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ORIETIVO GENERAL.

Conocer las caracteristicas generales que debe reunir una Empresa con
una Estructura Organizacional Competitiva para interactuar en el proceso de
Globalizacién del Siglo XXI.

OBRJIETIVOS P ARTICULARES,

1.- Establecer los Conceptos Generales de la Administracion, para una
Empresa del nuevo Siglo.

2.- Establecer los conceptos y caracteristicas de la Ventaja Competmva‘
aplicada a los requerimientos de una Empresa del Siglo XXI.

3.- Establecer los conceptos y caracteristicas de las Competehdés
Laborales que debera poseer el Empleado y Trabajador dentro de la Estructura' B
: Organlzaclonal de la Empresa del Siglo XXI. S

4.- Conocer las diferentes Estructuras Organizacionales de las Empresas
para asl, establecer los requerimientos para poner en operacién a la Empresa
trlunfadora del Siglo XXI. .
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SUSTIFICACION,

jQué época tan emocionante han sido los dltimos quince afnos para el
profesional encargado de la Calidad! Es como si la Gerencia repentinamente se
hubiera dado cuenta de que existia una correlacion directa entre la Calidad y las
utilidades, cuando durante afios habia considerado que eran fuerzas opuestas. En
cualquier lugar que se observe, se podra ver la promocién de la Calidad.

Si se hojea prestigiosas revistas como Fortune, el lector encontrara
secciones dedicadas a la Calidad, a la Ventaja Competitiva, a las Competencias
Laborales y a la reestructuracién de las Organizaciones. De igual forma, si se lee
el periodico, se observard que existen muitiples secciones dedicadas a estos
topicos tan importantes. Si se enciende el televisor, los comerciales promocionan
la “Calidad” de sus productos, en ios cuales se utilizan frases cautivadoras cor io0;
“la Calidad es la tarea nimero uno de nuestra Organizacién®. En conferencias, los
funcionarios de todas las Empresas, exponen su fuerte compromiso personal, al
igual que el de las Organizaciones con la Calidad, seguido de una explicacion
acerca de lo que hacen para mejorarla. Es posible que no entiendan con exactitud
lo que afirman, pero estan utilizando las palabras adecuadas. Hablan acerca de
“hacerlo bien todas las veces”, “necesitamos prevenir errores, en vez de
reaccionar frente a ellos”, etcétera.

La calificacién de la satisfaccion del cliente se basa en el porcentaje de
clientes externos que clasifican el servicio y/o producto en el percentil superior (en
una escala de uno a diez, uno es igual a muy deficiente; diez es igual a excelente).
El percentil superior se define como el porcentaje de clientes externos que
clasifica a organizacion de ocho a diez.

Durante la década anterior, se registrd un mejoramiento significativo en las
industrias de manufactura, mientras que en el sector de servicios, éste se dio solo
en cierta medida. Como resultado, muchas personas sienten que el llegar a este
nivel ha obviado la necesidad de un mejoramiento adicional, debido a que
consideran que su Organizacién satisface las necesidades de los clientes. Una
investigacion dirigida por Opinidn Research Corporation, prueba que esto es
erréneo. Existe una gran brecha entre el desempefio promedio de los productos
para todas las industrias (y Empresas), y las expectativas de sus clientes. Incluso,
existe una distancia significativa entre las Organizaciones que registran el mejor
desemperio y las expectativas del cliente. La Empresa que reduzca esta brecha,
obtendra una Ventaja Competitiva muy significativa.

FALLA DE ORIGEN

TESLS GO 2




Es por ello, que el presente trabajo, persigue establecer cudles son los
lineamientos y los requerimientos que una Empresa reestructurada en su
Organizacién, debera tener para considerarse competitiva en el actual formato de
Globalizacion y necesidades de las Empresas Mexicanas del Siglo XXI.
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CAPITULO I,

CONCEPTOS GENERALES.

1. 1.- Introduccién.

La introduccidn de las Normas de competencia ocupacional estd cambiando
el rostro de la capacitacion y el desarrollo en el Reino Unido de la Gran Bretafia,
en los Estados Unidos de América y, cada vez mas, en otros Sistemas Nacionales
de desarmollo de Recursos Humanos. Alguien que tenga que tenga
responsabilidad en la identificacion de necesidades de capacitacion y/o el diseiio,
presentacion y evaluacién de la capacitacion, necesitara conocer y aplicar los
conceptos y principios operativos de la capacitacion con base en las
competencias. (Boyatzis, 1982).

Existen dos tipos principales de sistema con base en las competencias, y
cada uno de ellos posee una base conceptual y caracteristicas propias. No son
totalmente incompatibles, y al entender ambos, el lector podra aprovechar los
mejores y mas aplicables aspectos de cada uno, para utilizarlos dentro de su
propio contexto.

El propdsito de la capacitacion con base en las competencias es el
desarrolio de una fuerza de trabajo competente. En términos britanicos, una fuerza
de trabajo competente es aquella que se compone de personas que, de manera
consistente, realizan actividades de trabajo de acuerdo con las normas requeridas
en el empleo con base en una amplia variedad de contextos 6 condiciones. En
Estados Unidos, las competencias se definen “no como las tareas del puesto,
(sino) lo que permite a las personas realizar las tareas".

En el Reino Unido, la competencia refieja las expectativas del empleo, y se
enfoca en las funciones de trabajo en vez de hacerlo en los puestos. En Estados
Unidos, la competencia es una caracteristica fundamental de una persona, cuyo
resultado es un desempefio eficaz y/o superior en un puesto. (Fletcher, 2000).

TRSIS CON
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De hecho, segtin Black y Dockrell, {1984), estas diferencias representan
una notable divergencia en el pensamiento conceptual: una divergencia cuyos
resultados pueden ser enfoques muy diferentes en el desarrollo de normas
(competencias: en el Reino Unido, competences), al formato en el que se
presentan las normas finales, y la aplicacién de tales normas dentro de los
programas de capacitacion.

a) Implicaciones para los Instructores.

Por io general, los malentendidos con respecto de los sistemas con base en
las competencias y, por tanto, en la capacitacién con base en éstas, surgen de
una de las siguientes dificultades: .

e Una creencia erronea de que los nuevos sistemas basados en las
competencias, como las Calificaciones Vocacionales Nacionales (NVQ)
son sistemas de capacitacién, mas que de evaluacion. .

+ Una dificultad al enfocarse en los resultados en vez de los procesos é‘
aportes.

e | acreencia erréonea de que los procesos 6 métodos reales de dlseno de
capacitacion cambiaran en forma radical.

e Una creencia errénea de que la capacitacion ' con base en’ las
competencias significa que la funcién de capacitacién seré retlrada de
las manos del instructor.

b) Capacitacion y Evaluacion.

En el Reino Unido, dentro de los desarrollos mas complejos, las normas de
competencia basadas en el resultado se incorporan en las unidades de
competencia. Estas unidades se combinan, en diversas formas, para formar ias
Calificaciones Vocacionales Nacionales. Es importante comprender que una
unidad de competencia es una unidad de evaluacién y certificacién. Tal vez se
requieren de diversos modulos de capacitacién para, 6 con relacion con, cuaiquier
unidad de competencia.

c) Resultado y Aporte, o Proceso.

De manera automatica, cualquier instructor con experiencia en el disefio de
programas de capacitacidon piensa en funcién de los objetivos de capacitacion,
junto con las estructura y contenido de los programas. Asi mismo, la capacitacién
con base en las competencias tiene objetivos, estructura y contenido definidos. En
realidad, la diferencia fundamental es el punto de partida para el disefio. Hoy en
dia, los instructores necesitan pensar mas en funcién de resultados requeridos de
hacerlo en cuanto a aportes deseables.




“En la capacitacion con base en las competencias, las normas
explicitas con base en los resultados se utilizan siempre
como base para la planeacién”.

d) Cambio en los Procesos o Métodos de Diserio.

Los métodos de presentacion de la capacitacion y las herramientas basicas
de disefio de capacitacién no cambiaran de manera radical dentro de un sistema
basado en las competencias. Tal vez los instructores descubriran que el rango de
opciones de que disponen aumenta a medida que se presenta el aumento en la
flexibilidad en el enfoque de capacitacion. Los instructores podran crear nuevos
enfoques para cumplir las necesidades de la persona y del grupo, aprovechar en
un mayor grado las evaluaciones practicas y los métodos y procesos de
innovacién para ayudar a las personas a proporcionar evidencia de las
competencias, que contribuyan mediante la terminaciéon de las actividades de
capacitacion.

e) La Funcion del Instructor.

Los sistemas con base en las competencias hacen que todos los
integrantes de una organizacion asuman la responsabilidad de la capacitacion y el
desarrollo. Por gjemplo, los gerentes de linea se dedican mas a la funcién de
asesoria y desarrollo y necesitan ser mas eficaces en la identificacion de las
necesidades de capacitacion. Sin embargo, esto no significa que el instructor se
convierta en redundante. Por el contrario, el instructor se convierte en mas bien un
consultor, y tiene la oportunidad de trabajar en forma méas estrecha con ios
gerentes de linea y con las personas, en la identificacién de necesidades, disefio y
presentaciéon de la capacitacion, y en la evaluacion de la eficacia.

f) Los Fundamentos Basicos.

La diferencia fundamental entre la capacitacion tradicional y la que se basa
en las competencias radica en la base sobre lo que opera el ciclo de
capacitacion. En un sistema basado en las competencias, las bases deben ser
normas explicitas y mensurables dl desempefio que se basan en el resultado y
reflejan las expectativas reales del desempefio, en una funcidn del trabajo.

g) Calificaciones Vocacionales Nacionales: Las Normas Nacionales en el
Reino Unido.

Las normas de competencia ocupacional, 6 normas basadas en las
competencias, como se les conoce por lo general, se desarrolian en todos los
sectores de todas las industrias. Estas normas difieren de las que se utilizan de
manera tradicional con los programas de capacitacion y aprendizaje en diversos
aspectos importantes (Constable, 1988).




Las nuevas Normas:

Se basan en los resultados.
Se orientan hacia el empleo. :
s Son independientes de cualqurer programa de capacutacnon o]
aprendizaje.
e Se basan en las funciones de trabajo ‘en vez de descrupcuones de
puesto. i
* Independientes de métodos de evaluacién
e Separados de las hmltacnones de el p re pect de Ios programas de
aprendizaje. RN

Estos aspectos de las normas sadas.en- Ias competenclas tienen
implicaciones significativas para el proceso de evaluacnén

h) Con Base en los Resultados. :

Las normas se presentan en un formato que . refleje las expectativas de ..
desemperio en el lugar de trabajo.” Hacen explicitos los productos o resultados ‘

esperados de desempeﬁo en el lugar de trabajo.

i) Orientadas hacia el Empleo.

En el Reino Unido, el comercio y la industria desarrolian y convienen las

- Normas Nacionales que se basan en las compstencias. Los Cuerpos Rectores de

Sector administran el desarrolio de las Normas. Las Normas finales se aceptan
mediante consulta en el sector industrial relevante.

Estas Normas dirigidas al empleo reflejan un parametro de desempefio
competente en todo un sector o industria especificos. Por supuesto, el plan
maestro consiste en que todos los patrones adopten estas normas en sus
actividades de reclutamiento, seleccion, capacitacion, evaluacién y planeacién de
mano de obra, proporcionando asi una norma comun de desempeifo en el lugar
de trabajo. EI uso de normas explicitas y de un sistema de evaluaciéon y
acreditacion con base en unidades debe servir asimismo para elevar la calidad del
desemperio en el lugar de trabajo y la flexibilidad de la capacitacion dentro del
comercio o la industria.

i} Independientes de cualquier Programa de Capacitaciéon o Aprendizaje.

Las Normas no pertenecen a ningun programa la capacitacién o curso de
estudios (como ha sido el caso de sistemas mas tradicionales de aprendizaje y de
evaluacion para la certificacion). La forma en que las personas aprenden, asi
como su velocidad de avance, son temas para los instructores, pero no para el
resultado final de la capacitacién relativa al trabajo; el desemperio competente en
el lugar de trabajo.




Por lo tanto, es posible utilizar estas normas sobre una base flexible,
_centrada en quien aprende, e incorporada en una amplia variedad de programas y
cursos de capacitacion, cada cual utiliza una amplia variedad de métodos.

k) Independientes de Métodos de Evaluacion.

Si las normas son independientes de programas (especificos) de
aprendizaje, entonces es claro que también son independientes de [os métodos de
evaluacion que se utilizan dentro de los programas especificos de aprendizaje.

1) Sin Restricciones o limitaciones de tiempo.

La eliminacién de un enlace directo a los programas especificos viene
acompafiada de la eliminacion de los requerimientos de programas de aprendizaje
y limitaciones de tiempo en el aprendizaje y logro de las normas {dentro del lugar
de trabajo) hacia un desemperio competente a su propio ritmo.

m) Funciones de Trabajo, no descripciones de Puesto.

Las normas basadas en las competencias se deducen mediante un proceso
de andélisis funcional: un enfoque analitico y gradual de |lo general a lo particular
que, en el nivel de la industria o el sector, comienza con el propésito fundamental

de la actividad del sector.

A partir dl propésito fundamental, se acuerdan las “funciones fundamentales
del puesto”. El proceso analitico continuara hasta que se identifican “unidades de .
competenma :

Como Io"sf ieré la terminologla, este enfoque se visualiza en las funciones,
no en las tareas. En su forma mas sencilla, la diferencia entre estos dos conceptos
es: SR A ; :

e Tarea: La actividad de trabajo que debe realizarse.
e - Funcién: E| propdsito de la actividad de trabajo que se debe realizar.

Se cree que el resultado del enfoque funcional es una norma que refleja un
amplio concepto de competencia. Este amplio concepto podria tomar en cuneta no
sélo las tareas que se emprenden, sino la toma en la que estdn organizadas
dentro de la funcidn de trabajo, asi como la administracion de contingencias
(Mansfield y Matthews, 1985).

Asi, el enfoque funcional requiere un enfoque claro en la funcién del trabajo
amplia, y no sélo en el puesto. Por lo tanto, los instructores deberan evitar el uso
de descripciones de puesto como la unica base importante para el disefio de la
capacitacion. Las descripciones de puesto, los titulos y contenidos varian de
manera drastica, tanto de un sector a otro como dentro del mismo sector.



El mismo “puesto” puede tener muchos titulos distintos: y puéstos diferentes
pueden tener el mismo titulo. Asimismo, las descripciones de puesto por lo general )
se basan en las tareas. o

Asi, dada la difusién respecto a los titulos y descripciones de puesto, es
posible establecer un terreno comun més claro al modificar el enfoque hacia las
“funciones de puesto” (entre sectores y puestos) en vez de hacerlo sélo sobres
estos ultimos.

Este punto fundamental debe tenerse en mente al disefar la capacitacién
con base en las competencias. Gran parte del disefio tradicional de capacitacién
ha utilizado como base la descripcidon de puesto. Con el nuevo enfoque basado en
las competencias, la capacitacion se convierte, en efecto, en multidimensional: el
instructor debe aprender a pensar en funcién de las funciones de puesto, y planear
una capacitacion que trascienda las barras tradicionales de los puestos.




L2- El Marco de las Calificaciones Vocacionales Nacionales.

Capacitacion y Calificaciones. (European Round Table, 1989).

. En el Reino Unido, el nuevo sistema de calificaciones, que se fundamenta
en las normas basadas en las competencias, lleva a las personas a alanzar las
Calificaciones Vocacionales Nacionales. Una calificacién Vocacional Nacional es:

Una declaracion de competencia relevante para el empleo. Esta declaracion
: especifica las competencias que se debe lograr. Es la base que deriva fos
procedimientos de evaluacion, registros y certificacion (NCVQ 1988b).

Para ser acreditada como Calificacion Vocacional Nacional, debera:

e Basarse finalmente en las normas nacionales requeridas para el
desemperio en el empleo, y tomar en cuenta de manera apropiada las
necesidades futuras, en particular en lo referente a los patrones de la
tecnologia, los mercados y el empleo.

e Basarse en las evaluaciones de |os resultados del aprendizaje
especificados de manera independiente de cualquier modalidad,
duracién & ubicacion particular del aprendizaje.

e Otorgados con base en evaluaciones validas y confiables, que se
realicen en forma tal que se asegure que el desempefio de acuerdo con
las normas nacionales pueden alcanzarse en el trabajo.

e Estar libre de barreras que limitan el acceso y el progreso, y disponibles
para todos aquellos capaces de alcanzar las normas requeridas por -
cualquier medio. L

e Estar libre de practicas discriminatorias, declaradas 6 encubiertas, -
respecto del género, la edad, la raza 6 credo religioso, y disefiadas para
tomar en cuenta, de forma adecuada, las necesidades especiales delas " "~
personas (NCVQ 1995). e

Las Calificaciones Vocacionales Nacionales se componen de unidades de ;
competencia, y cada cual es una unidad d evaluacién y certificacién. Esta ]
estructura se muestra en la figura 1.1. No se enlaza a periodos d estudio, sino sélo |
a los logros en la funcion de trabajo. S




Acumulacion de Créditos.

Las unidades de competencia pueden relacionarse a las funciones que se
emprenden en mds de un sector ¢ industria. El ocupante de una unidad en un
sector podra encontrar que tal unidad posee "valor de cambio” en otras. Es obvio
que los sectores en los que es posible el intercambio de unidades deben guardar
cierta relacién. Como ejemplos podrian citarse la superposicién existente entre la
hosteleria, los servicios de banquete y el turismo, ¢ bien entre el turismo y los
viajes. A medida que cada sector del comercio y de la industria establece y
conviene en unidades de competencia, se establece asi mismo el valor de cambio
de las unidades entre los sectores.

La totalidad del sistema de evaluacidn y certificacion del Reino Unido
funciona con base en la “acumulacién y transferencia de créditos”. En la medida
que las personas son evaluadas con éxito contra las normas basadas en las
competencias, pueden obtener ias unidades de competencia pertinentes para su
funcién de trabajo. Este proceso se realiza al ritmo de la propia persona. Los
‘créditos” pueden acumularse con el paso del tiempo, de diversos lugares de
trabajo y en distintos sectores.

Unidades de Competencia.

Una unidad de competencia es una subdivisibn primaria de las
competencias necesaria a ser alcanzada para otorgar una Calificaciéon Vocacional
Nacional, representado un aspecto discreto de las competencias que puede ser
reconocido y certificado en forma independiente como un crédito hacia un logro.
Las unidades se componen de uno © mas elementos de competencia (NCVQ
19882 y 1995).

En pocas palabras, una unidad de competencia representa una actividad
que una persona puede realizar, que tiene verdadero significado en el lugar de
trabajo. Es una unidad de evaluacién y certificacién, la parte mas pequefa de un
reconocimiento que puede certificarse de manera in dependiente.

Las unidades de competencia se componen de “‘normas basadas en
competencias”. Las propias normas consisten de un elemento de competencia y
los criterios de desempefio pertinentes, junto con una declaracién de rango y
guias sobre los tipos de evidencia del desempefio requeridas para una evaluacién
exitosa. La estructura de Calificaciones Vocacionales Nacionales (NCVQ), se
muestra en la Figura 1.2.
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ESTABLECER NORMAS
DE DESEMPENO

‘IDENTIFICAR LAS NECESIDADES
DE CAPACITACION AL NIVEL

|

ESTABLECER EL MARCO PARA LA CAPACITACION
W SOBRE UNA BASE MODULAR

|

= ESTABLECER LA ESTRUCTURA 'Y CONTENIDO
: DE LOS MODULOS

|

“ASEGURAR QUE SE INCLUYE LA DECLARACION
DEL RANGO

|

" ENLAZAR LOS METODOS DE PRESENTACION CON LAS
iy NECESIDADES OPERACIONALES E INDIVIDUALES

“INTEGRAR LA EVALUACION DE LA APLICACION
: DE NUEVAS HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS

;  PRESENTAR MODULOS ORIENTADOS ALAS
NECESIDADES DE LAPERSONA Y DE LA ORGANIZACION

Figura - '1.1.-. Modelos de Disefio de Capacitacién Basado en las
Competencias.
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Elemento + critenio de desempeio

: Etemenio + cntenc de desempefio

Unidad 1 Elemanto + cnterio de desempeno J
Elemento + cnteno de desempeno _]

D 6n de rango y reqi wos
de para cada

i Elemenio + crilerio de desempufio J
Tiulo y nivel de
Calificaciones Efemento + cnterio de desempefo J
Vpcaclonalas Unidad 2 Elemento + cnterio de desempano J
Nacionales {con el
4rea de competancia . Etemanto + cnterio de desempeno _]
anolada)

o] i0n de rango y requ os
de evidencla para cada elsmenio

Elumento + crilerio de desempeio _l

Elemento + cnterio de desempeno I

Elemento + criterio ds dssermpefio J

Unidad 3

Elemento ¢+ crilerio de desempeio J

. Dact i6n de rango y
o de evidencis para cada elemento

Figura 1.2.- Estructura de Calificaciones Vocacionales Nacionales (NCVQ).
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Unidad 2.4 Controi de
oparaciones de

241 Preparacdn necesaria completa,
verificaciones y ajustes

Unidad 2.4 Control de

unidades de kate

241 Preparacidn necesana completa,
verificaciones y ajustes.

.

operaciones de
unidades da lole.

242 Procesat los loles de producto

Elemanto 2.4.1 Preparacidn nacesaria complela, venficaciones y ajustes

Critarios de desempafio

(a) EIPPE especificaca se amplea y uliiza en forms cormecla

(b) Los matenales sa venfican de nuevo como poseedores da [a enbdad y calidad correctas
y en las canidades especificadas en el momento de la carga.

