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ADVERTENCIA

El uso de un lenguaje que no discrimine ni marque diferencias entre hombres y
mujeres es una de las preocupaciones de nuestra Organizacion. Sin embargo,
no hay acuerdo entre los linglistas sobre la manera de como hacerlo en
nuestro idioma.

En tal sentido y con el fin de evitar la sobrecarga gréfica que supondria utilizar
en espanol o/a para marcar la existencia de ambos sexos, hemos optado
por emplear el masculino genérico clasico, en el entendido de que todas las
menciones en tal género representan siempre a hombres y mujeres.
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Prélogo

«Al configurar la OIT del futuro, tenemos que ser a la vez ambiciosos y realistas. Necesitamos tener
suefos y estar dispuestos a asumir riesgos con nuevas ideas y métodos de trabajo.”
Juan Somavia — Director General de la OIT

En las sociedades contemporaneas, el trabajo y el empleo constituyen el principal camino hacia una vida
mejor; la respuesta del mundo del trabajo a estas expectativas es crucial para el progreso econémico y
social y la estabilidad politica.

En ese mundo del trabajo de América Latina, se destacan las micro, pequenas y medianas empresas
(MIPYME), las que representan méas del 90% del tejido empresarial y generan el 61% del empleo'. Enfrentan,
sin embargo, muchas dificultades, entre las cuales: baja productividad, problemas de competitividad,
limitaciones para acceder a capacitacién, desconocimiento de nuevas tecnologias y su aplicacién practica.

Por ello OIT/Cinterfor, apoyado por la red de instituciones de formacién que coordina, esta impulsando el
uso de las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC) en la formacién profesional, para generar
soluciones préacticas e innovadoras para las MIPYME, atendiendo las conclusiones de la Conferencia
Internacional del Trabajo (CIT) sobre la promocién de empresas sostenibles.

Para responder a este desafio se contd con el valioso apoyo del Centro Internacional de Investigaciones
para el Desarrollo del Canada (IDRC), corporacién que financié el proyecto “Investigacion y desarrollo
de metodologias de capacitacién basadas en TIC para MIPYME”, en el cual participaron activamente las
siguientes instituciones de formacién profesional: ITU de Argentina, SENAI de Brasil, SENA de Colombia,
INTECAP de Guatemala e INFOTEP de Repuiblica Dominicana. Igualmente, el Instituto Euvaldo Lodi/CNI
de Brasil, fue un aliado fundamental.

La “Guia de capacitacion con TIC para MIPYME", es resultado del proyecto, gracias al aporte del
conocimiento, experienciay compromiso de los directivos y especialistas de las mencionadas instituciones,
asi como de los empresarios y trabajadores de conglomerados productivos en los paises mencionados,
en los siguientes sectores productivos: hoteles, muebles, vestuario y talleres de metalmecanica.

La Directora y el personal de OIT/Cinterfor manifiestan su reconocimiento a todos aquellos que
hicieron posible esta Guia, la cual es una respuesta practica, pertinente y de calidad para responder
a las necesidades de formacién de los empresarios y trabajadores de las MIPYME, en la seguridad de
contribuir a su desarrollo sostenible.

Testimonios de los empresarios, trabajadores y técnicos de las IFP?

Martha Pacheco
Directora de OIT/Cinterfor

1 La situacién de las PYME en América Latina. El enfoque y el aporte de CEPAL, julio 2010.
2 http://www.youtube.com/user/oitcinterfor?feature=mhsn#p/c/73DDE354DCADAB32/1/IgIfESWDpps
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En este documento sobre “Orientaciones para el uso de la guia metodoldgica de capacitacion con TIC
para MIPYME" usted encontraré las informaciones necesarias para utilizar cada minimédulo de acuerdo
a sus intereses y necesidades de aprender sobre los distintos temas que se abordan en cada uno de

aquéllos.

Con el objeto de apoyarle y de que pueda aprovechar los contenidos incluidos en los minimédulos, le
sugerimos tener al alcance de su mano estas orientaciones.







Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disehar estrategias de capacitacion.

La guia metodoldgica

La guia, en su caracter de material de consulta, se propone como objetivos centrales:

v proporcionar un conjunto de orientaciones a contextualizar, de acuerdo a las caracteristicas locales
y de los diferentes sectores, y contribuir, de esta forma, a la introduccién continua de mejoras en los
servicios que se brinden a la micro, pequefa y mediana empresa - MIPYME;

v contribuir al desarrollo/actualizacién/fortalecimiento de las competencias de los profesionales
implicados en la validacion y aplicacién de la guia, asi como de otras personas vinculadas a la
implementacién del proyecto.

Con miras a estos objetivos:

v se elabord una herramienta modular con caracteristicas flexibles ya que permite un uso independiente
de acuerdo a sus intereses y necesidades;

v se abordaron contenidos clave con un perfil practico;

v se reunieron experiencias exitosas, como ejemplos motivadores de iniciativas de capacitacién con
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién - TIC - para MIPYME.

La guia estd compuesta por los siguientes minimédulos:

ORIENTACIONES GENERALES PARA EL USO DE LOS MINIMODULOS USTED ESTA AQUI
CAPACITACION, MIPYME Y TIC

MEJORANDO LA PRODUCTIVIDAD

LAS TIC EN LA ESTRATEGIA DE CAPACITACION PARA MIPYME

BUENAS PRACTICAS

bl ol I

La denominacién de minimédulo proviene de su perfil practico ya que son unidades de aprendizaje de
extension reducida, reutilizables, adaptables y con potencialidad combinable en funcién de los intereses
y necesidades de los usuarios.

Este capitulo de Orientaciones se ha presentado como documento independiente por su caracter
integrador de los contenidos de los otros minimddulos, proporcionando informacién sobre los usos
posibles.
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La estructura de cada minimédulo

El contenido del conjunto de los minimédulos ofrece informacién significativa y orientaciones para
introducir mejoras en los servicios de capacitaciéon que se brinden a la MIPYME, en particular con la
utilizacion de las TIC, en pos de contribuir a su incorporacién en la gestién organizacional y en los procesos
productivos para mejorar su competitividad.

Cada minimddulo presenta:

una portada con el nimero y titulo del minimédulo
una contratapa con los derechos de autor y nombre del mismo
un indice detallado

una introduccién

un marco conceptual

conceptos clave

ejemplos

ejercicios breves intercalados entre los contenidos
graficos

herramientas

enlaces

CCCCCCCLCCKCKXK

En el texto de los minimddulos se presentan iconos que identifican puntos para detener la lectura,
reflexionar y aplicar en el propio ambito de capacitacién con TIC para MIPYME.

icono Identifica

f ? ; 9 Preguntas para reflexionar, ejercicios
s B,

F@ Conceptos destacados y relevantes a recordar y aplicar

Herramientas: cuadros con aspectos, dimensiones
V% a considerar en los anélisis de los diferentes temas,
”@ lista control, criterios, sugerencias, instrumentos para
recolectar informacion.

Mientras que los minimédulos N°* 1, 2, y 4 se presentan en un solo documento, el N° 3 esté dividido en
diferentes unidades que corresponden a cada una de las fases de definicién, desarrollo y evaluacién de
una estrategia de capacitacion.

Los minimddulos N°* 1 y 2 tienen como propésito orientar y concientizar acerca de las peculiaridades de
las MIPYME asi como de los problemas que enfrentan para mejorar la productividad.

El minimédulo N° 4 ha sido elaborado con el propésito de poner a disposicion diferentes practicas e
informacién significativa sobre proyectos y/o programas llevados a cabo o actualmente en curso en
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e Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disefar estrategias de capacitacion.

distintos paises de la region latinoamericana y en otras regiones del mundo. Este documento posee
una estructura distinta a los anteriores y estd organizado en capitulos segun la geografia de las buenas
practicas seleccionadas.

A continuacién se detallan los contenidos de cada minimédulo y sus usos posibles.
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Los contenidos de los minimédulos y sus usos posibles

Minimddulos

¢ Qué contenidos incluyen?

iPara qué se pueden utilizar?

Introducen los aspectos relativos a la situacién
particular de la MIPYME, sus desafios y oportunidades,
y el rol que puede jugar la capacitacién y las TIC para
promover el desarrollo de empresas sostenibles.

= Para mostrar la necesidad e
importancia del uso de las TIC,
particularmente en la capacitacién.

MEJORANDO LA PRODUCTIVIDAD

El minimddulo presenta conceptos y establece enlaces
con documentos para ampliar la informacién asi como
enlaces con experiencias de mejora de la productividad,;
en particular describe:

= Gestidn de la productividad en la empresa.

=Qué es y qué no es productividad, asi como la
importancia de medir y analizar las mediciones
para mejorarla.

= A quiénes beneficia la mejora de la productividad.

= Qué factores inciden en la productividad de la
empresa.

= Cémo se relaciona la capacitacién con la
productividad.

= Cémo medir la productividad, qué son los
indicadores y como seleccionarlos con el conjunto
de los colaboradores.

=Por qué medir la productividad en forma
sistematica.

= Qué y como medir.

= Andlisis y reflexion de los resultados de la
medicién y su utilidad.

= Competencias para gestionar la productividad.

= Despertar el interés sobre la mejora de
la productividad entre las empresas.

= |dentificar factores que inciden en
la productividad, y sobre cuéles
es posible actuar para lograr los
resultados esperados, con mayor
eficiencia.

= Definir insumos para identificar
acciones de mejora y necesidades de
capacitacién en las organizaciones.

= Trazar el proceso para definir
indicadores para medir la
productividad con el conjunto de los
colaboradores.

= Disefar dispositivos de medicién e
indicadores, realizar las mediciones y
sistematizar los resultados.

= Analizar los resultados de las
mediciones para concretar acciones
que posibiliten la mejora de la
productividad.

El minimédulo redne informacién conceptual sobre
temas clave relativos al proceso de definicion de

= Desarrollar una capacidad institucional
para la oferta de capacitacion con TIC

% < estrategias de capacitacién para MIPYME considerando | para MIPYME
E % el contexto territorial y el establecimiento de alianzas = Definir, planear, ejecutar, monitorear
é E estratégicas con los actores de organizaciones y evaluar estrategias de capacitacion
[ empresariales representantes del conglomerado con uso innovador de TIC para
ke productivo. Desde el planeamiento conjunto de MIPYME.
5 2 la estrategia, la ejecucidn de las acciones, hasta el
> 5 monitoreo y evaluacién, estan acompanados de
W herramientas que facilitan el transito del proceso de
O % s definicion de estrategias para la puesta en marcha de
u|_'> (@) E los servicios formativos. Estos contenidos se presentan
- 5 g s organizados en cinco unidades.
= Puntos de vista que contribuyen a fundamentar la = Confrontar puntos de vista y recoger
conveniencia de introducir las TIC en la oferta de opiniones sobre la utilizacion de las
capacitacién dirigida a las MIPYME. TIC, las barreras que enfrentan las
o " En qué consiste la estrategia de capacitacién y la MIPYME para acceder al conocimiento
g consideracion del aprendizaje como parte del proceso | e introducir innovaciones.
«» productivo, la articulacion e integracion de las acciones (= Construir una estrategia de
£ formativas que respondan a las metas de las empresas. = capacitacién.
'S = Un cuadro general de las fases que se sugiere seguir
g para la incorporacién de las TIC en dicha estrategia.
g
>
- o
k: >
—
5 4
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Minimddulos ¢ Qué contenidos incluyen? iPara qué se pueden utilizar?
= Factores generales del contexto que facilitan = Determinar las condiciones del
o condicionan la incorporacién de las TIC en entorno.
capacitacion = Recoger informacion sobre las
= Definicion de su viabilidad mediante el anélisis empresas que participaran en la
de los componentes que responden a tres capacitacion.
preguntas: a) ;dénde estamos parados? — = Delimitar los problemas y definir
mapa del conglomerado; b) ;cuéles son los las prioridades —en términos
problemas y qué competencias se requiere para de competencias a fortalecer o
alcanzar metas? —deteccion de necesidades de desarrollar- que presentan las
capacitacion; y c) ses posible aplicar las TIC? - empresas.
accesibilidad a las TIC. Se destaca la participacion
9 de los actores como un aspecto sobresaliente en
= la deteccidn de necesidades de capacitacion y en
' la definicidn de las TIC factibles de ser utilizadas.
g
~ ©
T 3
2 3
S50
= Proceso de toma de decisiones: seleccion de la = Definir la tipologia de la estrategia.
tipologia de las acciones incluyendo las TIC elegidas, = Seleccionar el modelo pedagdgico.
las modalidades a utilizar en la implementacion de = Definir indicadores y controlar su
las acciones, los recursos humanos y financieros, calidad.
la cobertura de poblacién a la que se dirige la = Verificar la igualdad de oportunidades.
capacitacién y la duracién. = Evaluar la competencia digital.
® Indicadores para evaluar la experiencia. Tipos y = Determinar los factores criticos de
categorias de indicadores. éxito en la aplicacion de las TIC.
= Disefio de acciones de capacitacién con TIC y su = Planear una accién de capacitacion.
seleccion: ambientes tecnoldgico, pedagdgico y del = Controlar el proceso de toma de
o contento. Factores criticos de éxito. decisiones.
<
.2
£
8
C
©
n o
T o
S g
50
® L a gestion de una accidn: responsabilidad compartida = Incorporar el enfoque de género en las
de todas las personas encargadas de su desarrollo. acciones.
= La preparacion incluye la organizacion general, la = Seleccionar acciones y medios para
comunicacidn y la convocatoria. Perspectiva de género.  sensibilizar.
= Planeamiento de encuentros presenciales, incluyendo = Planear y facilitar encuentros.
las TIC a utilizar en la accién de capacitaciéon. = Controlar aspectos de induccién y
= Ejecucién y monitoreo de la accién. Aspectos a seguimiento.
considerar en el seguimiento.
c
0
[S)
3
B
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Minimédulos

¢ Qué contenidos incluyen?

iPara qué se pueden utilizar?

