conocerlos, identificar problemas e inquietudes que le transmitan
y reportarlo a la Coordinacion Académica

Visitar los grupos indicados por la coordinacién académica al menos una vez por
semana.

i

"o Qo

g.

Calendarizar las visitas a grupos

Planear los temas a tratar con los grupos, revisar uso y avance del “libro
de aprendizaje”

Verificar el cumplimiento del contenido programatico

Registrar la visita (formato UMCAO002)

Canalizar las necesidades del grupo

Encargarse que la informacion llegue a los responsables correspondientes
en tiempo y forma

Seguimiento.

Atender y controlar a los docentes en:

a.

b.

Asistencia y puntualidad.
i. Revision de los reportes semanales de asistencia e incidencias
ii. Retroalimentacién y seguimiento a los Docentes verificando que se
cumpla con el horario

Forma de dar las clases.

i. Revisar la clase (formato umca001)
ii. Retroalimentar al docente generando acuerdos de mejora

iii. Seguimiento y evaluacion de los acuerdos comprometidos
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Forma de ejecutar evaluaciones parciales.

i. Uso de la Guia de Evaluacion
ii. Supervisar las evidencias de evaluacion continua aleatoriamente

ii.  Asegurar que la comunicacion de calificaciones se realice de acuerdo

a lo estipulado en las semanas de evaluacién

Seguimiento a captura calificaciones

i. Hacer presion para que capturen los que falten
Solucién de problemas a docentes.

ii. Recibir a docentes

ii. Registrar la visita en una bitacora, sefialando la duda o el problema y la

posible solucién

iv. Canalizar la solicitud al area correspondiente e informar a las instancias

necesarias
v. Seguimiento

5. Consultar la informacidon emitida por el sistema y el Reporte “Concentrado de
Callificaciones” por grupo, para detectar alumnos irregulares y apoyarlos con objeto
de disminuir la desercién.

Identificar la situacién académica del alumno de acuerdo con el reglamento
Notificar al alumno su situacién académica escolar y sefalarle a qué area
debe acudir

Seguimiento

Promover examenes extraordinarios y recursamiento para regularizar su
situacion economica

8. Ayudar a la coordinacién académica en la elaboracion y edicién de horarios, asi
como en la conformacién de la Planta Docente (Nunca Hacerlos).

o

Emitir su opinién a la coordinacién académica respecto pertinencia de
docentes en determinados grupos o materias

Negociacion con docentes sobre la Eleccién de Horario y Materias Dificiles
Participar en la blusqueda de nuevos docentes

Entrevistar y observar clases muestra; asi como emitir su opinion para la
contratacion

9. Apoyo a otros coordinadores de licenciatura.
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a.

b.

Siempre que se requiera, por inasistencia o exceso de trabajo, apoyar a
otros coordinadores de licenciatura

Conocer y estar al pendiente de los horarios de los otros coordinadores
para poderlos asistir en caso de ausencia.

10. Realizar visitas a grupo para observacion de la clase.



a. Verificar el cumplimiento del contenido del avance programatico, mediante
el cuestionamiento a alumnos, revision aleatoria del libro de aprendizaje,
tareas, apuntes, entre otros

b. Asegurar la recoleccion de los avances programaticos al 100% bien
elaborados

c. En caso de incumplimiento recolectar evidencias, retroalimentar al profesor
y dar seguimiento.

11. Observar constantemente el rendimiento académico de sus grupos observando
aumentos en los indices de reprobacién, analizando el problema e implantar
soluciones para reducir dichos.

d. Revisar el desempefio académico de los grupos buscando aumentos en los
indices de reprobacion

e. Determinar las causas e informar al Coordinador Académico

f. Establecer estrategias para disminuir los indices de reprobacién

Autoridad

Dar instrucciones a los alumnos de la licenciatura que coordina.
Participar en la decision de la construccion de la planta docente.
Decidir sobre la asignacion de materias a profesores.

Aplicar la normatividad tanto en alumnos como en profesores
Conocer sus limites de autoridad

Retos

e Cumplir en tiempo y forma todas las encomiendas hechas por Rectoria y sus
funciones.

e Propiciar un buen nivel académico.

¢ Mantener la matricula de las licenciaturas que coordina.

o Atender de manera eficiente cualquier asunto académico que se presente en su
momento.

e Cumplir con los requerimientos de la eficiencia terminal.

e Facilitar la administracién académica de los alumnos teniendo pleno conocimiento
de la informacién que genera Servicios Escolares
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Especificacidon de puesto

Nombre del puesto:  Coordinador de Licenciaturas Lugar:  México, D.F.
Departamento: Coordinacién Académica Fecha: 20 de Marzo de 2010
Reporta a: Coordinador académico

1. Objetivo General

Ejercer la planificacion, direccion y control de las actividades docentes de la(s) carrera(s)
su cargo, gestionando y proporcionando los recursos necesarios para el logro de los
objetivos establecidos de la(s) misma(s).

2. Funciones Principales

Atender a alumnos

Rondines

Visitas a grupos

Atencién y control de docentes

Apoyo a alumnos irregulares

Apoyo a la coordinacién académica

Apoyo a otros coordinadores de licenciatura
Observaciones a Clases

Supervision del aprovechamiento académico

WoONOU A WN

3. Alcances

Se requiere una persona muy organizada que sea capaz de realizar varias tareas bajo un
entorno de presion. Que tenga habilidad para comunicarse para poder conservar un
consistente y estable ambiente de trabajo. Discreto, juicioso, tener tacto y la iniciativa para
iniciar una comunicaciéon en forma oral y/o escrita con todas las relaciones internas y
externas. Habilidad para diagnosticar légica y metddicamente todo aquel problema que se
pueda presentar y buscarle la solucion.

Esta posicién requiere de una persona que pueda reaccionar rapidamente a problemas y
ser capaz de encontrar soluciones ahorrando costos.

Propiciar un buen nivel educativo y mantener la matricula de las licenciaturas que
coordina.

4. Factores de Estrés

La necesidad de mantener los servicios al maximo niveles de operacion, habilidad para
manejo de conflictos, darle solucién a los problemas en tiempo y forma, asi como de
todas las encomiendas hechas por rectoria. Las interrupciones son frecuentes y pueden
causar distracciones. Esta posicién requiere una persona que pueda manejar altos
periodos de Estrés debido a problemas que pueden crecer alrededor del &rea.
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5. Conocimiento

Educacion: Tener titulo de Licenciatura
Conocimientos de Office

Experiencia: De preferencia con 2 afios como minimo en docencia en el &mbito

superior.

Aptitudes:
Conocimiento y aplicacion de politicas y procedimientos
Liderar a través de la mision, visién y valores

Servicio al Cliente
Administracion del Tiempo

Aplicar los conocimientos profesionales en la practica

Comunicacién Oral y Escrita

Identificar, plantear y resolver problemas
Abstraccion, andlisis y sintesis de informacién
Coaching (ensefar y desarrollar a otros)

Manejo de conflictos

Planear, organizar, dirigir y controlar tareas eficientemente

Calidad en el Trabajo
Asumir responsabilidades

Actitudes:

Compromiso
Impacto
Meticulosidad
Tenacidad
Tolerancia al Estrés

6. Parametros de Desempefio

I 0
No. | Responsabilidades Indicador Herraml_en,ta e . bl .
medicién importancia
Calificacion de la Forma de
1 | Atender a alumnos ., evaluacion de 10%
evaluacion .
servicio
Bitdcora de
CliRes rondines firmado
2 Rondines visitados/Grupos . 5%
por Coordinador
totales L
Académico
Grupos Bitacora de
3 | Visitas a grupos visitados/Grupos visitas firmada 20%
totales por el profesor
” Calificacién de la T €12
4 | Atencion y control de docentes g evaluacion de 10%
evaluacion L
servicio
alumnos Reporte de
5 | Apoyo a alumnos irregulares regularizados/alumnos | calificaciones por 10%
irregulares grupo
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Herramienta de

% de

7. Condiciones de Trabajo

No hay privacidad
Entorno ruidoso
Espacio reducido

No tiene acceso a Internet
Correo electrénico interno

N~ WNE
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Compartido con otros coordinadores
Una computadora para cada uno
Comparten lineas telefénicas

No. | Responsabilidades Indicador medicion importancia
6 Apoy9 a la coordinacion No. Dias des,pu_es de Fecha limite 5%
académica la fecha limite
Apoyo a otros coordinadores de Calificacion de la Encuesta de
7 . . encuesta a -, 5%
licenciatura . evaluacion
coordinadores
Reporte de
Reportes evaluacion
8 Observaciones a clases firmados/Total de académica 20%
grupos firmada por el
docente
Estadisticas de
Supervision del - .. | aprovechamiento 0
2 aprovechamiento académico el e e p eleieiar por grupo y e
carrera
100%




Anexo 3. Procedimiento de reclutamiento y seleccion de
candidatos

Procedimiento de reclutamiento de personal

Causas:

Nuevo puesto
Vacante Promocién

Baja

Requisicion

—7

Fuentes de
reclutamiento

&
T

Interna Medios Externa <—|

Peri6dicos, Radio
Gpos de intercambio
Boletines, Internet

Escuelas
Asoc. profesionales
Agencias de colocacion

Archivo personal
Promocién Interna
Recomendaciones

>

Vacante: Se requiere en tres casos:

% Cuando es un puesto de nueva creacion
+« Cuando se tiene una baja
< Promocién

Requisicion: Solicitada por el area y/o departamento que requiere la vacante, en donde
se anota especificaciones u observaciones adicionales que debe de considerar el
reclutador
Reclutador: Tendra que recurrir a lugares especificos, o bien utilizar medios de difusion o
comunicacion para obtenerlos. Existen 2 tipos de fuentes de Reclutamiento:
Internas: Son las que sin necesidad de recurrir a personas o lugares fuera de la
empresa, proporcionan el personal requerido en el momento oportuno. Tenemos
entre otras:
a) Archivos o Base de datos.- Solicitudes de candidatos que se presentaron en
periodos de reclutamiento anteriores
b) Promocion Interna.- Recursos Humanos revisa los expedientes del personal
para determinar si existe o no un candidato viable para se promovido.
c) Recomendacion.- Cuando se boletinan las vacantes entre los propios
trabajadores para establecer contacto con familiares o conocidos que retnan
las caracteristicas de la vacante
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Externas: Son aquellas en las que se puede recurrir y que son totalmente ajenas a
la empresa.

a)

b)

e)

Educativas: Instituciones que se dedican a la preparacion de profesionales en
las diferentes é&reas cientificas y tecnoldgicas, pueden ser universidades,
tecnoldgicos, institutos, etc. En estas organizaciones se pueden encontrar las
personas capacitadas de acuerdo al perfil del puesto.

Asociaciones profesionales.- Se utiliza cuando se requiere personal con
experiencia en determinado campo cientifico, tecnoldgico o profesional.
Agencias de colocacion: Se encargan de encontrar al candidato de acuerdo al
perfil del puesto que previamente les sea entregado. Le cobran a la empresa
no a al candidato

Bolsa de Trabajo: Son organizaciones que se dedican a proporcionar
informacidn con respecto a la vacante, prestan sus servicios de forma gratuita
tanto para el aspirante como para la empresa.

Outsourcing.- Empresas que no solo facilitan la obtencibn de personal
especializado, sino que también se puede utilizar como sustitutos patronales.

Medios de reclutamiento: Medios que se utiliza para dar a conocer la vacante, son
importante y de gran utilidad por su potencialidad en la difusién ya que llegan a
distintos ambientes. Tenemos entre otros:

a)
b)

Medios impresos.- periddico, revistas de recursos humanos.

Grupos de intercambio: Se forman a través de los encargados de reclutamiento
de diferentes empresas, se boletinan candidatos viables de ocupar vacantes en
otras organizaciones cuando no se requieren, este tipo de grupos funcionan a
través de las juntas de intercambio

Internet.- Se dan a conocer las vacantes a través de paginas que las publican,
el servicio de estas paginas son gratuito y pueden ser consultado tanto por el
candidato como por el reclutador de una empresa.

Seleccién: Se eligen a los principales candidatos para ser evaluados.
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Procedimiento de seleccién de personal

Causas:
Baja

Requisicion

—7

—» Reclutamiento

Solicitud

Y

Entrevista

Sl

Pruebas
psicométricas

SI

Assesment
Center

Candidato

i

Todas las técnicas e instrumentos de medicion que se utilizan en el proceso de seleccion
tienen como propésito medir, comparar y evaluar al candidato en relacion al puesto que
va a desempeniar.

1. Solicitud: Cuestionario estructurado, que debera contener los datos relevantes del
candidato.

2. Entrevista por competencia: Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la

solicitud. Se hace contacto visual y un registro observacional de la conducta. Durante
el desarrollo se le proporciona al candidato informacion en relacion con la vacante. Es
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el primer filtro evaluativo de los candidatos antes de pasar a la evaluacion: técnica y
psicoldgica.

A través de la entrevista se hace una comparacion entre los comportamientos que
muestra una persona contra las competencias de éxito requeridos por la organizacion
con el fin de establecer un prondéstico de ejecucién y rendimiento de los candidatos al
puesto.

La clave es detectar a través de preguntas los comportamientos observables en el
pasado en relacion con la competencia que se desea evaluar.

Aplicacién de pruebas psicométricas: Todo puesto requiere de ciertos conocimientos o
pautas conductuales para ser desempefiado de manera adecuada (conocimientos y
experiencia).

En la evaluacién psicolégica se retnen los datos de capacidad intelectual y emocional
del candidato. Una bateria de pruebas psicolégicas deberd incluir aspectos como:
Inteligencia, Actitudes, Competencias (habilidades) y personalidad, entre otros.

Assessment Center: es la aplicacibn de una metodologia conductual especifica y
sistematica, para obtener informacion acerca de las fortalezas y debilidades de una
persona con relacion a un puesto. Permite observar conductas y manifestaciones del
evaluado, en condiciones similares a las que enfrenta en el ambiente laboral, lo cual
nos da un mayor grado confianza en la seleccion de candidatos

Conclusién: Se integra los datos obtenidos a través de todo el proceso de seleccion,
analizandose las caracteristicas del aspirante, comparandolo con el perfil del puesto,
para llegar a la emision de un juicio valorativo sobre la aceptacién o no del aspirante

Decision: Aceptar o rechazar al candidato.