{c) Los malsnates y componentes sa cargan de acusrdo con Las instsuccianes del Jote

{d) Ss establecan ios controles segun sea necasano para producy articulos de la
espacificacion comecia

242 Procesar los iotes de producto. l

Elemento 242 Procasar ios loles de producto

Critarios de dessmpsfio

(]
L]

()
(¢}

Las operacones en loles sa controlan denlro de los paramatros de operacidn especdicados,
Las pnmeras sefiales de desvacion se anahzan en lorma MINUCOSS y 54 oman accones
nmedialas para eviar 1a desviaotn

Cuando ocurren desviacsones significativas de las nomeas esperadas, se emprende de
mmedialo la acodn apropiada para reduc al minmo 13 perdda y ol daho
Los matenates, producios y S8 manejan y

procedmigntos leqates y localas de salud, sequndad y medio ambsenle

o 108

5 (8) Lanformacion precisa y actualzada de las Lareas se pone @ disposicion de Las personas apropuadas.
0 ;’ mb;ﬂspeo s :' complelan 'r" forma correcta y en los mlervalos programados { Elequipo se opera de manara sequra y sin dafios 0 desgastas nNecesanos.
0 Se oma “mueslns on m":‘”m icada {g) Efareade abao estd impia y ordenada segun sa requaara
@ wmphn ;1 m: legaies 8 inlemas de salud, sequridad y medio smbxenta. {h) Se manbenen las normas prescrias de higiene personal
) Losregistros son procisas, fegbies y complelos. {1 Ladocumentacin apropiada contiene dalos completos, precisos y legibles da los registros del procesa,
Ra ) Los procedimientos de operacidn se siguen en lodo momento.
ngo
. N Rango

P
Operaciones. ara op:r::nn an :1(;:' :as we?: l;'lawa:. quc:bamn varias opaaum:: o Para las delotes y areas . que abarcan varas

oquipos, Y s f Operaciones untanas, qua suponen resolver 8igun problema
Plania yoculpo:  Planta y equpos ds complejidad moderads, con clerta Instrumentacdn de Planiayequpo.  Planta y equpas de compiepdad modeiada, con erta insirumentacde

controd, vanas intsracciones enlre ariculos y personas, y con diversas pardmelios g,m":m';‘:; :‘ ;e‘ contioh ;;";';::M Y - yom

dantro del conlrol dei operanc. Acciones comectivas:  Auste, solicitud de asis18ncia, paro de emergencia, reemyiazo de matenales.
Requerimientos de evidencla ¥ componentes delectuosos.
€1 candidalo dabers: Requerimientos de evidencla
+ Da cumplen sl " €l candudalo debers

"“m s @ yapustes enal « Demaostrac 8l proceso de al menos un ole

+ Descrbirla forma sn que s u ¥ ajustes aando *  Descnby la forma do resotver problemas tipicos, sotcrtud de austencia y reemplazar los

363 pracisa resolver aigunos probiemas y cuando el equipo deba ser armado.
Pmlodulluwmauw-uummndw dnndldabdm

Explicar tas consecuancias dal cambio incormecto de materiales.

Explicar las consecuencias ds un ajusta incomecto de Ios conlroles.

Expiicar tas consecuencias de la loma incorects o incomplela de prusbas y muestras.

Describw los principales peiigros de salud, uwmymhmwnunhdmmm

ala actvidad.

* Explicar s consecuencias de no manianer registros Precisos y sctuaiizados past
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Componenies defectuoace.

activided.

matenales y componeinies defectuosos.

Pua lodas las actvidades que s& especifican en #f rango, #f candidalo deberd.

Establecer los pardmetros criticos da operacidn pats la operacion de cada undad.

Explicar las consacuencias de s desviacin de Cada uno de los parmetros de operacion.
Describw 1a acodn correcta que se debe emprendar en ¢asa de desviacones de cada uno deo
los paramelios criticos de oparacdn.

Explicar por qué se requisren asas acciones comectvas

Describr 1as primeras sefialos de Las desviacones mds comunes

Dascribur los paacipales nesgos para la salud. la segundad y el medio ambienis Gue se 23000
con enfa actrndad
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n esta actvwdad.

Descrbit las crcunsiancias en las que deben iniciarsa los procedimienios de paro de emergencis
Descnbw Ia accidn conecta que 3¢ debe emprender cusndo 38 descubren malenaies y
componentes delectucsos.




Control de Calidad.

Los nuevos sistemas de evaluacién y acreditacion, de los que las normas

con base en las competencias forman las piedras angulares, llevan: -

Flexibilidad en la evaluacion.

Fiexibilidad en los programas de capacitacion y aprendlzaje

Eliminacion de los limites de tismpo sobre el aprendizaje y la evaluacion.
Una Norma comun de desempeiio en el lugar de trabajo.

Es preciso establecer arreglos flexibles dentro de un marco de
control de calidad, que requiere establecer el marco de evaluacién con los
criterios de su funcionamiento. Los nuevos sistemas de evaluacion y
acreditacion con base en ias competencias proporcionan el marco y los
criterios, en tanto que la estructura con base en las unidades busca
mantener la flexibilidad, ofrecer accesibilidad y asi mismo mantener un
control central de los aspectos de calidad. (Fletcher, 1993).

Por lo tanto, es esencial que los profesionales de la capacitacion
comprendan este nuevo mecanismo de control de calidad. Los lectores que
se encuentran en empresas del Reino Unido, en las que se introduzcan las
Calificaciones Vocacionales Nacionales u otras normas con base en las
competencias, deberian asegurarse que leen y comprenden el capitulo
anterior antes de poner en practica ia capacitacién con base en las
competencias dentro de sus organizaciones.

El Modelo Estadounidense, y otros Modelos, de Competencia.

Esta seccidn, describe brevemente lo que se conoce como “Modelo
Estadounidense” (principalmente porque se desarrollé en ese pais, y ho
porque sea el unico modelo de ese lado del Atlantico), considera asi mismo
la perspectiva Europea. En los lltimos afos ha existido un importante
intercambio de ideas e investigacién con personas que practican y utilizan
los aspectos mas relevantes de cada sistema. La seccion de referencias
proporciona detalles de los informes relevantes y material adicional.

En el Reino Unido y en Estados Unidos, el impulso del cambio dentro
de los sistemas de desarrollo de recursos humanos provino de la necesidad
de mejorar el desempeiio. La investigacion de los medios y métodos para
lograr tales mejoras llevd a establecer sistemas con base en las
competencias que hoy en dia se utilizan como la base del aprendizaje y la
evaluacion.




No obstante, de inmediato son evidentes dos diferencias entre los

‘sistemas Britanico y Estadounidense. En el Reino Unido, se' emplea’el = """

término “competencias”, en tanto que en los Estados Unidos se habla de
‘competencias”. Esta pequefia observacion ilustrara con frecuencia cual de
los sistemas se emplea. :

Segundo, las nuevas normas 6 competencias Britanicas se combinan
para formar unidades de evaluacién de la actividad en el lugar de trabajo.
En Estados Unidos, toma prioridad el uso de competencias dentro del
proceso de aprendizaje.

En ambos paises, hoy en dia el enfoque que se ha modificado hacia
la arena organizacional y la presentacion interna de la empresa (y por lo
tanto a los profesionales de la capacitacién que trabajan dentro de la
empresa). El sector privado atraido al uso de la nueva forma de normas por
la fiexibilidad que proporcionan, consiste en esperar que los profesionales
de la capacitacion respondan a la necesidad por el cambio.

A fin de valorar las diferencias entre el sistema Britanico y el
Estadounidense, es preciso reconocer asimismo que hay importantes
diferencias en ambos sistemas de educacién y capacitacion. Estos se
describen a continuacion:

a) Acumulacién de Créditos.

En Estados Unidos, ha estado en operacion un sistema de
"acumulacién de créditos” durante un lapso considerable. Este opera mas
en concordancia con el sistema “CATS" del Reino Unido (Esquema de
Acumulacién y Transferencia de Créditos), que era administrado por el
CNAA (Consejo para los Reconocimientos Académicos Nacionales) en
lugar del nuevo sistema Britanico de Calificaciones Vocacionales
Nacionales.

Al igual que el esquema Britanico CATS, la acumulacién
Estadounidense de créditos enlazé *mddulos” 6 “unidades” de aprendizaje a
los programas relevantes, por Io general con titulos académicos.
Universidades como Edison State en Nueva Jersey mantienen una base de
datos de “clasificacién de créditos” para diversos programas de aprendizaje:
cada programa terminado contribuye con “créditos” hacia el logro de un
titulo.

En el caso del Reino Unido, la “acumulacion de créditos” se refiere al
logro de unidades de competencia de las Calificaciones Vocacionales
Nacionales mediante la evaluacién del desemperio real en el lugar de
trabajo, y no mediante la terminacién de un programa de aprendizaje.
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Asi mismo, la Escocia ha existido un sistema de acumulacién de
créditos durante algun tiempo. Escocia estaba a la vanguardia del Reino
Unido en el desarrollo de un sistema modular de acreditacién, habiendo
revisado completamente la provisién educativa bajo el plan de accién 16+.

Escocia sélo tiene un organismo que otorga reconocimientos.
Scotvec. Los funcionarios de Scotvec han participado en todos los
desarrollos referentes a Inglaterra y Gales, a fin de garantizar que ios dos
sistemas del Reino Unido sean compatibles entre si.

b) Marco de Calificaciones.

Si bien el Reino Unido esta desarrollando una nueva forma de
sistema de calificacion, Estados Unidos y Europa mantienen en los
sistemas existentes, con algunos cambios hacia las normas basadas en el
resultado de diversos paises. El movimiento hacia el reconocimiento mutuo
de las calificaciones en toda Europa continia, encabezado por CEDEFOP,
el centro para la educacion y capacitacion vocacional en Europa, en nombre
de la comunidad Europea. Los lectores a quienes les interese aprender
mas de estos desarrollos pueden encontrar detalles de los materiales
relevantes en la seccidn de referencias.

c) La perspectiva Europea.

Las competencias también son importantes en Europa. Fue sobre la
premisa de que las competencias de las personas y de la fuerza de trabajo en su
totalidad es un elemento fundamental de la competitividad corporativa que la mesa
redonda Europea establecio el grupo permanente de trabajo sobre la educacién en
1987. Este grupo de trabajo realizd un estudio para explorar e informar de la
situacién y las diferencias en la educacion y capacitacion en Europa. Este estudio
abarco cuatro niveles:

« Educacién Basica.

» Educacion Superior.

e Educacion y Capacitacion Vocacional.
e Educacion Ejecutiva.

La funcién de! grupo de trabajo era evaluar los niveles de competencia que
se alcanzaron en la educacién actual Europea en el desarrollo de recursos
humanos, identificar debilidades y potenciales demandas futuras. También tuvo la
responsabilidad de hacer recomendaciones para la mejora.
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Una de las principales recomendaciones de este grupo de trabajo fue la
necesidad de que todos los paises consideraran el aprendizaje como un “proceso
permanente”, con el requerimiento conexo de que las personas reciben
oportunidades de desarrollo mientras trabajan. Esto llevd a la explotacion de
modelos practicos de capacitacion en el puesto, relacionada con el trabajo para
técnicos, ingenieros y demas personal ocupacional;, y por supuesto a explorar
medios de evaluar el desempenio.

d) Implicaciones para Instructores.

El uso del modelo estadounidense puede muy bien significar que los
programas de capacitacion se enlazan a un programa especifico de aprendizaje. (
en lugar de un sistema de evaluacion, como ocurre en el Reino Unido). Por
ejemplo, el programa de competencias de la Asociacion Estadounidense de
Ejecutivos es un programa gradual de dos a cuatro anos, disefiado para ayudar a
los gerentes a adquirir y utilizar las dieciocho competencias del modelo del
programa. Ver la Figura 1.4.

Por lo tanto, uno de los primeros puntos que los instructores deben
observar, cuando utilizan los sistemas basados en las competencias, en relacién
con las calificaciones, es que el modelo del Reino Unido utiliza normas separadas
de cualquier programa especifico de estudio, pero que estan enlazadas a un
modelo especifico de evaluacion si se utilizan para la certificacion publica. El
modelo Estadounidense utiliza normas que por lo general se incorporan en un
programa especifico de estudio; los mddulos del programa pueden calificarse
mediante créditos, para llevar a la certificacion publica.

Por supuesto, la capacitacion no tiene que estar relacionada con el logro de
calificaciones, pero esto se emplea cada vez mads. Los incentivos como las
extensiones fiscales para la capacitacion relacionada con las Calificaciones
Vocacionales Nacionales y |la naturaleza de la sociedad estadounidense, orientada
hacia los titulos académicos, aumentan este problema. '

Para aquellos instructores que trabajan en organizaciones intemacionales,
6 en centros de capacitacién, universidades © empresas con COmMpromisos
europeos 6 internacionales, serd esencial una conciencia de los diversos
desarrollos en e} campo basado en las competencias.

Las cuestiones de movilidad del personal, incluyendo el uso de instructores
en un contexto mucho mas amplio, serdn cada vez mas urgentes con la llegada
del mercado europeo Unico. Los instructores necesitan estar conscientes no sélo
de dos sistemas que se utilizan en sus propios paises, sino también de aquelios
que funcionan en otras partes.
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(‘,Por’qué 'inntroducir la capacitacion con base en Ias co‘mpeten(:'a}f? S

Como mstructor se debe tener en claro las razones ‘de
normas basadas en las competencias dentro de la organizacion. Su ‘organizacién
6 empresa esta introduciendo sistemas basados en las competenc:as (CNAA
1984).

e ¢ Para utilizar las normas nacionales?

« ¢ Para introducir las Calificaciones Vocacionales Nacnonales?

¢ ¢Para establecer un sistema de administracion de desempeﬁo con base
en las competencias, especifico para la empresa? R

« ¢ Para aumentar la flexibilidad de la capacitacion?

e i Para elevar la calidad de la capacitacién?

= ¢ Para proporcionar metas claras para los instructores?

e ¢ Para evaluar programas de capacitacion?

e i Para asegurar la calidad dentro de la organizacion?

« ¢ Para desarrollar por introducir una calificacion de la empresa?

« 4 Para facilitar el avance para las personas?

e ¢ Para enlazar con los sistemas intermos evaluacion?

e ;i Para formar una base de transferencia de créditos con calificaciones
formales?

= ¢ Para facilitar la seleccioén de reclutamiento?

Dentro de una propia organizacion, se podra descubrir que cuaiquier
combinacién de las razones anteriores es relevante. Sin embargo, si el disefio de
un programa ha de ser relevante y eficaz, se debera estar seguro de ia funcién
que la capacitacion desempefiard dentro del sistema interno basado en las
competencias.

Normas: ¢ Nacionales 6 especificas de la empresa?

En el Reino Unido, se desarrollan normas nacionales en todos los sectores
y en todas las industrias que, a la larga, estaran disponibles para su uso. Para
utilizar las Normas Nacionales con base en resultados, se tendré que verificar si
existen normas para las areas ocupacionales en las que se va ha trabajar. Para
hacerlo se necesitara es necesario ponerse en contacto con el organismo rector
de la industria para ese sector.

Donde se han desarrollado normas, pero que adn no se finalizan el marco
NVQ y las aprobaciones, a veces es posible obtener copias de las normas de los
organismos industriales relevantes. Estos son responsables de administrar el
desarrollo de normas dentro del sector. Sin embargo, tienen cierta renuencia a
liberar versiones en borrador de normas nacionales, pues las versiones publicadas
finales pudieran ser diferentes de manera drastica.
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Normas de la Empresa
Exnsten dos opcuones para establecer normas especfﬂcas para la empresa

"Las Normas Nacionales.- Con base en las competencias reflejan las
expectativas del desemperio en el lugar de trabajo. Las mayores organizaciones
corporativas podrén desear aumentar o contextualizar estas Normas para hacerias
mas explicitas y de acuerdo con sus propias necesidades. Esto puede hacerse,
pero el formato y el nucleo de las normas nacionales deberan permanecer
invariables, si se pretende que las normas de la empresa lleven a una certificacion
nacional.

*Las Normas Especificas de la Empresa.- consiste en desarrollar éstas de
manera intema. Este enfoque supone ciertas ventajas. Las competencias
especificas de la empresa pueden desarrollarse entre las necesidades reales de
una organizacién, tanto en términos de formato como de contenido. Si el proceso
de desarrollo se planea con eficacia, entonces es posible relacionar directamente
cada competencia desarrollada con los objetivos de la empresa. Esto permite
disefar un sistema que puede medir la contribucion al éxito de la empresa en el
ambito de cada empleado, de equipo, departamento 6 divisién.

E! tipo de marco desarrollado de competencias variard de una empresa a
otra (como deberia ocurrir en el caso de disefiar una ventaja competitiva). Para
mayor ayuda sobre la forma de decidir como desarrollar normas especificas de
una empresa se podra consultar Fletcher, (1997c).

Hacer la eleccion.

Después de considerar los objetivos de la empresa, se podra decidir si
simplemente se utilizan las normas nacionales, 6 bien mejorar éstas con
componentes especificos de la Compariia, 6 bien desarrollar normas exclusivas
para su empresa. Sin embargo si se pretende utilizar cualquier forma de éstas
normas para el diserio de capacitacion con base en las competencias, el enfoque
debera centrarse en los resultados y en el desempefio requerido de los
empleados.

Desarrollo de las competencias como base de la capacitacion.

En este desarrollo se emplean dos importantes metodologias, que se
describen a continuacion:

Andiisis Funcional.- Se utiliza dentro del programa de normas nacionales
del Reino Unido. :

DACUM.- Ha sndo utilizada ampllamente en diversos analisis. Una critica
fundamental de este segundo enfoque es que tiende a ser “basarse en las
tareas”. y-provoca’ la definicion de normas que describen las tareas que las
personas realizan en vez de las expectativas de un desempefio competente.
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: Es posible utilizar otras metodologias, como la matriz de repertorio 6 el
.. andlisis de ruta critica. Sin embargo, tienden a ser-métodos secundarios, en vez
de principales, de analisis en los desarrollos actuales. (Fletcher, 1994).

Es recomendable buscar un experto en el drea de desarrollo de normas si
se plantea un andlisis importante. .

Analisis Funcional.

Esta metodologla podré utilizarse sola 6 bien con otros métodos para
desarroliar el tipo de competencia que se desea producir. El uso de esta
metodologia requiere, pero también genera, compromiso y participacion del
personal en todos los niveles. Si bien exige una inversién inicial, muchas
empresas han descubierto que el valor agregado de la participacién de los
empleados ha hecho que esta inversion sea inteligente.

Este proceso se divide en ocho etapas. (Fletcher, 1997a).

1.- Completar el diagrama ocupacional.
2 identificar a grupos de expertos.
- Informar a los grupos expertos y establecer las bases de las operactones
del grupo .
4.- Determinar el propésito fundamental de la:
a) Organizacion.
b) Funcién ocupacional.
5.- Aplicer las reglas para el borrador.
6.- Establecer normas para el borrador. - - T Gl
7.- Consultar a los ocupantes de las func«ones sobre el borrador de las
normas. :
8.- Definir y convenir las normas finales.

Etapa 1: Diagrama Ocupacional Completo.

En este punto, el término “funcién ocupacional” es importante. Las Normas
basadas en las competencias, en particular el Reino Unido, no se relacionan con
puestos especificos. Por ejemplo, se podria comenzar el andlisis con un grupo de
personas que opere dentro de una funcidn administrativa: esto podria incluir
personas en una amplia variedad de “puestos” verdaderos. Si se manejan grupos
particularmente importantes de empleados, se podria reducir esto en una “funcién
de secretaria® y hacer participar, una vez mas, a personas que realizan diversos
puestos de naturaleza secretaria.

Por lo tanto, la primera accion en el desarrollo de normas, consiste en
identificar las funciones ocupacionales dentro de la organizacion. Esto podria
llamarse “diagrama ocupacional”.
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Considerar esto dentro de la propia organizacién: 4Cudles son las
principales funciones ocupacionales de la fuerza de trabajo de la empresa?.

Sin duda, se consideran primero todas las areas fundamentales de
trabajo, 6 propdsitos basicos, de la empresa. Si se trabaja en ventas al detalle,
entonces la mayor parte de! personal de la organizacibn se encuentra en
ocupaciones de ventas 6 de servicio al cliente. Por otra parte el sector de
Ingenieria, una gran cantidad de empleados operara en funciones de ingenieria 6
de nivel técnico. Sin embargo no hay que olvidar que la mayoria de las
organizaciones tienen también personal en las llamadas areas ocupacionales
“genéricas”, como direccién, administracion ¢ capacitacién. Hay que decidir qué
partes del programa de desarrollo de normas se realizarédn y después se asignan
prioridades.

Las prioridades para la eleccién dependen de diversos factores:

o | as instrucciones de la aita direccién.
» El propdsito de desarrollo de normas dentro de la orgamzacnon
s [l numero de empleados dentro de cada area ocupacional.’

Etapa 2: Identificar grupos expertos.

Una vez que se cuenta con el diagrama gcupacional, se podra comenzar a
identificar a los miembros de un grupo de trabajo experto para cada area
ocupacional. Estos deben ser “ocupantes de una funcién” y por lo tanto expertos,
en la funcidn ocupacional especifica que se analiza. La eleccibn de los
participantes deberan reflejarse en aquellas personas que participan en el rango
completo de actividades dentro del pape! ocupacional especifico, y dentro de un
rango de experiencia.

Cada participante necesitara estar disponible durante al menos uno 6 dos
dias al principio, de modo que se necesitara una autorizacién para la asistencia
en un taller, (se podra decidir sobre éstos una vez que se tenga resultados del
trabajo inicial de desarrollo). También se necesitaran arreglos para el taller, que
incluyan alojamiento, alimentos y bebidas.

Etapa 3: Informar a los grupos expertos.

Una vez que se identifica el grupo se podran preparar notas informativas 6
la seccion de introduccion al taller. Existen ciertas reglas basicas que se deben
seguir,

Es facil que existan malentendidos, debido a que el trabajo en esta nueva
forma requiere un cambio en el pensamiento. Por lo general se piensa en las
normas como unidas a un programa especifico de aprendizaje, 6 algo relacionado
a tareas, “tolerancias” 6 requerimientos de las normas Britanicas.
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Es raro encontrar una organizacion en la que las normas de desemperio se

. han hecho explicitas; por io general se “llevan en la cabeza": de alii‘el enfoque de""r s

capacitacién de “quedarse hablando sin hacer nada practico”.

Por lo tanto, el grupo experto debera tener muy claros el propééito y los &
resultados propuestos del taller. Se podria utilizar explicaciones de conceptos y o
principios, por lo que el grupo deberd estar consciente de lo siguiente: ’

e E| propésito de las actividades es desarrollar normas basadas en competenc:a :
no programas de capacitacion ¢ sistemas de evaluacion. L

e |as normas a desarrollar reflejan los resultados de la actividad en el trabajo, no
las tareas.

» El proceso de analisis funcional es repetitivo y flexible. A medida que el anéllsns

avanza, es inevitable que se realicen cambios; por lo tanto, las personas no. .

deberan sentirse defensivas respecto a sugerir tales cambios. Ellos estan alli
como expertos. ,
e Las normas son una clasificacion de las areas ocupacional en donde las
personas operan y deben seguir reglas de clasificacion:
v Deben ser completas, cubriendo todas las funciones que operan dentro del
area ocupacional.
Cada una de las categorias identificadas deberan ser distinta de ias demas.
Deben tener una verdadera credibilidad en el lugar de trabajo.
Deben reflejar lo que de verdad ocurre en el lugar de trabajo.

ASA NN

Etapa 4: Determinar el propésito fundamental de la organizacion y la
funcién ocupacional.

E! grupo debe estar listo para comenzar el analisis funcional. Esto comienza
a establecer el propésito fundamental de la organizacién y la funcion ocupacional.
Definir el propésito fundamental de la organizacién asegura que las normas
producidas reflejan los objetivos organizacionales y no sdlo el parametro de
desemperio competente de ia persona aceptado en forma sectorial.