Unidad 5

Fase de evaluacion

= La evaluaciéon: proceso de consulta a las personas que
han estado involucradas en todas las fases.

= La criticidad de la cadena de impacto y dimensiones de
la evaluacion.

= Condiciones para evaluar la estrategia de capacitacion.

= Dimension de la Calidad: estandares de proceso y
estandares de producto.

= Dimensidn de la satisfaccion y aprendizaje:
satisfaccion-reaccién de los participantes en la accidén y
competencias adquiridas.

= Dimension de la transferencia de las competencias al
puesto de trabajo: los indicadores de evaluacién, las
competencias referentes de la capacitacién, frecuencia
de uso, efectos de la utilizacion, factores no atribuibles
a la capacitacion, satisfaccion de los usuarios (clientes
internos y externos).

= Dimensién de impacto: efectos del uso de las
competencias adquiridas por los participantes en el
contexto de la empresa, impacto en el negocio, retorno
de la inversion.

= Definir los niveles de evaluacién a
aplicar.

= Utilizar criterios de calidad para
evaluar la respuesta a las necesidades
y las TIC seleccionadas.

= Determinar las informaciones
e instrumentos para evaluar la
satisfaccién y el aprendizaje.

= |dentificar indicadores e instrumentos
para evaluar la transferencia.

= Priorizar indicadores de impacto de
acuerdo con las metas de la estrategia
y los objetivos de la accién de
capacitacion.

4

BUENAS PRACTICAS

El minimédulo proporciona informacién sobre buenas
practicas de capacitacién con TIC. Estas han sido
reunidas con base en criterios de seleccion y analizadas
segln dimensiones que se hallan descritas en el
documento:

= Criterios de seleccidn de las experiencias.
= Dimensiones de andlisis: visibilidad de las experiencias,
calidad de la formacién, impacto, calidad y cobertura,
transferibilidad y replicabilidad, viabilidad y
sustentabilidad, lecciones aprendidas.
= Clasificacién segiin modelos de formacién y
capacitacién. Caracterizacion del modelo tradicional
basado en demandas de modelos productivos
centrados en ventajas comparativas. Caracterizacion de
los modelos de innovacién centrados en las ventajas
competitivas y el desarrollo profesional que incluye: el
modelo de transicidn, el modelo intermedio, el modelo
avanzado
= Buenas practicas en América Latina:
= Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Peru.
= Experiencias complementarias de América Latina
(que no calificaron segun las dimensiones definidas
pero con informaciones relevantes): Argentina,
Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, México, Peru.
= Experiencias analizadas segin las TIC que aplican.
= Regién Centroamérica y el Caribe:
= Experiencias por paises, experiencia biregional y
segln modelos de formacion.
= Experiencias complementarias (que no calificaron
segun las dimensiones definidas).
= Experiencias analizadas segin las TIC que aplican.
= Regién Europa:
= Experiencias por pais y segin modelos de
formacion.
= Experiencia complementaria (que no calificaron
segun las dimensiones definidas).
= Experiencias analizadas seguin las TIC que aplican.
= Regidn Asia:
= Experiencias por pais y segin modelos de
formacion.
= Otras experiencias segun las TIC que aplican.

= Despertar el interés entre las MIPYME
sobre las oportunidades que las TIC
pueden aportar a su negocio.

= Sensibilizar representantes
empresariales sobre experiencias
exitosas.

= |dentificar modelos formativos en
diferentes practicas e informacién
significativa sobre proyectos y/o
programas llevados a cabo o
actualmente en curso en distintos
paises de la region latinoamericana y
en otras regiones del mundo.

= Obtener ideas para promover la
capacitacion con TIC, considerando los
factores del contexto, las necesidades
de capacitacion, la accesibilidad a
las TIC por parte de la poblacién
enfocada, los acuerdos en torno
a la definicién, implementacion
y evaluacion de estrategias de
capacitacion.

= |dentificar metodologias para impulsar
la realizacién de experiencias piloto,
asi como para promover alianzas entre
empresas, con el sector publico y con
empresas tecnoldgicas frente a la
introduccién de las TIC en los procesos
productivos y de comercializacion.
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Introduccion

El proyecto “Investigacion y desarrollo de metodologias de capacitacion basadas en TIC' para MIPYME?"
propone una guia metodoldgica con el objetivo de apoyar y orientar las estrategias de capacitacion con
uso innovador de TIC para las empresas y conglomerados de MIPYME. La guia tiene como objetivos
centrales:

v Proporcionar un conjunto de orientaciones a contextualizar, de acuerdo a las caracteristicas locales
y de los diferentes sectores, y contribuir, de esta forma, a la introduccién continua de mejoras en los
servicios que se brinden a la MIPYME.

v Contribuir al desarrollo/actualizacidon/fortalecimiento de las competencias de los profesionales
implicados en la validacién y aplicaciéon de la guia, asi como de otras personas vinculadas a la
implementacién del proyecto.

La guia estd compuesta por los siguientes minimodulos:

ORIENTACIONES GENERALES PARA EL USO DE LOS MINIMODULOS

CAPACITACION, MIPYME Y TIC USTED ESTA AQUI
MEJORANDO LA PRODUCTIVIDAD

LAS TIC EN LA ESTRATEGIA DE CAPACITACION PARA MIPYME

BUENAS PRACTICAS

el ol I

El presente minimodulo N° 1 presenta el tema de esta guia, explica la importancia de disefar estrategias
de capacitacién que respondan a las necesidades y particularidades de las MIPYME, y, cdmo el uso
innovador de las TIC es una herramienta para ello.

1 Tecnologias de la informacién y comunicacién.
2 Micro, pequehas y medianas empresas.
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Presentacidn del tema TIC-MIPYME

Las TIC, nos permiten acceder y administrar la informacién, comunicarnos y transmitir datos. Es un conjunto
muy amplio, aunque hoy en dia se tiende a asociar TIC con computadoras e Internet. En ese amplio
conjunto podemos distinguir TIC “tradicionales” y “nuevas. Algunos ejemplos de TIC “tradicionales”
podrian ser, diarios, revistas, libros, una libreta de apuntes con un lapiz, un archivador, una biblioteca, el
teléfono, la radio, la televisidn, entre otros. Tecnologias éstas a las que estamos habituados y que usamos
cotidianamente, tanto en nuestra casa como en nuestro lugar de trabajo.

Las “nuevas” TIC incluyen tecnologias que se han desarrollado mucho en las Gltimas décadas, por ejemplo,
la computadora, los satélites, los celulares, internet, la television por cable y satélite, la television digital
terrestre, las pantallas tactiles, los tablets, los reproductores MP3 y MP4, los netbooks y notebooks, la
realidad aumentada, los mundos virtuales, etc.

La importancia de las TIC no solo se ha revelado en términos cotidianos, también y de forma progresiva
se ha reconocido su impacto social. Las TIC son consideradas verdaderos instrumentos de desarrollo
econdmico y de inclusién social tanto en los Objetivos de Desarrollo del Milenio como en la Cumbre
Mundial sobre Sociedad de la Informacion (CMSI).

Las TIC estan omnipresentes en el mundo actual y por lo tanto las empresas, especialmente las MIPYME,
se ven en la necesidad de incorporarlas para poder hacer frente a los multiples desafios que enfrentan y
aprovechar las oportunidades que se les presentan.

Contrariamente a lo que muchos empresarios y trabajadores suponen, esta incorporacién de tecnologias,
tanto para la gestidn, la produccién y el desarrollo de recursos humanos, no tiene porque representar
una barrera infranqueable. Muy por el contrario, se ha visto cdmo es posible aprovechar muchas TIC
que ya se encuentran presentes en las empresas y que no imaginamos que pueden servir a tales fines
(televisién y radio para acceder a contenidos formativos o cursos completos, computadoras con acceso a
internet para incorporar innovaciones en el trabajo y los productos, celulares para acceso a informacién y
oportunidades del mercado, etc.).

Los nuevos sistemas informaticos y de comunicacién constituyen una tecnologia de orientacién general,
de importancia semejante a la aplicacidon del vapor y la electricidad en las revoluciones tecnoldgicas
anteriores. En conjunto, las TIC han permitido aumentar la productividad en muchos sectores de la mayor
parte de las economias. En lo que respecta al desarrollo de las competencias y los recursos humanos, las
TIC han tenido efectos diversos. Por un lado, han requerido niveles superiores de calificacién y ofrecido
los medios para establecer sistemas de produccion y de servicios mas descentralizados y menos rutinarios.
Por otro lado, han facilitado la extensién de la produccién facilitando la incorporacién de mas personas
con nuevas calificaciones en los mercados de trabajo.

El acceso a la capacitacién, la mejora de la productividad, conseguir nuevos mercados, mejorar las
condiciones de trabajo, entre otros, son desafios que enfrentan las MIPYME y que un uso adecuado de
las TIC les permitiria resolver con éxito.

Esto ha sido uno de los puntos de acuerdo que se reflejaron en la Resolucién y Conclusiones sobre la
promocioén de empresas sostenibles, adoptadas en el 2007 en la Conferencia Internacional del Trabajo,
donde se presenta la visién compartida del empresariado, organizaciones de trabajadores y gobiernos
sobre la necesidad de garantizar entornos que garanticen el nacimiento, desarrollo y sustento de las
empresas. A propésito de las TIC, en las conclusiones se establece:

“Ampliar el acceso a las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) es otro desafio
fundamental en la era de la economia del conocimiento. El uso de las TIC es, pues, fundamental
para el desarrollo de empresas sostenibles, por lo que debe ser plenamente utilizado a dicho
fin.”
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“Las empresas sostenibles deberian innovar, adoptar tecnologias apropiadas respetuosas del
medio ambiente, desarrollar las calificaciones y los recursos humanos, y mejorar la productividad
para seguir siendo competitivas en los mercados nacionales e internacionales.”

El desarrollo de estrategias de formacidon que utilizan TIC para llevar sus contenidos a los usuarios, se
ha revelado crecientemente como una de las estrategias exitosas en la ampliaciéon de cobertura de la
formacién. En particular, la capacitacién basada en TIC significa ventajas en cuanto a cobertura, flexibilidad
espacial y temporal (capacitacion en el lugar de trabajo), menos costos y acceso a informacion sustantiva
de fuentes calificadas.

Para identificar y aprovechar oportunidades de negocios, conocer lo que se hace en otros paises y por
parte de la competencia, innovar y mejorar la calidad del producto o servicios, conocer a sus clientes,
establecer alianzas, y, acceder a mas y mejor capacitacion, las TIC son una gran herramienta que las
empresas deben aprovechar.