Contratacion: Se formaliza la aceptacién del candidato como parte integral de la
empresa.

Observaciones:

Se puede agregar dentro del proceso de seleccion de personal pasos adicionales como:
encuesta socioeconémica y examen médico; es decision del area que solicita cubrir la
vacante.
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Anexo 4. Disefio del programa de capacitacion

Registrar visita

e Llenado del reporte

Canalizar necesidades del
grupo

e Conocimiento de Areas de apoyo

Seguimiento

e Cierre de reportes abiertos

Asumir
responsabilidad

Actividad Tarea ¢ Qué necesita saber/hacer? Actitud Indicador Herramienta Propuesta
Recibir a alumnos y padres de | e  Atender quejas y resolver Técnicas bésicas de
familia problemas Manejo de Quejas*

o - o Solucién de
' Conocimiento de politicas Servicio eeat? . .
Solucionar dudas ° L . ’ Tolerancia al Calificacion del Encuesta de servicio Conflictos / Manejo
procedimientos y areas de apoyo ( estrés) Servicio I
. Canalizar al area - 5 EstrU(_:tura_
1. Atencién a Alumnos correspondiente e informar e Conocimiento de Areas de apoyo ?rga_mza;:lonal y
uncional
Reportes
Registrar visita en bitacora ;bielr_tlggado dheflimneiis e iz totales/encuestas de Uso del reporte
Meticulosidad servicio Bitacora de reportes
Reportes abiertos/cerrados Prioridades /
Dar seguimiento e Cierre de reportes abiertos cerrados/Reportes Manejo del tiempo
totales en agenda*
e Observar evidencias (Vg. Docente Monitoreo y control
participando) de actividades*
Verificar que se impartan clases Estructura
e Detectar y canalizar Problemas organizacional y
funcional
. Prioridades /
. . . e ;Qué tomar en cuenta? Llenado ; ;
Registrar incidencias del reporte Meticulosidad Manejo del*tlempo
o . en agenda
Grupos Bitacora de rondines Estructura
2. Rondines diarios Canalizar al area - . visitados/Grupos firmado por Coordinador e
correspondiente e informar *  Conocimiento de Areas de apoyo totales Académico orggmzamonal y
funcional
. - . Solucién de
'Sl'gnzj?r;?gr::tlgnes y dar ;asossegwmlento del reporte y cierre de Conflcitos / Politicas
9 y procedimientos
Aprovechar recorridos para E‘;?ggii?gf aplicada
platicar con alumnos y detectar | e Andlisis de comentarios Servicio deteccion dep
areas de oportunidad conflictos
Prioridades /
Clendarizar visitas Manejo del tiempo
en agenda*
Planear temas a tratar, uso y e Conocimiento del avance g\?:r?:;mlento ee
avance del libro base programatico programético
Verificar cumplimiento del Meticulosidad L o CEnEETEE G
contenido programatico eticulosida Grupos Bitacora de visitas S‘r’:g;eméﬁco

3. Visitas a grupos visitados/Grupos firmada por el Prioridades /

totales profesor

Manejo del tiempo
en agenda*

Estructura
organizacional y
funcional

Prioridades /
Manejo del tiempo
en agenda*
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4. Atencion y control de

Revision de evaluaciones
parciales

e Andlisis de comportamiento

Seguimiento a captura de

e Revision de reportes

Meticulosidad

Calificacioén de la

Forma de evaluacion de

Actividad Tarea ¢ Qué necesita saber/hacer? Actitud Indicador Herramienta Propuesta
e Revisar reporte de asistencia y ) Técnicas basica de
Asistencia y puntualidad hablar con docentes Asumir Manejo de
- — responsabilidad ; .
¢ Retroalimentacion conflictos

Principios basicos
estadistica aplicada

Monitoreo y control

Hacer entrevistas y clases
muestra

e Entrevistas de trabajo

Asumir
responsabilidad

docentes calificaciones evaluacion servicio del docente de actividades*
Recoleccion y revision de los e Andlisis de los avances Monitoreo y control
avances programaticos programaticos. Situaciones puntuales de actividades*
Solucién de problemas con e Manejo del problemas . Técnicas basicas de
d t - - Servicio Manejo de
ocentes e Retroalimentacién conflictos*
WEmEr SEsEn e Andlisis de reportes. Situaciones Meticulosidad Principios bésicos
puntuales estadistica aplicada
Notificar al alumno e indicarle el | ¢  Conocimiento de politicas, Servicio Poll’ticc?s y
roceso rocedimientos e rocedimientos
5. Apoyo a alumnos P P Allims Reporte de calificaciones 2
irregulares Promover solucién de et por grupo Estructura
) . L imi A i alumnos irregulares izaci
pendiendo de la situacion e Conocimiento de Areas de apoyo Compromiso g ]E)rga_mzacmnal y
uncional
Asumir Prioridades /
Seguimiento e Cierre de reportes abiertos e Manejo del tiempo
P en agenda*
Emitir opinién sobre asignacion e Emitir propuestas Compromiso Andlisis y sintesis
de docentes a materias prop P de informacion
Negociacion con docentes o . Técnicas basicas de
sobre horarios y materias * Negociacion Compromiso negociacion
6. Apoyo a la y No. Dias después - 9 - i
NGy Re N i Fecha limite Técnicas basicas de
coordinacion académica | Participar en la bisqueda de ” o de la fecha limite iy
nuevos docentes e Seleccion de personal Meticulosidad selecmoln de
personal

Entrevista por
competencias

7.Apoyo a otros

Cubrir faltas de otros

e Conocer grupos y horarios de los

Callificacién de la

Orientacién a

aprovechamiento
académico

Propuestas para disminuir los
indices de reprobacién

o Deteccion de tendencias y
patrones

Meticulosidad

reprobacién

aprovechamiento por grupo

Yy carrera

goordl_nadores de coordinadores demas coordinadores Compromiso encuesta a Encuesta de evaluacién resultados
licenciatura coordinadores
. 4 ici6 Técnicas basica de
lase. LI e Qué observar en la exposicion ] 1€
doetisff)rr\rlr?:tlg rzletasgbZZf\?aciéennado . . Compromiso ensefanza
e Retroalimentacion 5 didactica
i ocentes )
8. Observaciones a Verificar cumplimiento del  Andlisis de los avances Meticulosidad | Observados/Total de | Formato umcaool firmado | Monitoreo y control
clases contenido programatico programaticos. Situaciones puntuales docentes por docente de actividades*
Asumir Prioridades /
Seguimiento e Cierre de reportes abiertos responsabilidad Manejo del tiempo
en agenda*
sz Andlisis del desempefio e Andlisis de reportes. Situaciones q ; . Principios bésicos
9. Supervision del académico T Meticulosidad indice de Estadisticas de estadistica aplicada

Andlisis y sintesis
de informacion
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Anexo 5. Resumen general del centro de formacion de coordinadores de licenciatura

Grupo 1 PROM. Grupo 5 PROM. Grupo 8 PROM. Grupo 11 PROM. Grupo 14 PROM.
Candidato 1 7.16 Candidato 23 7.85 Candidato 44 8.34 Candidato 66 7.64 Candidato 85 7.26
Candidato 2 7.56 Candidato 24 8.05 Candidato 45 7.31 Candidato 67 7.55 Candidato 86 7.97
Candidato 3 6.99 Candidato 25 8.02 Candidato 46 7.88 Candidato 68 7.94 Candidato 87 7.25
Candidato 4 8.46 Candidato 26 4.72 Candidato 47 6.91 Candidato 69 8.23 Candidato 88 7.43
Candidato 27 7.92 Candidato 48 6.96 Candidato 70 7.48 Candidato 89 8.49
Grupo 2 PROM. Candidato 71 8.31 Candidato 90 7.18
Candidato 5 4.97 Grupo 6 PROM. Grupo 9 PROM.
Candidato 6 4.67 Candidato 28 8.1 Candidato 49* 8.46 Grupo 12 PROM. Grupo 15 PROM.
Candidato 7 4.42 Candidato 29 5.92 Candidato 50 7.97 Candidato 72 6.86 Candidato 91 8.32
Candidato 8 4.19 Candidato 30 7.32 Candidato 51* 8.2 Candidato 73 7.9 Candidato 92 8.61
Candidato 9 3.23 Candidato 31 7.21 Candidato 52 8.16 Candidato 74 7.99 Candidato 93 7.63
Candidato 32 8.45 Candidato 53 7.17 Candidato 75 6.41 Candidato 94 8.76
Grupo 3 PROM. Candidato 33 3.62 Candidato 54 7.18 Candidato 76 8.45
Candidato 10 6.31 Candidato 34 8.02 Candidato 55 7.34
Candidato 11 5.44 Grupo 13 PROM.
Candidato 12 4.93 Grupo 7 PROM. Grupo 10 PROM. Candidato 77 7.97 Grupo experimental
Candidato 13 4.42 Candidato 35 6.62 Candidato 56 7.32 Candidato 78 7.32 Baja grupo experimental
Candidato 14 4.13 Candidato 36* 8.11 Candidato 57 7.68 Candidato 79 7.96 En otros puestos &
Candidato 15 4.04 Candidato 37 7.79 Candidato 58 7.53 Candidato 80 7.18
Candidato 16 3.72 Candidato 38* 8.16 Candidato 59 7.99 Candidato 81 7.45
Candidato 39 7.29 Candidato 60 8.08 Candidato 82 8.04
Grupo 4 PROM. Candidato 40 7.6 Candidato 61 7.91 Candidato 83 6.44
Candidato 17 7.49 Candidato 41 8.27 Candidato 62 7.48 Candidato 84 7.08
Candidato 18 7.41 Candidato 42 7.41 Candidato 63 7.36
Candidato 19 7.04 Candidato 43 8.05 Candidato 64 7.92
Candidato 20 7 Candidato 65 7.72
Candidato 21 6.75
Candidato 22 6.58

Nota: No aparecen los nombres originales a solicitud de la institucion
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Anexo 6. Estadistica descriptiva

Tabla No. 2: Distribucién de Frecuencias que nos muestra la relacion de edades del grupo experimental

Limites de Limites Reales Marca | Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
Intervalo Clase de Clase de Clase | Absoluta Relativa Acum Acum % | Complem | Complem %
LIC.|LS.C.|LR.IC|L.RS.C Xi fi fi % "-que" "-que" % "+que" "+que" %
1 25 28 24.5 28.5 26.5 6 20.00% 6 20.00% 30 100.00%
2 29 32 28.5 32.5 30.5 5 16.67% 11 36.67% 24 80.00%
3 33 36 325 36.5 34.5 13 43.33% 24 80.00% 19 63.33%
4 37 40 36.5 40.5 38.5 4 13.33% 28 93.33% 6 20.00%
5 41 44 40.5 44.5 42.5 1 3.33% 29 96.67% 6.67%
6 45 48 44.5 48.5 46.5 1 3.33% 30 100.00% 3.33%

Fuente: Tabla 1. Relacion de edades de candidatos del centro de formacion de coordinadores de licenciatura

Tabla No. 3: Analisis de datos

Estadistica Descriptiva

Media 33.6
Mediana 34
Moda 34
Desviacion estandar 5
Varianza de la muestra 24.7
Curtosis 0.6
Coeficiente de variacion 0.1

Rango 22
Intervalos de Clase 6
Amplitud 4
minimo 25
maximo 47
Suma 1,007
Total de datos 30
Cuartil (3) 36
Decil (5) 34
Percentil (50) 34
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La edad promedio de los candidatos
seleccionados es de 33.6 afos, que
literalmente es la edad mas recurrente en el
grupo experimental (moda de 34 afos).

La desviaciobn estdndar muestra una
diferencia promedio muy alta con respecto
del promedio de las edades de los
candidatos, provocado por sus extremos (25
y 47 afios) lo que dispara un rango de 22

Cosfiiente de asimerria | 0.2 | """

Los datos muestran una distribucion
asimétrica positiva (muy ligera) que nos
expresa que los candidatos mas contratados
estan alrededor de los 34 afos o ligeramente
por debajo de esa edad. De hecho el 75% de
los candidatos tiene 36 afios 0 menos
(Cuartil 3).

Estos datos nos permiten establecer un
rango entre los 30 y los 36 afios como el mas
recomendado para encontrar candidatos
adecuados al puesto.

14

Grafica 1: Histograma. Relacion de
edades del grupo experimental
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Anexo 7. Relacion de edades del grupo experimental

Tabla 1. Centro de formacion de coordinadores de licenciatura. Relacién de
edades del grupo experimental.