Un propédsito fundamental es una “definicidn funcional” de toda la
organizacion: se podria hacer referencia a la declaracién de misién de ia empresa
como propdsito fundamental. Si existe la declaracion de misién, puede utilizarse
como punto de partida; de io contrario, sera preciso establecer una.

-Hay que tener en mente que el propdsito funcional es lo que se busca.

Quiza valga la pena recordar la diferencia entre funciones y tareas. Del mismo

: modo, . el proposito fundamental de una funcién ocupacional refleja el papel
*funcional que desemperia esta ocupacion dentro de la organizacién.
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Se podra observar que todas las deﬁmcaones de.

pésito_fundamental
suguen un patrén establecido. Por ejemplo RIS

Verbo activo Objeto " Condicién 6 contexto
Desarroilar el potencial humano para aststlr a Ia organlzamén i

También se observara que es posible aplicar la misma declaracuén a todos‘
y cada uno de los niveles dentro de una ocupacién, por ejemplo o

> El proposito fundamental del sector de capacntacuén y desarrollo

> El propésito fundamenta! de cada orgamzacnén de’ capacatacnén y
desarrollo...

» El propésito fundamental de cada depanamento de capacntaclén y
desarrollo...

> El propésito fundamental de los funcionarios de., capac:tacnon y
desarrollo...

» El propésito fundamental de cada funcuonano de capacttacuén y

desarrollo en forma individuat...
> ...Es desarroliiir el potencial humano para ayudar a las orgamzacmnes y
a las personas a lograr sus objetivos. .

Vale la pena invertir algo de tiempo en la deﬁhiciéh del - propdsito
fundamental. Es un aspecto critico del proceso de analisis funcional.

Etapa 5: Aplicar las reglas de anélisis.

En cualquier sector que se trabaje, habra un conjunto de reglas para el
analisis, que con frecuencia se conoce como “reglas de separacién”. Se les podria
considerar como criterios mediante los cuales se realiza el analisis. Algunos de
elios se incluyeron en la etapa 3, cuando se establecio la base para la operacion
del grupo. Las reglas de separacidn podran variar segun el sector en que se opera
y reflejara la practica normal dentro del mismo. En efecto, son tipos de
clasificacion. Por ejemplo las reglas podrian relacionarse con:

o Diferentes métodos que requieren Normas diferentes.

e Procesos ciclicos, como el ciclo de capacitacion.

e Etapas en un proceso 0 sistema: entrada, proceso, salida.

« Distintos enfoques 6 sistemas, es decir, Ios que se relacionan con las personas
y los que se relacionan con productos 6 procesos. :

La lista no es exhaustiva y el tipo de reglas adoptadas debe negociarse con
los especialistas ocupacionales a fin de asegurar que se adopta las més
apropiada. Un enfoque Util podria ser realizar una tormenta de ideas de todas las
actividades basicas, productos, enfoques, procesos, etcétera, dentro de la funcion
ocupacional que se investiga. Esto dara una clara idea del rango que cubre y

resaltara el mejor enfoque.
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Sin embargo, es importante tener en mente el propdsito del taller, que es
muy sencillo absorberse en una actividad de tormenta de ideas que se lleva a una
larga lista de puntos, de los cuales sélo el 40% es relativamente para las normas
de desempefo. Es preciso mantener un enfoque claro sobre los resultados en
todas las etapas del andlisis.

Hay que aplicar las reglas seleccionadas del andlisis a la declaracién de
propédsito fundamental, y a cada declaracion resultante. Al preguntar de manera
continua “¢,Qué es preciso hacer para lograr esto?” Sera posible enfocarse en las
funciones reales en lugar de hacerlo en las actividades basadas en tareas. Sin
duda, habra una tendencia a lo largo de todo el taller, para que los participantes
retornen a un analisis y definicion de tareas.

Por ejemplo, si el grupo comienza a identificar una tarea como “pasar cartas
a maquina”, opera a un nivel de separacion demasiado bajo. Una mecandgrafa ¢
una secretaria hace mas que la sola transcripcién de cartas en una maquina: esto
es parte de una funcién mas amplia que podria expresarse como “generaciéon de
documentos mecanografiados”. Entonces, esto refleja tanto el resuitado como la
funcién (resultado = documento producid-; funcion = generacién de (una variedad
de) documentos).

Aplicando la sencilla pregunta: “¢por qué hace usted eso?’, hace que las
personas se enfoquen en el nivel especifico que se analiza. Después hay que
continuar aplicando las reglas del analisis para identificar las funciones que de
hecho formen “unidades de competencia”. Continuando con una revision.

Unidades de competencia.

Una unidad de competencia refleja un aspecto de la actividad de trabajo
que:

e Puede realizar una persona.

« Tiene un verdadero significado como "componente comercial” de una actividad
basada en el trabajo.

e Puede agruparse con otras unidades para formar una calificacion creible.

No existe una definicion precisa de unidad de competencia. Debido a que
es el componente mas pequefio de un sistema de acreditacién, debe reflejar una
combinacién de actividades en el lugar de trabajo, atractivas para los patrones.

Juzgar es algo que muchas personas consideran como la parte mas dificil

del proceso de andlisis funcional. Como se observd antes, el propio analisis es un
proceso repetitivo: son comunes los cambios frecuentes.
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Como lineamiento general, cuando se considere que se identificé las
comunidades hay que aplicar primero la lista de verificacién a cada unidad, luego
contintie con la siguiente etapa al establecer borradores de normas, por Gitimo
aplicar |a lista entera de verificacion a las unidades conciuidas.

Una vez que el anadlisis haya alcanzado el nivel de unidades, el grupo de
expertos estara listo para identificar las normas ocupacionales.

Etapa 6: Establecer borradores de Normas.

Las Normas ocupacionales se componen de elementos, criticos de
desempeiio y declaraciones de rango. Al trabajar desde el nivel de unidades, el
analisis continuara identificando los resultados fundamentales de la actividad en el
lugar de trabajo. Por ejemplo, del sector de los servicios de telecomunicaciones

ilustra el punto.
Elementos de competencia.

Los elementos de competencia son las subdivisiones en las que es posible
desglosar la unidad: son las partes integrantes necesarias de la unidad. Un
andlisis de la unidad de servicios financieros (“proporcionan informacion y
asesoria, y promover servicios a los clientes”) identificaria los siguientes
elementos:

*Elemento 1: Informar los clientes sobre productos y servicios a solicitud de
éstos. :
*Elemento 2: Asesorar a los clientes sobre productos y servicios que no se
incluyen en FSA y que cumplen con el requerimiento identificado. .

*Elemento 3: Promover la venta de productos y servicios aducnonales a los -

clientes existentes. i
*Elemento 4: Promover la venta de productos servncuos a chentes

potenciales.
*Elemento 5: Investigar los detalles de los clientes para determinar si son

elegibles para los productos de crédito.

Tratar de aplicar la lista de verificacion de elementos a este grupo. El
andlisis utiliza reglas que permitiran identificar el rango completo de actividades
relevantes en el lugar de trabajo. En estos elementos se debe considerar un rango
de productos, otro de clientes y uno mas de servicios.

Criterios de desempefio.

Una vez que se definen los elementos de competencia, es posible
comenzar a definir criterios del desempefo para cada uno. Los criterios de
desemperio indican los resultados necesarios de la actividad en el lugar de
trabajo. Existe un patrén especifico para la expresion de estos criterios.
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Cada criterio debéré: R
Comenzar don Velxrre'su'ltado' y éeguir con las cualidades de éste. . . .
Para 'poder. descubrir criterios de desempefio se pueden - hacer las
siguientes preguntas: ; Sl

1.-¢ Cudles son los resultados fundamentales (deseados) de esta actlvudad T

(elementos)?
2.~ ¢,Cudles son las actividades fundamentales de estos resultados? )
3.- ¢ Qué aspectos “de la organizacion, seguridad, etcétera en el trabajo
son criterios para un desempeno competente? :

Es posible aphcar estas preguntas a uno’ de los elementos dentro de la
unidad del sector de servicuos f' nanc:eros o

Elemento: Promover ‘la venta de productos 'y ‘servicios :_lds,3:cliéntes‘
potenctales . R

Pregunta (,Cuéles son los resultados fundamentales de. beste elemento?
Respuesta informacion y un cliente satlsfecho .

Pregunta: ¢ Cudles son las cualidades fundamentales de estos resultados?
" Respuesta: Informaciéon precisa, actualizada y completa; - se - ofrecen
opciones y alternativas, concuerda con la necesidad del cliente. : [

Tanto al cliente: educado, atento, clara identificacion de neces:dades

Pregunta: ¢ Qué aspectos de la organizacién del trabajo segundad
etcétera, son criticos para el desempefio competente?
: Respuesta: Mantener ia buena voluntad de los clientes, seguir los
.- procedimientos.

Quiza en el grupo inicial se descubra que tiene dificultades iniciales al
enfocarse en los resultados. Las primeras respuestas relacionaran los procesos 6
los procedimientos: estableceran la serie de pasos que emprenderan la
identificacién del cliente, de sus necesidades y en proporcionar asistencia. Esto
no es lo que se busca, mas sin embargo si el grupo no avanza en esta modalidad,
se debera preguntar lo siguiente:

e (Qué se tiene en realidad? , ¢ Qué se logré cuando se hizo?

Esto enfocara la mente en el resultado final de la actividad en el lugar de
trabajo. Una vez que se han identificado los resultados y cualidades, el siguiente
paso consiste en expresarlos en el formato correcto: comenzar siempre la
expresion de los criterios de desempefio con un resultado. De esta manera, la
mente siempre estara orientada hacia ese punto fundamental.
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La estructura y expresién de los criterios del desempefio diferira de todos
.. los demas aspectos de las normas basadas en las competencias. De regreso una
vez mas al ejemplo del sector de servicios financieros, es posible tomar uno de los
elementos y observar los criterios definidos de desemperio. (Fletcher, 1997b).

Eiemento: Promover la venta de productos y servicios a los clientes
potenciales.

Criterios de desempefio:

a) Se ofrece informacién apropiada y precisa sobre |la organizacion.

b) Las necesidades potenciales del cliente y el estado del mismo se
identifican con precisién y educacion. )

c) Las ventajas y beneficios que ofrece la organizaciébn a sus miembros
son relevantes para las necesidades y estado de los clientes
potenciales, y se describen con precisién y claridad.

d) Se ofrecen opciones y alternativas en la que los productos y servicios
especificos no concuerdan directamente con las necesidades de los
clientes potenciales.

e) Se ofrece a los clientes la oportunidad de realizar una compra.

f) Se trata a los clientes potenciales de un modo que promueve a la buena
voluntad.

Una verificacidon importante de las normas es que deben ser
susceptibles de valuacion: lo contrario tendria poco sentido. La pregunta es,
¢Qué tanto es posible evaluar cualidades como la educacion 6 la buena
voluntad? Cuando se trata con habilidades interactivas, es en extremo dificil
colocar las conductas en un formato preciso.

Sin embargo, es esencial que se pretenda expresar las normas con
base las competencias en una forma tan precisa como sea posible,
teniendo en mente que ningun sistema lograra la eliminacién total de la
subjetividad. Dentro de un sistema basado en las competencias, la
capacidad de asesores es de fundamental importancia, al igual que un
sistema de aseguramiento de calidad que se proponga mantener la calidad
de la evaluacion.

La evaluacién con base en las competencias: el enfoque especifico
es el disefio de los programas de capacitacion. Sin embargo, sera
necesario tener este punto en mente al desarrollar las normas y al construir
métodos de evaluacidn dentro del programa de capacitacion. Las normas
que son resultado de la actividad de desarrollo puede utilizarse no sdélo
para el disefio de la capacitacién, sino también como marco de los
esquemas interno y publico de evaluacion de la certificacion.
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Declaraciones de rango.

Las declaraciones de rango difieren las situaciones y circunstancias
en las que se esperaria que funcionara una persona competente. Asi, hacia
el final de 1990 y de nuevo en 19895, el NCVQ actualizd sus criterios para
aprobar las calificaciones, a fin de incluir en un mayor énfasis en el
contenido y formato del rango dentro de las normas que forman la base de
las Calificaciones Vocacionales Nacionales. (Fletcher, 1997c¢).

Al definir el rango, siempre serd preciso hacer referencia al elemento
del titulo para el enfoque principal. Por ejemplo, si el titulo de elemento
fuera “viaje y el alojamiento”, el rango se relacionaria con:

Namero y tipo de viajeros.
Modalidades de viaje.

Destinos.

Requerimientos de salud y seguros.
Documentos de viaje.
Requerimientos de divisas.

La identificacion del rango contribuye a la identificacién del conocimiento
basico necesario para tal desempeific de competencias. Las Normas
ocupacionales que el formato de competencias son deliberadamente generales; se
aplican en todo el sector y presentan un parametro de desempefio competente.

Por otra parte, las declaraciones de rango reflejan las actividades
ocupacionales actuales y, por lo tanto, son mas especificas. Dos sectores
relacionados pueden tener las mismas normas basicas, seguin se describen en los
elementos y criterios de desemperio, pero las declaraciones de rango seran
distintas, siendo especificos a la actividad dentro de cada sector.

Por ejemplo, considerar ia industria del cuero: la produccién industrial y el
sector artesanal. Ademas de producir articulos similares, sino idénticos, cada uno
de ellos utiliza algunos productos Unicos para cada sector. Por tanto, las normas
para estos sectores reflejaran similitudes y diferencias. Algunas unidades de
competencia contendran elementos y criterios de desempefio que se aplican en
ambos sectores, pero el rango de actividad (que abarca el equipo, articulos, etc.)
sera diferente dentro de estas unidades.

Indicadores de rango.

El término “indicadores de rango” se utiliza en el desarrolio de Normas
genéricas 6 intersectoriales para ocupaciones como la direccién, 6 la capacitacién
y desarrollo. Debido a que este tipo de normas se aplica a lo largo de una amplia
variedad de sectores industriales, es en extremo dificil definir las declaraciones
especificas de rango.
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Por tanto, segun Fletcher (1997d), los indicadores de.rango-se desarrollan
como lineamientos generales de los que pueden utilizar los sectores individuales
como base para el desarrolio declaraciones de rango mas especificas. Si se
encuentran indicadores de rango dentro de un conjunto de Normas nacaonales

debera:

» Cobrar el estado de las Normas: ¢Se encuentran en versnon de’ borrador? ¢Son

intersectoriales?. :
e Buscar consejo en el organismo rector refevante ‘del;
desarrollado declaraciones de rango mas especn" cas?

’(,Se han

Por supuesto, es posible utilizar los mdvcadores de rango como base del
propio proceso de desarrollo. : : - :

Identificacién de los conocimientos fundamentales.”

La identificacidon de las declaraciones de rango contribuye a determinar el
conocimiento fundamental sobre si una persona puede desempefiarse segun
las normas requeridas, a lo fargo del rango especifico de contextos,
condiciones contingencias, etcétera; entonces es razonable considerar a esa
persona como “competente”.

L.os desarrollos con base en competencias se basan en una “amplia
perspectiva de las competencias”. Esta perspectiva incluye la necesidad de
que las personas apliquen el conocimiento dentro de la funcién del puesto. Es
importante reconocer que no es el conocimiento por si solo lo que se evalta
dentro de un sistema basado en las competencias, sino su aplicacion dentro de
lugar de trabajo.

Existen dos pasos para identificar el conocimiento fundamental.

Primero, identificar el rango de actividad: ¢(En qué contextos y
condiciones . desarrolla una persona el elemento descrito? ¢Con qué
contingencias debe tratar?. Es preciso preguntar varias veces: {Qué ocurriria
si...?". R

Segundo, considerar la evidencia que se necesita para realizar un juicio
confiado respecto al desempefio competente de una persona. La evaluacion
con base en las competencias es basicamente la coleccion de evidencias
suficientes y validas de desemperio competente. s, Qué evidencia se e diria a
una persona que ha aplicado un conocimiento relevante a lo largo de un rango
especifico de actividades?
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Evidencia de competencia.

Existen dos tipos de evidencia a recolectar: evidencia de desemperio y
evidencia de conocimiento. Los que escriban normas deben incluir ejemplos de

los tipos de evidencia que podrian presentarse en forma realista a lo largo de
una actividad normal en el lugar de trabajo.

La evidencia de las competencias es una cuestion de valuacion, de la que
es preciso estar consciente al disefiar programas de capacitacion. La evidencia
de las actividades que se realizan como parte de un programa 6 experiencia
de capacitacion pueden contribuir hacia la evaluacién continua de un
desemperio competente. Cuando se concluyen todas las actividades
anteriores, se habrian decidido las normas en borrador para una funcién
ocupacional especifica.

Etapa 7 y 8: Consultar a los ocupantes de la funcién, definir y convenir
Normas finales.

Una vez que se tengan instaladas las normas en borrador, deberan
circularse a todos los ocupantes de la funcién con un sencillo cuestionario para
su realizacion. Las preguntas fundamentales que es preciso responder son:

+ ¢ Esta unidad y elemento tiene sentido para los usuarios? °

¢, Tiene esta unidad y elemento verdadero sngmf cado en el lugar de
trabajo?

+ ¢ La terminologia es facil de comprender y se utmza normalmente?

+ . Es posible evaluar esta unidad?

La declaracion de rango es:

¢ ¢Demasiado especifica?
e ¢Demasiado amplia?
o ¢(Completa 6 incompleta?

La evidencia en el borrador:

¢Es realista?
¢ Esta completa 6 incompleta?

e ¢Los criterios de desemperio reflejan los verdaderos resultados del
trabajo?

e ¢ Existen comentarios adicionales?

Una vez que se reciben y cotejan los comentarios este proceso de

consulta, es posible continuar con el proceso de establecimiento de normas
descrito, a fin de modificar y convenir las normas finales.
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Quiza se descubra que el taller y la consulta generen un considerable
..interés. Esto es bueno para el desarrolio y también prepara el escenario para la
mejora de todo el personal en el proceso de evaluacién en el lugar de trabajo.

Propésito
basico

1

Funcion basica

Funcién basica Funcién basica

de trabajo de trabajo de trabajo

L

[ Funciones ]

Elementos

[ 1 1
Criterios de
desempeio

EEOTE N iy
TEGIS COH

FALLA DE ORIGEN

Figura I.5.- El Enfoque del Analisis Funcional.
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AI termlnar este trabajo se estaré hsto para utnhzar las normas expllcntas
como la base del diserio de capacitacion.-- e = :

DACUM

Un segundo enfoque de uso generalizado para la definicion de normas es
llamado DACUM. Este nombre se deriva de “Desarrollo de un Plan de Estudios”.
Si se conoce el desarrollo de las Calificaciones Vocacionales Nacionales se
observara que ia palabra “Plan de Estudios” en esta terminologia sugiere que el
enfoque maneja aportes en lugar de resultados y, no es apropiado para las
normas en las competencias. De hecho, existen muchas similitudes entre el uso
de DACUM y el analisis funcional. También existen dos diferencias fundamentales:
por lo general, DACUM se enfoca en andlisis de puestos especificos en lugar de
funciones, y el enfoque de DACUM se entra en la identificacién de conductas en
lugar de resultados. (Further Education Unit, 1984).

Originalmente, DACUM se utilizé como proyecto conjunto realizado por la
rama de proyectos experimentales departamento de fuerza laboral e inmigracion
de Canada y la Corporacién General de Aprendizaje de Nueva York en la década
de 1960. Se utilizé con éxito para el andlisis de necesidades de capacitacién y
para el disefio de los programas de capacitacién ocupacional.

Quiza se descubra que el enfoque DACUM es util como adicional al
andlisis funcional 6, en &reas ocupacionales especificas, como una  util
herramienta por si sola. Al igual que con el uso del anadlisis funcional, es mejor
obtener los servicios de alguien competente en el uso de esta técnica; una vez
mas, sera necesario identificar un grupo de personas que conozcan la funcién
ocupacional que se considera. Existen varias similitudes entre DACUM y el
andlisis funcional. El enfoque DACUM supone los siguientes pasos:

1.- Identificar el grupo de trabajo.
2.- Realizar una revision de las “areas fundamentales de desemperio” para

el papel ocupacional.

3.- Explicar las reglas basicas para DACUM ai grupo.

4.- Ayudar al grupo a identificar los objetivos desempefio para cada “érea
fundamental desemperio”.

5.- Arreglar los objetivos de desemperio en una secuencia ldgica.

Etapa 1: Identificar el grupo de trabajo.

Esta etapa puede realizarse del mismo modo que el analisis funcional.
Etapa 2: Realizar una (evisién de las dreas fundamentales de desempefio.
Esta actividad 'es‘sirﬁiiér' a la identificacion de “funciones fundamentales del

trabajo™ en el analisis funcional. Sin embargo, no tiene el mismo énfasis en el
enfoque funcional y puede convertirse en basada en las tareas.
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Por lo general, la actividad se realiza antes de que el grupo se reuna, ya
que las “areas fundamentales de desempeiio” proporcionan un punto de partida
para el trabajo del grupo. Por supuesto, es posible hacer que el grupo trabaje con
esta base.

Una vez que se identifican las areas fundamentales de desemperio, éstas
deben adoptarse en tarjetas de indice, de preferencia siguiendo un cédigo de
colores para cada area.

Etapa 3: Explicar las reglas bésicas.

Al igual que el andlisis funcional, existen reglas segun las cuales es preciso
realizar las actividades. En el caso de DACUM, éstas son las siguientes:

Los comentarios deben ser objetivos y equilibrados. i o
Ninguna respuesta ¢ decision esta “‘grabada en piedra” los cambios ;
frecuentes al trabajo desarrollado son bastante normales. k ;
« Un drea fundamental de desemperio es la descripcion de una actlwdad de :
trabajo que se relaciona con el desempenio eficaz. :

e Los “objetivos de desempefno” constituyen un desglose para Ia funcuon’ 'del"? o

trabajo especifico.
* |os “objetivos de capacitacion” son afirmaciones que reﬂejan Ios resultados o
deseados de los programas de capacitacion. . :

Etapa 4 a 6: Ayudar al grupo a definir los abjet/vos y ponerlo e una oo
secuencia légica. o

La actividad restante dentro del enfoque DACUM es muy similar a la qué sek
utilizé dentro del analisis funcional, pero por lo general con un-enfoque en el
puesto en lugar de las funciones.

Las tarjetas de indice con las areas fundamentales de desempefio deben
colocarse en un gran tablero, y los objetivos de desempefio que se relacionan con
cada una de ellas se ponen debajo de ellas. Cuando el grupo siente que todos los
objetivos se han identificado correctamente, es posible colocar las tarjetas en una
secuencia légica.