Por lo tanto, la capacitacién en TIC (para aprender a usar las tecnologias) y la capacitaciéon basada en TIC
(para desarrollar otras competencias de forma flexible y conveniente) son dos aspectos que las empresas
deben tomar en cuenta si quieren tener éxito.

Las instituciones de formacién profesional, con el apoyo de la OIT y particularmente de OIT/Cinterfor,
deben desarrollar estrategias de capacitacion que sean innovadoras y que respondan a las necesidades
de las empresas, para crear asi las condiciones propicias al desarrollo de empresas sostenibles con trabajo
decente y productivo.
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Peculiaridades de la MIPYME

Las MIPYME juegan un rol fundamental en el desarrollo local, siendo éstas una fuente fundamental de
empleo y de generacién de ingresos. De ahi que el impacto de estas empresas sea tan importante y
resulte de vital importancia apoyar su crecimiento.

Para que ese apoyo sea efectivo, se debe comprender el rol especial del empresario, que es a la vez
trabajador en la gran mayoria de los casos, y que participa en casi todos los aspectos de suemprendimiento.
Las instituciones de formacién profesional deben entender como eso influye en las decisiones y el estilo
de gerencia y obviamente en como se capta la necesidad de la capacitacion y se lleva a cabo en una
forma que sea factible para la empresa.

Las MIPYME pueden estar vinculadas con cadenas productivas o de valor y eso les impone una serie
de limites de accidn, ellos pueden ser exigencias de calidad, cumplimiento, normas internacionales,
exclusividad, etc. Estos son aspectos que pueden afectar las decisiones y necesidades sobre capacitacion.

Cuando estas empresas se especializan, generalmente impulsadas a esto cuando integran dichas cadenas
de valor, tienen mayor capacidad para innovar y obtener beneficios econémicos. Su pequena escala y el
rol de propietario-gerente de los empresarios, les permite responder a los cambios con mayor rapidez,
lo que aumenta su potencial de dinamismo. Es asi que pueden desempefar un papel decisivo en las
cadenas de valor y en el desarrollo local asocidndose entre si, creando conglomerados, y tejiendo alianzas
con grandes empresas o multinacionales.!

Para explotar estas ventajas, un elemento fundamental es el acceso a la capacitacion, tanto de los
empresarios como de los trabajadores. La realidad nos muestra que esto es un problema en las MIPYME,
por varios motivos, entre otros, oferta de capacitacion que no responde a las necesidades reales de las
empresas (por no tomar en cuenta algunos de las particularidades antes expuestas), falta de tiempo para
asistir a la capacitaciones, incapacidad para trasladarse varios kildmetros hasta el centro de formacién o
costos elevados de los cursos.

Es por esto que empleadores, trabajadores y gobiernos concluyen que “en sus intervenciones, la OIT
ha de centrarse en respuestas practicas y orientadas en funcién de la demanda, como las herramientas,
las metodologias y el intercambio de conocimientos que tengan valor practico para los interlocutores
sociales en sus actividades.”?

Esto es particularmente valido no sélo para la accién de la OIT y de OIT/Cinterfor en lo especifico a la
formacién profesional, sino también para las instituciones de formacién profesional que trabajan y tienen
como cometido apoyar a las empresas respondiendo a sus necesidades de capacitacién.

1 La promocién de empresas sostenibles. Informes OIT. 2009.
2 Resolucién y Conclusiones sobre la promocién de empresas sostenibles. Conferencia Internacional del Trabajo. OIT. 2007.
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¢Por qué capacitacion con TIC para MIPYME?

La Organizacién Internacional del Trabajo ha llamado la atencién sobre un problema capital para
los mercados de trabajo de América Latina y el Caribe, acerca de que el producto por trabajador o
productividad del trabajo se ha estancado en el valor de hace dos decenios. La productividad del trabajo
es un mecanismo de transmisién importante entre el mundo de la produccién y el mercado de trabajo, y
su atraso explica también por qué motivo las tasas de pobreza actuales en la region son bastante similares
a las observadas a inicios de los afios ochenta.

Especial importancia revisten en el mercado de trabajo las micro, pequenas y medianas empresas —
MIPYME-, las cuales constituyen entre el 90 y el 98 % de las unidades productivas en la regién y generan
alrededor del 63 % del empleo; ademas, se encuentran en todos los sectores de actividad econémica
(comercio, industria, servicios), asi como en las ciudades y en el campo. No obstante, el interés que a las
mismas dedican los gobiernos y otros interlocutores sociales, presentan dificultades que tienen que ver
con su escasa eficiencia, productividad y competitividad, causadas entre otros aspectos por:

v informalidad, que no es solo la ausencia de registros y requerimientos formales sino también el
inadecuado apoyo institucional y dificultades para acceder a las agencias de cooperacién internacional,
asi como la mala calidad de los empleos que generan, lo que es un obstéaculo para ingresar en los
mercados externos;

v excesiva dependencia de sus fondos propios, restriccion al crédito bancario, existencia de costos
financieros elevados;

v baja calificacion de los recursos humanos que conlleva a un retraso tecnolégico, dificultad para innovar
y a limitaciones en capacidades de gestion.

La importancia socioeconémica de las MIPYME hace necesario que se ofrezcan soluciones adecuadas
a sus carencias para incrementar su productividad y competitividad; sin duda, el desarrollo de los
recursos humanos, aunque no es el Unico, si es un tema central, especialmente frente al paradigma de la
formacion, preparacion y actualizacidon permanente, que requiere mecanismos de formacién y desarrollo
para identificar las habilidades y destrezas, tanto de los trabajadores como de los empresarios, las que
tienen disponibles, y los medios para adquirir las competencias faltantes.

En este sentido es fundamental la articulacién de los recursos y las capacidades existentes, de manera
que haya una oferta amplia, diversa y flexible, ya sea de caracter publico, privado, mixto o social, asi como
el fortalecimiento de los mecanismos de didlogo social en torno al disefio, la gestion y el financiamiento
de las politicas publicas. Las instituciones de formacién profesional —IFP—, asi como otras instancias que
actdan en este campo, no deben limitarse a desarrollar una oferta formativa pura, sino también desplegar
un amplio abanico de servicios en los &mbitos de gestidn, tecnologia y acceso al conocimiento, para las
empresas, los sectores econdmicos y las comunidades. Esto contribuye, simultdneamente, a acrecentar la
pertinencia, la calidad y el nivel de actualizacion de la propia oferta formativa.

Por otra parte, es primordial la incorporacién de las tecnologias de la informacién y la comunicaciéon -TIC-
en la formacién en general, y para empresarios y trabajadores de la MIPYME en particular, en la medida
en que estas tecnologias pueden facilitar a grupos de poblacién, hasta ahora marginados, el acceso a las
oportunidades de formacién y capacitacién. Lamentablemente, en América Latina y el Caribe, existe una
brecha digital de acceso a las TIC por parte de las pequenas empresas.

Sobre este particular, la OIT ha indicado que su cooperacién técnica se desarrollard en dmbitos tales como
la ayuda a los mandantes para aplicar programas de formacién y aprendizaje disefiados para la empresa,
en especial para las MIPYME; la prestacion de asistencia a los paises para desarrollar marcos nacionales
de calificaciones y sistemas de reconocimiento del aprendizaje anterior; la creacién de programas que
utilicen las TIC para la formacién y la utilizacién de diversos médulos, instrumentos y guias practicas de
informacién para promover la adopcién de practicas 6ptimas de formacién destinados a los grupos con
necesidades particulares.
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Con base en este marco, OIT/Cinterfor se propuso implementar el proyecto “Investigacién y desarrollo
de metodologias de capacitacion basadas en TIC para MIPYME"3, cuyo objetivo general es mejorar
la productividad de las MIPYME en América Latina mediante el desarrollo de estrategias regionales
innovadoras para potenciar la formacién profesional basada en TIC y asi mejorar el empleo y progresar
en la lucha contra la pobreza.

Para el alcance de este objetivo, se realizaron numerosas actividades cuyos propédsitos fueron, por
una parte, generar insumos, y por otra, reflexionar sobre las practicas y producir conocimientos que
contribuyeran a un desarrollo enriquecedor de las experiencias regionales de capacitacion.

A partir de los insumos y las practicas se elaboraron diferentes productos, uno de los cuales ha sido esta
guia metodoldgica para disenar estrategias de capacitacion basada en TIC para MIPYME.

3 Este proyecto conté con el apoyo del Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC-CRDI), Canada.
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Introduccién

El Proyecto “Investigacion y desarrollo de metodologias de capacitaciéon basadas en TIC para MIPYME”
propone una Guia metodoldgica con el objetivo de apoyar y orientar estrategias de capacitacion con uso
innovador de TIC para los conglomerados de MIPYME, cuyos objetivos centrales son:

v Proporcionar un conjunto de orientaciones a contextualizar, de acuerdo a las caracteristicas locales
y de los diferentes sectores, y contribuir, de esta forma, a la introduccién continua de mejoras en los
servicios que se brinden a la MIPYME

v Contribuir al desarrollo/actualizacién/fortalecimiento de las competencias de los profesionales
implicados en la validacién y aplicacién de la Guia, asi como de otras personas vinculadas a la
implementacién del proyecto.

La Guia esta compuesta por los siguientes minimédulos:

ORIENTACIONES GENERALES PARA EL USO DE LOS MINIMODULOS

CAPACITACION, MIPYME Y TIC

MEJORANDO LA PRODUCTIVIDAD USTED ESTA AQUI
LAS TIC EN LA ESTRATEGIA DE CAPACITACION PARA MIPYME

BUENAS PRACTICAS

el el Il

En el presente minimédulo se aborda la gestion de la productividad organizacional con un propésito de
mejora a través del aprendizaje individual y colectivo.

El punto 1 se focaliza en qué es y qué no es productividad, asi como la importancia de medir y analizar
las mediciones para mejorarla.

El punto 2, analiza como medir la productividad, qué son los indicadores y cémo seleccionarlos con el
conjunto de los colaboradores.

Finalmente, el punto 3, trata el anélisis y la reflexion de los resultados de la medicién y su utilidad como
insumos para identificar acciones de mejora y necesidades de capacitacién en las organizaciones.

El siguiente grafico busca ilustrar el marco conceptual y las fases para la gestion de la productividad
organizacional en las MIPYME.
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NOTAS
v Dado que este médulo puede ser utilizado en diferentes contextos y campos de aplicacién, se ha

optado por hacer referencia a la “empresa”, en el entendido de que se esté aludiendo tanto a una
MIPYME como a un conglomerado, a una cadena productiva, etc.
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La gestion de la productividad en la MIPYME

Para que una empresa seasostenible es necesario que sea
competitiva y que pueda mantener su competitividad en
un entorno cambiante para lo cual debe ser productiva.
Las empresas mas pequenas tienden a ser las menos
productivas, y por si esto fuera poco, enfrentan mayores
dificultades que las grandes a la hora de mejorar su
productividad. Para ello, la empresa necesita conocer
y analizar qué tan productiva es y como evoluciona su
productividad.

Para ampliar
BID, La era de la productividad.
http://www.iadb.org/research/dia_detail.cfm

:Qué se entiende por productividad?

Como punto de partida, podemos definirla productividad
como la relaciéon entre productos e insumos; en otras
palabras, entre la produccién que se logra y los recursos
que se han utilizado para obtenerla. Esta relacion se
suele expresar con la siguiente féormula:’

Producto

Insumo

Sin embargo, el concepto de productividad va mucho
mas alld de unameraférmula. En efecto, la productividad
es una relacién entre la calidad y cantidad de bienes
o servicios producidos y la cantidad y calidad de
recursos utilizados para producirlos.

Productividad

Como tal, constituye un instrumento comparativo que
se refiere al uso eficaz y eficiente de los recursos y puede
ser analizada a diferentes niveles o escalas: personas,
equipos, areas de la empresa, la empresa en su conjunto,
conglomerados, sectores, paises, regiones.

=

los recursos de la mejor manera posible).

Las economias de América Latina y el Caribe
padecen del sindrome crénico de crecimiento
lento [...] el bajo crecimiento y las resultantes
brechas de ingreso no pueden atribuirse
principalmente a bajas tasas de inversidn en
capital fisico y humano, o al lento crecimiento
de la fuerza laboral, sino a un déficit crénico de
crecimiento de la productividad.