Candidato EDAD

Candidato 15 25

Candidato 77 26
Candidato 79 26
Candidato 18 27
Candidato 19 27
Candidato 49 28
Candidato 28 30
Candidato 58 30
Candidato 65 30
Candidato 36 32
Candidato 61 32
Candidato 76 33
Candidato 25 34
Candidato 38 34
Candidato 44 34
Candidato 89 34
Candidato 94 34
Candidato 4 35
Candidato 87 35
Candidato 11 36
Candidato 34 36
Candidato 51 36
Candidato 68 36
Candidato 69 36
Candidato 41 37
Candidato 24 38
Candidato 52 38
Candidato 17 39
Candidato 27 42
Candidato 91 47
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Anexo 8. Temarios del plan de capacitacion en competencias

MODULO |

Leccién 1 — La coordinacién de Licenciatura de UNIMEX (5 horas)
El Coordinador de Licenciatura
Actividades y Responsabilidades
Relaciones con alumnos
Relaciones con docentes
Relaciones con otras areas
Formatos
Indicadores de desempefio
Indicadores de desempefio docente
Interpretacion de indicadores
Eficiencia, eficacia y efectividad
Estructura Organizacional y Funcional

Leccién 2 — Microensefianza e instrumentacion didactica (8 horas)
Conceptos bésicos de ensefianza-aprendizaje
Teorias del aprendizaje
Elementos en la ensefianza a grupos
Dimensiones del aprendizaje
Taxonomia de Bloom
Niveles de la Taxonomia de Bloom
Palabras indicadoras
Objetivos de aprendizaje
Relacién entre objetivos y contenido
Relacion entre objetivos y resultados
Elementos de la Micro ensefianza
La didactica
Etapas en la accion didactica
Técnicas y Herramientas didacticas
Eleccion de la estrategia didactica
Evaluacion didactica
Herramientas del instructor

Leccién 3 — Evaluacién de Observaciones a Clase (4 horas)
Elementos de la evaluacién docente
Comunicacion
Apoyos didacticos
Herramienta didacticas
Variacion de estilos
Ejercicios practicos
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MODULO I

Leccion 1 —El Liderazgo (5 horas)
Dos caras de la misma moneda
La organizacion
El seguidor
El Balance adecuado
Factores del Liderazgo
Principios del Liderazgo
Liderazgo académico
Inteligencia Emocional
Control de las emociones
Autocontrol

Leccién 2 — Estrés Laboral (5 horas)
El estrés
El Estrés Laboral
El estrés laboral y la legislacion
Tipos de estresores laborales
Fases de respuesta al estrés
Fase de alarma
Fase de resistencia o adaptacion
Fase de agotamiento
tipos de estrés
Restructuracién cognitiva
Técnicas genéricas para manejar el estrés

Leccién 3 — Evaluacion docente y aprovechamiento académico (4 Horas)
Actividad docente
Elementos de la evaluacién docente
Indicadores
Concentrado de calificaciones
Evaluacion académica
Cumplimiento administrativo (incluye avance programatico)
Observaciones a clase
Calificacién docente
Ejercicios practicos

Leccién 4 — Seleccidn de personal docente (5 horas)
Principios de reclutamiento y seleccion de personal
Elementos de la seleccién de personal
Importancia de los profesiogramas de cargo
Fuentes de error en el andlisis de puestos
Entrevista de seleccion
Preparacion
Analisis del profesiograma
Analisis del Curriculo
Tipos de preguntas
Técnica de los 4 pasos o estrella
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MODULO I

Leccion 1 — Andlisis académico (4 horas)
Principios de estadistica descriptiva
Medidas de tendencia, dispersion y forma
Analisis del alumno
Analisis del grupo
Analisis de grupos
Tendencias en grupos
Tendencias de desercion
Ejercicios practicos

Leccién 2 — Manejo de Conflictos y Quejas (8 horas)
Teoria del Conflicto
Bases del Conflicto
Elementos del Conflicto
Los intereses
Aspectos formales e informales
Cuestion de perspectiva
Causas de conflicto
Manejo del Conflicto
Servicio al Cliente
Lealtad del Cliente
Las emociones en el Cliente
Brujula del Servicio
El ciclo del servicio
Quejas
El impacto de las quejas
Manejo de quejas
Estrategias situacionales
Método CEDA
Principios de Negociacion

Leccién 3 — Administracion y control de tareas (4 horas)
Controlando el tiempo
Uso de tecnologia
Metodologia
Planificacién y ejecucion
Cronogramas
Seguimiento a pendientes
Apertura y cierre de reportes
Sentido de urgencia
Prioridades
Criterio para establecer Prioridades
Establecimiento de prioridades
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Anexo 9. Diccionario de competencias

Estas son las competencias que un coordinador de licenciatura debera tener para
el desarrollo exitoso en el puesto. Estas competencias seran areas designadas
para ser valoradas en la evaluacion de desempefio del empleado.

Conocimiento y aplicacion de politicas y procedimientos: Dominio y observancia
de las politicas, normas y procedimientos, aplicando criterios organizacionales
ante cualquier situacion excepcional.

Liderar a través de la misidén, visiébn y valores: Conservar la Vision, Mision y
Valores de la Organizacion en cualquier toma de decision o accién a tomar.

Servicio al Cliente: Hacer del cliente y sus necesidades un enfoque primordial;
desarrollar y sostener una relacion productiva con los clientes. Exceder las
expectativas del cliente demostrando un compromiso total.

Administracion _del Tiempo: Manejar efectivamente tiempos y recursos para
asegurar que el trabajo sea completado eficientemente.

Aplicar los conocimientos profesionales en la practica: Establecer altos estandares
de desarrollo para si mismo y para otros, asumiendo responsabilidades y ser
responsables para completar exitosamente asignaciones o tareas; imponerse
estandares de excelencia en vez de tener estandares impuestos.

Comunicacion Oral y Escrita: Capacidad para expresar ideas o hechos claramente
y de una manera persuasiva. Convencer a los otros del punto de vista propio.
Asimismo, redactar las ideas claramente y de forma gramaticalmente correcta, de
manera que sean entendidas sin lugar a dudas

Identificar, plantear y resolver problemas: Eficacia a la hora de identificar un
problema, buscar datos pertinentes al respecto, reconocer la informacién relevante
y encontrar las posibles causas del mismo, asi como para tomar decisiones
l6gicas de una manera imparcial y desde un punto de vista racional.

Abstraccién, analisis _y sintesis de informacién: Capacidad para Entender,
estructurar, analizar, organizar y presentar datos, obteniendo conclusiones sobre
la informacién obtenida.

Coaching (ensefar y desarrollar_a otros): Proveer oportunamente orientacién vy
retroalimentacion para ayudar a otros a reforzar conocimientos y habilidades
especificos para cumplir con las tareas y/o resolver problemas.

Manejo de conflictos: Tratar eficientemente con otros en una situacion antagonica,
usando estilos apropiados interpersonales y métodos para reducir la tensién o
conflictos entre dos o mas personas.
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Planear, organizar, dirigir y controlar tareas eficientemente: Establecer cursos de
accion para si y para otros, asegurando que el trabajo sea completado
eficientemente. Darle seguimiento a procedimientos para recolectar, revisar
informacion necesaria y darle continuidad a actividades dentro de esta.

Calidad en el trabajo: Establecer altos estandares de desarrollo para si mismo y
para otros, asumiendo responsabilidades y ser responsables para completar
exitosamente asignaciones o tareas; imponerse estandares de excelencia en vez
de tener estdndares impuestos.

Asumir responsabilidades: Esta competencia esta asociada al compromiso con
que las personas realizan las tareas encomendadas. Su preocupacion por el
cumplimiento de lo asignado esta por encima de sus propios intereses, la tarea
asignada esta primero.

Actitudes

Compromiso: Creer en el propio trabajo o rol y su valor dentro de la empresa, se
traduce en un refuerzo extra para la compafia aunque no siempre sea en
beneficio propio.

Impacto: Se traduce en causar buena impresion en los otros y mantener esa
impresion a lo largo del tiempo. Ser dominante y respetuoso, mostrar un aire de
confianza.

Meticulosidad: Resolucion de una tarea en su mas minimo detalle y en todas las
areas que envuelva, independientemente de su insignificancia. Monitorear los
resultados delegados, asignaciones o proyectos, considerando las capacidades de
las personas asignadas.

Tenacidad: Permanecer con una posicién o plan de accién hasta que los objetivos
deseados sean obtenidos y/o el problema quede resuelto o hasta comprobar que
el objetivo no es alcanzable en un periodo razonable.

Tolerancia al Estrés: Manejar establemente el desarrollo bajo presion u oposicion
(presion de tiempo, ambigledad de trabajo) manejando el estrés de un amanera
gue sea aceptable para otros y la organizacion.
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Configuracion del Caso |

=
/— * Charola de documentos
« Computadora (funcional)

 Acceso a Internet
* Teléfono con altavoz
« Documentos varios

(para colocar en el

escritorio y en la charola a

manera de utileria)
 Boligrafos, lapices, etc.

Requerimientos:

Observadores

Disponer de:

» Extension telefonica y correo de quien sera el jefe del
candidato

» Cuenta de correo genérica para el candidato




Configuracion del Caso I
. X L

Colocar las sillas para el total

Observadores De candidatos




Caso de estudio

A Usted le ha sido asignada la posicién de Coordinador de Licenciatura. Como en todo
puesto dentro de la organizacion, el trabajo no se detiene y ya hay actividades que
esperan ser resueltas tan pronto se presente a trabajar. Juan Antonio Torres, la persona
que ocupaba la posicién anteriormente, fue promovido por su excelente desemperio a un
puesto de mayor responsabilidad y desafortunadamente no sera posible que haga la
entrega formal, ya que se encuentra atendiendo una comisién fuera de la ciudad y no se
le puede contactar. Sin embargo, le ha dejado una lista de pendientes por resolver que no

se pueden posponer.

Algunas de las responsabilidades de la coordinacién de licenciatura de UNIMEX son:

% Revisar el desemperio de los docentes en los salones de clase, discutir con ellos sus
areas de oportunidad y reportarlo a la Coordinacién Académica.

% Negociar con los docentes cualquier situacion en beneficio de los alumnos.

% Reportar incidencias de anomalias observadas en el proceso académico.

% Atender a los alumnos solucionando sus dudas o problemas.

% Informar a quien corresponda sobre decisiones que les afecten directamente, ya sea

alumno o docente.

En actividades de relaciones humanas, como las que se presentan en esta
posicién, es importante atender los requerimientos de colaboradores y
alumnos, pero respetando los lineamientos de la organizacién. Hay
decisiones que se tienen que tomar y otras que se encuentran limitadas
por la posicion, por lo que es importante entender los alcances del puesto.
Se recomienda leer el apartado de “Actividades NO permitidas para el

Coordinador de Licenciatura.
Para cualquier duda que se pudiera presentar o situacion que no pudiera

manejar, puede comunicarse con su superior, a la Coordinacion

Académica, extensién XX.

CI1-FM1



México, D.F. a viernes 9 de Febrero de 2009

A quien corresponda:

La siguiente es una lista de pendientes que son necesarios completar en el
puesto de Coordinador de Licenciatura.

1.

A tu llegada es necesario entrevistarse con el docente Alejandro
Zamora con respecto de las quejas que hemos recibido de sus alumnos
(ver documentacién anexa). Yo personalmente asisti a una de sus
sesiones para evaluar su desempefio y temo decir que sali6 muy bajo.
Es importante proporcionarle retroalimentacion sobre su forma de
trabajo, pero sobre todo sobre el uso del libro base (tiene que cumplir
con todo el temario), asi como el registro de calificaciones de los
alumnos (inexistente). El docente sélo cuenta con 10 minutos antes de
su clase, por lo que debera ser breve y puntual.

Es necesario enviar un reporte a la coordinacién académica sobre los
alumnos del grupo DER9SB100, que se niegan a llenar la encuesta
académica. El pasado viernes otro coordinador de licenciatura (Mauricio
Alcantara) me hizo el favor de atender al grupo y me mando6 por mail
sus observaciones, sin embargo, es necesario enviar el reporte al a
coordinacion académica.

El viernes de la semana pasada me buscé la alumna Alejandra Nufez,
para solicitarme un formato de justificacion de faltas médicas. Me
comentd que hoy iria para entregarlo junto con su justificante. Te pido
que una vez que lo recibas, prepares el reporte para enviarlo a
Rectoria. Hoy, como sucede regularmente, pasara una persona a
recoger documentos, te recomiendo que lo tengas listo para cuando
pasen, si no tendrds que esperar dos dias mas y retrasarlo todo. El
reporte esta en el directorio de formatos con el nombre de FM03.xls.

En el escritorio hay algunos documentos de pendientes por resolver
durante el transcurso de la semana, te recomiendo que los leas por si
acaso se presentara la necesidad de resolverlo hoy.

Sin otro|particular, te deseo suerte en el reto que esta por venir.

Sincerdmente,

C1-FM2



México, D.F. a viernes 9 de Febrero de 2009

LIC. JUAN ANTONIO TORRES
COORDINADOR DE LICENCIATURA
UNIMEX

PRESENTE

Estimado Lic. Torres:

Los abajo firmantes queremos hacer de su conocimiento que estamos a disgusto con la
forma en que el Lic. Alejandro Zamora nos estd impartiendo las clases a los grupos
MPU4DI y PSO4MB, de las materias de Psicologia Social y Redaccion Profesional
respectivamente.

No estamos siguiendo el orden del libro base y hay temas que de plano omitié. Cada vez
que le preguntamos al respecto nos argumenta que ejerce su libertad de catedra; sin
embargo, en un seminario que tuvimos en el plantel, escuchamos al Rector decir que “En
el principio de libertad de catedra, los maestros y alumnos tienen derecho a expresar sus
opiniones sin restriccion alguna, salvo el respeto y tolerancia que deben privar entre los
universitarios en las discusiones de sus ideas, pero que no exime de ninguna manera a
docente de la obligacién de cumplir con los respectivos programas de estudio”.

Asi también, cuando le hacemos preguntas, nos dice que es algo que debimos haber
leido. Dice saber mucho, pero la verdad en lugar de ensefar nos hace que nosotros
demos la clase dandonos copias de libros o articulos que no tienen que ver con la materia
y tampoco se acuerda de qué libro los sacé.

Por otro lado, en innumerables ocasiones le hemos solicitado que nos muestre el registro
de calificaciones, asi como los parametros de evaluacién y es la fecha que no los
proporciona. Estamos a disgusto con sus evaluaciones, que parece que hace sélo de
vista.

Estamos muy preocupados, ya que cuando vengan los examenes finales, no sabemos
qué nos van a preguntar, ni siquiera de dénde estudiar. Pedimos que tomen acciones
inmediatas y si es posible que nos cambien de docente.

Agradecemos de antemano su atencion.

Atentamente,

C1-FM3
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Lic. Juan Antonio Torres

De: Alejandro Zamora [mailto:alzamor345@hotmail.com]
Enviado el: Viernes, 9 de Febrero de 2009 06:41 p.m.
Para: Juan Antonio Torres

CC: Coordinacion Académica [diracadem@unimex.edu.mx]
Asunto: RE: Grupos insatisfechos

Juan Antonio:

El martes te busco a la hora pactada, pero te anticipo que estoy seguro de que son sélo
unos 3 6 4 alumnos los que seguramente estan armando este problema y no me parece
tan grave como para que lo discutamos.