Al dirigir una actividad DACUM, el enfoque debe erradicar en las conductas
verdaderas: ¢que hacen las personas en realidad cuando llevan acabo estas
areas fundamentales de desemperio? Este enfoque es lo que ha llevado a la
critica del enfoque DACUM dentro de los desarrolios basados en las competencias
relacionadas con las Calificaciones Vocacionales Nacionales, en donde esta
perspectiva basada en la tarea se considera una expectativa estrecha de las
competencias. (HMSO, 1986).
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Combinar ambos métodos.

Se recomienda aprovechar ambas metodologias y combinarias con otras.
Gran parte depende de area ocupacional en la que ocurre el desarrollo de normas,
la complejidad y nivel de funcién de trabajo, el alcance del conocimiento
fundamental requerido de las razones para definir fas normas ocupacionales.
Todos estos aspectos influyen en la decisidn respecto a la eleccion de la
metodologia. (Management Charter Initiative, 1990).

El organismo rector del sector de la tecnologia de la informacion
recomienda de manera especifica que los analisis funcionales y DACUM se

utilicen en el proceso de desarrollo de normas para el sector de la tecnologia de la

informacién. Un resumen de metodologia describe el trabajo de la manera
siguiente:

1.- Determinar el proyecto con claridad.

Aclarar el proyecto asegura en especial de que se tlene una Imagen clara . ’
del uso de la tecnologia de informacion en el drea ocupacnonal y las funcnones de,,

puesto en las que se aplica dicha tecnologia.

2.- Realizar el andlisis funcional.

Reunir un grupo de gerentes supervisores 6 de otras. pe on s,
una descripcion de las areas ocupacionales, su propos:to fundamental

analisis funcional del uso constructivo de la tecnologia de’ Ia lnformamén
3.- Desarrollar los elementos preliminares y las umdades de competencia.,

Al utilizar el modelo funcional como base, desarrollar elementos
competencia. Agrupar éstos en unidades. .

4.- Realizar andlisis de tarea.

Reunir un grupo de ocupantes de funciones que tengan experiencia en la
aplicacion de la tecnologia de informacion a sus puestos principales. Realizar un
andlisis de- tareas DACUM sobre el uso constructivo de la tecnologia de
informacion.

5.- Consolidar los resultados de los andlisis funcional y de tarea.

Reunir a representantes (de 2 a 3) de cada uno de los grupos de analisis
funcional y DACUM. Usar los talleres para consolidar los resultados de los grupos
anteriores. Revisar los elementos desarrollados y las unidades de competencia, e
identificar criterios posibles de desempefio y declaraciones de rango. Confirmar
los elementos, unidades, criterios de desempefio y declaraciones de rango.
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6.- Verificar las Normas.

Identificar una muestra mas.amplia de expertos (por lo general 30); hacer
que el cuerdo forme parte de ‘un cuestionario postal. Organizar las unidades,
elementos, criterios de desemperio y declaraciones de rango en un cuestionario
que permita verificar el nivel de aceptacién de la muestra mas amplia.

7.- Caso de esgudiof Servicio de Bodega de Whitbread Beer Company.

La funcién del servicio de bodega dentro de Whitbread Beer Company tiene
un programa de capacitacion de tres afios en marcha, para asegurar que todo el
personal cuenta con lo necesario para enfrentar los retos del futuro de fa industria.

En 1980 se instrumentd el equipo del proyecto del servicio de bodegas, y se
establecié una lista de objetivos para el programa, que incluia:

« La definiciéon y desarrollo de normas para todas las funciones dentro de la
funcién del servicio de bodega.

e El disefio de un proceso de valuacién.

e |a seleccion, capacitacion y desarrolio de los técnicos de capacitacion.

e lLa capacitacion de todos los gerentes del servicio de bodega-de una
evaluacion basada en las competencias.

Se desarrollaron Normas explicitas y mensurables de desempefo para
cada puesto dentro de la funcidon del servicio de bodegas. Esto incluia los
almacenes, el personal administrativo y los técnicos de servicio. Todas las normas
fueron desarrolladas mediante visitas y/o talleres con las personas que de hecho
realizaban la funcién relevante dentro del servicio de bodegas. (National Center for
Research in Vocational Education, 1983).

E! proceso de desarrollo de normas, utilizando el analisis funcional, se
realizo a lo largo de las siguientes lineas:

* Taller con los delegados para establecer las normas en borrador.
Circulacion de las normas en borrador a todos los ocupantes de funcién,
para sus comentarios.

e Modificacion y presentacion a los gerentes departamento para la
aprobacién final. S :

Habiendo definido y acordado las Normas, cada miembro de! personal
recibird una evaluacién en el puesto por parte de su gerente: Aquellos gerentes
que hubieran recibido capacitacion en la evaluacién con base en las
competencias.
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Una vez que se concluyan las evaluaciones de las personas, se identifican

las necesidades de capacitacion, y se desarrollaran paquetes de capacitacion para™ =~

cubrir cualesquiera vacios en el conocimiento y las habilidades. Todos continuaran
siendo evaluados en forma continua, y podran alcanzar la certificacion cuando
cumplan con las normas requeridas

Las Normas se incorporaron en unidades, y se convino en una certificacion
con City and Guilds.

Por lo tanto, Whitbread Beer Company tiene un sistema gue permite a todo
el personal demostrar su pericia y experiencia previas, y obtener la certificacion de
un organismo nacional. Esto no opera dentro de un entorno de “evaluacion
especial’”, en el que se aprueba ¢ desaprueba un examen. E| objetivo
fundamental del proyecto es proporcionar normas que el personal puede alcanzar
(en el trabajo) para el beneficio de los clientes y de si mismos. (NCVQ, 1996a).

La intencién expresada de Whitbread Beer Company fue contar con las
fuerzas de trabajo mejor capacitada dentro de los departamentos técnicos de la
industria cervecera, y reconocer los logros individuales mediante la certificacion
por parte de un organismo nacional. Creen que lograra varias metas positivas,
incluyendo el desarrolio de la confianza en si mismas de las personas, y el
conocimiento y un enfoque mas positivo hacia los clientes. Asi mismo el proyecto
mejora la capacidad del departamento de proporcionar normas de servicio mas
elevadas y eleva el perfil de Ia funciéon del servicio de bodegas dentro de las
empresa, asi como en el sector cervecero en su totalidad. (NCVQ, 1996b).



1.3.- Razones por las que son Necesarias las NVQ. '

Antes de las introduccion de las Calificaciones Profesionales Nacionales
(NVQ) a fines de la década de los ochenta, los empleadores ejercian poca
influencia en relacién con el contenido y la estructura de los cursos educativos.
Por lo general, estos Ultimos eran disefiados para académicos que pretendian
poner a prueba, primordialmente, el aprendizaje académico sin considerar las
necesidades mds practicas del empleo. Podria argumentarse que el sistema
académico valora mas la adquisicién de conocimientos que su aplicacién en el
ambiente real de trabajo y, como consecuencia, no pone suficiente énfasis en las
necesidades del empleo.

El aprendizaje académico suministra estimulos y desafios intelectuales, asi
como conocimientos necesarios que llevan a un buen desempeno. Pero, se
requiere de un nuevo sistema de calificaciones que se concentre en la capacidad
no solo de comprender sino de desemperiar roles laborales completos en
ambientes reales de trabajo. La introduccion de las NVQ satisface este
requerimiento al proporcionar programas de calificacion enfocados a la aplicacion
del conocimiento y las habilidades requeridas en el empleo.

Las Normas de las NVQ se derivan del analisis de roles reales de trabajo y
cuentan con la participaciéon total de los empleadores, sindicatos y gremios
profesionales, asi como otras organizaciones representativas. En consecuencia,
puede afirmarse que : Las NVQ son calificaciones disefiadas por el empleo para el
empleo.

Las NVQ son cdlificaciones de base amplia que cubren no sdlo el
conocimiento y las habilidades necesarias para lievar acabo tareas especificas
sino que, requieren de aspectos mas amplios de desempefio para realizar las
tareas de manera competente en el ambiente real de trabajo, involucrando todas
las presiones que se derivan de las mismas. Por lo tanto, un enunciado de
competencia de las NVQ especifica las actividades que deben realizarse, las
normas de desempefo que deben lograrse, las circunstancias en las cuales deben
demostrarse el desempefio, asi como el conocimiento y el entendimiento
fundamental necesario para un desempeiio competente.

! Tomado de: Greg Whitear, “National Vocational Qualifications™, en The NVQ and GNVQ Handbook: A
Guide to Carcer Success, Pitman Publishing. Great Britain, 1995, p.p. 49-60.
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Otras ventajas de las NVQ sobre la mayor parte de los programas
académicos consisten en que estan disefiadas de acuerdo con una base modular
y no requieren de un programa establecido de estudios, lo cual permite que sea el
estudiante quien establezca su propio ritmo de trabajo. En este sentido las NVQ
son programas centrados en los estudiantes y no en los profesores. Ponen en
mayor énfasis en el alumno a fin de que sea éste quien administre su propio
aprendizaje y desarrollo.

1.~ Estructura para el progreso.

Las NVQ forman una estructura de calificaciones basada en cinco niveles
de desempeiio desde la aplicacidn de habilidades basicas hasta los niveles mas
altos de comprension profesional. Este marco suministra un sistema de
calificaciones profesionales que facilita el progreso de todos los individuos.
Permite a los estudiantes avanzar, por etapas, en los diversos niveles y entre
areas profesionales relacionadas con la estructura de las G/NVQ.

Una vez que se inicia el progreso profesional en un area de competencia,
los individuos pueden avanzar en la misma, resultandoles relativamente sencillo
trasladarse y progresar en areas de ocupacion adyacentes. Es probable que se
les dificulte mas la transferencia y el avance en dreas lejanas de la misma
estructura del G/NVQ debido a su actual ocupacion. Por ejemplo, para aiguien que
en este momento se encuentra trabajando en un area profesional de
competencias 4 — ingenieria - , sera relativamente facil cambiarse y progresar en
el drea de competencias 3 ~ construccién - , 6 en la 5 — manufactura - , que en la
11 ~ desarrollo y ampliacién de conocimientos y habilidades.

2.- El enunciado de competencia de las NVQ.

Todas la NVQ deben consistir en un enunciado de competencia, el cual
debera ser determinado ¢ respaldado por el Comité de Normalizacién
responsable de la definicion, supervisién y mejora de las normas nacionales de
desempeiio en [os sectores en los que se practica la competencia. Esta uitima
debe especificarse en un enunciado de competencia de las NVQ, de tal manera
que permita la amplitud de su aplicacion con el fin de que:

* El drea de competencia que se cubre, posea significado e importancia en el
sector concerniente.

e La competencia cubierta sea ampliamente comparable con otras NVQ del
mismo nivel, particularmente en aquellas dreas similares 6 adyacentes.

¢ El campo de aplicaciéon del desempefio sea lo suficientemente extenso para
proporcionar fiexibilidad en el empieo e incrementar la oportunidades de
promocién y empleo.

e Se suministre una base de progreso tanto en el sector concerniente asi como
en otros relacionados.
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e Se facilite la adaptacion necesaria para satlsfacer nuevos y emergenteS'
patrones ocupacionales.

* No exista discriminacion, abierta 6 encublerta en contra de ningn sector de la :
comunidad, ya sea en la redaccion 6 en el contemdo .del enuncnado ‘de
competencia. : 5

La declaracion de competencia de las NVQ deberian de'riv‘a‘(sé“'de"uri‘ '
analisis de funciones dentro del area de competencia con la que se'relaciona' :

e Debe fijar: la competencia relativa a la administracién de tareas, el blenestar la’
seguridad y la higiene, la capacidad para enfrentar el clima organlzaclonal Ias
relaciones con otras personas y sucesos inesperados.

» Capacidad para transferir ia competencia de un sitio a otro de un contexto a
otro.

« Habilidad para responder positivamente a los cambios tecnoléglcos Ios metodos
de trabajo, practicas de empleo, mercados y patrones. :

o Conocimiento, capacidad y comprension esenc'ale
desempenio efectivo en el empleo.

réquendos para’ un

En aquellas tareas de competencia comunes a gréh ‘nimero de sectores
laborales, se espera que los Comités de Normalnzacnon utlllcen unidades genéricas
de competencia cuando sea posible.

Los Comités de Normalizacidn deberian considerar que sus requerimientos
sean explicitos en lo referente a las habilidades fundamentales transferibles en
areas como la comunicacién, la solucibn de problemas y las habilidades
personales. La identificacion de dichos requisitos en las NVQ podria ser esencial
en el futuro.

Los Comités de Normalizacién deben considerar plenamente Ila
competencia requerida para garantizar que el trabajo se lleve de tal manera que
se proporcionen adecuadamente medidas relativas a la seguridad e higiene en
todos aquellos que podrian verse afectados por las actividades laborales. Esto
incluye a los colegas y al publico en general.

3.- Formato de un enunciado de competencia de las NVQ.

El enunciado de competencia de ias NVQ, enunciado autorizado de la
norma nacional de desemperio, debe contener los siguientes componentes:

e El titulo NVQ es aceptado por el NCVQ el cual indica el area de competencia
contenida en la calificacion y que lo ubica dentro de la estructura NVQ.

e Las unidades de competencia son las subdivisiones principales de una NVQ y
consiste en un grupo coherente de elementos de competencia que posee un
significado y un valor independiente en el area laboral con la cual se relaciona
el enunciado de competencia de las NVQ.
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e Las unidades deben estar disefiadas de tal manera que puedan ser ofrecidas
para -una evaluacién y -certificacion - independiente, ' permitiéndoles ser
registradas como créditos en el Esquema de Acumulacién y Transferencia de
Créditos (CATS).

Las unidades deben contar con titulos que especifiquen las sub-areas de
competencia que cubren:

e Los elementos de competencia son subdivisiones de unidades e indican lo que -
una-persona deberia desemperiar en el trabajo. Se relacionan.con lo que -
realmente sucede en el trabajo, representan practicas de seguridad e higiene,
describen el resultado de lo que se hace y pueden ser demostrados y
certificados. ‘ T :

Los elementos cuentan con titulos que indican las sub-areas de realizacion
que comprenden:

e | os criterios de desemperio van de la mano de cada elemento de competencia
y deben contener enunciados evaiuativos que definan el nivel aceptable de
desemperio requerido en el empleo, por io general el términos de resultados,
aunque podrian ser criticos algunos aspectos de la manera en que se realiza la
actividad.

En los criterios de desempefio deberian identificarse Unicamente los
aspectos esenciales para la competencia, ademas de expresar la evaluacion del
desemperio de los candidatos, ta cual se lleva acabo mediante la comparacién y la
formacion de una base inequivoca para el disefio de sistemas y materiales de
evaluacion. Aunque no formen parte del enunciado de competencia de las NVQ
los Comités de Normalizacién podrian incluir en su enunciado de competencia
requisitos relacionados con lo siguiente:

e Conocimiento y Entendimiento Fundamentales (UKU) que identifiquen el saber
y la comprension necesarios para desempefiarse de acuerdo con las normas y
para transferir las habilidades de una situacion a otra. Por lo general, éstos se
localizan agrupados en los principios, métodos e informacién.

Normalmente el conocimiento y el entendimiento basicos no se evaluara de
manera formal, no obstante, en los casos que no son evidentes por medio del
desemperio, el evaluador debera cerciorarse de que han sido entendidos.

e« La competencia personal identifica el rango de cualidades, habilidades vy

atributos personales necesarios para que el desempefio sea acorde con las

" normas. Con frecuencia éstos se refieren a la capacidad organizacional, el

interés por la calidad, las relaciones con otros, la confianza en si mismo y el
ajuste emocional demostrado por los candidatos.
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Al igual que el conocimiento y el entendimiento fundamentales, Ias
competencia personal no serd evaluada formalmente, pero el evaiuador debers
sentirse satisfecho de lo que se ha demostrado una competencia personal

apropiada.
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Figura 1.6.- Modelo de la Declaraci6n de Competencia de las NVQ.
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4.- Ejemplo del enunciado de competencia.

¢Como' funciona en la practica el enunciado de competencia en la
administraciéon de las NVQ? Esta NVQ ha sido seleccionada para ejemplificar la
importancia que tiene el papel laboral de la administracion en las once areas
profesionales de competencia en la estructura de las G/NVQ.

La iniciativa Constitutiva de la Administracion (MCI) es el comité de
normalizacion responsable del desarrollo de los enunciados de competencia de las
NVQ por lo que se refiere a la administracién en el Reino Unido. La MCI ha
desarrollado normas en cuatro niveles de administracion para los supervisores,
gerentes de primera linea, asi como de rango medio y superior. El titulo NVQ es el
de Administracion y las calificaciones se establecen en el drea profesional de
competencia 9 -~ Suministro de Servicios Empresariales. La MCI! define el
propésito clave de la administracion: Lograr los objetivos de la organizacion y
mejorar la manera continua de desempefo. El proposito clave se divide en cuatro
funciones:

e Administrar la:; operaciones.
* Administrar las finanzas.

e Administrar al personal.

o Administrar la infarmacion.

Estas funciones clave se dividen a su vez en unidades y elementos de
competencia. Una parte del enunciado de competencia para el nivel 4 de las NVQ
en la Administracion para gerentes de primera linea se muestran en las Figuras 1.7
alal. 11.

v Las cuatro funciones clave y las unidades y elementos relacionados con los
mismos que integran la calificacion se muestran en la Figura 1.7.

v Los criterios de desempefio y el campo de aplicacién para el elemento 1.1
(Garantizar las operaciones para que cumplan con las normas de calidad) de la
calificacion se muestran en la Figura 1.8. (Observacion: En las NVQ sobre
administracion, los campos de aplicacién se llaman indicadores de campo).

¥ Los cuatro apartados y trece dimensiones del Modelo de Competencia Personal
de la calificacion se muestran en la Figura 1.10.

v La guia de evaluacién de la MCI para el elemento 1.1 de Ia calificacién aparece

en la Figura 1.12.
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5.- Seleccion de un Centro NvQ.

Los . programas NVQ se imparten en centros NVQ autorizados.” Para
conseguir-la aprobacién, una organizacién debe demostrar a.un cuerpo de
adjudicacién que ha desarroliado un esquema de aprendizaje que satisface los
requerimientos del programa NVQ de dicho organismo, incluyendo los acuerdos
sobre garantias de calidad. (Training Agency, 1989).

Se permite flexibilidad a los centros NVQ en cuanto al diseiio de los
esquemas de aprendizaje y como consecuencia es muy probable que éstos
ultimos difieran segun el centro. Si se considera iniciar un curso NVQ es
aconsejable obtener detalles de los esquemas de los diferentes centros NVQ
locales. De esta manera podra elegir el esquema que le ofrezca mas ventajas y se
adapte a sus requisitos personales. Los centros NVQ posiblemente ofrezcan lo
siguiente:

1.- Rango de Programas NVQ.- Los centros que ofrecen una amplia gama
de programas NVQ demuestran con claridad su compromiso hacia las NVQ y
pueden ofrecer buenas instalaciones, asi como un buen profescrado, actividades
de aprendizaje adecuadas y apoyo para los candidatos NVQ.

2.- Alcance de otros Esquemas de Aprendizaje.- Los centros también
ofrecen esquemas profesionales como las G/NVQ y programas académicos como
los GCSE, niveles, grados y cursos de postgrado de los GCE, A/AS, que
proporcionan ademas, la oportunidad de obtener calificaciones adicionales en el
centro.

3.- Oportunidades de Aprendizaje Flexible.- Los centros dignos de
consideracion ofrecen una gama de métodos de aprendizaje, actividades de apoyo
que satisfacen las necesidades de los candidatos individuales y que pueden
incluir.

La ensefianza por medio de conferencias, clases y seminarios programados.
Apoyo de maestros para el aprendizaje de individuos y grupos.

Material de aprendizaje abierto y flexible, asi como apoyo bibliografico.
Actividades relacionadas con el aprendizaje como discusiones en grupo,
presentaciones, proyectos, simulacros, exhibiciones y visitas.

Talleres sobre habilidades e instalaciones para practicas de laboratorios.

YYYY

Y

4.- Diseflo Correcto del programa.- Un programa disefiado correctamente
suministra una buena era, ademas de oportunidades Utiles de aprendizaje y una
estructura que permite a los candidatos terminar exitosamente el programa NvQ.
La estructura deberia suministrar una orientacién a los candidatos que participan
en el programa asi como, las condiciones para ayudarlos a progresar mientras se
cubre el programa. Una buena estructura incluira los siguientes componentes:
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< Informacién para los candidatos potenciales que les proporciona detalles
acerca de la calificacion, la estructura del programa, los métodos de
ensefianza, las oportunidades de aprendizaje y evaluacién, instalaciones de
apoyo y otros servicios suministrados en un centro NVQ.

< Inducciébn para explicar el programa NVQ, identificar las necesidades
individuales de aprendizaje y garantizar que los nuevos candidatos se
encuentren familiarizados con las instalaciones y las regulaciones del centro.

« Planeaciéon que permita a los candidatos decidir el progreso dentro del
programa NVQ.

<+ Actividades que ayudan a los candidatos a aprender y demostrar sus logros.

< Evaluacion de desemperio disponible a través de intervalos periddicos

« Revision del progreso respecto a los planes de desarrollo de los candidatos.

« Lineamientos sobre la manera de lograr progresos futuros.

< Asesorfa para los candidatos que experimentan dificultades.

< Orientacion vocacional para los candidatos, em particular para aquellos que
estén a punto de concluir su programa NVQ y toman decisiones sobre su futura
profesion y sus opciones educativas. .

5.- Otras Actividades y Servicios.- En los centros que ofrecen més
opciones, como colegios y universidades de educacion superior, los candidatos
pueden esperar que se les proporcionen actividades y servicios adicionales que -
cubran sus necesidades intelectuales, sociales y espirituales, asi como.las
relacionadas con su salud mental y fisica. .

6.- Garantia de Calidad.- Para poder ser un centro NVQ autorizado, una
organizacién debe haber realizado los arreglos apropiados a fin de garantizar y
mantener la calidad de us programas. Para elio, es probable que requiera de
asesores, verificadores y moderadores externos.. La evaluacién de las NVQ se
basa, por lo general, en una cartera de evidencia.

7.- Procedimiento de Apelacién de las NVQ.- La razén primordial para que
exista un procedimiento de apelacién es permitir a los candidatos en desacuerdo
con los juicios sobre sus resultados, solicitar que sus casos sean revisados por
una autoridad superior. A los centros NVQ se les exige que cuenten con un
procedimiento de apelacién dentro de su proceso de control de calidad. Es
practica comun que este procedimiento se explique a los candidatos durante la
introduccion al programa NVQ.
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CAPITULO I,

VENTAJA COMPETITIVA.

1I.1.- Introduccién.