En el variado universo de negocios de América
Latina [...] el tamano y la productividad de las
empresas estan relacionados.

... En Brasil, El Salvador y Venezuela, las firmas
grandes son, por lo menos tres veces mas
productivas que las pequenas.

BID, La era de la productividad.

En las Gltimas décadas la nocién de “producto”
e "insumo” ha venido transformandose en
forma significativa: por producto hoy no sélo
se entiende cantidad sino también calidad
del producto y del proceso, flexibilidad para
adaptarse a nuevas demandas, disefio, servicio
al cliente (venta y postventa), etc. Por insumo,
ademas de los factores tradicionales de la
produccién, el factor tiempo y especialmente
tiempo del flujo productivo, adquiere
relevancia.

(Adaptado de Mertens, Leonard, La medicion
de la productividad como referente de la
formacién-capacitacién articulada con el
aprendizaje organizacional, 1999).

En este sentido, la productividad se define como efectividad, es decir eficacia (logro
de los objetivos 0 medida en que se alcanzan las metas fijadas) y eficiencia (utilizando

1 Prokopenko, Joseph, Gestién de la Productividad, OIT, Ginebra, 1989.
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q m o ;Podria usted identificar algin producto (ya sean bienes o servicios) de su empresa (o de
una empresa que usted conozca bien) y el tipo de recursos que se utilizan para obtenerlo?

R CUISOS! .ttt et et ettt et e e e e e e e e s bbbttt et e e e e e e e e e aa e aabb bttt e eeeeeeeeeeaanannes
Si se compara con otra empresa que lo produce: ;El producto varia en cantidad y calidad de una empresa

a otra? jAmbas utilizan los mismos insumos? ;Cémo cree usted que se relacionan estas coincidencias/
diferencias con la productividad de cada una?
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Con frecuencia el concepto de productividad da lugar a confusiones o interpretaciones erréneas. Veamos,
entonces, ;qué no es y qué si es productividad?

NO ES PRODUCTIVIDAD ES

No es lo mismo que rentabilidad. Es
posible que un producto o servicio sea
mas rentable por causas que no estan
relacionadas con la productividad. Por
ejemplo, pueden obtenerse mayores
beneficios si los precios aumentan sin
que la productividad varie o incluso
cuando ella disminuye. Inversamente,
la productividad puede se elevada
pero no rentable en la medida en que
los bienes o servicios producidos no
sean demandados.

La productividad es una relacién
entre la calidad y cantidad de
bienes o servicios producidos y
la cantidad y calidad de recursos
utilizados para producirlos.

No puede medirse sélo por

el rendimiento del producto, ﬁ
que puede aumentar sin que se

incremente la productividad; por
ejemplo, si los costos de insumos
crecen en forma desmedida

Se vincula con la calidad del
producto, de los insumos, del
proceso, de los recursos humanos.

Para mejorar la productividad hay
_ que producir “mejor” es decir,
. utilizar los recursos en forma mas
inteligente, con mayor calidad y
. - valor agregado de acuerdo a los
No es sélo productividad del oragreg .

. ) - objetivos fijados. En forma creciente,
trabajo. Mejorar la productividad : gy PR

“;:};::‘ la productividad esta intimamente

no es producir més, incrementando . . .,
. relacionada con la innovacion,
la carga de trabajo de las personas. . S . . .
’ , , —— la informacién, la tecnologia, el

Esto sélo nos aseguraria que se esta ;_

. . . desarrollo de las personas, etc.
trabajando mas y de manera mas .
dura, con mayor esfuerzo por parte de Por lo tanto hay que analizar la

' y porp Rrestictivided productividad como resultado

los trabajadores. de mudiltiples factores (uso eficaz

y eficiente de todos los recursos
puestos en juego, tales como capital,
energia, informacién, tiempo,
tecnologia, materia primas, etc.).

No es una relacién estética sino que .
X - Estas transformaciones traen como
sus componentes estan sujetos a

A o corolario, ademés de cambios, la
constantes cambios, condicionados Lo ) .
. disminucién en los ciclos de vida de
por una serie de factores externos . ..
los productos (bienes y servicios), lo

y también internos, tales como las .
que genera una continua demanda

nuevas tecnologias, las exigencias .
: de nuevos conocimientos y
de los mercados, los cambios en la .
competencias.

estructura organizativa, etc.

La incorporacion de tecnologia y
la innovacién son indispensables
. . e s para la mejora de la productividad,
No es una relacion matematica sino P
. . pero sélo pueden llevarse

social que involucra a las personas )

. o adelante si la empresa cuenta con
que integran la organizacion. .

personal competente, motivado

y comprometido que pueda
aprovechar sus potencialidades.
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Para innovar de forma efectiva, se necesita del compromiso y la capacidad de aprendizaje permanente
de todos los integrantes de la organizacién, porque:

productos y procesos de produccion. Es mas bien un proceso social que depende de
las personas, de sus conocimientos, sus calificaciones y competencias, asi como de su
motivacién y de su satisfaccién en el trabajo.?

? La innovacion no es sélo un fenémeno tecnoldgico que encuentra expresién en nuevos

¢A quiénes beneficia la mejora de la productividad?

Para lograr procesos sostenibles, es importante que tanto la
[elolMETN il LR E RO oTe [\ Ie LIS M empresa como sus trabajadores se beneficien de las mejoras de
en cualquier nivel, puede atribuirse a NERfele[MatiVileF:Teh

diversos factores, como, por ejemplo,

la utilizacion de nuevos bienes de La mejora de la productividad

capital, los cambios organizativos o las

nuevas competencias profesionales ; E
adquiridas en el empleo mismo o ' P
fuera de éste. La productividad se Elevala P " ™
ve afectada por factores de orden gl 1 ) el |
individual, como la salud, el nivel de i empres i
instruccién, la formacién profesional, i ;e::f:; E
las competencias fundamentales y la ! T——
experiencia; a nivel de la empresa, L) estimularfa !
intervienen factores como la gestion, innovaciény |
la inversién en instalaciones y equipo, Sacaatale |
la seguridad y la salud en el trabajo; e o i
y . 9 ,y. . 1O personas :
a nivel de pais influyen, por ejemplo, Bodlioaibscosios dGicla i
las politicas nacionales de apoyo a de produccisn SR !
la actividad macroeconémica y la Yo A
competitividad, las estrategias de
crecimiento econdémico, las politicas i

orientadas a asegurar un entorno P i e S _'f ___________________________ “

q g Q oz \
empresanal sostenible y la inversidon : Participacién en los beneficios = mejores condiciones de trabajo, 1
pl]bllca en infraestructura y educacién. : aume.nto del.ingfgso de.lus trabajad.urfes, aumento de la satisfaccion en.el :
1 trabajo, motivacion hacia el aprendizaje y desarrollo de sus competencias. :
S R R R P A S e R R D R R R R R, =

En la medida en que la mejora de la productividad redunde en mejores condiciones de trabajo y en un
aumento del ingreso de los trabajadores, se estard logrando aumentar la satisfaccién en el trabajo, la
motivacion de los trabajadores, el aprendizaje y desarrollo de sus competencias.

productividad redunda en mayor calidad, productividad y desarrollo de competencias.

?8 El aprovechamiento compartido de los beneficios resultantes del aumento de la

No obstante, hay que sehalar que la correlacién entre productividad del trabajo y salarios no es mecanica
porque si bien resulta clave que los beneficios del incremento de la productividad se compartan, los
salarios se determinan por una serie de factores, tales como la legislacién, la negociacién colectiva, la
oferta y la demanda de fuerza de trabajo, etc., que no necesariamente estan ligados en forma directa a
la productividad de la empresa.

¢Puede indicar algun ejemplo positivo o negativo con relacion a la participacion de los
q D trabajadores en los beneficios de una mejora de la productividad?
s B,

2 OIT, Calificaciones para la mejora de la productividad, el crecimiento del empleo y el desarrollo, Informe V.
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Para ampliar

Boletin 143, Productividad y Formacion
http://www.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/boletin/143/index.htm
Informe V, Calificaciones para la mejora de la productividad, el crecimiento del empleo y
el desarrollo

http://www.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/for_prod/prod cit.pdf

:Qué factores inciden en la productividad de la empresa?

Para mejorar la productividad no basta con hacer mas de lo mismo o hacer las cosas “mejor”. Hay que
tener claro qué factores inciden en la productividad y sobre cuéles es posible actuar, para lograr los
resultados esperados con mayor eficiencia.

Basicamente existen dos categorias de factores que inciden en la productividad:

Factores internos

PRODUCTIVIDAD

o L*)

Pueden controlarse, aungue no todos pueden "._
: maodificarse con la misma facilidad. En esta

: categoria se habla de factores duros (de dificil
transformacion) y blandos (mas dinamicosy
¢ permeables al cambio). Los primeros

: comprenden los productos, la tecnologia, las :
materias primas, equipamiento. Los segundos
: apuntan a las personas que integran la :
: organizacion y sus competencias, la organizacién :
i odel trabajo, los sistemas de gestién, el climay las i
relaciones laborales, el estilo de liderazgo, la

Las personas gue trabajan en la organizacién % cliltirasiganiaciongl,utc 2
. J

constituyen el recurso y factor principal para o o

lograruna mejomdeiapmdumwdu.p

¢ Podria identificar los tres factores externos e internos que mas inciden en la productividad
q g de su empresa?

+  Politicas macroeconmicas, 1 .
! fiscaleso de precios, acceso H
a recursos naturales,
energiay otros, que noson & |
: controlablespor parte dela  :
5 emprasa :

*. o

¢ Coémo se relaciona la capacitaciéon con la productividad?

Las personas que integran la empresa y sus competencias constituyen el factor clave para la mejora de
la productividad, dado que ellas son las que pueden agregar valor, tanto a los productos como a los
procesos.
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Sistema de medicion y avance de |la

productividad (SIMAPRO)

SIMAPRO es un sistema de aprendizaje
permanente, integral e incluyente en las
organizaciones, que tiene el propédsito de
mejorar la eficiencia, la calidad y las condiciones
de trabajo a través del involucramiento
y compromiso del personal. La base del
SIMAPRO es la medicién sistematica de los
indicadores grupales que corresponden a los
objetivos de la organizacién, previamente
acordados por los actores sociales. A partir
del anélisis de los resultados de la medicidn,
se generan acciones de mejora continua.
A éstas se les da seguimiento respecto a
su cumplimiento e impactos a través de la
permanente retroalimentacién grupal.

El SIMAPRO fue desarrollado originalmente
por el profesor Pritchard, de la Universidad de
Texas. En los afios noventa se fue extendiendo
entre los paises industrializados y en 1995 se
adapté y comenzdé a aplicar en México en el
sector azucarero. Hoy se esta implementando
en diversos sectores y empresas en varios
paises de América Latina y el Caribe.

Es un instrumento orientado hacia el trabajo
decente, centrado en la participacion e
inclusion de todos los trabajadores en procesos
de mejora de la productividad y las condiciones
de trabajo en la empresa.

Adaptado de Mertens, Leonard, Formacion y
productividad, Guia SIMAPRO.

Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disenar estrategias de capacitacion.

Para la MIPYME contar con personas competentes,
actualizadas y capaces de aprender en forma permanente
es una cuestién de supervivencia. Es preciso tener en
cuenta que la MIPYME tiene necesidades especificas
en materia de desarrollo de competencias. Requiere
trabajadores y empresarios polivalentes, es decir
competentes en un amplio conjunto de funciones. A la
vez, los propietarios, generalmente, necesitan desarrollar
o actualizar sus competencias empresariales.

Paralelamente, una pequefa organizacién tiene mayores
dificultades para acceder a la capacitacion formal
(costos, tiempo y disponibilidad, dificultades para contar
con informacién o para encontrar una oferta acorde a sus
necesidades, etc.).

Frente a estos desafios, hay que considerar que se
aprende en diversos espacios y momentos, no sélo en
contextos institucionalizados sino también en el propio
trabajo.® Precisamente, los procesos de medicién y
reflexion sobre la mejora de la productividad en la
empresa pueden transformarse en instancias tanto
de aprendizaje informal, como de identificaciéon de
necesidades de capacitacion y desarrollo de nuevas
competencias.