Mto. Alejandro Zamora

De: Juan Antonio Torres

Enviado el: Viernes, 9 de Febrero de 2009 08:01 a.m.
Para: Alejandro Zamora [mailto:alzamor345@hotmail.com]
CC: Coordinacion Académica [diracadem@unimex.edu.mx]
Asunto: Grupos insatisfechos

Estimado Lic. Alejandro Zamora:

He tratado de contactarlo en varias ocasiones, sin embargo por diferentes razones no he
tenido la oportunidad de platicar con Usted personalmente; sin embargo este asunto no
puede esperar.

Como probablemente estara enterado, me han venido a buscar alumnos de los grupos
MPU4DI y PSO4MB, que han mostrado inquietud respecto a la forma de impartir su clase,
y preocupacion ya que no parece haber registro de calificaciones. Es por lo anterior que le
solicito tener una platica para comentar las observaciones que personalmente yo tengo de
la forma en que Usted imparte su clase, asi como las cartas firmadas por los alumnos al
respecto.

No he querido interrumpirlo en clase, ya que no creo prudente comentar esto delante de
los alumnos, por lo que le pido podamos reunirnos en mi cubiculo el proximo martes 13 de
Febrero del presente.

Le agradezco de antemano su atencion a la presente.

Atentamente,

Lic. Juan Antonio Torres
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Lic. Juan Antonio Torres

De: Mauricio Alcantara [mailto:mau578@yahoo.com.mx]

Enviado el: Viernes, 9 de Febrero de 2009 07:39 p.m.

Para: Juan Antonio Torres

Asunto: Reporte de grupos

Hola Juan Antonio:

Por la tarde visité el grupo que te faltaba (DER9SB100) para que me llenaran la encuesta académica
y resulta que se negaron a llenarla. Les insisti que era importante ya que es la Uunica forma de que
podamos mejorar los servicios que ofrecemos, sin embargo estan muy renuentes.

Yo les comenté que llenar la encuesta es una condicion para que puedan ver sus calificaciones del
segundo parcial, pero de todas formas se opusieron y me dijeron que si no les dejabamos ver sus
calificaciones, tomarian acciones legales.

Te paso al costo sus comentarios, para que veas lo que necesitas hacer.

Saludos,

Mauricio.
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Actividades NO permitidas para el Coordinador de Licenciatura

NoOaRr®D

©

10.

11.

12.

13.
14.
15.

16.
17.

18.

19.
20.

21.

22

24.
25.

Autorizar cambios en horario de clases de los profesionistas y/o alumnos (transitorios o
definitivos)

Autorizar o justificar faltas a los profesionistas

Autorizar o justificar faltas a los alumnos

Ausentar a un grupo por ningun motivo (horas muertas, inasistencia de un profesor, etc.)

Permitir la entrada tardia del profesionistas después de haber checado a tiempo

Autorizar la salida anticipada de profesionistas

Autorizar justificaciones de faltas de alumnos, profesionistas o cualquier otra persona que
colabore en la institucion

Autorizar cambios de horario de exadmenes programados, autorizar a profesionistas que no
asistan a la aplicacién del examen

Autorizar fusiones de grupos para aplicacion de examenes, aunque sean grupos del mismo
profesionista

Elaborar pre-horarios de cuatrimestre ya que estos se emiten automaticamente por el sistema en
Su primera version.

Asignar o confirmar materias, grupos o nuevos horarios a los profesionistas antes de la entrega
oficial por el Coordinador Académico

Solicitar dinero a los alumnos para cualquier tipo de actividad (si es necesario algun tipo de
material o gasto adicional los alumnos lo deberan hacer directamente con quien ellos decidan y
siempre fuera de la escuela)

Contactar, presentar, introducir o cualquier accion similar, a proveedores externos de cualquier
tipo para que los alumnos les compren algun tipo de bien o servicio.

Realizar cualquier tramite administrativo o académico por cuenta o en representacion de los
profesores o alumnos

Asistir a reuniones privadas de alumnos o sostener algun tipo de relacion sentimental

Interpretar la reglamentacién que emite la Universidad, ya que ésta es de aplicacién literal.

Abogar entre los profesionistas que coordinan a favor de alumnos para justificacion de faltas,
incremento de calificaciones, reposicién de exdmenes fuera de tiempo, o concesion de cualquier
otra canonjia que quebrante la normatividad y reglamentacion de la Institucién

Darle a algun alumno en particular la interlocucién del resto del grupo, o bien nombrarlo
representante o jefe de grupo, ya que estas figuras no estan contempladas en la reglamentacion
de la Institucion

Acompanar, en ningun caso, a practicas extramuros

Permisos, cambios de turnos u horarios de trabajo de las personas que laboran en el area
académica o cualquier otra decision de tipo administrativo que corresponde al area académica o
cualquier otra decisién de tipo administrativo que corresponde al area administrativa en particular
el Coordinador Administrativo y al Asistente Personal

“Autorizar verbalmente” cambios de turno, mucho menos de entre semana a sabatinos o
viceversa

. Permitir el acceso a alumnos con deudas
23.

Autorizar la aplicacion de examenes extemporaneos a alumnos sin derecho, cualquiera que sea el
motivo por el cual no lo hayan presentado

Aplicar por decision propia examenes a alumnos sin derecho

Imprimir “duplicados” o “copias extras” de listas Unicas de asistencia.
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15/03/2009
Justificacion de faltas

POR MEDIO DEL PRESENTE SE ENTREGA AL LIC. CARLOS MONTOYA, DIRECTOR DEL PLANTEL, OCHO JUSTIFICANTES
CORRESPONDIENTES A LOS ALUMNOS ANAJO MENCIONADOS.

SIN MAS POR EL MOMENTO SE AGRADECE FIRMAR EL ACUSE DE RECIBIDO.

ATTE.

ASISTENTE DE SUBDIRECCION ACADEMICA

# | ALUMNO TUR | LIC | CAUSA MEDICA FECHA DIAS | AUTO | OBSERVACIONES

14 | GARCIA OTRUNO CARMEN VE | DER | COLITIS NERVIOSA 09 - 12/02/2009 4 N/A | PACEDIMIENTO NO CONSIDERADO PARA FALTA

19 | DURAZO GUTIERREZ JORGE MB | TUR | SALMONELOSIS 12 - 19/02/2009 6 2

20 | FERNANDEZ ARTEAGA JOSE LUIS | MB | PSO | CONJUNTIVITIS 12 - 14/02/2009 3 3

21 | VILCHIS GONZALEZ ADRIANA SB | PED | BRONQUITIS 16 - 20/02/2009 5 5

22 | VEGA LOPEZ MONSERRAT DI PED | REHABILITACION (FRACTURA) 17 - 22/02/2009 6 6

23 | MALAGON HERNANDEZ PEDRO VE | ADM | ACCIDENTE DE AUTO 20 - 28/02/2009 8 8

24 | TINAJERO JUAREZ MARIANA MA | PSO | VARICELA 20 - 27/02/2009 7 N/A | REPORTE MEDICO NO INDICA QUE TUVO VARICELA
25 | JUAREZ PINEDA XOCHITL DI ADM | APENDICECTOMIA 01 - 15/03/2009 15 15

SandaVépez Peiia
NOMBRE Y FIRMA DE QUIEN RECIBE
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UNIVERSIDAD MEXICANA

Sy . ,
Exee el COORDINACION ACADEMICA
PLANTEL
Fecha: 7 de Fub, de 2887 Nombre del profesionista: AL‘Q“‘*A“ Zamora
Materia: ?s\co[oj‘\q Docial Tema: Les grupes sociales Semana: ©
Grupo: APl Dz Hora de inicio y término de la observacion: De 19318 a |3 CP hrs.
No. De alumnos presentes 22 De: 3P Planea los objetivos de la sesion: ~ Si No X
Indicadores Deficiente Regular Bueno Excelente
4 6 8 10

1. | Puntualidad X

2. | Preparacién de la Clase X

3. | Uso adecuado del libro base. X

4. | Atencién del grupo a las explicaciones del Profesionista. X

5. | Prepara la percepcién del grupo para la explicaciéon del tema. X

6. | Relaciona la parte tedrica con la practica. X

7. | Expresa ideas en forma ldgica. X

8. | Lenguaje técnico adecuado. X

9. | La comunicacién es clara para el nivel de compresion de los alumnos. X
10. | Hace que el alumno razone el tema. X
11. | Aplicacion de técnicas didacticas. X
12. | Motivacion al aprendizaje y la participacion. X
13. | Esta dispuesto a resolver dudas. X
14. | Establece preguntas de sondeo y reflexion. X
15. | Conocimiento de la materia. X
16. | Presentacion del tema acorde al avance programatico. X
17.| Control y disciplina de grupo. X
18. | Se logra el objetivo de la sesion. X

Promedio Global: Promedio entre numero de parametros (18):

OTROS PARAMETROS SUGERIDOS A EVALUAR:

a) Trato a los alumnos ‘.‘ijor'i las Fr.zjwd:qs de los alumumes 'irjuu.zv&ﬁw.éo gue £S0 YR S \abia viste

b) Evita divagaciones

D

¢) Cumple con la totalidad de tiempo de la clase

OBSERVACIONES Y/O COMENTARIOS

1) Sucesos durante la clase

Il) Aciertos del profesionista

—

\§__

Ill) Aspectos a superar

Suan A\&ou‘m Torres

Nombre y firma del observador

Qo L
|




UNIVERSIDAD MEXICANA Fouo:
PLANTEL CENTRAL FECHA:

SOLICITUD PARA JUSTIFICACION MEDICA DE FALTAS

ALUMNO(A): MATRICULA:

TURNO: MAT.A[ | MAT.B| | VES.[ | DIU.[ ] NOCT[ ]sAB.[ ]
LICENCIATURA: TELEFONO:
COORDINADOR: GRUPO:

CAUSA DE LA FALTA

[ ] CIRUGIA MAYOR [ ] HEPATITIS, VARICELA, PAPERAS, ETC.
[ ] REHABILITACION/TERAPIA [ ] INTERNADO
[ ] EPIDEMIA [ ] oOTRO
EFNERMEDAD CONTAGIOSA sI [ ] NO [ ]
PERIODO DEL: AL:
No DE DIAS A JUSTIFICAR: DIAS SALTEADOS (SOLO EN CASO)
DICTAMEN MEDICO ADJUNTO:
NOMBRE Y FIRMA DEL ALUMNO USO EXCLUSIVO DE UNIMEX
S| SE AUTORIZA(N) DIA(S)
Declaro que los datos asentado son veridico NO SE AUTORIZA(N) DIA(S)
y autorizo a UNIMEX a verificarlos
FECHA:
ING. ALBERTO CIENFUEGOS LARA LIC. LUIS ALBERTO MEDINA C. LIC. CELINA HERNANDEZ RUIZ
DIRECTOR DEL PLANTEL DIRECCION GENERAL SUBDIRECTORA ACADEMICA
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Caso de estudio
Guia de roles

Gracias por apoyarnos en este ejercicio, su ayuda nos permitira tener una mejor certeza

en la seleccion de candidatos a formar parte de nuestra organizacion.

El Assessment Center es la aplicacion de una metodologia conductual especifica y
sistematica, para obtener informacién acerca de las fortalezas y debilidades de una
persona con relacion a un puesto. Permite observar conductas y manifestaciones del
evaluado, en condiciones similares a las que enfrenta en el ambiente laboral, lo cual nos

da un mayor grado confianza en la seleccién de candidatos.

Esta metodologia establece condiciones que simulan el ambiente laboral a partir de
ejercicios, individuales o grupales, dependiendo de lo que se requiera evaluar.

Le pedimos tome con mucha seriedad el papel y apelamos a su experiencia para jugar el
papel que le ha sido asignado.

Usted sera el docente Alejandro Zamora, lo han citado para platicar de la forma en que
ha estado impartiendo su clase, ya que parece que ha habido quejas de los estudiantes.
Lo Unico que sabe es sobre los correos que se ha enviado con el Lic. Juan Antonio
Torres y algun otro correo que le llego por casualidad. Sin embargo, el Lic. Torres ha sido
asignado a otra responsabilidad y lo atendra otra persona, que es nueva en el puesto.

Usted representa el papel de un docente de mal caracter, que no le gusta trabajar con
personal que es mas joven que Usted. No le gusta que le digan cémo hacer las cosas y
esta en desacuerdo con las normas que le han impuesto. A los estudiantes los ve como
ninos de primaria que no saben lo que quieren y a los que no hay que tomarlos muy en

serio.

S6lo cuenta con 10 minutos antes de iniciar su clase, por lo que no piensa discutir mucho

tiempo, pero si su trabajo esta en riesgo, tomara el tiempo que sea necesario.

Le pedimos lea con detenimiento la informacién que posee y trate de representar las
caracteristicas del personaje o mas fielmente posible.

Le agradecemos nuevamente su apoyo y participacion.



Lic. Juan Antonio Torres

De: Alejandro Zamora [mailto:alzamor345@hotmail.com]
Enviado el: Viernes, 9 de Febrero de 2009 06:41 p.m.
Para: Juan Antonio Torres

CC: Coordinacion Académica [diracadem@unimex.edu.mx]
Asunto: RE: Grupos insatisfechos

Juan Antonio:

El martes te busco a la hora pactada, pero te anticipo que estoy seguro de que son sélo
unos 3 6 4 alumnos los que seguramente estan armando este problema y no me parece
tan grave como para que lo discutamos.

Mto. Alejandro Zamora

De: Juan Antonio Torres

Enviado el: Viernes, 9 de Febrero de 2009 08:01 a.m.
Para: Alejandro Zamora [mailto:alzamor345@hotmail.com]
CC: Coordinacion Académica [diracadem@unimex.edu.mx]
Asunto: Grupos insatisfechos

Estimado Lic. Alejandro Zamora:

He tratado de contactarlo en varias ocasiones, sin embargo por diferentes razones no he
tenido la oportunidad de platicar con Usted personalmente; sin embargo este asunto no
puede esperar.

Como probablemente estara enterado, me han venido a buscar alumnos de los grupos
MPU4DI y PSO4MB, que han mostrado inquietud respecto a la forma de impartir su clase,
y preocupacion ya que no parece haber registro de calificaciones. Es por lo anterior que le
solicito tener una platica para comentar las observaciones que personalmente yo tengo de
la forma en que Usted imparte su clase, asi como las cartas firmadas por los alumnos al
respecto.