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una Empresa
como un todo. Radica en muchas actividades discretas que desempefia una
Empresa en el disefo, produccion, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus
productos. Cada una de estas actividades puede contribuir a {a posicién de costo
relativo de las Empresas y crear una base para la diferenciacién. Una ventaja en el
costo, por ejemplo, puede surgir de fuentes tan disparatadas como un sistema de
distribucién fisico de bajo costo, un proceso de ensamble altamente eficiente, o del
uso de una fuerza de venta s superior. La diferenciacién puede originarse en
factores iguaimente diversos, incluyendo el abastecimiento de mas materias
primas de alta calidad, un sistema de registro de pedidos responsable o un disefio
de producto superior. Una forma sistematica de examinar todas las actividades
que una Empresa desempena y como interactdan, es necesario para analizar las
fuentes de la Ventaja Competitiva.

La Cadena de Valor disgrega a la Empresa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion existentes y potenciales. Una Empresa obtiene la Ventaja
Competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes mas
barato o mejor que sus competidores.

La cadena de valor de una Empresa segun Porter, (2001), esta incrustada
en un campo mas grande de actividades que se llama o denomina Sisterna de
Valor, ilustrado en la Figura Il.1. Los proveedores tienen cadenas de valor (valor
hacia arriba) que crean y entregan los insumos comprados usados en la cadena
de una Empresa. Los proveedores no sélo entregan un producto sino que también
pueden influir el desempeiio de la Empresa de muchas otras maneras. Ademas,
muchos productos pasan a través de los canales de las cadenas de valor (valor de
canal) en su camino hacia el comprador. Los canales desempefan actividades
adicionales que afectan al comprador, asi como influye en las propias actividades
de la Empresa.
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El producto de una Empresa eventualmente llega a ser parte de Ila cadena.....
de valor del comprador. La base Ultima para la diferenciacion es una Empresa y el
papel de sus productos en la cadena de valor del comprador, que determina las
necesidades del comprador. El obtener y el mantener la Ventaja Competitiva
depende de no sdélo comprender {a cadena de valor de una Empresa, sino cémo
encaja la Empresa en el sistema de valor general.

Las cadenas de valor de las empresas en un sector industrial difieren,
reflejando sus historias, estrategias, y éxitos de implementacion. Una diferencia
importante es que la cadena de valor de una Empresa puede diferir en el
panorama competitivo del de sus competidores, representando una fuente
potencial de ventaja competitiva. El servir sdlo a un segmento particular en el
sector industrial puede permitir que una Empresa ajuste su cadena de valores
segmento y tenga como resultado costos mas bajos o diferenciacién para servir a
ese segmento en comparacion con sus competidores. El ampliar o estrechar los
mercados geograficos servidos también puede afectar la ventaja competitiva.

El grado de integracién dentro de las actividades juega un papel clave en ia
ventaja competitiva. Finalmente, competir en los sectores industriales relacionados
con cadenas de valor coordinadas puede llevar a la ventaja competitiva a través
de las interrelaciones. Una Empresa puede explotar los beneficios de un
panorama mas amplio internamente o puede formar coaliciones con otras
empresas para lograrlo. Las coaliciones son alianzas a largo plazo con otras
empresas que carecen de consolidaciones discretas, como riesgos compartidos,
permisos y acuerdos de provision. Las coaliciones implican coordinar o compartir
las cadenas de valor con socios de coalicidon que amplia el panorama efectivo de
la cadena de la Empresa.
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11.2.- La Cadena de Valor. - -

Cada Empresa segun Abernathy; William; Kim y Kantrow (1993), es un
conjunto ' de actividades que se desempefdan para disefiar, producir, llevar al
mercado, enlregarvy;apciyar_ a sus productos. Todas estas cadenas pueden ser
representadas usando una cadena de valor, mostrada en la Figura 11.2.
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Figura ll.2.- La Cadena de Valor Genérica,
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La cadena de valor de una Empresa y la forma en que se desempefian sus
actividades individuales son un reflejo de su historia, de 'su estrategia, de su
enfoque para |mplementar la estrategia y las economias fundamentaies para las
actividades mismas.

El nivel relevante para la construccion de una cadena de vaior son las
actividades de una Empresa para un sector industrial particular (la unidad de
negocio). La cadena de valor de una industria o un sector industrial es demasiado
amplia, porque puede oscurecer las fuentes importantes de la Ventaja
Competitiva. Aunque las empresas en el mismo sector industrial pueden tener
cadenas de valor similares a las cadenas de sus competidores, difieren con
frecuencia. Tanto People Express como United Airlines compiten en la industria
aérea, por ejemplo, pero ambos tiene cadenas de valor muy diferentes
representando diferencias importantes en operaciones de puertas de embarque,
politicas de tripulacion y operacidn en la nave. Las diferencias entre las cadenas
de valor de los competidores son una fuente clave de ventaja competitiva. La
cadenas de valor de una Empresa en un sector industrial puede variar algo para
articulos diferentes en su linea de productos, o compradores diferentes, areas
geograficas o canales de distribucion. Las cadenas de valor para estos
subconjuntos de una Empresa estan estrechamente relacionadas; sin embargo, y
pueden ser sbélo comprendidas en el contexto de la cadena de unidad de
negocios®.

En terminos competitivos, el valor es segin Dixit y Norman (2000),
cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por lo que una Empresa
les proporciona. El valor se mide por el ingreso total, es un reflejo del alcance del
producto en cuanto al precio y de las unidades que puede vender. Una Empresa
es lucrativa si el valor que impone excede a los costos implicados en crear el
producte. El crear el valor para los compradores que exceda el costo de hacerio,
es la meta de cualquier estrategia genérica. El valor, en lugar del costo, debe ser
usado en el andlisis de la posicion competitiva, ya que las empresas con
frecuencia elevan deliberadamente su costo para imponer un precio superior por
medio de la diferenciacion.

? El concepto de sistemas de ncgocios, desarrollado por McKinsey and Companycaptura la idea de que la
Empresa cs una scric de funciones (cjemplo: 1&D, factura, mercadotecnia. canales) y que analizar cémo
se desarrolla cada una en relacion a los competidores pucde proporcionar consideracioncs utiles. McKinsey
también enfatiza cl poder de redefinicion del sistema de negocio para obtencr ventajas competitivas, una idea
importante. Sin cmbargo. el concepto de sisicma de negocio trata las funciones amplias en vez de actividades.,
y no distinguc cntre tipos dc actividades y como estin relacionadas. E! concepto no estd unido
especificamente a la ventaja competitiva ni al panorama competitivo. Las descripciones mds completas del
concepto de sistema de negocios son Gluck (1980) ¥ Bauron (1981). También Bower (1993).

* La noci6n de Ia unidad de negocios estratégica. como una entidad relevante para la formulacion estratégica,
cstd bien accplada. y ¢l resultado del trabajo de muchos académicos y consultores. No ot que las
unidades de negocios son con frecuencia mal definidas, es un problema que se expone cn ¢l andlisis de la
cadena de valor.
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La Cadena de Valor despliega el valor total, y consiste de las actividades de
_valor y del margen. Las actividades de valor son las actividades distintas fisica y
tecnolégicamente que desemperia una Empresa. Estos son los tabiques por medio
de los cuales una Empresa crea un producto valioso para sus compradores. El
margen es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempeniar las
actividades de valor. El margen puede ser medido en una variedad de formas. La
cadena de valor del proveedor y del canal también incluyen un margen que es
importante aislar para la comprension de las fuentes de la posicién en cuanto a
costos de una Empresa, ya que el margen del proveedor y del canal son parte del
costo total dado al comprador.

Cada actividad de valor emplea insumos comprados, recursos humanos
(mano de obra y administracion), y algun tipo de fecnologfa para desemperiar su
funcion. Cada actividad de valor también crea y usa la informacién, como los datos
del comprador (orden de entrada), parametros de desempefio (pruebas), y
estadisticas de fallas del producto. Las actividades de valor también pueden crear
activos financieros como inventario y cuentas por cobrar, o compromisos como
cuentas por pagar.

Las actividades de valor pueden dividirse en dos amplios tipos, actividades
primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias, listadas a lo largo de
la base de la Figura .2, son las actividades implicadas en la creacion fisica del
producto y su venta y transferencia al comprador, asi como asistencia posterior a
la venta. En cualquier Empresa, las actividades primarias pueden dividirse en las
cinco categorias mostradas en la Figura [1.2. Las actividades de apoyo sustentan a
las actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos
comprados, tecnologia, recursos humanos y varias funciones de toda Empresa.
Las linea punteadas (en la Figura 11.2) reflejan el hecho de que el abastecimiento,
el desarrollo de tecnologia y la administracion de recursos humanos pueden
asociarse con actividades primarias especificas, asi como el apoyo a la cadena
completa. La infraestructura de la Empresa no estda asociada con actividades
primarias particulares, sino que apoya a la cadena entera.

Por tanto, las actividades de valor son los tabiques discretos de la Ventaja
Competitiva. Cémo, cada actividad es desempefiada en combinacién con su
economia determinara si una Empresa tiene un costo alto o bajo en relacion con
sus competidores. Como se desempafia cada actividad de valor también
determinara, su contribucién a las necesidades del comprador y por io mismo a la
diferenciacion. :
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El comparar las cadenas de valor de los competidores, expone diferencias
‘que determinan la Ventaja Competitiva.

Un analisis de la cadena de valor en lugar del valor agregado es la forma
apropiada de examinar la Ventaja Competitiva. El valor agregado (precio de venta
menos el costo de la materia prima comprada), se ha usado algunas veces como
el punto central para el analisis de costos, porque ha sido considerado como el
area en que la Empresa puede controlar los costos. Sin embargo, el valor
agregado no es una base sdlida para el analisis de costos, porque distingue
incorrectamente las materias primas de muchos insumos comprados que se usan
en las actividades de una Empresa. Igualmente, el comporto de los costos de las
actividades no puede ser comprendido sin examinar simultaneamente los costos
de los insumos usados para lograrlos. Ademas, el valor agregado no realza las
uniones entre una Empresa y sus proveedores, lo que puede reducir el costo o
aumentar la diferenciacion.

La identificacion de las actividades de valor requiere el aislamiento de las
actividades que son tecnologica y estratégicamente distintas. Las actividades de
valor y las clasificaciones contables casi nunca son las mismas. Las
clasificaciones contables (ejemplo; gastos generales, mano de obra directa)
agrupan a las actividades con tecnologias dispares y separan costos que son
parte de la misma actividad.

4 Los economistas han caracterizado a la Empresa con la funcién de produccién que define como las entradas
se convierten en salidas, La Cadena de Valor s una teoria sobre la Empresa, que considera a la Empresa
como un conjunto de funciones de produccién discretas pero relacionadas. si las funciones de produccion se
definen como actividades. La formulacion de la Cadena de Valor sc cnfoca en la mancra en que aquéllas
actividades crean el valor y qué determina su costo, dando a la Empresa una latitud considerable en la
determinacion de cémo estas actividades estdn configuradas y combinadas.
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11.3.- Actividades Primarias.

Hay cinco categorias genéricas de actividades primarias relacionadas con
la competencia en cualquier industria, como se muestra en la Figura 11.2. Cada .
categoria es divisible en varias actividades distintas que dependen del sector
industrial en particular y de la estrategia de la Empresa. e

v Loglstica Interna.- Las actividades asociadas con recibo, almacenamuento y-
diseminacion de insumos del producto, como manejo- de:: materlales :
almacenamiento, control de inventarios, programacion de vehiculos y retomo a
los proveedores.

v Operaciones.- Actividades asociadas con la transformacion de insumos en la
forma final del producto, como magquinado, empaque, ' ensamble,
mantenimiento del equipo, pruebas, impresidn u operaciones de instalacion.

v Logistica Externa.- Actividades asociadas con la recopilacion, almacenamiento
y distribucién fisica del producto a los compradores, como aimacenes de
materias terminadas, manejo de materiales, operacion de vehiculos de
entrega, procesamiento de pedidos de programacion.

v Mercadotecnia y Ventas.- Actividades asociadas con proporcionar un medio
por el cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo,
como publicidad, promocién, fuerza de ventas, cuotas, selecciones del canal,
relaciones del canal y precio.

v Servicio.- Actividades asociadas con la prestacién de servicios para realzar o
mantener el valor del producto, como la instalacién, reparacion, entrenamiento,
repuestos y ajuste del producto.

Cada una de las categorias puede ser vital para la Ventaja Competitiva,
dependiendo del sector industrial. Para un distribuidor, la logistica interna y
externa son lo mas critico. Para una Empresa que proporciona el servicio en sus
premisas, como un restaurante o un minorista, ia logistica externa puede casi no
existir y ser las operaciones, la categoria vital. Para un banco metido en
préstamos empresariales, mercadotecnia y ventas son una clave para la Ventaja
Competitiva a través de la efectividad de llamar a los funcionarios y la forma en
que los préstamos se empaquetan y valoran. Para un fabricante de copiadoras de
alta velocidad, el servicio representa una fuente clave de Ventaja Competitiva. Sin
embargo, en cualquier Empresa todas las categorias de las actividades primarias
estaran presentes hasta cierto grado y jugaran algin papel en la Ventaja
Competitiva, (Bloom and Kotler, 1995).



11.4.~ Actividades de Apoyo.

Las actividades de valor de apoyo implicadas en la competencia en
cualquier sector industrial pueden dividirse en cuatro categorias genéricas, como
se muestra en la Figura 11.2. Como con las actividades primarias, cada categoria
de actividades de apoyo es divisible en varias actividades de valor distintas que
son especificas para un sector industrial dado. En el desarrollo tecnolégico; por
ejemplo, las actividades discretas podrian incluir el diseio de componentes,
disefio de caracteristicas, pruebas de campo, ingenieria de proceso y seleccion de
tecnologia. Similarmente, el abastecimiento puede estar dividido en actividades
como la calificacién de nuevos proveedores, abastecimiento de diferentes grupos
de insumos comprados y un monitoreo continuo del desempefio de los
proveedores.

1.- Abastecimiento.- E| abastecimiento se refiere a la funcién de comprar
insumos usados en la cadena de valor de la Empresa, no a los insumos
comprados en si.. Los insumos comprados incluyen materias primas, provisiones y
otros articulos de consumo, asi como los activos como maquinaria, equipo de
laboratorio, equipo de oficina y edificios. Aunque los insumos comprados se
asocian comunmente con las actividades primarias, estan presentes en cada
actividad de valor, incluyendo las actividades de apoyo. Por ejemplo, las
provisiones de laboratorio y los servicios independientes de pruebas son los
insumos comunmente comprados en el desarrollo de tecnologia, mientras que la
contabilidad de la Empresa es un insumo comunmente comprado con la
infraestructura. Como todas las actividades de valor, el abastecimiento emplea
una “tecnologia”, como los procedimientos para tratar con los vendedores, reglas
de calificacion, y sistemas de informacion.

El abastecimiento tiende a esparcirse en toda la Empresa. Algunos
articulos, como la materia prima, se compran por el tradicional Departamento de
Compras, mientras que otros articulos son comprados por los Gerentes de Planta
(por ejemplo, maquinas), Gerentes de Oficina (por ejemplo, ayuda temporal),
Vendedores (por ejemplo, comidas y alojamiento) y adn por el Jefe Ejecutivo (por
ejemplo, consultoria estratégica). Se usa el término “abastecimiento” en lugar de
compras porque la connotacion usual de compra es demasiado estrecha entre los
administradores. La dispersion de la funcidn de abastecimiento con frecuencia
oscurece la magnitud de las compras totales y significa que muchas compras
reciben poco escrutinio.
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Una actividad de abastecimiento dada puede asociarse normalmente con

~ una actividad de valor especifica o con las actividades que apoya, aunque con

frecuencia el Departamento de Compras sirve a muchas actividades de valor y las
politicas de compras se aplican en toda la Empresa. El costo de las actividades de
abastecimiento por si mismas representan con frecuencia una porcion pequeria,
sino insignificante, de los costos totales, pero con frecuencia tienen un gran
impacto en el costo general de la Empresa y en la diferenciacion. Las practicas de
compra mejoradas pueden afectar fuertemente el costo y la calidad de los insumos
comprados, asi como a otras actividades asociadas con el recibo y uso de los
insumos, y a la interaccion con proveedores. En la fabricacion de chocolate y
servicios eléctricos (por ejemplo, el abastecimiento de los granos de cocoa y de
combustible), es con mucho el determinante mas importante de la posicidn de
costos.

2.- Desarrollo de Tecnologia.- Cada actividad de valor representa
tecnologia, sea conocimiento (know how), procedimientos; o la tecnologia dentro
de! equipo de proceso. El conjunto de tecnologias empleadas por la mayoria de
las empresas es muy amplio, yendo desde el uso de aguellos tecnologias para
preparar documentos y trarsportar bienes a aquellas tecnologias representadas
en el producto mismo. Ademas, la mayoria de las actividades de valor usan una
tecnologia que combina varias subtecnologias diferentes que implican diversas
disciplinas cientificas. El maquinado, por ejemplo, implica metalurgia, electronica y
mecanica.

El desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de actividades que
pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por mejorar el producto y
el proceso. Se llama a esta categoria “actividades de desarrollo tecnolégico” en
vez de investigacion y desarrolio porque 1&D tiene una connotacién muy estrecha
para la mayoria de los Gerentes. El desarrolio de tecnologia tiende a estar
asociado con el Departamento de Ingenieria o con el Grupo de Desarrollo. Sin
embargo, ocurre clasicamente en muchas partes de una Empresa, aunque no se
reconozca explicitamente.

El desarrollo de tecnologia puede apoyar a muchas de las diferentes
tecnologias encontradas en las actividades de valor, incluyendo areas como
tecnologia de telecomunicaciones para el sistema de entradas de pedidos, o ia
automatizacion de la oficina para et Departamento de Contabilidad. No solamente
se apiica a las tecnologias directamente unidas al producto final. El desarrollo de
tecnologia también toma muchas formas, desde la investigacion basica y disefio
de! producto hasta la investigacién media, disefio de equipo de proceso y
procedimientos de servicio. El desarrollo de tecnologia que esta relacionado al
producto y sus caracteristicas apoya a la cadena entera, mientras que otros
desarrollos en tecnologia se asocian con actividades particulares de apoyo o
primarias. El desarrolio de tecnologia es importante para la Ventaja Competitiva en
todos los sectores industriales, siendo la clave de algunas. En el acero (por
ejemplo, la tecnologia del proceso de la Empresa) es el factor unico mas
importante en la Ventaja Competitiva.
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3.~ Administracién de Recursos Humanos.- La Administracion de Recursos
Humanos consiste de las actividades implicadas en la busqueda, contratacion,
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los tipos del personal.
Respalda tanto a ias actividades primarias como a las de apoyo (por ejemplo, la
contratacién de ingenieros), y a la cadena de valor completa (por ejemplo,
negociaciones laborales). Las actividades de Administraciéon de Recursos
Humanos ocurren en diferentes partes de una Empresa, como sucede con otras
actividades de apoyo, y la dispersién de estas actividades puede llevar a politicas
inconsistentes. Ademas, sus costos acumulativos son rara vez bien comprendidos,
asi como tampoco los intercambios en sus diferentes costos, tales como el salario
comparado con el costo de reciutar y entrenar debido a la rotacion.

La Administracion de Recursos Humanos afecta la Ventaja Competitiva en
cualquier Empresa, a través de su papel en determinar las habilidades y
motivacion de los empleados y el costo de contratar y entrenar. En algunos
sectores industriales sostiene la clave de la Ventaja Competitiva. El lider mundial,
el Despacho Contable Arthur Andersen, por ejemplo; obtiene una importante
Ventaja Competitiva de su enfoque de reclutar y entrenar decenas de miles de
personal profesional. Arthur Andarsen compré un campo antiguo de un colegio
‘cerca de Chicago y ha invertido fuertemente en codificar su practica y en traer
regularmente personal de alrededor del mundo a su colegio para entrenamiento en
la metodologia de la Empresa. E! tener una metodologia profundamente
comprendida en toda la Empresa no sblo hace los compromisos mas efectivos,
sino que facilita grandemente el servicio de clientes nacionales o multinacionales.

4.- Infraestructura de la Empresa.- La infraestructura de la Empresa
consiste de varias actividades, incluyendo la Administracion General, Planeacién,
Finanzas, Contabilidad, Asuntos Legales Gubernamentales y Administracion de
Calidad. La infraestructura, a diferencia de las otras actividades de apoyo, ayuda
normalmente a la cadena completa y no a actividades individuales. Dependiendo
de si la Empresa esta diversificada o no, la infraestructura de la Empresa puede
ser autgcontenida o estar dividida entre una unidad de negocios y la corporacion
matriz.

En las empresas diversificadas, las actividades de infraestructura se dividen
clasicamente entre la unidad de negocio y los niveles de corporacién (por ejempio,
el financiamiento se hace con frecuencia a un nivel de corporacién, mientras que
la administracion de calidad se hace al nivel de la unidad de negocio). Muchas
actividades de infraestructura ocurren; sin embargo, tanto en el nivel de unidad de
negocio como corporacion.

* También puede haber actividades de infracstructura en el nivel de sector o grupo.
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La infraestructura de la Empresa se considera algunas veces sdélo como
..“general", pero puede ser una fuente poderosa en Ventaja Compstitiva. En una
compania operadora de teléfonos (por ejemplo), la negociacién y el mantener
relaciones continuas con los cuerpos reguladores pueden estar entre las
actividades mas importantes para la Ventaja Competitiva. Similarmente, la
Administracién apropiada de los sistemas de informacion puede contribuir
significativamente a la posicion de costos, mientras que en algunos sectores
industriales la alta gerencia juega un papel vital en el trato con el comprador.




11.5.- Tipos de Actividad.

Dentro de cada categoria de actividades primarias y de apoyo, hay tres
tipos de actividad que juegan un papel diferente en la Ventaja Competitiva, segun
Bonoma y Shapiro, (2000):

1.- Directas.- Las actividades directamente implicadas en la creacion del
valor para el comprador, como ensamble, maquinado de partes, operacion de la
fuerza de ventas, publicidad, disefio del producto, bisqueda, etcétera.

2.- Indirectas.- Actividades que hacen posible el desempefar las
actividades directas en una base continua, como mantenimiento, programacion,
operacion de instalaciones, administracion de la fuerza de ventas, administraciéon
de investigacion, registro de vendedores, etcétera.

3.- Seguro de Calidad.- Actividades que aseguran la calidad de otras
actividades, como monitoreo, inspeccidn, pruebas, revision, ajuste y retrabajado.
El seguro de calidad no es sinénimo de administracion de calidad, porque muchas
actividades de valor contribuyen a la calidad.

Toda Empresa tiene actividades de valor directas, indirectas y de seguro
de calidad. Los tres tipos no sélo estan presentes entre las actividades primarias,
sino en las actividades de apoyo. En el desarrolio de tecnologia; por ejemplo, los
equipos reales de Ilaboratorio son actividades directas, mientras que
administracién de la investigacion es una actividad indirecta.