3 Ennumerosos estudios internacionales se ha destacado que el aprendizaje informal da cuenta del 60% al 80% de la adquisicion
completa de competencias (entre otros, OECD, 1977; Laur-Ernst).
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Medir para mejorar

No es posible mejorar la productividad si no:
v se identifica en qué nivel se encuentra la empresa;
v se analizan las causas de un eventual estancamiento o una baja productividad;
v se buscan soluciones creativas para mejorarla.

La medicién es, entonces, el punto de arranque.

%@ La medicién es un requisito para la gestion, lo que no se mide, no se puede mejorar.

En general, el simple hecho de poner en practica un sistema de medicidon de la productividad dentro
de la empresa, estimula a su mejoramiento en la medida en que las personas cobran conciencia de su
importancia, aun cuando no se realicen grandes cambios.

Sin embargo, para lograr un mejoramiento sostenido y que realmente incida sobre los factores criticos
que afectan a la productividad, es necesario que todos en la empresa (empresario, mandos medio,
trabajadores, sindicato) tengan claro porqué es importante medir y analizar reflexivamente los resultados
de las mediciones.

¢Por qué medir la productividad en forma sistematica?

La realizaciéon de mediciones aisladas o puntuales, aporta poco al anélisis y menos aun a las soluciones.

Tampoco se trata de medir todo o de manejar una multiplicidad de resultados de mediciones que no se
pueden procesar ni analizar.

Ogy
Ny,

2Ac
=7 ONa g
C

La medicidn tiene que ser parte de un sistema de mejora continua de la productividad,
?8) alineado con los objetivos organizacionales. Es decir, una practica habitual y sistematica
de medicidn y andlisis de la eficiencia en el logro de los objetivos de la organizacion.
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Una MIPYME no puede darse el lujo de implementar una ingenieria sofisticada de mediciones,
indicadores, comparaciones, ponderaciones de resultados, etc. Para que un sistema de este tipo pueda
ser implementado en las MIPYME, debe ser sencillo, practico, poco costoso, agil y comprensible para el
conjunto de los integrantes de la organizacion, para lo cual debe focalizarse en los aspectos mas criticos
y sobre los cuales las personas pueden incidir directamente.

organizacional;

En este sentido, las mediciones deben ser:

v transparentes y entendibles para los usuarios de la informacién, es decir
para todos los trabajadores de la empresa;

v pertinentes, apuntando a los aspectos mas criticos para la productividad en
la organizacién proporcionando indicios claros para mejorar la productividad,;

v objetivas, precisas y confiables, brindando datos que reflejen fielmente la
magnitud que se busca analizar;

v oportunas, de manera que permitan tomar decisiones a tiempo;

v sisteméticas, como parte de un sistema global de gestion del aprendizaje

v sencillas y econémicas, para asegurar su viabilidad y periodicidad.

:Qué medir?

En el SIMAPRO los resultados de cada indicador se
convierten a puntos de efectividad que indican qué
tan bueno fue el resultado, considerando los objetivos
trazados, mediante una escala de tres “puntos ancla”:
a) +100 puntos: lo mejor que puede pasar con el
indicador en la organizacion;

b) 0 puntos: ni mal ni bien acerca de lo que puede
pasar con el indicador;

c) -100 puntos: lo peor que puede pasar con el
indicador.

... Hay dos razones que justifican la conversion de
las mediciones de los indicadores a equivalencias en
puntos de efectividad. La primera es porque ayuda
a valorar qué tan cerca o lejos estamos de la meta.
La segunda razén es la posibilidad de comparar y
sumar varios indicadores y por ende objetivos,
estandarizando todos bajo el indicador efectividad.
Esto es importante, también por dos razones:
Primero, porque al ser un instrumento de motivacion,
las personas tienden a focalizar su energia en el
cumplimiento de las funciones que son medidas,
poniendo menos atencién en aquellas que no se
miden. Al medir sélo un indicador, se corre el riesgo
de no considerar otros factores importantes para los
objetivos de la organizacion.

La segunda razén es que actualmente las
organizaciones enfrentan una situacién compleja
de mercado, con exigencias no sélo de costos
o calidad, sino también de una capacidad de
respuesta flexible y rapida, de desarrollo de nuevos
disefos, de cumplimiento de reglamentaciones
gubernamentales y de condiciones de trabajo
decentes y aptas para el aprendizaje continuo.
Cumplir simultdneamente con todos estos objetivos
no es facil. Un sistema de medicién que permita
integrar todos los objetivos y sus indicadores sobre
una sola base, ayuda enormemente a la gestién y
posibilita visualizar rdpidamente qué tan bien o mal
estuvo el dia, la semana o el mes.

Adaptado de Mertens, Leonard, Formacién y
productividad, Guia SIMAPRO.

No existe una medida universal de la productividad, ya
que cada empresa se plantea sus propios objetivos y por
lo tanto esté interesada en medir cuestiones diferentes.
La productividad se puede medir respecto de todos los
factores de produccién combinados (productividad total
de los factores -PTF-) o centrandose en la productividad
del trabajo, o bien en un conjunto de factores controlables
por parte de la organizacion.

En algunos sistemas de mediciéon de la productividad
como Simapro (ver recuadros), se busca medir el
logro eficiente de los objetivos en la organizacion.
En consecuencia, el proceso de disefio del sistema
de medicién parte, precisamente, de la fijacién de los
objetivos generales de la organizacion.

Los objetivos generales abarcan a la empresa como un
todo, pero para que sean alcanzables, deben traducirse
en objetivos especificos para cada area o proceso. Las
personas contribuyen en forma directa al logro de los
objetivos especificos a través de su desempefio y por esa
misma via, aportan en forma indirecta a que la empresa
alcance los objetivos generales.

Para que esto se logre, es fundamental asegurarse que los
objetivos especificos contribuyen de manera significativa
al logro de los generales, que exista una coherencia entre
ambos y que la combinacion de los resultados esperados
en las diferentes areas aporte a los objetivos generales.

Es posible que en algunas MIPYME, dependiendo de
su tamafio, no tenga sentido discriminar entre objetivos
generales y especificos pues ambos coinciden; en tal
caso se trabajara con un solo nivel de objetivos.
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:;Cémo medir?

El logro de los objetivos se mide a través de INDICADORES que muestran cuan cerca o lejos se encuentra
el objetivo planteado.

Los indicadores pueden consistir en datos cuantitativos o cualitativos, lo importante es que puedan ser
medidos.

La medicidn se realiza a partir de unidades observables y estandarizadas; por ejemplo, tiempo perdido
por turno (minutos), cantidad de personas ausentes por semana, porcentaje de defectos en el producto
por turno, cantidad de clientes que regresan, nimero de quejas de los clientes por semana, etc.

La definicién de los indicadores se realiza a partir de los objetivos. Veamos un ejemplo del proceso a
seguir en una empresa del area de la construccién:

Objetivo especifico

en Obra: Unidad de medida:

Indicador: Personas Numero de

Objetivo general :

Asegurar la
utilizacién de
equipos de de

proteccion personal

Reduccién de la
accidentabilidad

con equipo personas sin
equipo por dia.

La seleccion de losindicadores puede tomar como base aquello que ya se viene midiendo en la organizacién
o plantearse nuevas mediciones, lo importante es que los indicadores “indiquen” con claridad y validez,
los avances o retrocesos que se realizan para alcanzar los objetivos.
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R f;_’,

;Qué tipo de preguntas realizar?

HERRAMIENTA: Preguntas clave a responder por el conjunto de las personas que
integran la empresa para transitar este proceso.

¢Con qué finalidad?

¢Cuales son las actividades criticas para la
organizacién? ;jAquéllas que si fallan, tienen
mayor impacto sobre los resultados?

Ayudan a focalizar los objetivos identificando
los mas criticos y significativos. Seleccionar un
numero razonable, generalmente se recomienda
de3ab.

Para las actividades criticas, {qué resultado
se debe alcanzar para mejorar el desempeiio
de la organizacién?

Permite formular objetivos en términos de
resultado esperado. Los objetivos pueden ser
de proceso o de caracter social pero deben
responder o relacionarse de manera significativa
con factores controlables por el equipo de
trabajo.

¢Qué mediriamos para saber si estamos
logrando el objetivo? ;Ya tenemos
mediciones o hay que crearlas?

Facilita la determinacién de los indicadores. Se
debe tener en cuenta que, en algunos casos,
se puede identificar mas de un indicador por
objetivo.

¢Cémo lo mediriamos y qué unidad de
medida utilizariamos?

Apunta a definir unidades de medida teniendo
en cuenta que todos los indicadores deben
ser medibles y que su medicién no debe ser
excesivamente compleja ni costosa.

Pensando en su empresa, ;podria realizar este mismo proceso de definicién de un objetivo

Q ? 9 general, uno especifico, un indicador y su unidad de medida?
s B

Para ampliar

Mertens, Leonard, Formacién y productividad, Guia SIMAPRO
http://www.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/simapro/pdf/cap2.pdf
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Reflexionar y aprender a partir de las mediciones

El anélisis de los resultados de las mediciones de los
indicadores permitird determinar si se estd avanzando
(y cuanto) para alcanzar los objetivos. La determinacion
de la efectividad, es decir del valor que el indicador
adquiere para cumplir con el objetivo, depende de cada
organizacién, de sus recursos técnicos y humanos, de la
coyunturay del contexto en que esta inserta. Los mismos
resultados de la medicidon de un indicador pueden ser
considerados muy efectivos en una organizacién y poco
efectivos en otra.*

Ahora bien, los resultados de las mediciones por si
solos no son suficientes para lograr una mejora de la
productividad. Tampoco la observacién o analisis de los
datos de las mediciones genera automaticamente una
reflexion colectiva que se traduzca en mejoras.

Generalmente, como primer paso es necesario lograr
que el colectivo supere la tentacion de atribuir la
tendencia a la baja o estancamiento de los indicadores
a causas externas. Por otra parte, la reflexién o anélisis
sOlo serd generadora de aprendizajes y mejoras
si estimula la participacion activa de todos los
colaboradores. Involucrar al personal en la gestién diaria
del trabajo, escuchar y tener en cuenta sus opiniones,
implica desarrollar un estilo y unas competencias de
direccién y supervisién de nuevo tipo. Implica, también
en la mayoria de las organizaciones, poner en cuestion
estructuras jerarquicas basadas en el “control”, donde
la informacién y el conocimiento —concebido de manera
codificada- sdlo circulan de arriba hacia abajo.

Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disefar estrategias de capacitacion.

El SIMAPRO se compone de cuatro partes
que se relacionan entre si. La primera es
la medicién. La segunda y la tercera, son la
retroalimentacion y la mejora. La cuarta es la
aplicacion. A partir de la medicion, el personal
sabe y hace conciencia de en qué punto
se ubica la productividad organizacional,
estableciendo prioridades y reflexionando
sobre oportunidades de mejoras, mediante
un proceso de retroalimentacion. Las mejoras
aplicadas se evalGan nuevamente a la luz de
las mediciones, de modo que se obtiene un
proceso “virtuoso” hacia la mejora continua.

El sistema de retroalimentacion consta de dos
momentos:

1. accién reflexiva sobre los resultados de la
medicién y de las capsulas de formacién, que
tienen que resultar en “causas raices” de los
problemas u oportunidades identificadas.

2. identificacion y seleccion de propuestas de
mejora, con la asignacion de los responsables
para su realizacion y fechas de conclusion.
Son compromisos concretos sobre los puntos
de mejora en la efectividad a presentar en la
siguiente junta de retroalimentacion.

Adaptado de Mertens, Leonard, Formacion y
productividad. Guia SIMAPRO

Las organizaciones que aprenden son aquellas que entienden el aprendizaje como inseparable del
quehacer cotidiano y en donde se crean espacios para abordar los problemas, aclarar diferencias, crear
sentido de pertenencia y de apropiacion de las metas y de la estrategia organizacional. Precisamente,
en éstos emergen las necesidades de nuevas competencias (individuales y colectivas), y tienen lugar los
nuevos aprendizajes organizacionales. En consecuencia, habrd que crear ambitos en los que todo el
personal pueda reflexionar conjuntamente acerca de los problemas o disfunciones que tienen impacto en
los indicadores, sus causas, posibles soluciones o mejoras y necesidades formativas relacionadas.

aprendizaje colectivo.