No he querido interrumpirlo en clase, ya que no creo prudente comentar esto delante de
los alumnos, por lo que le pido podamos reunirnos en mi cubiculo el proximo martes 13 de
Febrero del presente.

Le agradezco de antemano su atencion a la presente.

Atentamente,

Lic. Juan Antonio Torres



Lic. Juan Antonio Torres

De: Mauricio Alcantara [mailto:mau578@yahoo.com.mx]
Enviado el: Viernes, 9 de Febrero de 2009 07:39 p.m.
Para: Juan Antonio Torres

Asunto: Reporte de grupos

Hola Juan Antonio:

Por la tarde visité el grupo que te faltaba (DER9SB100) para que me llenaran la encuesta
académica y resulta que se negaron a llenarla. Les insisti que era importante ya que es la
Unica forma de que podamos mejorar los servicios que ofrecemos, sin embargo estan
muy renuentes.

Yo les comenté que llenar la encuesta es una condicion para que puedan ver sus
calificaciones del segundo parcial, pero de todas formas se opusieron y me dijeron que si
no les dejabamos ver sus calificaciones, tomarian acciones legales.

Te paso al costo sus comentarios, para que veas lo que necesitas hacer.

Saludos,

Mauricio.



Caso de estudio
Guia de roles

Gracias por apoyarnos en este ejercicio, su ayuda nos permitira tener una mejor certeza

en la seleccion de candidatos a formar parte de nuestra organizacion.

El Assessment Center es la aplicacion de una metodologia conductual especifica y
sistematica, para obtener informacién acerca de las fortalezas y debilidades de una
persona con relacion a un puesto. Permite observar conductas y manifestaciones del
evaluado, en condiciones similares a las que enfrenta en el ambiente laboral, lo cual nos

da un mayor grado confianza en la seleccién de candidatos.

Esta metodologia establece condiciones que simulan el ambiente laboral a partir de
ejercicios, individuales o grupales, dependiendo de lo que se requiera evaluar.

Le pedimos tome con mucha seriedad el papel y apelamos a su experiencia para jugar el
papel que le ha sido asignado.

Usted sera la alumna Alejandra Nufiez, alumna del quinto cuatrimestre de la carrera de
Psicologia Social. Se dirige a la Coordinacién de Licenciatura para entregar un formato de
justificaciéon de faltas. Ha olvidado su comprobante, asi que espera convencer su
Coordinador que le justifique la falta. Usted falté por un fuerte dolor de migrana que la hizo
quedarse en casa, pero teme que no le permitan hacer el examen final debido a que ya
habia acumulado el 20% de faltas a que tenia derecho.

Usted es una persona que le gusta entender claramente todos los procedimientos, por lo
que dedicara el tiempo que necesite para que le quede perfectamente clara la situacién
de su justificacion de falta (si puede justificarse de una vez o necesita esperar, qué
consecuencias tiene que no le justifiquen la falta y qué alternativas hay en ese caso).

Su misién sera conseguir lo que busca y hacer perder todo el tiempo que pueda al
Coordinador de Licenciatura.

Le agradecemos nuevamente su apoyo y participacion.



PLANTEL CENTRAL

UNIVERSIDAD MEXICANA

FOLIO:
FECHA:

SOLICITUD PARA JUSTIFICACION MEDICA DE FALTAS

T

ALUMNO(A): //‘\\tegw\drc» Vuez T orres

MATRICULA: Q07420 24-19

TURNO: MAT. A MAT.B| ] VES.[ | DIU.[ ] NOCT[ ]sAB.[ ]
LICENCIATURA:  Decerho TELEFONO: H-
COORDINADOR:  Sygn Antono Denchez GRUPO: CAdMBios

CAUSA DE LA FALTA

[ ] CIRUGIA MAYOR [ ] HEPATITIS, VARICELA, PAPERAS, ETC.
[ ] REHABILITACION/TERAPIA [ ] INTERNADO
E EPIDEMIA OTRO  Migeo i
EFNERMEDAD CONTAGIOSA sl [ | NO [ ]
PERIODO DEL: [2-02:04 AL: 120204

No DE DIAS AJUSTIFICAR: 1

DICTAMEN MEDICO ADJUNTO: _Receta médica

DIAS SALTEADOS (SOLO EN CASO)

NOMBRE Y FIRMA DEL ALUMNO

USO EXCLUSIVO DE UNIMEX

S| SE AUTORIZA(N) DIA(S)
/\legfmdm IO
Declaro que los datos/ageHtado son veridico NO SE AUTORIZA(N) DIA(S)
y autorizo a WNI a verificarlos
FECHA:

ING. ALBERTO CIENFUEGOS LARA LIC. LUIS ALBERTO MEDINA C.

LIC. CELINA HERNANDEZ RUIZ

DIRECTOR DEL PLANTEL DIRECCION GENERAL

SUBDIRECTORA ACADEMICA




Caso de estudio
Guia de roles

Gracias por apoyarnos en este ejercicio, su ayuda nos permitira tener una mejor certeza

en la seleccion de candidatos a formar parte de nuestra organizacion.

El Assessment Center es la aplicacion de una metodologia conductual especifica y
sistematica, para obtener informacién acerca de las fortalezas y debilidades de una
persona con relacion a un puesto. Permite observar conductas y manifestaciones del
evaluado, en condiciones similares a las que enfrenta en el ambiente laboral, lo cual nos

da un mayor grado confianza en la seleccién de candidatos.

Esta metodologia establece condiciones que simulan el ambiente laboral a partir de
ejercicios, individuales o grupales, dependiendo de lo que se requiera evaluar.

Le pedimos tome con mucha seriedad el papel y apelamos a su experiencia para jugar el
papel que le ha sido asignado.

Usted sera la alumna Carmen Garcia Ortufio, alumna del séptimo cuatrimestre de la
carrera de Licenciatura en Sistemas Computacionales, que se esta comunicando por

teléfono para saber el estatus de su solicitud de justificacion de falta.
Por supuesto, si le rechazan la justificacion usted se vera en problemas ya que no podra
hacer sus examenes y reprobara la materia, asi que esta dispuesta a pelear para que eso

no suceda.

Le agradecemos nuevamente su apoyo y participacion.



Caso de estudio
Guia de roles

Gracias por apoyarnos en este ejercicio, su ayuda nos permitira tener una mejor certeza

en la seleccion de candidatos a formar parte de nuestra organizacion.

El Assessment Center es la aplicacion de una metodologia conductual especifica y
sistematica, para obtener informacién acerca de las fortalezas y debilidades de una
persona con relacion a un puesto. Permite observar conductas y manifestaciones del
evaluado, en condiciones similares a las que enfrenta en el ambiente laboral, lo cual nos

da un mayor grado confianza en la seleccién de candidatos.

Esta metodologia establece condiciones que simulan el ambiente laboral a partir de
ejercicios, individuales o grupales, dependiendo de lo que se requiera evaluar.

Le pedimos tome con mucha seriedad el papel y apelamos a su experiencia para jugar el
papel que le ha sido asignado.

Usted representara la posicion de Coordinador Académico, al que el participante podra
localizar cada vez que tenga una pregunta. Su misién es explicarle las veces que lo

requiera todo lo relacionado con dudas o aclaraciones de sus obligaciones.

Le agradecemos nuevamente su apoyo y participacion.



Caso de estudio

Una de las obligaciones como Coordinador de Licenciatura es filtrar y resumir toda la
informacién de situaciones que se escapan a las facultades del puesto y comunicarlas a la

persona correspondiente.

A su escritorio ha llegado una carta, dirigida por uno de los alumnos de la licenciatura de
Sistemas Computacionales, en la que plantean una situacion que Usted tendra que
atender, debido a que el Coordinador de Licenciatura que debia hacerlo ya no trabaja

para la organizacion.

La carta fue recibida por uno de los comparieros de trabajo, quien al no localizarle a Usted
dejo la carta en el escritorio y le envio un correo electrénico explicando la situacién. Anexo

se encuentra el correo electrénico mencionado.

Usted debe estudiar el caso, preparar un resumen y exponerlo ofreciendo una solucién
personal con el propésito de proporcionar los elementos para que se tome una decision.
Podra discutir la situacién con otros comparfieros y escuchar sus ideas con el fin de
normar su criterio en la definicibn de la solucibn mas adecuada, sin embargo, la

exposicion sera individual.

En su exposicién debera ser claro al presentar la situacion, describir los hechos, mostrar

las evidencias, establecer una conclusién y presentar una propuesta de solucién al caso.
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Fecha de Emi

Hoja:

sién: 19/03/2010

1/2

20722034-99

UNIVERSIDAD
MEXICANA
DIRECCION GENERAL DE EDUCACION SUPERIOR
CARDEX DEPARTAMENTO DE SERVICIOS ESCOLARES
SEP
UNIVERSIDAD MEXICANA, PLANTEL POLANCO
FOTO Nombre del alumno: Jiménez Gutiérrez Carlos Matricula:
SELLO ) . ) .
Carrera: Licenciatura en Sistemas Computacionales-Plan 2005 (952288)

Periodo Escolar de Ingreso:

2008-1

Turno: Matutino

Sexo:

Masculino

CALIFICACION DEFINITIVA EXAMEN EXTRAORDINARIO
lra. 2da. 1ro. 2do.
MATERIA Clave | Seriacion Fecha | Cal. | Fecha | Cal. | Fecha | Cal. | Fecha Cal. | Rev
Primero
Logica Computacional 0101 2008-1 9
Administracion 0102 2008-1 10
Introduccién a la Informatica 0103 2008-1 10
Matematicas para la Computacion 0104 2008-1 8
Habilidades de Aprendizaje 0105 2008-1 9
Segundo
Teoria de sistemas 0206 2008-2 10
Probabilidad y estadistica 0207 2008-2 9
Multimedia 0208 2008-2 10
Habilidades de lectura 0209 2008-2 10
Economia 0210 2008-2 10
Tercero
Arquitectura de computadoras 0311 2008-3 10
Lenguajes de Programacion 0312 2008-3 10
Analisis y Disefio de Sistemas 0313 2008-3 8
Estructura de Datos 0314 2008-3 8
Estrategias de Aprendizaje 0315 2008-3 9
Cuarto
Sistemas Operativos 0416 2009-1 10
Recursos Humanos 0417 2009-1 10
Lenguajes de Programacion Il 0418 0312 2009-1 9 Es| la Unica materia
Organizacion Computacional 0419 2009-1 9 \ L
Metodologia de la Investigacion 0420 2009-1 9 queé nha reprobado
Quinto / //
Sistemas de Informacién | 0521 2009-2 | 10 J _~—
Lenguajes de Programacion Il 0522 0418 2009-2 10
Administracion Funcional 0523 2009-2 5 18/04/08 5 15/08/08 5
Teoria de Base de Datos 0524 2009-2 9
Redaccién Profesional 0525 2009-2 9
Sexto Se ve que es uf
Admon. de Centros de Cémputo 0626 2009-3 9 Ak :
Lenguajes de programacion 1V 0627 0522 2009-3 9 bllavommo
Sistemas de Informacién Il 0628 0521 2009-3 10
Actitud de Aprendizaje 0629 2009-3 10
Inglés | 0630 2009-3 10 - s .
Septimo Estapor—termnar
Teoria de Redes 0731 2010-1 10 octavo
Sistemas de Informacion 111 0732 0628 2010-1 8
Relaciones Humanas y Comunic. 0733 2010-1 8
Sociedad y Economia de México 0734 2010-1 9
Inglés Il 0735 0630 2010-1 9
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UNIVERSIDAD
MEXICANA

19/03/2010
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Fecha de Emision:
Hoja:

DIRECCION GENERAL DE EDUCACION SUPERIOR

CARDEX DEPARTAMENTO DE SERVICIOS ESCOLARES
SEP
UNIVERSIDAD MEXICANA, PLANTEL POLANCO
FOTO
SELLO Nombre del alumno: Jiménez Gutiérrez Carlos Matricula: 20722034-99
Carrera: Licenciatura en Sistemas Computacionales-Plan 2005 (952288)
Periodo Escolar de Ingreso: 2008-1 Turno: Matutino Sexo: Masculino
CALIFICACION DEFINITIVA EXAMEN EXTRAORDINARIO
MATERIA Clave | Seriacion 1ra. | 2da. 1ro. | 2do. | Rev
Fecha Cal. Fecha Cal. Fecha Cal. Fecha Cal.
Octavo
Disefio de Sistemas Asistido 0836
Lenguajes de Programacion V 0837
Habilidades Sociales 0838
Sistemas Abiertos 0839
Inglés 111 0840
Noveno
Auditoria de Sist. de Informacidn 0941
Etica y valores 0942
Compiladores 0943
Implementacidn de Sistemas 0944
Inglés IV 0945
Décimo
Aprender a Aprender 1046
Inglés V 1047
Ingenieria deSoftware 1048
1ro 2do. 3ro. 4to. 5to. 6to. 7mo. 8vo. 9no. 10mo.
| PROMEDIO GENERAL ACTUAL: 9.2 |
9.2 9.8 9.0 9.4 8.6 9.6 8.8

ESTE DOCUMENTO NO ES UN CERTIFICADO OFICIAL DE ESTUDIOS.
EL PROMEDIO GENERAL ACTUAL CONSIDERA LAS ULTIMAS CALIFICACIONES POR MATERIA (APROBATORIA O

REPROBATORIA)
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México, D.F. a viernes 9 de Febrero de 2010

A quien corresponda:

A través de este conducto me dirijo a Usted con todo respeto para
explicarle mi situacién y solicitarle atentamente su intervencién para darle
solucién a mi problemética.

Por un problema personal, en el 5° cuatrimestre reprobé la materia de Administracion
Funcional, y desafortunadamente también los dos examenes extraordinarios; por lo que
bugué a mi Coordinador de Licenciatura, el Lic. Arturo Cienfuegos, para informarme
cuales eran las acciones a seguir para re-cursar la materia. El Lic. Cienfuegos me
comentd que yo no podia decidir cuando la podria re-cursar, debido a que no sabia en
qué cuatrimestre impartirian de nuevo la materia y que debia esperar a que lo averiguara.