El papel de las actividades indirectas y de seguro de calidad no se
comprende bien con frecuencia, haciendo la distincién entre los tres tipos de
actividad importante para diagnosticar la Ventaja Competitiva. En muchos sectores
industriales, las actividades indirectas representan una porcién grande y
rapidamente creciente del costo y pueden jugar un importante papel en la
diferenciacion a través de su efecto en las actividades directas. A pesar de esto,
las actividades indirectas se amontonan con frecuencia con las actividades
directas cuando los administradores consideran a sus empresas, aungue con
frecuencia las dos tienen economias muy diferentes. Con frecuencia hay tratos
entre las actividades directa e indirecta (mas gastos en mantenimiento, baja los
costos de maquina). Las actividades indirectas también se agrupan juntas con
frecuencia en cuentas “general” o “carga”, oscureciendo su costo y contribucion
para la diferenciacion.
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Las actividades de seguro de calidad también estan prevalecientes en casi
todas las partes de una Empresa, aunque casi nunca se les reconoce como tales.
Las pruebas e inspeccion estan asociadas con muchas actividades primarias. Las
actividades seguro de calidad fuera de las operaciones son con frecuencia menos
aparentes aunque iguaimente prevalecientes. El costo acumulado de las
actividades de seguro de calidad puede ser muy grande, como ha demostrado la
atencioén reciente al costo de calidad. Las actividades de seguro de calidad afectan
con frecuencia al costo o la efectividad de otras actividades, y la manera en que se
desempefian otras actividades afecta a su vez la necesidad de, y , los tipos de las
actividades de seguro de calidad. La posibilidad de simplificar o eliminar la
necesidad de as actividades de seguro de calidad a través del desempefio mejor
de ofras actividades esta en la raiz de la nocién de que la calidad puede ser “libre”.

Para diagnosticar la Ventaja Competitiva, es necesario definir la Cadena de
Valor de una Empresa para que compita en un sector industrial en particular.
Iniciando con la cadena genérica, las actividades de valor individuales se
identifican en la Empresa particular. Cada categoria genérica puede dividirse en
actividades discretas, como se ilustra en la categoria genérica en la Figura [1.3. Un
ejemplo de Cadena de Valor completa se muestra en la Figura I1.4. La Cadena de
Valor de un fabricante de copiadoras.

El definir ias actividades de valor relevantes requiere que las actividades
con economia y tecnologias discretas se aislen. Las funciones amplias como
manufactura o mercadotecnia deben ser subdivididas en actividades. E! fiujo del
producto, el flujo de pedidos o el fiujo de papel pueden ser Utiles para hacer esto.
E! subdividir actividades puede proceder al nivel de angostar cada vez mas las
actividades que son hasta cierto punto discretas. Cada maquina en una fabrica,
por ejemplo, podria ser tratada como una actividad separada. Asi, el nimero de
actividades potenciales es con frecuencia muy grande.

El grado apropiado de disgregacion depende de la economia.-de las'”
actividades y de los propdsitos para los que se analiza la Cadena de Valor. 'El"%
principio basico es que las actividades deberian estar aisladas y separadas
cuando: .

1.- Tengan economias diferentes.
2.- Tengan un alto potencial de impacto de diferenciacion.
3.- Representen una parte importante o creciente del costo.

Al usar la Cadena de Valor, las disgregaciones sucesivamente mas finas de
algunas actividades se hacen mientras el andlisis expone diferencias importantes
para ia Ventaja Competitiva; otras actividades estan combinadas porque no son
importantes para la Ventaja Competitiva o estan gobernadas por economias
similares.
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La seleccién de la categoria adecuada para poner una actividad puede
requerir de juicio y puede ser ilustrativa por derecho. El procesamiento de pedidos
(por ejemplo), podria ser clasificado como parte de la logistica externa o como

- parte de mercadotecnia. En un distribuidor, el papel del procesamiento de pedidos
es mas que nada una funcion de mercadotecnia. Igualmente, la fuerza de ventas
con frecuencia desempefia actividades de servicio. Las actividades de valor deben
ser asignadas a categorias que mejor representan su contribucion a la Ventaja
Competitiva de una Empresa. Si el procesamiento de pedidos es una forma
importante en la que la Empresa interactia con sus compradores (por ejemplo),
debe ser clasificada bajo mercadotecnia. Similarmente, si el manejo interno de
materiales y el manejo externo de materiales usan las mismas instalaciones y
personal, entonces ambos deberan ser probablemente combinados en una
actividad de valor y clasificados en donde la funcion tenga el mayor impacto
competitivo. Con frecuencia las empresas han obtenido ventajas competitivas al
redefinir los papeles de las actividades tradicionales.

Todo lo que hace una Empresa segin Buaron (2001), deberia quedar
capturado dentro de una actividad primaria o de apoyo. Las etiquetas de actividad
de valor son arbitrarias y deberian ser elegidas de forma que proporcionen la
mejor perspectiva del negocio. Las actividades de etiquetacion en |los sectores
industriales de servicio con frecuencia ocasionan confusién debido a que
operaciones, mercadotecnia y apoyo después de la venta, estan estrechamente
relacionadas. E! ordenamiento de las actividades deberia seguir ampliamente el
flujo del proceso, pero este ordenamiento también depende del juicio. Con
frecuencia, las empresas desempefian actividades paralelas, cuyo orden deberia
ser elegido de forma que aumenten la claridad intuitiva de la cadena de valor de
los administradores.

Aunque las actividades de valor son los “tabiques” de la Ventaja
Competitiva, la cadena de valor no es una coleccion de actividades
independientes, sino un sistema de actividades interdependientes. Las actividades
de valor estan relacionadas por eslabones dentro de la cadena de valor. Los
eslabones son las relaciones entre la manera en que se desemperfie una actividad
y el costo o desempefio de otra. Por ejemplo, la compra de hojas de acero
precortadas de alta calidad puede simplificar la manufactura y reducir el
desperdicio. En una cadena de comida rapida, el tiempo de las camparias
promocionales puede influir el uso de la capacidad. La Ventaja Competitiva
generalmente proviene de los eslabones entre las actividades, igual que lo hace
de las actividades individuales mismas.

Los eslabones pueden llevar a la Ventaja Competitiva de dos maneras:
optimizacidon y coordinacidn. Los eslabones con frecuencia reflejan los
intercambios entre las actividades para lograr el mismo resultado general. Por
ejemplo, un producto mas costoso en el disefio, especificaciones de materiales
mas restringidas o una mayor inspeccion dentro del proceso pueden reducir los
costos de servicio. Una Empresa debe optimizar esos eslabones que reflejan su
estrategia para poder lograr Ventaja Competitiva.
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Los eslabones pueden también reflejar la necesidad de coordinar
actividades. La entrega oportuna, por ejemplo, puede requerir la coordinacién de
actividades en las operaciones, logistica externa y servicio. La capacidad de
coordinar los eslabones con frecuencia reduce el costo o aumenta la
diferenciacion. La mejor coordinacién, por ejemplo, puede reducir la necesidad de
inventario dentro de la empresa. Los eslabones implican que el costo de una
Empresa o la diferenciacion no es simplemente el resultado de esfuerzos para
reducir el costo o mejorar el desempefic en cada actividad de valor
individualmente. Mucho del cambio reciente en la filosofia hacia la manufactura y
hacia la calidad (fuertemente influenciada por la practica japonesa), es un
reconocimiento de la importancia de los eslabones.

Los eslabones son numerosos, y algunos son comunes para muchas
empresas. Los eslabones mas obvios son aquellos entre las actividades de apoyo
y las actividades primarias, representados por las lineas punteadas en |a cadena
de valor genérico. El disefio del producto normalmente afecta el costo de
fabricacion del producto, por ejemplo, mientras que las practicas de
abastecimiento con frecuencia afectan la calidad de los insumos comprados y, por
tanto, de los costos de produccién, de los costos de inspeccion y de la calidad del
producto. Eslabones mas sutiles son aquellos entre las actividades primarias. Por
ejemplo, la inspeccion aumentada de las partes de entrada puede reducir los
costos de seguro de calidad, mas tarde, en el proceso de produccion, mientras
que un mejor mantenimiento con frecuencia reduce el tiempo perdido en una
maquina. Un sistema interactivo de entrada de pedidos puede reducir el tiempo de
vendedor requerido por comprador, debido a que los agentes colocan los pedidos
mas rapidos y quedan liberados de la necesidad de seguir con encuestas y
problemas. Una inspeccion mas completa de los bienes acabados con frecuencia
mejora la confiabilidad de los productos en el campo, reduciendo los costos de
servicio.

Finalmente, las entregas frecuentes de los compradores pueden reducir el
inventario y las cuentas por cobrar. Los eslabones que implican actividades en
diferentes categorias o de diferentes tipos, son con frecuencia los mas dificiles de
reconocer. Los eslabones entre las actividades de valor surgen de varias causas
genéricas, entre ellas las siguientes:

1.- La misma funcién puede ser desempefiada de diferentes formas.- Por
ejemplo, conformarse a las especificaciones puede lograrse a través de insumos
comprados de alta calidad, especificando tolerancias cercanas en el proceso de
manufactura o la inspeccion 100% de los bienes acabados.

2.- El costo o desemperio de las actividades directas se mejora por mayores
esfuerzos en las actividades indirectas.- Por ejemplo, una mejor programacion
(una actividad indirecta) reduce el tiempo de viaje de |a fuerza de ventas o el
tiempo de entrega de vehiculos (actividades directas); o un mejor mantenimiento
mejora las tolerancias logradas por las maquinas.
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3.- Actividades desempefiadas dentro de una Empresa, reducen la
necesidad de mostrar, explicar o dar servicio a un producto en el campo.- Por
ejemplo, la inspeccion 100% puede reducir sustancialmente los costos de servicio
en el campo.

4.- Las funciones de seguro de calidad pueden ser desempefiadas de
diferentes maneras.- Por ejemplo, ia inspeccién de recibo es un sustituto para la
inspeccion de bienes acabados.

Aunque los eslabones dentro de la cadena de valor son cruciales para la
Ventaja Competitiva, son con frecuencia sutiles y pasan inadvertidos (Coase,
1999). La importancia del abastecimiento cuando afecta el costo de manufactura y
su calidad no puede ser obvia, por ejemplo. Tampoco lo es el eslabén entre
procesamiento de pedidos, practicas de programacion de la manufactura y uso de
la fuerza de ventas. La identificacion de los eslabones es un proceso de busqueda
de maneras en las que cada actividad de valor afecta o es afectada por otras. Las
causas genéricas de los eslabones discutidos amriba proporcionan un punto de
inicio. La disgregacion de abastecimiento y desarrolio tecnoldgico para
relacionarlos a actividades primarias especificas ayuda a resaltar los eslabones
entre |as actividades de apoyo y las primarias.

La explotacion de los eslabones normalmente requiere de informacion o de
flujos de informacién que permitan ia optimizacion o la coordinacién. De esta
forma, los sistemas de informacion son con frecuencia vitales para obtener
ventajas competitivas a partir de los eslabones. Los desarrollos recientes en la
tecnologia de sistemas de informacion estan creando nuevos eslabones y
aumentando la capacidad de lograr los anteriores. La explotacion de los eslabones
también requiere con frecuencia la optimizacion o coordinacion que corta a través
de las lineas organizacionales convencionales. Los costos mas altos en la
organizacion de la manufactura; por ejemplo, pueden tener como resultado costos
mas bajos en la ventas o servicios de la organizacion. Estos intercambios no
pueden ser medidos en los sistemas de informacion y control de una Empresa.

La Administracion de los eslabones es asi una tarea organizacional mas
compleja que la administracion de las mismas actividades de valor. Dada la
dificultad de reconocer y administrar los esilabones, la capacidad de hacerlo se
basa con frecuencia en una fuente sostenida de Ventaja Competitiva.

Los eslabones (Eccles, 2000), no sdlo existen dentro de la cadena de valor
de una Empresa, sino entre la cadena de una Empresa y Is cadenas de valor de
los proveedores y canales. Estos eslabones (que se llaman eslabones verticales),
son similares a los eslabones dentro de una cadena de valor (la manera en que
las actividades de proveedores o de canal son desempefiadas afecta el costo o
desempefo de las actividades de una Empresa y viceversa). Los proveedores

. producen un producto o servicio que emplea la Empresa en su cadena de valor, y
las cadenas de valor de los proveedores también influyen a la Empresa en otros
puntos de contacto.

71



Las actividades de abastecimiento y logistica interna de una Empresa
_.interactian con el sistema de entradas de pedidos del proveedor; por ejemplo,
mientras que el personal de Ingenieria de Aplicacién del Proveedor trabaja con als
actividades de desarrollo de tecnologia y manufactura de la Empresa. Las
caracteristicas del producto de un proveedor, asi como sus otros puntos de
contacto con la cadena de valor de una Empresa, pueden afectar
significativamente los costos y diferenciacion de una Empresa. Por ejemplo, los
embarcos frecuentes de proveedores pueden reducir las necesidades de
inventario de una Empresa, el empaque apropiado de los productos del proveedor
puede rebajar el costo de manejo, y la inspeccion de proveedor puede evitar la
necesidad de la inspeccién de entrada de una Empresa.

Los eslabones entre las cadenas de valor de los proveedores y la cadena
de valor de la Empresa pueden proporcionar oportunidades para que la Empresa
aumente su ventaja competitiva. Es con frecuencia posible beneficiar tanto a los
proveedores como a la Empresa al influir la configuracién de las cadenas de valor
de los proveedores para que juntos optimicen el desemperio de las actividades, o
mejorando la coordinacion entre las cadenas de la Empresa y de los proveedores.
Los eslabones de proveedor significan que las relaciones con los proveedores no
es un juego que sume cero en el cual uno gana solo a costillas del otro, sino una
refacidn en que ambos pueden ganar.

Al concordar la entrega de chocolate de barra a un producto de confiterias
en carros tanque en lugar de en barras sdlidas, por ejemplo, una Empresa de
chocolate ahorra el costo de moldeado y empaque, mientras que el fabricante de
duices baja el costo del manejo intemo y derretido. La divisidn de los beneficios de
coordinar u optimizar los eslabones entre una Empresa y sus proveedores es una
funcién del poder de saldo de los proveedores y se refleja en los margenes de los
proveedores. El poder de saldo de los proveedores es parcialmente estructural y
parciaimente una funcién de las practicas de compra de una Empresa. Asi, tanto
la coordinacién con los proveedores como un fuerte saldo para capturar el
sobrante son importantes para la Ventaja Competitiva. Uno sin el otro pierde
oportunidades.

Los eslabones de canal son similares a los eslabones de proveedor. Los
canales tienen cadenas de valor a través de las que pasa el producto de una
Empresa. La marca de canal sobre el precio de venta de una Empresa (a lo que
se llama valor de canal) representa con frecuencia una gran parte del precio de
venta para el usuario final. Los canales ejecutan actividades como ventas,
publicidad y despliegue que pueden sustituir o complementar las actividades de la
Empresa. También hay muchos puntos de contacto entre las cadenas de valor de
la Empresa y de los canales, como fuerza de ventas, entrada de pedidos y
logistica externa. Como con los eslabones de proveedor, la coordinaciéon y una
optimizacion conjunta con los canales puede bajar el costo o aumentar la
diferenciacion. Los mismos puntos que existieron con los proveedores para dividir
las ganancias de la coordinacidn y la optimizacion conjunta también existen con
los canales.
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Los eslabones verticales, como los eslabones dentro de la Cadena de Valor
de una Empresa, se ignoran con frecuencia. Aun si se reconocen, la propiedad
independiente de los proveedores o canales o una historia de una relacién
adversa pueden impedir la coordinacion y la optimizacion conjunta requerida para
explotar los eslabones verticales. Algunas veces los eslabones verticales son mas
faciles de lograr con socios coaligados o con unidades de negocios hermanas que
con empresas independientes, aunque esto no se asegura. Como con los
eslabones dentro de la Cadena de Valor, el explotar los eslabones verticales
requiere de informacion y de sistemas de informacién modernos que estan
creando muchas nuevas posibilidades.

Los compradores también tienen cadenas de valor, y el producto de una
Empresa representa el insumo comprado para la cadena del comprador. La
comprensién de las cadenas de valor de los compradores industriales,
comerciales e institucionales es intuitivamente facil por sus similitudes con esto a
una Empresa. La comprension de las cadenas de valor caseras es menos intuitiva,
pero sin embargo, es importante. El hogar (y los consumidores individuales en él),
abarcan un amplio rango de actividades, y los productos comprados por esas
casas se usan conjuntamente con este arroyo de actividades. Un auto se usa para
ir al trabajo y para ir de compras y pasear; mientras que un producto de comida se
consume como parte del proceso de preparar y comer los alimentos.

Aunque es muy dificil construir una cadena de valor que abarque todo lo
que hace y tiene una casa y sus ocupantes, es muy posible construir una cadena
para aquellas actividades que son relevantes sobre como se usa un producto en
particular. Las cadenas no necesitan ser construidas para cada casa, pero
cadenas para hogares representativos pueden proporcionar una herramienta
importante para ser usada en el analisis de diferenciacién.

La diferenciacion de una Empresa resuita de como se relaciona su cadena
de valor a la cadena de valor de sus compradores. Esto es una funcién de la
manera en que se usa el producto fisico de ia Empresa en la actividad particular
del comprador en que se consume (por ejemplo, una maquina usada en el
proceso de ensamble) asi como todos los otros puntos de contacto entre la
cadena de valor de una Empresa y la cadena del comprador. Muchas de las
actividades de la Empresa interactuan con algunas actividades del comprador. En
partes optoelectrénicas, por ejemplo, el producto de una Empresa es ensamblado
en el equipo del comprador (un punto de contacto obvio) pero la Empresa también
trabaja estrechamente con el comprador en el disefio de la parte, proporciona una
ayuda técnica continua, libera problemas, procesa los pedidos y entrega. Cada
uno de estos puntos de contacto es una fuente potencial de diferenciacion. La
“calidad” es un punto de vista demasiado estrecho de lo que hace unica a una
Empresa, debido a que enfoca la atencién en el producto en iugar de en el
conjunto mas amplio de actividades de valor que impactan al comprador (Fisher
and Pry, 2001).
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Asi, la diferenciacion se deriva fundamentaimente de la creacion de un valor
para el comprador a través del impacto de una Empresa para la Cadena de Valor
del comprador. El valor es creado cuando una Empresa crea una Ventaja
Competitiva para su comprador, disminuye el costo de su comprador o aumenta
su desemperio. ©

El valor creado para el comprador debe ser percibido por éste si se quiere
recompensar con un precio premio; sin embargo, lo que significa que las
empresas deben comunicar sus valores a los compradores a través de medios
como la publicidad y la fuerza de ventas. Como este valor se divide entre la
Empresa (precio superior) y el comprador (mayores utilidades o mas satisfaccion
por su dinero) se refleja en el margen de una Empresa y es una funcién de la
estructura del sector industrial,

¢ A diferencia dc una Empresa, que puede medir ¢l valor cn términos dc precno o utilidad, la medlda del valor
de un consumidor es complcja, y se relaciona a la satisfaccién de i
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COMPETENCIAS LABORALES.

1. 1.- Introduccidn.

La creciente globalizacién, producto de la apertura de mercados y del
desarrollc tecnoldgico, demanda nuevas formas de organizacién del trabajo y
provoca cambios fundamentales en los sistemas de formacion y capacitacién. Este
es un proceso sinérgico, dado que, la inversion y formacion de Recursos Humanos
se convierten en elementos centrales del proceso de transformacién productiva.

La nueva forma de organizacidn del trabajo supera a fa estructura de
caracter piramidal, jerarquica, segmentada y de rigida delimitacion de las
funciones y responsabilidades del trabajador, sustituyéndola por una organizacion
horizontal, flexible y sistemética que pone énfasis en el logro de la articulacion de
los procesos en distintas circunstancias de mercado y tecnologia. La
modernizacion en la organizacion del trabajo su sustenta en la revaloracion del
individuo como protagonista, en tanto que su papel va mas alla de la ejecucion
permanente y rutinaria de actividades (Mathews, 2001).

Entre las caracteristicas de las nuevas formas de organizacion del trabajo
destacan la versatilidad y enriquecimiento de las tareas, la polivalencia de la mano
de obra, el trabajo en equipo, la participacion en la Toma de Decisiones y la
rotacion de actividades, entre otras. Lo anterior conduce a una gradual sustitucion
de las estructuras de puestos, reduciendo cuantitativamente las categorias,
particularmente aqguellas que se refieren a tareas especializadas y sustituyéndolos
por redes y equipos de trabajo.

El desemperio laboral requiere de una fuerza de trabajo altamente calificada
que responda a imprevistos y ejecute, sin contratiempo, las tareas asignadas en el
proceso productivo. Estas exigencias implican el incremento y la mejora de
conocimientos, habilidades y destrezas tanto de trabajadores como de
empresarios, en areas tecnologicas, y también en nuevas modalidades de
ejecucion del trabajo.
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La recalificacion de la fuerza de trabajo conduce al modelo denominado de
Competencia Laboral, el cual incorpora un concepto mas amplio y profundo de la
calificacion al agrupar las actividades de trabajo, no a partir de tareas, sino a partir
de funciones productivas. La adopcion de este modelo implica el compromiso de
empresarios y trabajadores en la consecucién de una participacion real en la
gestion de la produccién y en las estrategias de competitividad de las empresas,
mismas que requieren enmarcarse en el contexto de ia globalizacién.

El reto consiste en lograr adaptacion y respuesta a las necesidades de
cambio, elevar |a calidad y pertinencia de los programas educativos, y mejorar el
vinculo entre la capacitacion y las transformaciones de la estructura productiva.

Conscientes de lo expuesto, diversos paises han emprendido una revision y
reforma de sus esquemas de formacion de Recursos Humanos, con objeto de
lograr la nueva Competencia Laboral y propiciar mayores oportunidades de
empleo 'y desarrollo personal de los trabajadores. La nueva tendencia de
calificacion de la fuerza de trabajo a nivel internacional propone segun Schwartz,
(1996):

1.- Respuesta flexible y oportuna a las necesidades de desempeﬁo
competmvo que demanda el mercado de trabajo. g
2.- Desarrollo de modelos educativos que respondan oportunamente a las
exugencuas sociales y productivas.
3.- Disefio de modelos de formacién propios a las necesudades de cada
nacién. .
4.- Participacion activa del sector productivo.
5.- Formacion y capacitacion técnica mas fiexible y oportuna.

En términos generales, por Competencia Laboral se entiende: ‘“La
capacidad de un individuo para aplicar el conjunto de conocimientos, habilidades
y destrezas en el desempefio de una funcién laboral a partir de los requerimientos
de calidad del sector productivo. En otras palabras, se trata de manifestar un
saber (conocimiento) y un saber-hacer (habilidades y destrezas), en el desempefio
laboral. La Competencia Laboral no refleja el comportamiento exclusivo de un
puesto de trabajo 0 de una ocupacion, sino su transferencia a grupos comunes de
ocupacion o a situaciones y condiciones de trabajo similares, correspondientes a
funciones productivas determinadas”. (Consejo de Normalizacién y Certificacion
de Competencia Laboral, CONOCER, 1997).