=

4 Mertens, Leonard, Formacién y productividad, Guia SIMAPRO.

La reflexion conjunta sobre los resultados de las mediciones es la clave para el
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La reflexién conjunta tiene tres funciones clave:

Monitorear, reflexionando acerca de como se
ha venido avanzando (compromisos, mejoras
introducidas, capacitaciones realizadas).

Analizar los resultados de la mediciones,
identificando propuestas de mejora y
definiendo nuevas practicas y criterios

comunes acerca de como realizar el trabajo.

Identificar competencias a desarrollar y
necesidades de capacitacionpara llevar
adelante las mejoras y criterios acordados.

Un sistema de medicién y mejora de la productividad constituye una practica permanente que se
retroalimenta en forma continua. Como tal, es un dispositivo dindmico que supone la solucién de los
problemas que emergen durante el proceso, asi como una periddica revision y ajuste de los instrumentos,
indicadores y competencias.

Para ampliar
Mertens, Leonard, Formacién y productividad, Guia SIMAPRO

http://www.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/simapro/pdf/cap3.pdf
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Competencias para gestionar
la productividad en la empresa

Si bien la gestién de la productividad es un proceso colectivo, las personas que coordinan y articulan
dicho proceso requieren saberes para desempenfarse en las distintas fases:

v disenar dispositivos de medicidon e indicadores;

v realizar las mediciones y sistematizar los resultados;

v analizar los resultados de las mismas para concretar acciones que posibiliten la mejora de la

productividad.

Disefiar
dispositivos de
medicign

Realizar
medicionesen
forma
siste matica

Gestionar la
productividad en
la empresa

Implementar
acciones para
mejorar la
productivid ad

* Define indicadores alineados con los objetivos organizacionales
* Disefia procedimientos de medicion de facil aplicacion.

* Elabora formatos para recogerinformaciony presentarresultados al conjunto de los
involucrados.

* Implementalas mediciones en los tiempos acordados
* Sistematizalos resultados de las mediciones.
* Presentalos resultados al conjunto de los integrantes de la organizacion

* Promueve y facilita el analisis de los resultados y la identificacion de problemas que afectan| al
avance de |a productividad.

* Facilita la generacion de propuestas de mejoraque incidan enla productividad tanto a nivel
grupalcomo individual.

* Realiza el seguimiento de la implementacion de las mejoras individuales y colectivas.

* |dentifica competencias requeridas y necesidades de capacitacion para mejorarla productividad
* Explora posibilidades y modalidades de capacitacion pararesponderalas necesidades
detectadas.
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Introduccién

El proyecto “Investigacion y desarrollo de metodologias de capacitacion basadas en TIC' para MIPYME?"
propone una guia metodoldgica con el objetivo de apoyar y orientar las estrategias de capacitacion con
uso innovador de TIC para las empresas y conglomerados de MIPYME. La guia tiene como objetivos
centrales:

v Proporcionar un conjunto de orientaciones a contextualizar, de acuerdo a las caracteristicas locales
y de los diferentes sectores, y contribuir, de esta forma, a la introduccién continua de mejoras en los
servicios que se brinden a la MIPYME.

v Contribuir al desarrollo/actualizacidon/fortalecimiento de las competencias de los profesionales
implicados en la validacién y aplicaciéon de la guia, asi como de otras personas vinculadas a la
implementacién del proyecto.

La guia estd compuesta por los siguientes minimodulos:

ORIENTACIONES GENERALES PARA EL USO DE LOS MINIMODULOS

CAPACITACION, MIPYME Y TIC

MEJORANDO LA PRODUCTIVIDAD

LAS TIC EN LA ESTRATEGIA DE CAPACITACION PARA MIPYME USTED ESTA AQUI
BUENAS PRACTICAS

bl Rl Il

El presente minimdédulo N° 3 se focaliza en ofrecer los conceptos y las herramientas esenciales para
definir, monitorear y evaluar estrategias de capacitacion con uso innovador de TIC para MIPYME.

Las diferentes herramientas (cuadros, fichas control) tienen como propdsito apoyar a los profesionales
que se propongan llevar adelante una iniciativa de capacitaciéon con TIC para MIPYME. También se
incluyen herramientas elaboradas con posterioridad a la primera versién de este minimédulo y que fueron
utilizadas durante el desarrollo de presente proyecto. Estas Gltimas fueron desarrolladas por la consultora
Luvia Soto Cabrera.

El minimddulo estd organizado en cinco unidades y cada una de las mismas se inicia con una breve
introduccién sobre su contenido.

La primera Unidad presenta una justificacion general acerca del por qué y para qué de las TIC en
capacitacién para MIPYME, una definicién de estrategia de capacitacion y las fases a considerar para su
definicién, desarrollo y evaluacién.

La segunda, tercera y cuarta Unidad, estan dedicadas a abordar los desempefios relativos al diagnéstico,
definicién de una estrategia de capacitacion, disefio y desarrollo de acciones formativas. La quinta Unidad
se concentra en el monitoreo y evaluacion de la estrategia y de las acciones.

En particular, la segunda Unidad trata la fase de diagndstico la cual incluye un anélisis de factores del
contexto en el que tendra lugar la experiencia, y la viabilidad para incorporar las TIC en capacitacion, con
una activa participacion de los actores en la deteccién de necesidades de capacitacién.

Basada en el diagndstico, la tercera Unidad aborda, para la fase de planeamiento, los aspectos que
intervienen en la definicién de una estrategia de capacitacion basada en TIC, contemplando la definicion
de indicadores de evaluacion y el disefio de una o varias acciones de capacitacion. A modo de sintesis, se

1 Tecnologias de la informacién y comunicacién.
2 Micro, pequefas y medianas empresas.
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presenta un cuadro de los factores criticos de éxito a considerar en la definicién global de la estrategia y
herramientas que permiten aplicar y controlar el proceso de toma de decisiones.

La cuarta Unidad sugiere, para la fase de ejecucidn, algunos aspectos relativos a la preparacién de una
accion de capacitacién, en particular, referida a la comunicacién y convocatoria de las MIPYME. Asimismo,
proporciona sugerencias respecto al rol del facilitador, el planeamiento de encuentros y el seguimiento o
monitoreo de la accién.

Por dltimo, la quinta Unidad, aborda la fase de evaluacién de la estrategia de capacitacién haciendo
hincapié en las dimensiones y niveles de la cadena de impacto.

El siguiente grafico es el mapa conceptual y el marco de las fases para la definicién de una estrategia
de capacitacion basada en TIC para MIPYME. Los dos cuartos superiores del circulo muestran los temas
que seran tratados mas detenidamente, mientras que los temas de la parte inferior del circulo seran
abordados en sus aspectos clave.

(FASE DE DIAGNOSTICO 7 3

(FASE DE PLANEAMIENTO

ACUERDOS INSTITUCIONALES
» Participacion de los
interlocutores sociales en la
definicion de: la estrategia con
TIC, cobertura, pablacion,
competencias a desarrollar b)
resultados esperados e
indicadores deimpacio
DEFINICION DE » Diseno de acciones de
apacitacion

VIABILIDAD DE ESTRATEGIAS ——
LAS TIC DE
CAPACITACION

+Condiciones del contexto —del
conglomerado y de empresas,
recursos disponibles
*Deteccion de necesidades a nivel
del conglomerado y de empresa
*Accesibilidad alas TIC

{]

EVALUACION
DE LAS DESARROLLO DE

ACCIONES CON
) ESTRATEGIAS BASE EN LAS
FASE DE EVALUACIO DE

DE RESULTADOS CAPACITACION ESTRATEGIAS FASE DE EJECUCION

+Cadena de impacto de la
capacitacion

* Evaluacion de los efectos direclos
de la capacitacion al puesto de
trabajo

= Evaluacion del impacto de la
capacitacion a nivel de la empresa y

\_del conglomerado i

CAPACITACION CON
TIC EN MIPYME

i

¥ +Gstion de la aplicacion con
participacion de interlocutores
*Realizacion de accionesde
capacitacion

=Monitoreo de los indicadores

Notas

B Para mantener la independencia de las unidades, las paginas, los contenidos, los gréficos y las
herramientas presentan una enumeracién independiente en cada unidad.
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UNIDAD 1

¢POR QUE Y PARA QUE LAS TIC?

Introduccidn

Esta primera Unidad se centra en torno a puntos de vista que contribuyen a fundamentar la conveniencia
de introducir las TIC en la oferta de capacitacion dirigida a las MIPYME.

Se presenta luego una definicidon de estrategia de capacitacién, y por Gltimo, un cuadro general de las
fases que se sugiere seguir para la incorporacién de las TIC en dicha estrategia.

Los aspectos incluidos en “;Por qué las TIC?" hacen referencia a percepciones sociales sobre el uso de
las TIC en formacion, la realidad de las MIPYME en relacién con las TIC, el estado de la cultura y de la
situacién tecnoldgica en la region de América Latina y el Caribe acerca de la utilizacion y limitaciones de
las TIC en capacitacion.

Bajo el subtitulo “Por qué y para qué usar las TIC en capacitacion” se aborda aspectos agrupados en tres
puntos de vista referentes a la necesidad de que las MIPYME superen barreras para acceder a:

m informacion, generar conocimientos para ser participes de una economia basada en el conocimiento
y el aprendizaje (EBCA);

B introducir las TIC en los procesos productivos y de gestion;
B aumentar las posibilidades de aprendizaje mediante las TIC.
El fundamento para la definicién, desarrollo y evaluacidon de una estrategia de capacitacién basada en
TIC para MIPYME es considerar el aprendizaje como parte del proceso productivo y la articulacion e
integracion de las acciones formativas, de modo que respondan a la planificacién estratégica de las

empresas y del conglomerado contribuyendo a la innovacion, competitividad y productividad.

Las fases para la definicidn, desarrollo y evaluacién de una estrategia de capacitacion incluyen, desde el
diagnéstico hasta la evaluacion. Dichas fases se abordan en las unidades siguientes de este minimédulo.







7N\

Oficina Internacional del Trabajo

CINTERFOR Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disefar estrategias de capacitacion.

1. Las TIC en capacitacion para MIPYME

¢Por qué las TIC?

Cuando:

la capacitacién sin TIC existe y continuara existiendo;

la capacitacién tradicional funciona, esta arraigada en la sociedad,;

se las considera sélo como vehiculos de informacién o como controladoras de la instruccion;

la confianza en la capacitacion con TIC y en su certificacion es escasa;

las MIPYME tienen barreras para acceder a la informacién (Estudio 1, p. 12)® puesto que no son

usuarias habituales de las TIC, y si lo son su utilizacién se limita, por ejemplo, a la administracion;

la cultura de utilizar las TIC o la capacidad de e-readiness (Estudio 2, p. 7) en particular, en capacitacion

en la regiéon de América Latina y el Caribe denota indices medios;

v la infraestructura y la conectividad (Estudio 2, p. 14) de los paises de la regién adn no tiene un nivel
masivo de alcance;

v etc.

€ K K K K

<

¢Estd informado acerca de otros argumentos u opiniones que frenen la introduccién de
q Q las TIC? ;Cudles?
s B

Por qué y para qué usar las TIC en capacitacion

a. Desde el punto de vista de una economia basada en el conocimiento y el aprendizaje (EBCA)

v las TIC abren paso a “la capacidad para generar conocimiento sobre su realidad y entorno” y
la “capacidad de utilizar ese conocimiento en un proceso permanente de construccion de la
sociedad...” (Estudio 1, p. 7);

v "latendencia es conformar nuevos mercados centrados en la oferta y demanda de conocimiento
de calidad que busca satisfacer diferentes necesidades de saber, saber hacer, saber trabajar en
redes.” (Estudio 1, p. 9);

v "los diferentes actores sociales demandan[...] conocimiento para resolver de manera innovadora
sus problemas de desarrollo [...] de la forma menos costosa posible...” (Estudio 1, p. 9). Se trata
por lo tanto de superar las barreras de acceso al conocimiento, en particular de las MIPYME;

v "una EBCA no sélo radica en los recursos financieros, la alta tecnologia, sino también en una
poblacién e instituciones que cuenten con capacidades para la adquisicion, la generacién, la
difusién y el uso del conocimiento orientado al desarrollo social y econémico...” (Estudio 1, p.
10).