En distintas ocasiones me acerqué a él para que me indicara si ya sabia cuando se
impartiria la materia, pero siempre me decia que no tenia adn la informacion, que en
cuanto le dieran la fecha me buscaria. La situacion es que pasaban los cuatrimestres y
no me informaba. En el séptimo cuatrimestre, el Lic. Cienfuegos lleg6 al salén a hablar
con los alumnos que tenian adeudos de materias y nuevamente aproveché para
comentarle sobre mi situacién. Sin embargo me contesté muy molesto que €l ya me habia
indicado en infinidad de ocasiones que él me llamaria. Posteriormente, en una de tantas
veces gue visité al grupo, me dijo que ya tenia la fecha en que debia re-cursar la materia
y que debia esperar al periodo de Mayo-Agosto del 2009. Asimismo, me hizo firmar una
hoja donde me informaba que me obligaba a tomar la materia en ese periodo. Yo supuse
gue solo debia esperar a que llegara el cuatrimestre para hacer los tramites de inscripcion
a la materia.

Hoy me encuentro con la sorpresa de que mi Coordinador de Licenciatura ya no trabaja
en la Universidad y ademas de que no me puedo inscribir al 9° cuatrimestre debido a que
adeudo una materia de 5°.

Ante esta situacién, solicito atentamente me permita la oportunidad para inscribirme al
proximo cuatrimestre, ya que yo siempre estuve al pendiente y mi Coordinador de
Licenciatura nunca me dio la informacién adecuada y debido a eso me encuentro en esta
situacién. Por mi parte le prometo regularizar mi situacion académica con la materia a re-
cursar en el cuatrimestre mencionado.

Agradeciendo de antemano su atencion a esta peticion me despido de usted en espera de
su apoyo Yy solucién a mi situacion.

Carlos Jiménez Gutiérrez
Licenciatura en Sistemas Computacionales
MATRICULA 20722034-99
TURNO MATUTINO

C.c.p. Lic. Abelardo Pérez Ortiz/Director del Plantel
C.c.p. Lic. Adriana Flores Rosas/Coordinadora Académica
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UNIVERSIDAD MEXICANA

Para Usted

De: Osvaldo Arteaga [mailto:arteagao321@hotmail.com]
Enviado el: Martes, 24 de Febrero de 2010 12:33 p.m.
Para: Usted

Asunto: Carta de alumno

Hola:

El dia de hoy estuvo aqui el alumno Carlos Jiménez Gutiérrez, de la Licenciatura en Sistemas
Computacionales, matricula 20722034-99. Vino a buscarte y entregarte una carta que pide llegue al
Director del Plantel para que le permitan inscribirse al 9° cuatrimestre.

Como sabes, un alumno con adeudos de materias del 5° cuatrimestre no puede inscribirse al 9° hasta
gue éstas sean saldadas. Sin embargo, el alumno alega que le dijeron que él debia inscribirse hasta
este cuatrimestre y que si eso le dijeron, era porque no tendria problemas para inscribirse.

El alumno dice que estuvo viniendo a platicar con Arturo Cienfuegos, su Coordinador de Licenciatura,
para saber cuando debia inscribirse a la materia y que todas las veces le estuvo dando largas.
Honestamente, yo estoy siempre por acd y nunca lo habia visto, y pues Cienfuegos ya no esta para
gue nos diga realmente qué paso.

Yo le comenté al alumno que él debia saber y tener presente la condicién para inscribirse, ya que es
algo que se les dice desde el primer cuatrimestre. Sin embargo, me insistié que su coordinador le dijo
gue no se habia abierto la materia y que de hecho le hizo firmar de conformidad para esperarse hasta
este cuatrimestre. Sinceramente andaba muy altanero y ya no quise discutir con él.

Después de que se fue el alumno molesto, busqué el dichoso documento que dice le hicieron firmar.
Lo Unico que encontré te lo estoy dejando junto con la carta.

Te mando un saludo.

Osvaldo
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UNIVERSIDAD MEXICANA
RELACION DE ALUMNOS CON PROBLEMAS ACADEMICOS

MATRICULA

ALUMNO

CUA.

MATERIA

GRUPO

SITUACION

FIRvA [

20820398-58

Orozco Amador Pedro

Estrategias de aprendizaje

CIA4DI105

Tiene derecho a dos extraordinarios para
pasar la asignatura; en caso de gque no lo
haga deberé re-cursar la materia

20821915-26

Sanchez Pefia Manuela

Comercio con América Latina

CIA4DI105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia A

nte (uatrimestre

\4

Z

20821915-26

Manuela Sanchez Pefia

Contratos Internacionales

CIA4DI105

Tiene derecho a dos extraordinarios para —
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

20821786-24

Gallardo Guzman Victor Manuel

Comercio con América Latina

CIA4AMB105

Tiene derecho a un extraordinario para g
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

=
%s
>
resenta en
ubre

20821786-24

Gallardo Guzman Victor Manuel

Comercio con América Latina

CIA4MB105

Tiene derecho a dos extraordinarios para
pasar la asignatura; en caso de gque no lo
haga deberé re-cursar la materia

4

20822376-51

Solis Solis Humberto

Contratos Internacionales

CIA4MB105

Tiene derecho a un extraordinario para 1
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

..

20821238-56

Juarez Tinajero Yadira

Comercio con América Latina

CIA4MB105

Pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

e

20821238-56

Juarez Tinajero Yadira

Contratos Internacionales

CIA4AMB105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

4
/4

20821238-56

Juarez Tinajero Yadira

Estrategias de aprendizaje

CIA4AMB105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

N
~J
o

10

20820247-83

Contreras Luna Octavio

Contratos Internacionales

CIA4MB105

Tiene derecho a dos extraordinarios para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

11

20722034-99

Jiménez Gutiérrez Carlos

Administracién Funcional

SCO7DI115

Tiene que re-cursar la asignatura

12

20721237-13

Méndez Lara Eduardo

Organizacion Computacional

SCO7MB105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

N

13

20720820-55

Torres Hernandez Mierya

Inglés |

SCO7VE105

Tiene que re-cursar la asignatura

14

20822208-29

Cruz Carranza Mariano

La Diplomacia Mexicana

RIC4MA105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia

15

20720404-98

Adame Alonso Mauricio Rafael

Cuerpo Diplomatico

RIC4MA105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga debera re-cursar la materia. Esté re-
cursando Politica exterior por Regiones, en
caso de reprobar es baja académica.

/

lars

16

20521690-04

Gonzalez Galindo Ménica

Inglés Il

RIC10VE105

Pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberé re-cursar la materia
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Estructura de Servicio

Director de Plantel

Dirige el desarrollo académico-
administrativo integral en un clima
armanico, a través de sistemas de operacidn
y evaluacién factible de retroalimentacion,
por toda la comunidad UNIMEX, siempre
tendrd las puertas abiertas para atender
tus inquietudes.

Coordinacion de Licenciatura

Es el principal vinculo entre alumnos,
profesores y el cuerpo directivo, te pueden
dar soporte en tus dudas y problemdticas.
Constantemente estdn en comunicacién con
profesores y alumnos para asegurarse que el
proceso académico se dé correctamente.
Identifica a tu coordinador de acuerdo a la
licenciatura que estds cursando.

Coordinacién Académica

Esta drea mantiene la vinculacién
entre los estudiantes, profesores, padres
de familia y autoridades de la Universidad.
Se encarga de supervisar la operacién
académica. Cualquier asunto relacionado a
tu vida académica y escolar podrds
revisarlo con el encargado de la
coordinacién.

Coordinacion Administrativa

El coordinador se encarga de administrar
el aspecto financiero del alumno y su
situacion administrativa. Con él puedes
hacer cualquier aclaracién relativa a tus
pagos y a los servicios de apoyo de la
Universidad.

Area de Servicios Escolares
Se encarga de llevar a cabo todos los trdmites relacionados con la documentacion de los
alumnos y todo lo relativo a su situacién escolar. En las ventanillas de Servicios Escolares
podrds entregar documentacion, solicitar constancias, obtener informes de trdmites y

otros servicios.
Reinscripcion

Para ser reinscrito debes estar al corriente
en fus pagos, incluida la reinscripcion y
tener derecho académico. Las
reinscripciones se realizan automdticamente
por nuestro sistema al inicio de cada
cuatrimestre y recuerda que el pago se
realiza directamente en el Banco.
Tramites

En el drea de Servicios Escolares podrds
tramitar toda la documentacién que puedas
requerir durante tu vida escolar, tales como
constancias, kdrdex, servicios, certificados,
etc.
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Circulares de Fin de Cuatrimestre

Todos los cuatrimestres recibirds en la
semana de exdmenes, las circulares de fin
de cuatrimestre que incluyen un
reglamento interno, politicas de pagos y
fechas relevantes del siguiente
cuatrimestre, es importante que leas la
informacidn que contienen.

Documentacion alumno

En Servicios Escolares se tendrd en
custodia la documentacién que entregaste
para tu inscripcién (certificado de
preparatoria y acta de nacimiento) misma
que permanecerd durante tu carrera en
dicha drea sin posibilidad de préstamo.

Coordinacion Administrativa

El coordinador se encarga de administrar el aspecto financiero del alumno y su situacién
administrativa. Con él puedes hacer cualquier aclaracién relativa a tus pagos y a los servicios de

apoyo de la Universidad.
Libro Bdsico de Aprendizaje

El Método del "Libro de Aprendizaje Bdsico"
es fundamental en el Modelo Educativo
Unimex, el cual permite que el alumno aprenda
con experiencias y situaciones reales,
construyendo asi su aprendizaje que lo
aproxime a su entorno. Este método se basa
en la participacidn activa y de discusién de la
situacién reflejada en el "libro de aprendizaje
bdsico".

Faltas

El alumno tiene posibilidad de faltar hasta un
20% de las clases. No hay justificacion de
faltas. Esto significa 6 faltas en los turnos
entre semana y 3 faltas en sabatino, estas
faltas son para emergencias, cuestiones
médicas, laborales, fallecimiento de
familiares, etc etc. No existen retardos, la
lista se pasa al inicio de la clase, después es
falta. Los profesionistas “pasan lista" para
control, pero serd la Institucidén quien en
Ultima instancia ratificard o rectificard la
asistencia.

Avance Programatico

Es la programacion de temas a estudiar
durante el cuatrimestre de acuerdo al libro
bdsico y la forma en la que se va a evaluar la
materia durante el cuatrimestre, es una guia
para el alumno sobre el avance de los temas
vistos en clase, asi como el cumplimiento de la
evaluacién. A inicio del cuatrimestre el
Coordinador de Licenciatura entregard un
ejemplar al grupo para su reproduccién y uso.
Exdmenes y Calificaciones

Las calificaciones parciales y finales se
asentardn con nimeros enteros del 0 al 10, en
su caso, la calificacién definitiva reprobatoria
serd de 5 y la aprobatoria de 6 al 10. Para
tener derecho a presentar los exdmenes y/o
las calificaciones deben estar al corriente en
el pago de las cuotas y no haber excedido el
20% de faltas en el cuatrimestre. Para tener
derecho a inscripcién, no se deberd tener
materias reprobadas de cuatro cuatrimestres
previos (Por ejemplo para inscribirse al 6°
cuatrimestre no deberd adeudar del 2°).

Aspectos Administrativos

Pago Parcialidades
El pago de tu reinscripcién y parcialidades
debe efectuarse con ficha de depdsito
bancaria al nimero de matricula del alumno y
a la cuenta bancaria de la Universidad en las
fechas establecidas en el calendario oficial,
después del limite de pago se aplicard un
recargo moratorio del 15% sobre el importe
de la parcialidad sin beca.
Reglamento y Disciplina

En biblioteca se podrdn consultar los
diferentes reglamentos de la Universidad, el
desconocimiento de los mismos no exime de su
cumplimiento, por lo que deben respetarse
totalmente.

Encuesta Académica y de Servicios
Esta encuesta se redliza una vez al
cuatrimestre para que el alumno evalie a sus
profesores, personal administrativo y al
equipo directivo, medios electrénicos y
servicios en general, es importante tu
retroalimentacién y es requisito realizarla
para ver tus calificaciones oficiales en el
kiosco o en Internet.

Credencial
Tu credencial es personal e intransferible, en
caso de pérdida puedes solicitar una nueva
(con costo). El mal uso de la misma serd
sancionado de acuerdo a nuestro reglamento.



Servicios de apoyo

Kiosco de Alumnos

El Kiosco es el lugar dentro del plantel
donde puedes consultar el resultado de las
evaluaciones académicas parciales,
exdmenes finales o extraordinarios, asi
como tu situacién financiera. Recuerda que
tienes 48 horas hdbiles para aclaraciones
sobre calificaciones y faltas, una vez que
son capturadas por tu profesor.

Pégina de Internet

En ella encontrards un kiosco virtual donde
puedes consultar tus calificaciones y saldos,
recibir informacién importante, por lo que
debes consultarla con frecuencia.
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Laboratorio de Cémputo

La Unimex cuenta con
laboratorios de cémputo para apoyar la
imparticién de las clases que requieren el
uso de software; también se tiene un aula
virtual que puede ser usada por todos
nuestros alumnos para hacer sus tareas.
iPregunta por ellal

Biblioteca

Esta cuenta con la bibliografia bdsica y
libros para apoyar en el estudio de las
materias en curso. No hay préstamos a
domicilio.

UNIVERSIDAD
MEXICANA

INFORMACION IMPORTANTE
PARA ALUMNOS DE NUEVO
INGRESO



Caso de estudio

Una de las obligaciones como Coordinador de Licenciatura es filtrar y resumir toda la
informacién de situaciones que se escapan a las facultades del puesto y comunicarlas a la
persona correspondiente.

A su escritorio ha llegado una carta, dirigida por uno de los alumnos de la licenciatura de
Sistemas Computacionales, en la que plantean una situacion que Usted tendra que
atender, debido a que el Coordinador de Licenciatura que debia hacerlo ya no trabaja

para la organizacion.