L.a normalizacion de la Competencia Laboral constituye el vinculo a través
del cual la comunidad productiva comunica los requerimientos de calidad de los
Recursos Humanos. La Norma es la expectativa de desempefio competitivo en el
fugar de trabajo, marco de referencia para comparar comportamientos
observados.
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El proceso de certificacion segin (Husen, 1999), establece los mecanismos
de evaluacién, verificacion y certificacién de conocimientos, habilidades y
destrezas del individuo, independientemente de la forma en que éstos hayan sido
adquiridos y con base en una Norma reconocida a nivel nacional. La certificacién,
por otro lado, asegura el cumplimiento de las Normas de Competencia Laboral y
facilita el mejoramiento de los recursos humanos, propiciando condiciones para el
desarrollo y progreso profesional del individuo.

La educacion basada en Normas de Competencia se ha expandido
réapidamente en el campo de la capacitacion para el trabajo. Su contenido refleja lo
que el individuo debe o debera realizar en el ambito productivo y su proceso de
evaluacion se fundamenta en el desempefio que la persona debe mostrar en el
ambito de trabajo.

La importancia de contar con material tedrico-practico sobre el tema de
Competencia Laboral surgi® como una necesidad expresa del Consejo de
Normalizaciéon y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) de tener
recursos que coadyuven a expandir en México este modelo que busca vincular la
Educaciéon y el Empleo. Dicho Consejo fue creado en Agosto de 1995 por el
Gobierno Federal, sirve de enlace entre los sectores productivos y los sistemas de
formacion y capacitacién del pais, y su misién es fomentar el desarrollo de la
fuerza laboral, al promover y coordinar el establecimiento de los Sistemas
Normalizado y de Certificacién de Competencia Laboral. Ambos Sistemas forman
parte del proyecto de Modernizacién de la Educacién Técnica y la Capacitacién,
que ejecutan de manera conjunta las Secretaria de Educacion Publica (SEP) y la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS). (Programa Nacional de
Educacion 2001-2006, SEP, 2001).
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111.2.- Formato del Enunciado de Competencia de las NVQ. 7

El enunciado de Competencia utiliza Normas Laborales con el fin de
destacar los resuitados que debe lograr un individuo para ser considerado
‘competente” en la ocupacién, segun establecen dichas Normas. Se emplea una
estructura general para representar el enunciado de Competencia de las NVQ.
Esta abarca:

El titulo de las NvQ.

Las unidades constitutivas de la Competencia.

Los elementos de la Competencia que integran cada unidad.

Los criterios de desemperio y el campo de aplicacion que establecen al
detalle cada uno de los elementos.

YVYY

lLos elementos de competencia junto con las especificaciones de
conocimiento y los requerimientos de evidencia sirven para guiarla evaluacion de
la Competencia. La utilizacién de una estructura comun refuerza la coherencia de
la estructura de las NVQ. Es irrelevante el area estructural de procedencia de las
NVQ en lo que se refiere al enunciado de competencia, sus caracteristicas estan
gobernadas por los mismos principios y podra ser facilmente utilizable por
cualquier persona familiarizada con las NVQ.

Este hecho facilita el poder compartir las especificaciones a lo largo de la
estructura, asi como la transferencia de los logros certificados por los individuos.
El enfoque analitico y el formato relativos a una competencia especifica son
aplicables a todos los niveles de las NVQ, incluido el 5, siempre que se preste
atencion a las perspectivas fundamentales descritas en los lineamientos sobre el
andlisis. Las palabras utilizadas en la redaccién de todos los aspectos de un
enunciado de Competencia deberian ser tan claras, sencillas y concisas como sea
posible, si olvidar los aspectos criticos de la Competencia. Las largas y
abiertamente complejas especificaciones no son faciles de utilizar y comprender.

" Tomado de: Employment Department Group, *Format_of NVQ Statement_of Competence®, in NVQ
Criteria and Guidance, NCVQ, London, 1995, p.p. 22-27.
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1.2 1.- El Titulo.

Un titulo NVQ deberia resumir la Competencia cubierta por la calificacion de
la manera mds concisa posible. Al mismo tiempo, cada titulo NVQ debe ser
original y lo suficientemente explicito como para transmitir con claridad el area de
competencia al que se refiere. Deben expresarse de manera funcional e indicar el
nivel de calificacion dentro de la estructura NVQ. No deben utilizarse titulos o
categorias laborales. Tampoco debe emplearse un titulo altemativo para las NVQ.

La utilizacion de vocablos tales como “Diploma”, no son aceptables dentro
de un titulo NVQ. La recompensa por participar en un curso NVQ tendra como
resultado la obtencién de un certificado y el nivel indicara su posicién dentro de la
estructura NVQ.

Con el propdsito de establecer una relacion NVQ con otras Normas de la
estructura, los titulos deberian ubicarse de una manera sistematica. Lo anterior
sera informado mediante un panorama general de las necesidades propias de las
calificaciones otorgadas a través del mapa ocupacional inicial. El titulo de
cualquier presentacion propuesta deberia ser discutida en una etapa inicial con el
Consejo Nacional de Calificaciones Profesionales (NCVQ), para garantizar que
contribuya en forma aceptable a la estructura general.

Cuando se propone un cierto numero de NVQ gque se relaciona
estrechamente y que posee una cantidad sustancial de unidades comunes, el
nombre del area comin mas extensa debe aparecer en primer lugar, y en cuanto
al drea mas especifica de Competencia debera aparecer entre paréntesis.

11.2.2.- Unidades.

Las Unidades de Competencia son los componentes de las NVQ
disponibles para una certificacion independiente. Cada seccion esta formada por
un titulo de unidad y los elementos de Competencia. Ademas, podria incluirse una
breve descripcién del propdsito de la unidad. En la medida de lo posible, las
unidades deberian ser declaraciones completas de la Competencia necesaria,
incluyendo cualquier requerimiento relacionado con la salud y la seguridad, la
organizacion del trabajo; la solucion de los problemas y el trato con la gente. Las
unidades no deben referirse unicamente a tareas ¢ conocimientos separados. Su
significado radica en un logro cabal que amerite reconocimiento publico.
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La utilidad y el valor de las unidades potenciales dentro de! area laboral
deben considerarse al crear una NVQ. Para que alienten la acumulacién de
créditos, éstas deben ser factibles y comerciales dentro del sector laboral. Las
unidades de las NVQ deberian hacer demandas razonablemente equitativas en
términos de la Competencia que contienen, considerando los conocimientos y
habilidades necesarios. Es conveniente considerar la creacién de unidades
comunes, dentro y entre los sectores. El que una NVQ abarque menos de cinco o
mas de quince unidades constituye un caso excepcional. E! titulo de la Unidad
deberia:

v' Clasificar el area de Competencia cubierta por una Unidad, con el objetivo
de comunicar con claridad su alcance intencionado.

v*. Describir un resultado con claridad y brevedad, por ejemplo, permitir a los
clientes hacer uso de los servicios e informacion disponibles.

v Reflejar con claridad el grado de responsabilidad donde, por ejemplo, un
individuo contribuye a, o apoya una funcion determinada.

Si el titulo de la Unidad es lo suficientemente claro, no serd necesaria la
informacién adicional. Sin embargo, con frecuencia es Gtil un r.omentario adicional
para suplementar el titulo y describir la relacion entre la unidad referida y otras.

1l.2.3.- Elementos.

Un Elemento de Competencia es la descripcion de algo que una persona
que desempena una ocupacion dada deberia ser capaz de hacer. Describe la
accion, comportamiento o resultado que un individuo deberia poder llevar a cabo,
ademas de ser una unica funcidn atribuible a una persona especifica. Un elemento
de competencia que es completo contiene criterios de desemperio y un campo de
aplicacién. Es decir:

El fundamento de cualquier elemento de Competencia teberia presentarse
de tal manera que pueda expresarse como “e/ candidato es capaz de ....". Por lo
general, deberia consistir en una oracién corta que contenga:

< Un verbo que especifique la actividad (adaptar).
%+ Objeto de la actividad (métodos de comunicacién).
< Condiciones de la actividad (hacia el cliente).

De esta manera excepcional, no se incluyen las condiciones, si son obvias,
debido al verbo y e! objeto utilizados. El requerimiento para expresar Competencia
en la forma de resultados aplica a través de toda la estructura de las NVQ,

incluyendo los niveles mas aitos.

80




El uso de los conocimientos, comprension y habilidades cognoscitivas se
traduce en una contribucién primordial hacia el desemperio competente. Por lo
tanto, las consecuencias practicas del desemperio en relacion con la aplicacion del
conocimiento y caracteristicas como la creatividad y suscritas a un fundamento,
deberian tomarse en cuenta e incorporarse en la descripciéon de los resultados. La
utilizacion de terminologia técnica propia de una profesién es aceptable siempre
que contribuya a la comunicacién concisa de algun elemento y sea ampliamente
reconocida en todas las aplicaciones importantes dentro del area ocupacional.

1l1.2.4.- Criterios de Desempefio.

Estos describen la Calidad de los resuitados de un desemperio exitoso y en
algunos casos los aspectos criticos de la forma en la que se realiza una actividad.
Constituyen la base con la que un evaluador puede juzgar si un individuo es capaz
de obtener el resultado que se ha especificado en un Elemento. l.os criterios de
desempefio no son tareas. Todos los criterios de desemperio (excepto algunos
que podrian estar relacionados con contingencias especificas), deben satisfacerse
de acuerdo con el fin perseguido y el desempefio competente. Por ejemplo:
Mantener y dar seguimiento a los acuerdos para procesar fos datos de
certificacion. Quedaria como sigue:

a). Acuerdos para el seguimiento de los registros del candidato y el
procesamiento de informacién que satisfacen los requenmlentos del organlsmo
certificador y que bastan para garantizar la calidad.

b). Los datos del candidato deben estar completos ‘ser leg lbles y [ recnsos
entre otros. . .

Cada uno de los criterios de desempeﬁo deberr oracién -
breve que contenga dos componentes i ;

s Un resultado critico.

= Un enunciado evaluativ -
En el primer ejemplo © té[id de desemperio, los cdmponentes son

los siguientes: : !

e EI resultado critico es equ valente a los acuerdos para dar seguimiento a los
datos de! candidato y procesamiento de la informacion.

o . La declaracnén ‘de. certificacién equivale a satisfacer los requerimientos del
organlsmo cemf cador yes suf ciente para garantizar la Calidad.
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Es esencial que ios criterios de desempefio sean CONcisos y precisos si se
pretende formar una base inequivoca para el disefic de los sistemas y material de
evaluacion.

Deben enfocarse en los aspectos criticos del desemperio que distinguen a
éste, que es competente, de otro que es incompetente. Criterios largos y
numerosos podrian conducir a una seleccidn y variacién sobre lo que se enfatiza
en la evaluaciéon. Debe prestarse atencion en lo referente a garantizar que los
criterios de desemperio no coloquen a ningun individuo en una posicién injusta de
desventaja. Esto es peligroso en particular si dichos criterios enfatizan la forma
como debe lograrse algo, en lugar de concentrarse en la calidad del resuitado
requerido.

Los elementos y los criterios de desempefio referentes a los mismos, deben
presentarse de tal manera que los lectores vean con claridad la forma como se
relacionan con otros. El NCVQ alienta a citar los criterios de desemperio, el campo
de aplicacion, las especificaciones de conocimiento y los requisitos de evidencia
junto a cada elemento y, en la medida de lo posible, se debe abarcar sélo una
pagina: con ello se promueve la consistencia interna de ia estructura de las NVQ;
sin embargo, el formato no es obligatorio. En cualquier caso, los elementos y sus
criterios no deberan presentarse en paginas sueltas.

111.2.5.- Campos de Aplicacién.

Un Campo de Aplicacién define la extension o el alcance de un elemento y
sus criterios de desempefioc mediante el establecimiento de diversas
circunstancias en las que son aplicables. Estos rangos definen la extension de la
Competencia requerida por un individuo, con el objeto de ser considerado
competente profesionalmente en vez de, sencillamente, competente en el empleo
dentro de una ubicacién u organizacion especifica.

Los campos de aplicacidén deben identificar con claridad las categorias
abarcadas en una evaluacién. Por ejemplo, al trabajar con materiales podria ser
necesario que los individuos fueran capaces de utilizar diferentes tipos de
materiales que exijan importantes adaptaciones en lo que a competencia se
refiere:

o Plastico.

o Papel.
o Metal.
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Tales aplicaciones no pueden ser opcionales y no deberian ofrecerse como
alternativa de unas y otras. Un tipo de aplicacion no puede definirse en términos
de ejemplos, aunque pueden representarse en lineamientos ilustrativos
adicionales. Decidir qué se incluira dentro del campo de aplicacién es una etapa
clave en la definicion de Competencia emitida por el Comité de Normalizacion
dentro de su sector laboral. El andlisis inicial que conduce a la especificacién de
Normas ocupacionales debe identificar todas las variables clave que afectan el
desempeno. El Comité antes mencionado, debe ser selectivo cuando elabora los
campos de aplicacion, incluyendo soélo aquelios que sean comunes y criticos para
la creacion de una competencia transferible. Las evidencias deberan reunirse
considerando cada componente del campo y es de suma importancia para definir
los requerimientos de evidencia.

111.2.6.- Evidencias Relativas al Conocimiento.

El enunciado Competencia de las NVQ (como se detallé anteriormente), es
el informe autorizado de la Norma Nacional de Desemperio, el cual debe ir
acomparfiado de una especificacion sobre los conocimientos. La evidencia de
conocimiento y el entendimiento, incluyendo lo que algunas veces se conoce
como las habilidades cognoscitivas e intelectuales, muestra que un candidato
tiene posibilidades de ser capaz de transferir el desemperfic en una variedad de
situaciones, producir soluciones nuevas y creativas y, manejar lo inesperado e
imprevisible. Con objeto de establecer que el individuo es Competente para
desempenarse en las situaciones indicadas por los campos de aplicacion; deben
evaluarse el conocimiento y el entendimiento de la actividad. Es responsabilidad
del Comité de Normalizacion proporcionar una especificacion relativa al
conocimiento y el entendimiento fundamentales:

Incluir Gnicamente el conocimiento que claramente respalda al desemperio
detallado en el enunciado de competencia.

Referirse a los requerimientos nacionales, y no sélo a aquellos importantes
para organizaciones individuales.

Especificar la informacion y los principios significativos de manera que sea
clara la forma en que se aplican en e! desempefio.

Relacionar con claridad el conocimiento con cada elemento.

El conocimiento y el entendimiento fundamentales pueden presentarse de -

diversas maneras. E! NCVQ y el Departamento de! Trabajo buscaran promover
ejemplos de buena practica. .
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1l1.2.7. - Reguerimientos de Evidencia.

Al igual que las especificaciones de conocimiento, los requerimientos de
evidencia, aunque son adicionales al enunciado de Competencia, constituyen una
parte obligatoria de la especificacion de una NVQ. Para determinar si un individuo
posee la amplia Competencia ocupacional especifica dentro de una NVQ, es
necesario contar con una mezcla efectiva de evidencias con objeto de garantizar
que el enunciado de Competencia ha sido cubierto en su totalidad.

La evidencia de desempefio constituye un papel clave e indispensable en
cada uno de los elementos de la competencia. Los paquetes efectivos de
evidencia incluiran, por lo general, evidencias de conocimiento y entendimiento.
Cada elemento del enunciado de Competencia de las NVQ deberia contener los
requerimientos de evidencia que indiquen y permitan su aplicacion flexible, de
modo que las evidencias necesarias puedan emitirse en un juicio satisfactorio
sobre la competencia de un individuo. Los requerimientos de evidencia que
deberian identificarse son:

Cualquier clase o combinacién de tipos de rango considerado critico en lo
que se refiere a la evidencia de desempefio.

Cualquier evidencia que reuna métodos o fuentes de recopilacién de
evidencias que podrian utilizarse en componentes particulares del elemento. :

La cantidad necesaria de tipos especificos de evidencia, o cualquier= -

calendario dentro del cual debe realizarse la evaluacion.

Los requerimientos de evidencia deberan presentarse en términos extensos
con el propdsito de permitir flexibilidad en la amplia variedad de enfoques de
evaluacion a favor de la eficiencia y el acceso. Por esta razdn, deben evitarse
descripciones indebidas al detallar los requerimientos referentes a las ultimas
categorias presentadas anteriormente.

Se recomienda a los Comités de Normalizacién que sean realistas al
trabajar estrechamente con los Organismos Certificadores, cuya experiencia en la
evaluacion puede ayudarles a garantizar los requerimientos de evidencia. Deben
tomarse en cuenta los casos anteriores en los que se contribuye a la promocidn de
una evaluacion eficiente y consistente. Los Organismos Certificadores pueden, en
una guia independiente, explicar el propdsito, disefio y justificacion de la
calificacion y su evaluacion, y de ese modo aconsejar sobre la manera de recopilar
mezclas efectivas de evidencia suficiente.
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Figura Ill.1.- Una Norma con un Formato Tipico.

85




Lay noiniey

Leamiento patd fas NONMSS.
Calibicatsunes basadas e elr
brseannento para 14y nurmas.

Norinas

/

Guia para la capacitation

Guia de [a evaluacion

Figura Ill.2.- E

‘las Normas..

1
2

3

Vineamienta pard lus
provecdures de capacitacion.

Requerimientos de evilendia.
Guis de ba evaluation

| Re'spaldo'de Informacion Requerido para la Implantacién de

LMapa tuncional.

Ennsu!iurla.

l Consolidacién de unidades y elementos.

Consultoria.

[ Redeccian de los crilerios de deseinpeno y fos tanyos de enuncladuos. }j fEe )

Identificacidn de los requerimientos de evidencla.

Pilataje. L RN T

l
I
l
|

Normas linates y recapilacion de informacién,

Figura 11.3.- F;sés del Proyecto FALLA DE ORIGEN

TESIS CON

86




[

Hapa
¥ Maps lunclond)

2 Consultary

3 Conolidacion
wiidaday

y elementos

4 Redaccion de loy
erioy de

«
desempenc y los
tempot de
aplication

3 Conullotia

e 160 de fo
requstimientos de
eniden

7 Aedatcian de guias
svaluscion

Shiouje

® Noimas naies y
recopilacon
informacion

Obyetivas

+ Desarrolat un panatama genetal de

10da4 bus fumiones ares
Dcupscionsl ¢ 0rgImI

o liticlar ot Combio pata pnmull au
Gersrraiien lav normad s do, pero
0 neverarismenty. havls a1
01epIoyes 10 Ue 13 twima g ok
elenieman)

+ Comequu 13 s eptation pars e
lay 1nejoras P iy 13 010t G4uia

* Revirar ol Mlpl ’ulll‘nd Pt
desarsollar Libie dr

Unidader y slementat ito pas el

eslablecimiento de las normas

« Producls un tonjuilio de noimJs que
. puedan set evaluadss

+ Oblener aceplacin para lodas las
anmiimo ienillicar 10y mejora
de las mismiay

« Feaporcionar un conjunio ge
oeciticaciones de la evideicla

* Lapiicar coma se erw.
querimienios de svidencis

* Conlitmat o mejors l4 waotenssn de
(a4 no
o

i mn ° majoral ¢ inssmlento
fos evalusdore.

Usos

o tdeniihe ar cu tes bu .,
eatiumess de by oy, g fortiveAate -
210G, u (e Dl GIs prOs

wec1on, 1o
an gee

¥4 Ba0 o desantuibidas pot
)

o Demustiar y esphiat te

. [
. nunulugu epIe s 104 oD

Srguia e T bones
a0 p apinar s

o mernton L4
1oy pHMeIay e1anab del 1
Hiasohe que 11 terpal

© LAPUCIUra CONICE 1a L 30 e Lsbite e e

derempenn p 101 Lampos de aph sten

1o ¢

* Ld bare Durd CuMyurer Lith Ue Lo evalUsIOn A¢ L1y OIS
{ov cmenon d mrAG Droper wunes
@valuatival (o0ld 198 Cuales 3¢ ev st N, ¢l
tampo de 4|1||(A|6 aum 14 © Uetatia 1as chitunilanciuy
bajo 4y cuates ol piemieatu 5 fus cntenus de desempeno
Grbon Hevatne & 00 Corng vesomin o sentenc

* Cotamibzer ke intlusin e buda

43 urndades © elemeitias

41 L0MY Lo ¢ anieprorecto del

™
€ampa de apii xion
ole

DS HB0Y b3 1UMDIIDS y P
* Oblener omentator de un pulihicd Mayor que tw hays
4413d0 prevismente nvolutredu

unio ok 21 b0 ot prean
an ovatuabiar 1 motmar 08 wris mronar
wniversal.

que

© Coranticar gue 103 evaluado e Jador oy
muantig U s v swes i e s Cumpetencis

Gr desenpeno v et ango de

campirion » preson

COMPEIOcLas 1o Evaluabies ot o) tluger

iusciun v ol lugar de

1801y Cambiug &

ey
Pats Nacer Que ka1 HOIMIL ean “Cutthal
Las ulitizan

1o nece
Packa quienes

Figura lil.4.- ObjetIVOS y Aphcac:ones de las Fases del Establecimiento de

las Normas.




Etapa Métodos

1 Mapa funcionat * tavestigacion de escritoro
© Reumones de fos vecietarios
técnicos/el grupo écmico.
» Cuestionanot y encuestas
* Talleses.
* Divulgacitn de Jo
inlormacion
* totrevistas
2 Comultoria * Talleres y consuliorta
* Cuestionanot y encuestas
* Divulgacion de la informacién,
* Entrevistas,

3 Consolidacitn de * Reuntones del grupo técnico
{at uni . de los

.C y encuestes.
* Talleres.

* Divulgacién de la informacién
* Lntrevistay

4 Redaccidn de los * Reunidn del grupo 1écnico
criterins de * Talleres y conultonls,
4

y
Divuigscion de ts loimecion

3 Consultoita * Taileres y contuliorla.
* Cuestionarios y encueiias.
« Divulgacion de la intormaci6n.
» Entrevistan,

Técnicos.

de 101ucidn de gublemas
a ugls
* Comunicadus sobre eb anslian
tuncional
© Pieguntas subire el taties estiucturado

i

* Heuniones intormativar
+ Docunentacion esplicaliva
© Lineas de ayuda.

« Reparies de solucion de problemas.
Eaplicacion de ls tetminologla,
Andlisn tuncional
Pregunias sobre el Lol
o Liness de ayuda.

r estutlutado.

* Reportes de 30iucion de problemas.
o Liemplos

« Reunianes mtormativas
* Docurnentacion eaphcativa,
o Lineas de syuda.