3 Tres estudios iniciales fueron realizados al inicio del proyecto: Dra. Martha Beatriz Peluffo A.; Silvia Galilea Océn, “Capacitacion
en el lugar del trabajo para MIPYME”, Estudio 1, junio 2010; Angel L. Vidal, “Buenas practicas en el uso de TIC a nivel
internacional para proveer capacitacién a MIPYME”, Estudio 2, junio 2010; Patricia Polo; Laura Salazar, “Caracterizacién y
debate sobre oportunidades del uso de TIC en conglomerados de MIPYME en América Latina y el Caribe”, Estudio 3, junio
2010.
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b. Desde el punto de vista tecnolégico

v las TIC invaden a pasos agigantados todos los &mbitos productivos y sociales. Practicamente, no
queda organizacidn que no tenga en sus metas su integracién en los procesos productivos, en la
gestion. Las experiencias son mdltiples (Estudio 1, casos anexo 2) y muestran que las TIC inciden
también en la productividad;

v la evolucién tecnolégica en materia de dispositivos méviles “factor m”, su capacidad de
contener (datos, voz, sms, e-mail, VolP, CONEC a Internet, archivos, etc.) y su difusién, van a
ganar mercado (Estudio 2);

v la disponibilidad y gratuidad de software libre con sus ventajas y desventajas (Estudio 2);

v la potencialidad de los mundos virtuales en el ambito empresarial y de los conglomerados
(Estudio 2);

v la disminucién paulatina de los costos de adquisicion de los dispositivos tecnoldgicos.
c. Desde el punto de vista pedagdgico
v incrementan notablemente la cobertura, y en consecuencia, el acceso a la capacitacion;
v aumentan las oportunidades de aprendizaje y se rompen las barreras de tiempo y espacio;

v introducen flexibilidad e interactividad en la capacitacion mediante un uso individual (en
diferente lugar y diferente tiempo: aprendizaje asincrénico) o colectivo (en diferente lugar y al
mismo tiempo: aprendizaje sincrénico);

v ofrecen la posibilidad de mejorar cualitativamente los procesos formativos, actian como
facilitadoras del pensamiento y de la construccién del conocimiento, involucran a la persona;

v reducen los costos de la capacitacién a mediano-largo plazo;

v poseen un gran potencial como recursos de ensefianza-aprendizaje.
La clave de su caracter innovador esta en la forma en que se emplean.
Pero... ;qué se entiende exactamente por tecnologia, y qué por innovador?

“El hecho de emplear como base tecnologias informéticas es visto muchas veces como la diferencia entre
un recurso de ensenanza-aprendizaje innovador y uno tradicional.

En principio, es justo decir que cualquier recurso de ensefanza-aprendizaje implica el uso de una
tecnologia: el papel con un texto escrito e imdgenes, un acetato con mensajes proyectados en una
pantalla [...] A pesar de ello, se constata que el empleo actual de la palabra tecnologia connota avance,
modernidad y complejidad. Es mas, persiste la dificultad para establecer sus limites —de acuerdo con
Alan Kay, uno de los pioneros de la informatica mundial; quien en una frase famosa ha descrito muy bien
esta situacién: ‘Una tecnologia sélo es tecnologia para quien nacié antes de que ella fuera inventada’.
De modo que no se debe tomar ‘tecnologia’ como sinénimo de ‘reciente’ y, por tanto, ‘poco conocida’,
porque éste es un atributo que depende del contexto histdrico, socioeconémico, cultural y del grupo
etario de las personas, asi como de otras circunstancias mas sutiles que derivan de esas condiciones”.*

Q ? D ;Qué otras razones expondria y desde qué punto de vista?
s B

4 Inés Achcar, “Disefar y desarrollar medios de aprendizaje convencionales”, Médulo C2, 2006; Marcos Aristide; Luvia Soto
Cabrera, “Disefiar y desarrollar medios de aprendizaje innovadores”, Médulo C3, 2007, Programa Desarrollo de recursos
humanos por competencias, Centro Internacional de Formacién de la OIT, Italia, http://www.itcilo.org/drhxc
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2. ;Qué es una estrategia de capacitacion?

Una estrategia de capacitacion es un marco orientador, una guia para la planificacién de un conjunto
articulado de acciones dirigidas a obtener resultados que contribuyan a las metas perseguidas.

Una estrategia de capacitacion juega un rol relevante cuando estéa integrada en la planificacion estratégica
de las empresas y del conglomerado contribuyendo a la innovacién, competitividad y productividad en
los procesos productivos, tal como se visualiza en el siguiente gréfico.

LA ARTICULACION DE ACCIONES EN UNA ESTRATEGIA DE CAPACITACION

Innovacion .
P Competitividad .
- Productividad ",

Accién de Accién de
Sommedc @ Estrategias dé& @ “raa"
gestion SR roveedores
_apacitacion
¢ en el
s d onglomerado /
ccionde
capacitacion de - rieide
S / NP | conmritacion de
R diands = administracion
capacitacion de
mercadeo

STTLLLL LIt

"“El aprendizaje es parte del proceso productivo, y no un evento externo o de soporte
al mismo, ya que es el mecanismo que una persona u organizacion utiliza para ser

? mas productivo con los mismos recursos disponibles”. (Estudio 1, p. 6), por lo que:
?8) INTEGRACION Y ARTICULACION de las acciones con las metas de las empresas y el
conglomerado, son la clave en la definicidn, desarrollo y evaluacidon de una estrategia
de capacitacion basada en TIC para MIPYME.
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3. Fases en la definicién, desarrollo
y evaluacién de una estrategia

Las fases estan estrechamente relacionadas y cualquier cambio en una de ellas incide en las otras
produciendo modificaciones. Es decir que, si bien hay una secuencia légica en el pasaje de una fase a otra,
se trata de un proceso iterativo en el que se vuelve sobre las decisiones tomadas antes, modificandolas,
para seguir avanzando con los ajustes incorporados en las fases sucesivas.

En cada una de las fases se consideran distintos aspectos, y juntos, actores de una empresa o del
conglomerado y proveedores de capacitacion realizan acciones que contribuyen al logro de los resultados
propuestos en la estrategia de capacitacion.
Las fases se abordan en las unidades siguientes de este minimédulo
FASES EN LA INCORRORACION DE LASTIC
EN CAPACITACION PARA MIPYME

DIAGNOSTICO
'y

CONSIDERAR IDENTIFICAR LA
FACTORES DEL Ee=d VIABILIDAD DE
CONTEXTO LASTIC

DESARROLLAR
LAS ACCIONES
DE
CAPACITACION

DEFINIR LA

EVALUAR LA
ESTRATEGIA DE
CAPACITACION
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UNIDAD 2

FASE DE DIAGNOSTICO

Introduccidn

La fase de diagndstico es esencial para determinar las condiciones del entorno y de la realidad de las
empresas a las que se propone dirigir una iniciativa de capacitacion.

Por lo tanto, este diagndstico es el punto de partida y la base que posibilitard una gestion de la iniciativa
de capacitacion orientada hacia el éxito de la experiencia. Ignorar esas condiciones podria implicar dejar
de lado riesgos criticos en la definicion, desarrollo y evaluacién de una experiencia.

De alli es que en esta Unidad se abordan los factores generales del contexto que facilitan o condicionan
la incorporacién de las TIC en capacitacién para luego definir su viabilidad mediante el anélisis de los
componentes que responden a tres preguntas: a) ;doénde estamos parados? -mapa del conglomerado;
b) ;cudles son los problemas y qué competencias se requiere para alcanzar metas? —deteccién de
necesidades de capacitacion; y c) jes posible aplicar las TIC? —accesibilidad a las TIC.

Para configurar un mapa del conglomerado se propone recoger informacién sobre las empresas que
participaran en la capacitacion, tales como datos de las unidades o grupos de empresa, el modelo
de negocios, la estructura organizacional, el nivel de potencialidad y sustentabilidad de las unidades
productivas, el uso de las TIC, las barreras a la innovacién y competitividad, los mecanismos de vinculacion
con el entorno.

El conjunto de esta informacién constituye un insumo para delimitar los problemas y definir las
prioridades —en términos de competencias a fortalecer o desarrollar- que presentan las empresas. Se
destaca la participacion de los actores como un aspecto sobresaliente en la deteccion de necesidades de
capacitacién y en la definicion de las TIC factibles de ser utilizadas.
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. Es posible aplicar las TIC
en capacitacion para MIPYME?

Experiencias realizadas en distintos contextos y sectores productivos de MIPYME, analizadas segin los
modelos que las originaron (Estudio 1, pp. 74 y 86; minimddulo 4), demuestran que el involucramiento de
las micro, pequefas y medianas empresas en capacitacion con TIC es factible, y los resultados exitosos
obtenidos son evidencias de ello.

Estas experiencias resultantes en buenas practicas ofrecen lecciones aprendidas y recomendaciones a
considerar a la hora de emprender iniciativas de capacitaciéon con MIPYME.

Independiente del modelo que se seleccione, una dimension clave en una inciativa de capacitacién es el
diagndstico, analizando los factores del contexto y la viabilidad de utilizar las TIC.

Este diagndstico es el punto de partida y la base que posibilitara una gestion de lainiciativa de capacitacién
orientada hacia el éxito de la experiencia.

Factores del contexto

El conocimiento de estos factores contribuye a:
v definir los alcances y las limitaciones de una estrategia;
v generar alianzas en la definicion y desarrollo de una estrategia de capacitacién con TIC;
v prevenir dificultades con base en experiencias realizadas, resultados obtenidos y lecciones aprendidas;
v identificar indicadores de impacto a nivel local.

FACTORES QUE FACILITAN O CONDICIONAN LA INCORPORACION DE LAS TIC

Grafico N° 1

En el contexto también estan presentes riesgos que pueden dificultar el desarrollo de la estrategia, por
ejemplo, cuando:
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requerimientos de la estrategia obstaculiza los procesos de aprendizaje;

v

v
privado.

Q > Q ;Como es su contexto? ;Qué politicas existen y se aplican?

se dispone de infraestructura tecnoldgica, pero la falta de gestidon tecnoldgica adecuada a los

existen politicas orientadas al desarrollo de las MIPYME pero no se concretan en acciones;

hay un nivel bajo de integracidn entre las empresas del conglomerado y/o entre los sectores publico-

La lista control N°1 puede serle Util para buscar informacién, detectar organizaciones y actores interesados
en patrocinar y apoyar estrategias de capacitacion para el conglomerado.

mé

.\

)

HERRAMIENTA 1: Lista control N° 1 Factores del contexto

[FACTORES

\POLITICAS DE
\FORMACION
'PARA MIPYME

PROGRAMAS Y PROYECTOS EXISTENTES

Organizaciones que

! Sector y poblacién involucrada !

Cobertura

intervienen
i {Otros org. :

aras {ocales, ‘Mand
IFP5 |ncInstr|a ector | Em resario | 11anNdos
: naaonales S P med|o

icomercio
: Internauonales

Traba]adores Geograﬂca personas

POLITICAS DE
FOMENTO DE
LA MIPYME
reflejadas en
programas y
proyectos

Subsistencia (orientadas
a la erradicacién de la
pobreza, produccién para
consumo propio)

Subsistencia y
orientadas al

desarrollo (promocién

del negocio por
cuenta propia)

Orientadas al desarrollo
y la conformacién de
conglomerados, redes
(desarrollo competitivo
a nivel local, regional,
nacional, internacional)

POLITICAS DE
DESARROLLO
TECNOLOGICO
(infraestructura)

Nivel bajo

Nivel intermedio

...........................................

Numero de

Financiamiento

POLITICAS DE
INTEGRACION
SECTOR
PUBLICO-
PRIVADO
reflejadas en
programasy
proyectos

Nivel bajo Financiamiento

Nivel intermedio

Financiamiento

5

Institucién de formacién profesional.

.................................

.................................
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3. Viabilidad de las TIC en
la capacitacion de las MIPYME

Identificar la viabilidad incluye componentes que responden a tres preguntas:
a. ¢dénde estamos parados? -mapa del conglomerado;

b. ;jcudles son los problemas y qué competencias se requiere para alcanzar metas? —deteccion de
necesidades de capacitacion;

c. ¢es posible aplicar las TIC? —accesibilidad a las TIC.