La carta fue recibida por uno de los companieros de trabajo, quien al no localizarle a Usted
dejé la carta en el escritorio y le envio un correo electrénico explicando la situacién. Anexo

se encuentra el correo electrénico mencionado.

Usted debe estudiar el caso, preparar un resumen y exponerlo ofreciendo una solucién
personal con el propésito de proporcionar los elementos para que se tome una decision.
Podra discutir la situacién con otros compareros y escuchar sus ideas con el fin de
normar su criterio en la definicibn de la solucibn mas adecuada, sin embargo, la

exposicion serd individual.

En su exposicion debera ser claro al presentar la situacién, describir los hechos, mostrar

las evidencias, establecer una conclusién y presentar una propuesta de solucién al caso.
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UNIVERSIDAD
MEXICANA

Fecha de Emision:

19/08/2009

Hoja: 1/2

DIRECCION GENERAL DE EDUCACION SUPERIOR

CARDEX DEPARTAMENTO DE SERVICIOS ESCOLARES
SEP
UNIVERSIDAD MEXICANA, PLANTEL POLANCO
FOTO Nombre del alumno: Jiménez Gutiérrez Carlos Matricula: 20722034-99
SELLO ) ) ) )
Carrera: Licenciatura en Sistemas Computacionales-Plan 2005 (952288)
Periodo Escolar de Ingreso: 2007-1 Turno: Matutino Sexo: Masculino
CALIFICACION DEFINITIVA EXAMEN EXTRAORDINARIO
Ira. 2da. Iro. 2do.
MATERIA Clave | Seriacién | Fecha | Cal. | Fecha | Cal. | Fecha | Cal. | Fecha | Cal. | Rev
Primero
Légica Computacional 0101 2007-1 9
Administracién 0102 2007-1 10
Introduccién a la Informatica 0103 2007-1 10
Matemadticas para la Computacién 0104 2007-1 8
Habilidades de Aprendizaje 0105 2007-1 9
Segundo
Teoria de sistemas 0206 2007-2 10
Probabilidad y estadistica 0207 2007-2 9
Multimedia 0208 2007-2 10
Habilidades de lectura 0209 2007-2 10
Economia 0210 2007-2 10
Tercero
Arquitectura de computadoras 0311 2007-3 10
Lenguajes de Programacion 0312 2007-3 10
Andlisis y Disefio de Sistemas 0313 2007-3 8
Estructura de Datos 0314 2007-3 8
Estrategias de Aprendizaje 0315 2007-3 9
Cuarto
Sistemas Operativos 0416 2008-1 10
Recursos Humanos 0417 2008-1 10 _
Lenguajes de Programacién II 0418 0312 2008-1 9 t_s lo- dnice- mo-t@rio-
Organizacién Computacional 0419 2008-1 9
Metodologia de la Investigacidn 0420 2008-1 9 gue ho- teprobo-dp
Quinto / //
Sistemas de Informacién I 0521 2008-2 10 f ~
Lenguajes de Programacién I1I 0522 0418 2008-2 Y4
Administraciéon Funcional 0523 2008-2 5 18/04/08 5 15/08/08 5
Teoria de Base de Datos 0524 2008-2 9
Redaccién Profesional 0525 2008-2 9
Sexto
Admon. de Centros de Cémputo 0626 2008-3 9 c
Lenguajes de programacién IV 0627 0522 2008-3 9 De Ve gue es i
Sistemas de Informacién 11 0628 0521 2008-3 | 10 i
Actitud de Aprendizaje 0629 2008-3 10 chawo!l Acang\hio
Inglés I 0630 2008-3 10 n
Séptimo
Teoria de Redes 0731 2009-1 10
Sistemas de Informacién III 0732 0628 2009-1 8
Relaciones Humanas y Comunic. 0733 2009-1 8
Sociedad y Economia de México 0734 2009-1 9
Inglés II 0735 0630 2009-1 9
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UNIVERSIDAD
MEXICANA

19/08/2009
2/2

Fecha de Emision:
Hoja:

DIRECCION GENERAL DE EDUCACION SUPERIOR

CARDEX DEPARTAMENTO DE SERVICIOS ESCOLARES
SEP
UNIVERSIDAD MEXICANA, PLANTEL POLANCO
FOTO
SELLO Nombre del alumno: Jiménez Gutiérrez Carlos Matricula: 20722034-99
Carrera: Licenciatura en Sistemas Computacionales-Plan 2005 (952288)
Periodo Escolar de Ingreso: 2007-1 Turno: Matutino Sexo: Masculino
CALIFICACION DEFINITIVA EXAMEN EXTRAORDINARIO
MATERIA Clave | Seriacién Ira. 2da. Iro. | 2do. |
Fecha Cal. Fecha Cal. Fecha Cal. Fecha Cal. Rev
Octavo
Diseno de Sistemas Asistido 0836 2009-2 10
Lenguajes de Programaciéon V 0837 0627 2009-2 10
Habilidades Sociales 0838 2009-2 8
Sistemas Abiertos 0839 2009-2 7
Inglés II1 0840 2009-2 8
Noveno
Auditoria de Sist. de Informacidon 0941
Etica y valores 0942
Compiladores 0943
Implementacion de Sistemas 0944
Inglés 1V 0945
Décimo
Aprender a Aprender 1046
Inglés V 1047
Ingenieria deSoftware 1048
1ro 2do. 3ro. 4to. Sto. 6to. 7mo. 8vo. 9no. 10mo.
PROMEDIO GENERAL ACTUAL: 9.1
9.2 9.8 9.0 9.4 8.6 9.6 8.8 8.6

ESTE DOCUMENTO NO ES UN CERTIFICADO OFICIAL DE ESTUDIOS.
EL PROMEDIO GENERAL ACTUAL CONSIDERA LAS ULTIMAS CALIFICACIONES POR MATERIA (APROBATORIA O

REPROBATORIA)
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México, D.F. a viernes 12 de Agosto de 2009

A quien corresponda:

A través de este conducto me dirijo a Usted con todo respeto para
explicarle mi situacion y solicitarle atentamente su intervencion para darle
solucién a mi problematica.

Por un problema personal, en el 5° cuatrimestre reprobé la materia de Administracion
Funcional, y desafortunadamente también los dos exadmenes extraordinarios; por lo que
bugqué a mi Coordinador de Licenciatura, el Lic. Arturo Cienfuegos, para informarme
cudles eran las acciones a seguir para re-cursar la materia. El Lic. Cienfuegos me
coment6 que yo no podia decidir cuando la podria re-cursar, debido a que no sabia en
qué cuatrimestre impartirian de nuevo la materia y que debia esperar a que lo averiguara.

En distintas ocasiones me acerqué a él para que me indicara si ya sabia cuando se
impartiria la materia, pero siempre me decia que no tenia aun la informacién, que en
cuanto le dieran la fecha me buscaria. La situaciéon es que pasaban los cuatrimestres y
no me informaba. En el séptimo cuatrimestre, el Lic. Cienfuegos lleg6 al sal6n a hablar
con los alumnos que tenian adeudos de materias y nuevamente aproveché para
comentarle sobre mi situacion. Sin embargo me contesté muy molesto que él ya me habia
indicado en infinidad de ocasiones que €l me llamaria. Posteriormente, en una de tantas
veces que visitd al grupo, me dijo que ya tenia la fecha en que debia re-cursar la materia
y que debia esperar al periodo de Mayo-Agosto del 2009. Asimismo, me hizo firmar una
hoja donde me informaba que me obligaba a tomar la materia en ese periodo. Yo supuse
que s6lo debia esperar a que llegara el cuatrimestre para hacer los tramites de inscripcién
a la materia.

Hoy me encuentro con la sorpresa de que mi Coordinador de Licenciatura ya no trabaja
en la Universidad y ademas de que no me puedo inscribir al 92 cuatrimestre debido a que
adeudo una materia de 5°.

Ante esta situacion, solicito atentamente me permita la oportunidad para inscribirme al
préximo cuatrimestre, ya que yo siempre estuve al pendiente y mi Coordinador de
Licenciatura nunca me dio la informacién adecuada y debido a eso me encuentro en esta
situacion. Por mi parte le prometo regularizar mi situacion académica con la materia a re-
cursar en el cuatrimestre mencionado.

Agradeciendo de antemano su atencidn a esta peticion me despido de usted en espera de
su apoyo Y solucién a mi situacion.

Carlos Jiménez Gutiérrez
Licenciatura en Sistemas Computacionales
MATRICULA 20722034-99
TURNO MATUTINO

C.c.p. Lic. Abelardo Pérez Ortiz/Director del Plantel
C.c.p. Lic. Adriana Flores Rosas/Coordinadora Académica
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Para Usted

De: Osvaldo Arteaga [mailto:arteagao321@hotmail.com]
Enviado el: Martes, 20 de Agosto de 2009 12:33 p.m.
Para: Usted

Asunto: Carta de alumno

Hola:

El dia de hoy estuvo aqui el alumno Carlos Jiménez Gutiérrez, de la Licenciatura en Sistemas
Computacionales, matricula 20722034-99. Vino a buscarte y entregarte una carta que pide llegue al
Director del Plantel para que le permitan inscribirse al 92 cuatrimestre.

Como sabes, un alumno con adeudos de materias del 5° cuatrimestre no puede inscribirse al 92 hasta
que éstas sean saldadas. Sin embargo, el alumno alega que le dijeron que él debia inscribirse hasta
este cuatrimestre y que si eso le dijeron, era porque no tendria problemas para inscribirse.

El alumno dice que estuvo viniendo a platicar con Arturo Cienfuegos, su Coordinador de Licenciatura,
para saber cuando debia inscribirse a la materia y que todas las veces le estuvo dando largas.
Honestamente, yo estoy siempre por acéd y nunca lo habia visto, y pues Cienfuegos ya no esta para
que nos diga realmente qué pasé.

Yo le comenté al alumno que él debia saber y tener presente la condicidén para inscribirse, ya que es
algo que se les dice desde el primer cuatrimestre. Sin embargo, me insistié que su coordinador le dijo
que no se habia abierto la materia y que de hecho le hizo firmar de conformidad para esperarse hasta
este cuatrimestre. Sinceramente andaba muy altanero y ya no quise discutir con él.

Después de que se fue el alumno molesto, busqué el dichoso documento que dice le hicieron firmar.
Lo unico que encontré te lo estoy dejando junto con la carta.

Te mando un saludo.

Osvaldo
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RELACION DE ALUMNOS CON PROBLEMAS ACADEMICOS

MATRICULA

ALUMNO

CUA.

MATERIA

GRUPO

SITUACION

FRvA [

20820398-58

Orozco Amador Pedro

Estrategias de aprendizaje

CIA4DI105

Tiene derecho a dos extraordinarios para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

20821915-26

Séanchez Pefia Manuela

Comercio con América Latina

CIA4DI105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia 1

¥ Zoente

rUo-trimestre

v

20821915-26

Manuela Sanchez Pena

Contratos Internacionales

CIA4DI105

Tiene derecho a dos extraordinarios para —
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

20821786-24

Gallardo Guzman Victor Manuel

Comercio con América Latina

CIA4MB105

Tiene derecho a un extraordinario para g
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

AErubre

fo

/@Es
>
o-
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20821786-24

Gallardo Guzman Victor Manuel

Comercio con América Latina

CIA4MB105

Tiene derecho a dos extraordinarios para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

20822376-51

Solis Solis Humberto

Contratos Internacionales

CIA4MB105

Tiene derecho a un extraordinario para g
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

20821238-56

Juarez Tinajero Yadira

Comercio con América Latina

CIA4MB105

Pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga debera re-cursar la materia

20821238-56

Juarez Tinajero Yadira

Contratos Internacionales

CIA4MB105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

20821238-56

Juarez Tinajero Yadira

Estrategias de aprendizaje

CIA4MB105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

10

20820247-83

Contreras Luna Octavio

Contratos Internacionales

CIA4MB105

Tiene derecho a dos extraordinarios para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

11

20722034-99

Jiménez Gutiérrez Carlos

Administracién Funcional

SCO7DI115

Tiene que re-cursar la asignatura

12

20721237-13

Méndez Lara Eduardo

Organizacion Computacional

SCO7MB105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia A

13

20720820-55

Torres Hernandez Mierya

Inglés |

SCO7VE105

Tiene que re-cursar la asignatura

14

20822208-29

Cruz Carranza Mariano

La Diplomacia Mexicana

RIC4MA105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga deberd re-cursar la materia

sisuien»re

e

15

20720404-98

Adame Alonso Mauricio Rafael

Cuerpo Diplomatico

RIC4MA105

Tiene derecho a un extraordinario para
pasar la asignatura; en caso de que no lo
haga debera re-cursar la materia. Esta re-
cursando Politica exterior por Regiones, en
caso de reprobar es baja académica.

16

20521690-04

Gonzalez Galindo Moénica

Inglés Il

RIC10VE105

Pasar la asignatura; en caso de que no lo

haga deberd re-cursar la materia
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Estructura de Servicio

Director de Plantel

Dirige el desarrollo académico-
administrativo integral en un clima
arménico, a través de sistemas de operacién
y evaluacién factible de retroalimentacién,
por toda la comunidad UNIMEX, siempre
tendrd las puertas abiertas para atender
tus inquietudes.

Coordinacién de Licenciatura

Es el principal vinculo entre alumnos,
profesores y el cuerpo directivo, te pueden
dar soporte en tus dudas y problemdticas.
Constantemente estdn en comunicacidn con
profesores y alumnos para asegurarse que el
proceso académico se dé correctamente.
Identifica a tu coordinador de acuerdo a la
licenciatura que estds cursando.

Coordinacién Académica

Esta drea mantiene la vinculacién
entre los estudiantes, profesores, padres
de familia y autoridades de la Universidad.
Se encarga de supervisar la operacién
académica. Cualquier asunto relacionado a
tu vida académica y escolar podrds
revisarlo con el encargado de la
coordinacidn.

Coordinacién Administrativa

El coordinador se encarga de administrar
el aspecto financiero del alumno y su
situacién administrativa. Con él puedes
hacer cualquier aclaracién relativa a tus
pagos y a los servicios de apoyo de la
Universidad.