Figura IIYI.5.- Métodos y Ayudas en el.Proceso de Establecimiento de las

Normas.

r Estructura del grupo (e‘(nlco.J

- Mapa
funcional.’

i
v

Fuente
de Informacion
central coordinadotd.

l7 Equipo central de desatrollo. ‘

S N

Secretarios técnicos y grupos técnicos

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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. [ Enunciado del proposito clave. ]
I Papel clove. I r Papel clave. _] [ Papel clave. —l l Papel clave. l
kunclon Funcion Funcién Funcidn Funcion Funcion Funcidn Funcidn
o clave, clave. clave. clave, clave. clave. clave. tlave, -

IR AR AR

Grupo || crupe Crupo || Crupo Grupo Grupo Grupo Grupo
técnico 1.] Jrécnico 2.| ftécnico 3.| Jiecnico 4. | |téenkco 3. | técnico 8 | Jrécnico 7.| [1ecnico 8.

Figura I11.7 .- Organizacién del Grupo Técnico en un Mapa Funcional.
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Figura 1i1.9.- Un Mapa Funcional Realista.
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Figura I11.10 Funciones Ciave,
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Figura Hl.12.~ Anélisyis Funcional y Creacion de Unidades Paralelas.
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LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS EMPRESAS DEL SIGLO

XX1.
{V.1.- Introducecion.

Durante arios, la reorganizacion se ha constituido en un “as de la manga”
para la Gerencia. ;La Organizacion no se estd desempanando como debiera?
iEntonces, debe reorganizarse, centralizarse, descentralizarse! jDebe hacer que ia
unidad encargada de atender a los clientes y todas las demas funciones criticas se
reporten directamente CEQ (Chief Executive Officer)! Y aumenta la presion para el
cambio.

Las Organizaciones han llegado a una era sin precedentes de desafios e
incertidumbres. Como resultado, los lideres buscan cada vez mas alternativas
estructurales, ya que los hasta ahora confiables modelos de disefio funcional no
parecen ser tan efectivos en el siempre cambiante ambiente de hoy. Existen tres
importantes tendencias en el ambiente, que obligan a las Organizaciones a
adaptarse a estructuras que sean mas flexibles, eficientes y de mayor capacidad
de respuesta (Harrington, 2002).

1.- Globalizacién.- La tendencia hacia la globalizacion genera una
competencia mas severa. En sus propios terrufios, las Organizaciones ya no se
sientes seguras de los competidores cuyas sedes se encuentran en el otro lado
del mundo. Ya no cuentan con mercados “seguros” para proteger sus incursiones
empresariales o negocios mas riesgosos o de mayor rentabilidad. Como tales, las
QOrganizaciones necesitan ser flexibles y adoptar estructuras que sean apropiadas
en cada mercado competitivo. La globalizacion también las obliga a que sean mas
flexibles, a medida que se desarrollan e introducen nuevas formas de realizar

negocios en todo el mundo.
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2.- Incremento en el Ritmo de Cambio Tecnolégico.- Los ciclos tecnolégicos
. de vida de los productos y servicios estan disminuyendo con rapidez, y junto a
éstos, los ciclos de vida de diversos procesos de negocios. Los fabricantes de
computadoras, cuyos productos solian tener ciclos de vida de dos o tres arios,
ahora son afortunados si pueden disfrutar una Ventaja Competitiva de 12 a 18
meses, antes de que alguien aparezca con un producto que sea mejor, mas rapido
y mas econdmico. Cada nueva generacion tecnoldgica crea nuevas oportunidades
para redisefar o aplicar reingenieria a los procesos de negocios. La aceleracién
de cambio tecnoldgico exige estructuras flexibles que se adapten a los
vertiginosos cambios tecnoldgicos y de procesos.

3.- Desplazamientos Demogréficos.- A medida que cifras incrementales de
trabajadores no tradicionales (trabajadores por contrato, de medio tiempo,
asociaciones proveedor/vendedor) se convierten en la materia prima de la fuerza
laboral, las organizaciones tendran que hacerse cada vez mas flexibles, si desean
trabajar con diversos grupos. El concepto de Organizaciones Virtuales es una
realidad. En algunas Empresas de la actualidad hay empleados que nunca
trabajan entre si, excepto a través de medios tecnolégicos. En otras partes, los
miembros, de un equipo de proyectos pueden incluso, no estar empleados por la
misma Organizacion, o trabajar en la misma ubicacion geografica.

Estas tendencias crean un ambiente econdmico de ritmo acelerado,
impredecible y muy competitivo. Con el fin de competir, las Organizaciones deben
hallar la forma de adaptarse con rapidez y eficacia. Las tradicionales estructuras
organizacionales, con base en el paradigma militar de comando y control y el
punto de vista mecanicista de los procesos de negocios, se han hecho
inherentemente inflexibles. Hace muy poco, se agregaron nuevos y mas flexibles
modelos de estructura al repertorio de disefio de estructuras.
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IV.2.- Evolucién de la Estructura Organizacional.

Las estructuras organizacionales se encuentran en proceso de evolucién.
Las organizaciones tienden a adoptar estructuras en respuesta a las nuevas y
diferentes presiones de negocios. Hasta la fecha (2002), ha habido cuatro
importantes fases en la evolucion de las Estructuras Organizacionales:

Verticales.

Burocraticas.
Descentralizadas.
Interconectadas en Red.

YV Yy

A medida que han evolucionado, las Corporaciones se han estructurado a
través de cada una de estas fases y, por lo general, en el orden antes expuesto.
Sin embargo, cada Organizacion puede movilizarse a través de las fases en forma
diferente. Algunas incluso pueden poseer diversas estructuras en su interior.
Como tales, cualquiera o todas estas estructuras se pueden dar en una
Organizacion, en cualguier momento.

1V.2.1.- La Organizacién Vertical,

La Organizacién Vertical, prevalente en las décadas de los afios 50 y 60, se
origind para manejar Competencias Funcionales especificas. Su enfoque se
concentrd, sobre todo, en el desemperio funcional y empled un “staff’ corporativo
mas bien pequerio y centralizado para tomar decisiones en cuanto a la mano de
obra y la fuerza laboral de produccidén, que constituia entre 70% y 80% de la
fuerza laboral total. La planeacién, organizacionalmente, estaba separada de la
ejecucion. Los pasos en el proceso de trabajo eran distintos y se alineaban con
cargos especificos.

La Organizacién Vertical se basa en el estilo militar de monitoreo y control
del desemperio, el cual se origind hace siglos. Cuando Moisés condujo a los judios
fuera de Israel, los organizd en grupos de diez personas. El lider de cada grupo
presentaba un informe a otro grupo de diez, y asi de manera sucesiva. Este se
apoya en una definiciébn bastante rigida y estrecha en lo que respecta a las
responsabilidades del individuo y una traduccién muy estricta del drea de control
apropiada. En el tradicional modelo militar, a cada soldado se le asigna una tarea
especifica.
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Un soldado es responsable de cargar el arma en el costado apropiado de la
embarcacion, otro se encarga de apuntar, y un tercero, asume la responsabilidad
de dispararla. Este proceso funciona con uniformidad, a pesar de que cada
soldado ejecuta sblo una pequena parte del proceso general. Las tareas son
secuenciales y discretas; ademas, existen procedimientos y protocolos de
comunicaciones claros y especificos para coordinar a individuos y grupos.
Siempre y cuando el proceso y la tecnologia permanezcan estables y constantes,
este modelo funcionara muy bien. (Ver Figura IV.1).

Puesto que las tareas requeridas en una Organizacion Industrial se
consideraban como algo analogo a la division del trabajo en la jerarquia militar, la
estructura militar parecia constituir el modelo perfecto para que lo siguiesen las
Organizaciones. En efecto, las organizaciones industriales se desemperaron bien
por muchos afios con esa estructura. No obstante, con el éxito llegd la necesidad
de ampliarse y se hizo necesaria una nueva estructura para manejar las
operaciones mas complejas.

Ventajas Desventajas
Alcance de tareas claramente delinidas « Flexibitidad o oxposicion limitada a olras
4reas Ue responsabiiidades

.
.

Ranga limitado de conacimianto o habili- Limitadas eportuniciades de Jesarrollode
dadas requeridas para desempeiiarse en carrera profgsional
forma efectiva

Se amplla la transferoncla de conocimien- Es dificl! 1a translerencia de conocimian-
10 a lo largo de ta cadena de mando toatravés de la organizacién »

Se amplia ol dosarrolio de habllidadez  * Se reduce l;:\ base de habiliclac
dentro de una unidad vertical . da una unidad vertical

Eficianie on amblenies cstables y =i L en amentas dindnn’, O o lm-
predecibles . decibles

.

Figura IV.1.- Ventajas y Desventajas de una Estructura Organizacional
Vertical.




1V.2.2.- La Organizacidn Burocratica.

Con el paso del tiempo, las Organizaciones Corporativas se desarroliaron y
se acomodaron a sus éxitos. Por ejemplo, los fabricantes automotores
incrementaron los volumenes de produccion y agregaron nuevos modelos y otras
caracteristicas. Fue necesario entonces utilizar otras maquinas para generar el
volumen incrementado y la diversidad de productos. Se requirié mas personal para
manejar estos equipos, lo que, a su vez, exigié mas funcionarios para dirigir a los
individuos encargados de manejar esta nueva maquinaria.

A continuacion, surgieron las politicas y procedimientos necesarios para
coordinar y controlar el tamafno adicional de la fuerza laboral y la complejidad de
las tareas. Y en una infinita espiral ascendente, mas individuos necesitaron
desarrollar y manejar las nuevas politicas y procedimientos. En esta nueva
condicion, el éxito llevé a las Organizaciones Corporativas verticales a constituirse
en entidades burocraticas.

Las necesidades de negocios creadas por la Organizacion Burocratica eran
sélo una extensién del Modelo de Organizacion Vertical. En el caso de la
Organizacion Vertical, se crearon cargos para asumir responsabilidades de
aspectos especificos del proceso laboral. En el Modelo Burocratico, se crearon
cargos y Estratos Administrativos adicionales para asumir responsabilidades en
cuanto a la coordinacion especifica de procesos y paliticas de los negocios.

Las Organizaciones burocraticas, caracterizadas por multiples niveles
administrativos, junto con politicas y procedimientos de gran alcance, por io
general eran incapaces de responder con efectividad a los rdpidos cambios
registrados en el Mercado. Por consiguiente, en la medida en que para las
Organizaciones se hizo mas evidente |la necesidad de tener mayor receptividad en
el mercado, tuvieron que reestructurarse de nuevo (Figura IV.2).
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Ventajas

Dosventalas

Potiticns y procedimientos claros

Sistamas y procesus astables dn la or-
ganizacion

Niveles nonsislentes de servicio y calidad

Expectativas claras de desempeiio
Holes y responsabilivades claras

Enfogue a ‘o largo y ancho da la empresa
Cespiienue elactivo de las estrategias

Optisnlzacion a mvel niécio

Poltticas y piocedimiontos generan In-
flaxibilidad

Potencial de tiempos prolongados de ci-
clo cuando el procuso atraviesa muchas
areas de responsabilidades

Inarte respuosta al camblo

No hay criterio Individual ni empowemnenl

.

Las expectativas da desempniia tiendon
a enlocarse interamento

Es diticil ia cooperacion a través de Areas
dn roles y tesponsabilidades

Eafoqize interns

Dilicuttad de cambiar las ectrategics

Potencial do dosernpeiin subdptimo a ni-
val de la enprasa

Figura IV.2.- Ventajas y Desventajas de una Estructura Qrganizacional
Burocratica. -
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1V.2.3.- La Organizacién Descentralizada.

Ahora, las Corporaciones llegaron a la conclusion de que, a medida que se
incrementaba el volumen y la complejidad de al Organizacién, igual ocurria con los
costos de mantener una burocracia centralizada, para apoyarla. El paso logico a
seguir era romper grandes Organizaciones y dividirlas en pequefas unidades.

Como resultado, las Organizaciones comenzaron a dividirse en pequefas
unidades descentralizadas, con cada célula, que operaba como centro de
utilidades y se reportaba directamente a un gerente de Operaciones. En general,
cada unidad tenia completa autonomia, dentro de los “parametros corporativos”,
para crear cualesquier politica(s) y procedimiento(s) necesarios, con el fin de
mantener rentabilidad y generar apropiados retomos a los accionistas. En la
Industria Automotriz, por ejemplo, la firmas dividieron sus Organizaciones en
unidades, cada una responsable de producir un tipo de automoévil diferente.

La descentralizacidon proporciona diversas ventajas (Figura IV.3). Las
pequeras unidades de negocios tienden a ser mas flexibles y, por consiguiente, a
tener mayor capacidad de respuesta frente a las demandas de mercado. Ademas,
pequefias unidades de negocios exigen menos gastos generales administrativos.
Sin embargo, la coordinacion es menos efectiva entre estas unidades
independientes, si se compara con las divisiones dentro de una Organizacién mas
centralizada. La capacidad de respuesta se obtiene a costa de la coordinacion.

En su condicién, las Organizaciones Descentralizadas a menudo enfrentan
el problema de coordinarse con sus clientes. Un escenario comun son los
vendedores multiples que intentan atender la misma cuenta y ninguno de elios
puede proporcionar una finea completa de soluciones, en forma continua. Dos
divisiones de un importante proveedor de partes de automévil estaban
compitiendo no sodlo por los mismos clientes, sino que, sin proponérselo, se
oponian entre si para bajar sus precios.

No obstante, se debe advertir que el movimiento hacia una estructura de
unidades descentralizadas de negocios genera poco cambio en |a estructura
operativa basica de la mayoria de las Organizaciones. Tan sdlo divide grandes
corporaciones en pequenas unidades. Los principios orientadores de la estructura
organizacional (drea de control, especializacion de tareas, silos funcionales y
transferencia de conocimiento a través del supervisor), normalmente no cambian.
A pesar de esas limitaciones, la descentralizacion sirvi6 muy bien a las
Organizaciones, hasta que la llegada de la competencia global y la satisfaccion del
cliente se convirtieron en impulsadores criticos del éxito. Una vez mas, lleg6 el
momento de promover un cambio.
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1

Figura IV.3.- Ventajas y Desventajas de una Estructura Organizacional

Descentralizada.
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1V.2.4.- La Organizacién en Red.

La dltima etapa en el desarrolio de estructuras organizacionales, la
Organizacidon en Red, representa la primera innovacion real en el disefio de este
tipo de formacion. En la Estructura Organizacional en Red, el enfoque se
concentra en el cliente, no en las funciones internas de negocios. Al dirigirse al
exterior, las Organizaciones interconectadas en Red se encuentran en mejor
posicién de atender con mayor receptividad todas las necesidades de sus clientes
y los cambios registrados en el Mercado.

Las Organizaciones en Red se basan en equipos de personas encargadas
de manejar un proceso o atender un cliente, en vez de utilizar mdnvnduos que
ejecuten tareas funcionales bajo diversos estratos administrativos.

El surgimiento de las Organizaciones en Red es una consecuencia directa
de dos importantes cambios en la concepcién administrativa. El primer cambio es
una comprensién de la importancia de la fuerza laboral multi-funcional. Este

- cambio en la concepcion administrativa rechaza la nociéon de Adam Smith, con
relacién a que los beneficios Ultimos provienen de la division de trabajo. EL
segundo cambio es comprender que el éxito de los negocios no se basa sélo en la
experiencia técnica o funcional, sino en su aplicacion a los procesos y recursos
requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes.

La Organizacién en Red tiene sus raices en las estructuras matriarcales del
pasado. En la estructura matriarcal, las partes funcionales de la estructura
organizacional se vinculaban ligeramente a las lineas de clientes o productos. En
Organizaciones basadas en Proyectos, con mucha frecuencia se hallé que la
estructura organizacional matricial habia generado resultados combinados.
Aungue la Organizacion Matricial facilita la ampliaciéon del enfoque en el cliente,
mientras mantiene la integridad funcional, la estructura se ha asociado a un
ambiente incrementado de tension y confusion e el seno de la Compaiifa,
alrededor de las relaciones de reportes duales.

Considerada como éxito o fracaso, la estructura de Organizacién Matricial
ha sido obstaculizada por ia concepcién y las tecnologias administrativas del
pasado. Sin embargo, recientes cambios en cada uno de estos campos ha
posibilitado que fa Organizacién en red surja como una alternativa estructural
exitosa.
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Ventaas

Desventajas

Fueite enfoque en el cliente

Hlexibly

.
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Altamenle descentralizada e
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Receptiva a tas nocesidades dol cliente y
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'
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- nidas

i
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Figura IV.4.- Ventajas y Desventajas de una Estructura de Organizacion en

Red, para la Administracién de Casos.
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Ventafas

Desventajas

.

Estratégicamente alineada” -

Enfoquio on ol chenta
)

Responsablilidad total por el dasempeiio
del proceso .

Fuerza laboral alineada con las lineas de
procesos

Todos los recursos para realizar ef traba-
|o estan disponiblas dentro de |a rod

Menor tiempo da ciclo para el proceso

« Ejecucién sficiento del proceso
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pos encargados de los procesos y a tra-
vés de los niveles Jerarquicos

Ambionte tensionarnte de titabajo, debido
a altos nivales de interdependencia.
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Figura IV.5.- Ventajas y Desventajas' de una EstrUctura Organizacional en
* Red, Basada en Procesos. :
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Figura IV.6.- Matriz de la Vision de la Estructura Organizacional.
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Opcid de agrupaclén

Impllcaciones
estruclurales

ACTIVIDAD

-~ Funcién
- Conocimiento/habllidad

Se agrupa todo el porsonal
que contribuye o cumple ac:
tiviclades simiiares o desem-
poiia funclones analogas.

RESULTADO DEL
PROCESO

— Producto

— Saervicio
- Proyecto

Trabajan en gtupo todos los
espacialisias qua neceasitan
generar deterininado pro-
ducto, scrvicio o proyecto.

SEGMENTO

— Mercadofindustrial
— Usuarlos/cllentes
— Geografia

Trahajan en grupo todos los
especialislas quo necnsitan
servir a determinado ceg-
mento industriai o de merca-
de, satisfacer necosidades

Ejemplo

Los {abricantes de aulo-
méviles, histbricamente
han utilizado la actividad
ccmo método lundarmantal
de agrupacién; es declr,
marketing, manufaclura y
serviclo eran divisiones
sopnracas,

Los labricantes de automo-
viles se han desplnzada a
una estructura mas horl-
zontal, queincluye equipos
interfuncionales por resul-
tado. Por ejemplo, existen
dilorenles divisiones para
las minicamiongtas, atio-
moviles de Iujo y carros
compactos.

La banca, tipicamente,
ostd dwidida por reqiones,
con algunas divisiones en-
cargadas de atender la
parte wiiental, central y oc-

de usuarios o clicntes, o
atender digtinlos tnrritorios.

| cidental del pais.

Figura IV.7.- Andlisis de Opciones de Agrupacion Organizacional.
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Motorola constituye un excelente ejemplo de una Compaiiia que busca la
Ventaja Competitiva, utiliza las Competencias Laborales de sus empleados y se
proyecta como una Organizacién en Red. Para proporcionar el mejor servicio total
a todos los grupos de interés de la Organizacion es necesario utilizar y modificar
una combinacion de estructuras organizacionales que satisfagan las necesidades
exclusivas de determinadas situaciones.

Con el fin de lograr los resultados exponenciales de la reorganizacion,
necesarios para sobrevivir en el actual ambiente de rapido cambio, se deben tener
en cuenta nuevas estructuras. Las Organizaciones exitosas del mafiana seran
aquellas que tomen decisiones estandar con base en los procesos, clientes y
equipos, en vez de undamentarse en los obsoletos modelos de especializaciéon de
mano de obra y jerarquias de comando y control. Estas alternativas, utilizadas con
propiedad. Ofrecen gran potencial para el éxito.

Sin embargo, incluso el Modelo de Estructura de Organizacion en Red
puede no reinar durante mucho tiempo. Seran necesarios nuevos paradigmas
estructurales, a medida que la tecnologia inconcebible se convierta en un hecho
trivial y la demografia de la fuerza laboral se desplace en forma considerable. Las
estructuras organizacionales del manana seran muy diferentes de las utilizadas a
diario. ¢Quiza pertenecer a una Organizacion pueda ser simplemente un coédigo
de acceso a su Red de Ordenadores? Entonces, ¢cudles seran las implicaciones
estructurales de estos cambios? A continuacién se presentan los criterios de tres
tipos de Organizaciones con respecto a la Reestructuracién Organizacional:

1.- Perdedores.- Con frecuencia se reorganizan para sacar ventaja de las
capacidades e intereses de sus Gerentes clave. La Compaidia, a menudo, se
reorganiza como resultado del juego de poder o para reemplazar un Gerente de
desempeiio deficiente. Los perdedores buscan en la estructura la solucién de
todos sus problemas de negocios. Si algo “no funciona”, la reorganizacion es la
salida. En general, optaran por utilizar la uitima moda de reestructuracion, con la
esperanza de que sea un “as de la manga" para ellos. Cualguier cambio que
realicen tiene un enfoque intemo, con el deseo de mejorar la funcionalidad, en vez
de ocuparse del servicio al cliente.

2.- Sobrevivientes.- Estas, a menudo, se reorganizan para enfocarse en
productos especificos y mantener pequefias sus unidades de negocios. Sus casas
matrices ejercen poco control sobre la unidades de negocios. Por lo general, usan
una estructura descentralizada.
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3.- Ganadores.- Las reorganizaciones son motivadas por las oportunidades
ofrecidas por los clientes y los desarrollos de nuevos productos. La estructura
organizacional se dirige a obtener el mejor y mas efectivo uso de los empleados,
en apoyo de sus capacidades y Ventajas Competitivas, asi como de sus
Competencias Laborales. Muchas de estas Organizaciones han desplazado su
Modelo primario de estructura organizacional lejos de ias pequefias unidades de
negocios, para enfocarse mas en sus procesos criticos, y ahora estan
experimentando con limitadas estructuras en red. Esto refleja su disponibilidad
para el cambio, si los nuevos conceptos demuestran proporcionar una Ventaja
Competitiva. Los ganadores no utilizan la estructura como el primer paso para la
solucion de sus problemas de negocios. Ellos aseguran que primero han definido
la causa uitima de los problemas de negocios y se han encargado de solucionar
esa primera fase, preferiblemente desde la perspectiva de los procesos. Luego,
seleccionan la combinacién apropiada se estructuras organizacionales disponibles
a nivel estratégico, organizacional y tactico, y no buscan una estructura de “talla
unica®. Reconocen que la estructura se disefa para facilitar una buena Toma de
Decisiones y adaptarse al estilo que, en forma muy natural, proporcione los mas
eficientes procesos de Toma de Decisiones.
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