Area de Servicios Escolares
Se encarga de llevar a cabo todos los trdmites relacionados con la documentacién de los
alumnos y todo lo relativo a su situacién escolar. En las ventanillas de Servicios Escolares
podrds entregar documentacién, solicitar constancias, obtener informes de trdmites y

otfros servicios.
Reinscripcion

Para ser reinscrito debes estar al corriente
en tus pagos, incluida la reinscripcién y
tener derecho académico. Las
reinscripciones se realizan automdticamente
por nuestro sistema al inicio de cada
cuatrimestre y recuerda que el pago se
realiza directamente en el Banco.
Trdmites

En el drea de Servicios Escolares podrds
tramitar toda la documentacién que puedas
requerir durante tu vida escolar, tales como
constancias, kdrdex, servicios, certificados,
etc.
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Circulares de Fin de Cuatrimestre

Todos los cuatrimestres recibirds en la
semana de exdmenes, las circulares de fin
de cuatrimestre que incluyen un
reglamento interno, politicas de pagos y
fechas relevantes del siguiente
cuatrimestre, es importante que leas la
informacién que contienen.

Documentacion alumno

En Servicios Escolares se tendrd en
custodia la documentacidn que entregaste
para tu inscripcién (certificado de
preparatoria y acta de nacimiento) misma
que permanecerd durante tu carrera en
dicha drea sin posibilidad de préstamo.

Coordinacion Administrativa

El coordinador se encarga de administrar el aspecto financiero del alumno y su situacién
administrativa. Con él puedes hacer cualquier aclaracién relativa a tus pagos y a los servicios de

apoyo de la Universidad.
Libro Bésico de Aprendizaje

El Método del "Libro de Aprendizaje Bdsico"
es fundamental en el Modelo Educativo
Unimex, el cual permite que el alumno aprenda
con experiencias y situaciones reales,
construyendo asi su aprendizaje que lo
aproxime a su entorno. Este método se basa
en la participacién activa y de discusién de la
situacién reflejada en el “libro de aprendizaje
bdsico".

Faltas

El alumno tiene posibilidad de faltar hasta un
20% de las clases. No hay justificacién de
faltas. Esto significa 6 faltas en los turnos
entre semana y 3 faltas en sabatino, estas
faltas son para emergencias, cuestiones
médicas, laborales, fallecimiento de
familiares, etc etc. No existen retardos, la
lista se pasa al inicio de la clase, después es
falta. Los profesionistas “pasan lista" para
control, pero serd la Institucién quien en
Ultima instancia ratificard o rectificard la
asistencia.

Avance Programdtico

Es la programacién de temas a estudiar
durante el cuatrimestre de acuerdo al libro
bdsico y la forma en la que se va a evaluar la
materia durante el cuatrimestre, es una guia
para el alumno sobre el avance de los temas
vistos en clase, asi como el cumplimiento de la
evaluacién. A inicio del cuatrimestre el
Coordinador de Licenciatura entregard un
ejemplar al grupo para su reproduccion y uso.
Exédmenes y Calificaciones

Las calificaciones parciales y finales se
asentardn con nimeros enteros del 0 al 10, en
su caso, la calificacién definitiva reprobatoria
serd de 5 y la aprobatoria de 6 al 10. Para
tener derecho a presentar los exdmenes y/o
las calificaciones deben estar al corriente en
el pago de las cuotas y no haber excedido el
20% de faltas en el cuatrimestre. Para tener
derecho a inscripcién, no se deberd tener
materias reprobadas de cuatro cuatrimestres
previos (Por ejemplo para inscribirse al 6°
cuatrimestre no deberd adeudar del 2°).

Aspectos Administrativos

Pago Parcialidades
El pago de tu reinscripcién y parcialidades
debe efectuarse con ficha de depdsito
bancaria al nimero de matricula del alumno y
a la cuenta bancaria de la Universidad en las
fechas establecidas en el calendario oficial,
después del limite de pago se aplicard un
recargo moratorio del 15% sobre el importe
de la parcialidad sin beca.
Reglamento y Disciplina

En biblioteca se podrdn consultar los
diferentes reglamentos de la Universidad, el
desconocimiento de los mismos no exime de su
cumplimiento, por lo que deben respetarse
totalmente.

Encuesta Académica y de Servicios
Esta encuesta se realiza una vez al
cuatrimestre para que el alumno evalle a sus
profesores, personal administrativo y al
equipo directivo, medios electrénicos vy
servicios en general, es importante tu
retroalimentacién y es requisito realizarla
para ver tus calificaciones oficiales en el
kiosco o en Internet.

Credencial
Tu credencial es personal e infransferible, en
caso de pérdida puedes solicitar una nueva
(con costo). El mal uso de la misma serd
sancionado de acuerdo a nuestro reglamento.



Servicios de apoyo

Kiosco de Alumnos

El Kiosco es el lugar dentro del plantel
donde puedes consultar el resultado de las
evaluaciones académicas parciales,
exdmenes finales o extraordinarios, asi
como tu situacién financiera. Recuerda que
tienes 48 horas hdbiles para aclaraciones
sobre calificaciones y faltas, una vez que
son capturadas por tu profesor.

Pégina de Internet

En ella encontrards un kiosco virtual donde
puedes consultar tus calificaciones y saldos,
recibir informacién importante, por lo que
debes consultarla con frecuencia.
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Laboratorio de Cémputo

La Unimex cuenta con
laboratorios de cémputo para apoyar la
imparticién de las clases que requieren el
uso de software; también se tiene un aula
virtual que puede ser usada por todos
nuestros alumnos para hacer sus tareas.
iPregunta por ellal

Biblioteca

Esta cuenta con la bibliografia bésica y
libros para apoyar en el estudio de las
materias en curso. No hay préstamos a
domicilio.

UNIVERSIDAD
MEXICANA

INFORMACION IMPORTANTE
PARA ALUMNOS DE NUEVO
INGRESO



Guia de Impresion

A continuacién se relacionan las hojas que se deben imprimir para ser empleadas en el Assessment Center.

Para cada Candidato:

Descripcion

Archivo a imprimir

Documentacién del Caso |

Caso | participante.pdf

Documentacién del Caso 1

Caso Il participante.pdf

NOTAS:

1. Ladocumentacién del caso |y caso Il deberan ser colocadas en folders separados y rotulados con

el nombre del candidato

2. Las hojas C2-FM7 y C2-FM8 (Documentacidn del caso 1) deben ser impresas en una sola hoja

(por los dos lados)

Para cada observador:

Descripcion

Archivo a imprimir

Hoja de Observacién por cada candidato

Hoja de observacion.pdf

Guia de observacion CASO 1 (s6lo una vez)

Guia de Observacion caso 1.pdf

Guia de observacion CASO 2 (s6lo una vez)

Guia de Observacion caso 2.pdf

NOTAS:

1. Cada observador debera tener un folder con una hoja de observacién por candidato y las guias de

observacion para los dos casos (imprimir s6lo una vez)

Para los Jugadores de Roles

Descripcion Archivo a imprimir
Guia del Jugador 1 Roles 1.pdf
Guia del Jugador 2 Roles 2.pdf
Guia del Jugador 3 Roles 3.pdf

Guia del Jugador 4

Roles 4.pdf
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Guia de observacion

Competencia Caso 1 Indicadores
Competencias organizacionales Situacion < 7.0 70> <85 > 8.5
Calidad en el trabajo Organizacion del escritorio y del caso DeSdiiZlgtﬁgtc;)a,,a No Sélo en parte Todo organizado
Conoqrmgnto y aplicacién de politicas y Platica con el docente, Atencién a alumna (teléfono) Falla en allmenos una | Tiene duda}s, pregunta Domlna,t.odas las
procedimientos politica al jefe politicas
. . . s - Ningun control de la | A veces cede el control|Mantiene control de Ia]

Liderear a través de la mision, vision y valores Platica con el docente s e o

platica de la platica platica

Servicio al Cliente

Atencion a alumna (presencial y por teléfono)

Responde a agresiones

Hay tensién pero no
pierde la amabilidad

Atiende sin conflictos

>ompetencias transferibles

<7.0

7.0> <85

> 8.5

Administracién del Tiempo

Organizacion para atender todas las tareas, sobre
todo el tiempo con el docente (10 min)

Tard6é mas del 30%

Se paso6 hasta un 30%

Cumpid con los
tiempos (<10 min)

Aplicar los conocimientos profesionales en la

Experiencia explicando la evaluacién del docente

Se deja llevar por el

No sabe responder al

Recomienda al

practica docente docente docente
. - Explicar a la alumna que no tiene justificacion de su Mandarla con alguien | Pedir que regrese mas Atender y
Asumir responsabilidades .
falta mas tarde despacharla
. s . - Fall P I Explicacion cl i
Comunicacién Oral y Escrita Platica con el docente y Alumna _faras de O.COS.,prOb emas de | Explicacion clara y sin|
Diccion/modismos Diccion/modismos modismos

Identificar, plantear y resolver problemas

Resolucidén del problema con el docente

Acepta que el docente
diga qué hacer

Propone poco y
pospone decisiones

Aclara puntos y
propone visita grupo

Competencias técnicas I <70 70> <85 > 8.5
Abstraccion, analisis y sintesis de informacion Entendimiento del Caso con el docente No en,t|ende el caso, Toma notas, clarifica Dom'ma el caso, no
esta confundido dudas. tiene dudas

Coaching (Ensefar y desarrollar a otros)

Explicar al docente la forma de observacion de clase

No sabe explicar el
papel del docente

No sabe responder a
contra-argumentos

Explica claro al
docente su papel

Manejo de conflictos

Platica con el docente y alumna

Escala el conflicto,
responde agresivo

Cede para no pelear

Maneja el conflicto
desde su posicién

Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas

Organizacion de la informacién y del caso (localizar

No la encuentra,

Le cuesta localizar la

Sabe dénde esta

eficientemente documentos y peparar correos pospone informacion cada documento
Actitudes <70 7.0> <85 > 8.5
. L Deja asuntos sin . . Asume posicion
Compromiso Decisidn con el que enfrenta el caso Direcciona el problema SRR
resolver institucional
Desalineado, sin Formalidad, caracter,
Impacto Manera de presentarse con las personas ) . Inmaduro o novatez
caracter o presencia madurez
. . .. . .. . . . No recuerda algunos | Dominio de todos los
Meticulosidad Dominio de la informacién de caso de estudio Confunde informacion detalles 9 detalles

Tenacidad

Insistencia ante el comportamiento del docente y la
alumna

Contradice su posicion

Duda de su postura

Mantiene su postura

Tolerancia al estrés

Platica con el docente, Atencién a alumna

Totalmente nervioso o
agresivo

Tenso pero controlado

No se observa
nervioso o tenso
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Guia de observacion

Competencia Caso 2 Indicadores
Competencias organizacionales Situacion <70 7.02> <85 > 8.5

. . ., G No sabe exponer el Expone claro pero en | Toma notas, estructura
Calidad en el trabajo Sesion grupal y exposicion individual caso desorden ol caso

Conocimiento y aplicacién de politicas y
procedimientos

Estudio del caso grupal y forma de exponerlo
individualmente

No entiende o no tiene
claro las politicas

Propone excepciones
conciente de ello

Expone atendiendo a
las politicas

Liderear a través de la misidn, visién y valores

Comportamiento en la sesién de grupo

Pasivo

Sélo en ocasiones

Asume el liderazgo

Servicio al Cliente

Propuesta de solucién del caso

No aporta soluciones de
apoyo al alumno

Apoya al alumno con
alguna excepcién

Cuida la politica
ayudando al alumno

practica

Exposicidon de experiencias personales

una situacién asi

experiencia/novato

1

[Com petencias transferibles <70 7.0> <85 > 8.5

Administracion del Tiempo Tiempo de preparacion del caso No tler:'e nocion del  Pierde un poco de vista Es puntual y sin rodeos
iempo el tiempo

Aplicar los conocimientos profesionales en la Nunca ha pasado por Tiene poca Aplica experiencias

personales

Asumir responsabilidades

Participacion activa en la sesion de grupo

Pasivo

Adapta ideas de otros

Aportacion de ideas

Comunicacién Oral y Escrita

Forma de exponer en grupo e individualmente

Fallas de
Diccién/modismos

Pocos problemas de
Diccion/modismos

Explicacion clara y sin
modismos

Identificar, plantear y resolver problemas

Sesion grupal y exposicion individual

Sélo indica las

No plantea situacion o

Plantea Situacion,

soluciones de otros problema problema y solucién
1
[Com petencias técnicas <7.0 70> <85 >8.5
Abstraccion, analisis y sintesis de informacion Exposicion individual No sabe resumir el caso| ¢ &Xtiende ensu Ofrece un resumen
explicacion completo

Coaching (Ensenar y desarrollar a otros)

Exposicion individual

Espera que le digan
cémo

Se apoya en el jefe

Planteamiento de
solucién a alumno

Manejo de conflictos

Balanceo entre la politica de la organizacién y el
apoyo al alumno

Anclarse o pasividad

Insistir sin acordar

Ofrecer alternativas de
solucién

Planear, Organizar, Dirigir y Controlar tareas

Exposicion individual

Solucién sin opciones

Pasos y opciones sin

Plantea pasos y

eficientemente orden opciones de solucion

[Actitu des <7.0 70> <85 > 8.5
. L - Interviene L .
Compromiso Exposicién grupal No participa esporadicamente Participacion activa
Impacto Forma de exponer en grupo e individualmente Desalineado, sin Inmaduro o novatez Formalidad, caracter,
P P grup caracter o presencia madurez
. . Detalle con el que explica individualmente el Pierde de vista detalles . Toma en cuenta todos
Meticulosidad ; Omite algunos detalles
problema importantes los detalles

Tenacidad

Seguir participando a pesar de los nervios de su
exposicion individual

No alcanzé a exponer
sus ideas

Pide argumentos en la
retroalimentacion

Termina su explicacion

Tolerancia al estrés

Forma de afrontar la exposicion individual

Totalmente nervioso o
agresivo

Tenso pero controlado

No se observa nervioso|
o tenso
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