VIABILIDAD DE LAS TIC

DETECCION DE

« Caracteristicas de las NECESIDADES

empresas
+ Alianzas estratégicas

+ TIC disponibles

en el contexto

* Metas productivas * Red de acuerdos = Acceso material
¢ Barrer:s enla * Competencias que y cultural
productividad se requieren
* Prioridades comunes ACCESIBILIDAD

MAPA DEL ALASTIC

CONGLOMERADO

Grafico N° 2

;Dénde estamos parados? —mapa del conglomerado

Varios interrogantes pueden contribuir a dibujar un mapa que refleje la realidad de las empresas y del
conglomerado y las relaciones que existen entre cada aspecto presente en este escenario.

¢, Qué caracteristicas
tienen las empresas?
¢ Existen alianzas?

del conglomerado?

¢ Cudles son las barreras que
frenan o condicionan la
productividad de las empresas?

¢ Qué problemas emergen?
¢ Cudles son prioritarios?
¢ Cudles podrian ser

;Quiénes son los actores superados con capacitacion?
involucrados? (\r -

¢ Tienen capacidad e interés

en mejorar la productividad? ¢ Utilizan las TIC en su negocio?

¢ Cudl es el nivel de utilizacion?
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{
A@ HERRAMIENTA 2: Mapa de conglomerado

El siguiente mapa es un ejemplo del estudio del contexto y del problema realizado por FUNDES en un
proyecto de mejoramiento de la gestion estratégica y productividad de las PYMES a través de las TIC.

Arbol de Problema
Produccién para consumo
interno
¥
Bajo nivel de ventas 0—‘ mﬁmlﬁ:ﬁ&fw i Desmotivacién sectarial
f t f
Escaso valor anadido en Al Poco apoyo de las
— . Bajo ap Decisiones erradas para el ; ;
el prndur:fcu servicio para —*| Insatisfaccién del cliente gubemm?:tal prttpdudatfapnp e Cﬂmms:g:::"“'“ al
Bajo nivel tecnoldgicoen : ; Politicas no favorables Escaso uso de técnicas de
produccién y servicio Escaso inanciamient para el sector planificacion estratégica

R

Bajo usoy adopcion de las
TIC en las Pymes

( ) 3

Capacidad empresarial Bajo acceso a sistemas de Niveles de rotacién de Politicas de desarrollo
P poco desarrollada e informacién i Niveles de eficiencia bajos personal elevados inadecuadas
Estrategias empresariales
| | a Iarg:f;lgz poco || Altos costos de acceso |—! Estrategias poco definidas Altos niveles de migracidn
idas
Nivel educativo bajo | | Desconocimiento de | | Pollticas sectoriales poco Reduccidn de mercados
tecnologias favorables
T Sistemas de mativacion
Pocas posibilidades de
et poco desarrollados o
= capacitacién L | &R tecnolbgi | |  Poca orientacién al
ezaqo tecnoldgico macids inexistentes
Pocos lideres locales
| Baja inversion | Bajo nivel tecnolégico
Baja disponibilidad de
l— tecnologia en sectores —  Baja productividad
rurales o provincias

Fuente: FUNDES, 2009

“La grafica ilustra, en el nivel inferior, las causas de la baja adopcién de TIC por parte de las empresas y,
en el superior, los efectos que derivan de esta situacién. Se deduce de la presentacién que para lograr
una mayor eficiencia a través del uso de las TIC en la PYME no es suficiente atacar el problema solamente
al nivel de la inversidn en TIC y que es necesario realizar acciones que intervengan en las causas que
generan la baja inversidn en TIC. Se concluye también que la verdadera causa del retraso de las empresas
no es el bajo uso de TIC, sino el bajo nivel de los indicadores de eficiencia administrativa y productiva que
pueden mejorarse con el uso de la TIC.” (Proyecto Fundes).

;‘ m o Lalista control N° 1y la siguiente le ayudaran a reunir informacion para la configuracién
del mapa de su conglomerado.

¢Puede elaborar un mapa de las MIPYME de su conglomerado?

DR HERRAMIENTA 3: Lista control N°2

Mapa del conglomerado
Identifique las caracteristicas de las empresas de su conglomerado, segin:

datos de las unidades o grupos de empresa;

el modelo de negocios;

la estructura organizacional,

el nivel de potencialidad y sustentabilidad de las unidades productivas;
el uso de las TIC;

las barreras a la innovacién y competitividad,;

los mecanismos de vinculacion con el entorno.

€CCCC KKK

6  IDRC- CRDI, Canad4, Resefia de mejores practicas, Bolivia, 2006-2009.
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BARRERAS A LA
INNOVACION Y LA
COMPETITIVIDAD

e implementacién de una !
gestion del conocimiento
de empresarios y de

(Estudio T p. 59)  Frmmmmmm o s s m oo oo o e o mmm s oo mm oo oo oo oo 4
"""""""""" TIPO DE INTEGRACION ! MECANISMOS PARA ! ESFERA DE NEGOCIOS
AL ENTORNO HACER NEGOCIOS

PRODUCTIVO

(por ejemplo, publicidad,
formal o informal,
e-business)

local, regional, nacional o
internacional)

i MECANISMOS DE
-VINCULACION CON
EL ENTORNO

(Estudio 1 p. 60)

(formas de asociacion,
insercion en redes o
cadenas productivas)

1
i
i
(espacio geografico E
1
i
i
i

. E Ubicacién E Tipo E Sector E Giro E Negocio E Sector |
1 1 L 1 1 H 1 1 1 1
i i geografica i\ micro, productivo : productivo, i  bienes 1 publico, 1
1 DATOS DE LAS i pequenay H primario, - comercio, :(materlales o1 privado, H
E UNIDADES O E E mediana Esecundarlo y! servicios Emmaterlales)I mixto E
I - S S }_terciario. !__________ i_oservicios i _________ :
1 1 1 1 1 1 1 1
S L L LN Dol LI L :
' i OPERATIVO Y DE H INTERMEDIO H INNOVACION Y '
: MODELOSDE SUBSISTENCIA : : DESARROLLO :
! NEGOCIOS ! 1 (modelo que opera con ! '
! . ! (comerciantes callejeros, ! recursos disponibles ! (con potencial para !
! (EStUd'cf 1{ P-40, 1 yendedores ambulantes) ! ) ! integrar cadenas !
: potenc|a||dad y : : posee CompetenCIas para : productivas) :
! sustentabilidad de las ! 1 consolidar el negocio e H
1 unidades productivas | i introducir mejoras) | H
E desde el concepto :» ---------------------- % --------------------- % ---------------------- 4:
! de capital humano, ! ! ! !
! Estudio 1, pp. 58,59) ! ! ! !
1 1 1 1 1
Pmm e ———————————— Fm e e e m e ————— e ————————————— P et
H 1 ESPACIO BUROCRATICO ; ESPACIO OPERATIVO | ESPACIO DE H
E E (actividad reglamentada: E (actividades y soporte E INNOVACION E
E ESTRUCTURA E cont:k.)glciad., c?rgas E Iﬁgkl)s_:molz practltcas E traﬁi?g?mdai'lszes E
1 ORGANIZACIONAL e : op:r;t;?):séfgjoozile : estructura flci:-xible’ :
1 1 1 ’ 1 1 1
i Dimensiones o peso | 1 desarrollo tecnolégico, | aplanada, funciona por |
E de los espacios E E burocracia existente) E proyectos; costosa de E
| (Estudio1p.13) 4 e A mantener) i
1 1 1 1 1
S s e
H H ETAPA 1 H ETAPA 2 H ETAPA 3 H ETAPA 4 H
1 1 1 1 1 1
E E (sin infraestructura E (infraestructura E(lntegrauon de TIC- (a lo anterior se E
! ! ni accesoa PCe ! minima en len procesosy toma: suma Intranet, !
! ! Internet) ! PC,Internet, ! de decisiones, PC ! softwarede !
! USO DE TIC ! i paginaweby | en red) ! gestion) !
H (Estudio 2 p. 5) H | software, uso en | H :
E P- E E procedimientos E E E
! e +_administrativos) _}________________ O .
: : : : : :
S LS L LS LI :
i i BARRERAS BARRERAS CULTURALES T AUSENCIA DE H
i i BUROCRATICAS Y (transf 5 cultural : GESTION DEL CAPITAL i
: | ORGANIZACIONALES i ‘ranstormacion cusura INTELECTUAL 1
1 1 1
. . .
1 1]
: :
. .
1] +*
i i
: :
. .

.

:

.

1]

:

.

p------¢---------------¢------¢-------
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En el marco de la experiencia piloto realizada en el proyecto y con la finalidad de dotar a los equipos de
criterios uniformes de sistematizacién de informacién basica sobre el contexto y caracteristicas clave de
los conglomerados sobre cuya base delinear la estrategia de capacitaciéon con uso de TIC, se desarrollé
la siguiente ficha:

mé‘ HERRAMIENTA 4: Ficha N°1

‘ Caracterizaciéon de los conglomerados

(breve descripcion)

1. Problematica
especifica que justifica
el trabajo con el
conglomerado

2. Objetivos del trabajo (general y especificos)
con el conglomerado

3. Area(s) o (asesoria, capacitacion, otros)
componentes del
trabajo/proyecto
Total empresas del Empresas atendidas Servicios mas frecuentes
4. Cantidad de conglomerado
empresas ndmeros absolutos % del total asesoria, capacitacion,
______________ otros
; Micro iPequeno iMediano
5. Tamano de las i
empresas % del total % del total % del total
L 1rem e T o e i1° Etapa i2° Ftapa §3a-Etapa 4°Etapa E
i6. Uso de TIC en las - - R -
‘empresas* i% del total i% del total i% del total i% del total i
iNombre de la organizacién iSector (empleadores, ‘Tipo de participacién i

i7. Actores sociales :
limplicados en el trabajo !
icon el conglomerado

itrabajadores, otros)

.........

Subsistencia Ventajas comparativas Ventajas competitivas/
8. Modelo de negocio ) innovacion
de |TS MlZYME % respecto del total % respecto del total % respecto del total
involucradas
Tipos de integracién Mecanismos para hacer Cobertura del negocio
negocios I
9. Vinculacion (de las ProducciénRed/cadena :Publicidad i{Publicidad iPortal ilocal iReg. iNac. iInt.
MIPYME involucradas) iindividual informal iformal  i{(Web) ¢ ¢ & &
con el entorno % % % % % % % % %
Ninguna Pocas, aisladas Varias, con cierta
.. regularidad
10. Actividades de ; " i , g T
capacitacion con uso de jmarcar con X, explicar titulo de las actividades, titulo de las actividades,
TIC motivos cuéles TIC han sido usadas icuéles TIC han sido
usadas, frecuencia de las
______________ actividades

Clasificacion de acceso, uso y adopcién de TIC de Rivas y Stumpo, 2010, segln etapas: 1* no acceden a TIC basicas; 2%
infraestructura minima y uso de TIC para procedimientos administrativos estandar; 3* TIC dan soporte a toma de decisiones
(computadoras en red); 4% Intranet y software de desarrollos especiales, articulaciéon inteligente y aprovechamiento eficiente
de las TIC.
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a. ¢Cudles son los problemas’ y qué competencias se requiere para alcanzar metas?
—deteccién de necesidades de capacitacién

Existe un problema cuando algo no esta funcionando como se espera, si:
v surgen dificultades de solucién dudosa;
v un conjunto de hechos o circunstancias dificultan la consecucién de un fin;
v hay una discrepancia entre lo real y lo esperado.

Con el mapa del conglomerado se observa distintos tipos de problemas, algunos mas evidentes que
otros, pero no todos pueden ser resueltos mediante acciones de capacitacion.

Lo primero que notamos en los problemas son indicios o efectos de que algo no estd dando los resultados
que se espera y es necesario investigar en qué consiste la desviacidn. A partir de los indicios constatados,
para investigar sus causas y posibles soluciones conviene desarrollar etapas. Observe el siguiente grafico:

Solucion de
capacitacion

Delimitacion

Gréfico N° 3
v La constatacién de indicios de un problema: ;Qué esta ocurriendo?
v La delimitacién del problema: ;Cémo ocurre?
v La desagregacion del problema: ;Quién(es) esta(n) involucrado(s)?
v El anélisis del problema para buscar soluciones: ;Por qué ocurre el problema?
v La definicién de soluciones: ;Cuél solucidn contribuye a eliminar las causas?

v Las soluciones de capacitacion: ;Es pertinente una accién de capacitacion?

7 Nina Billorou; Javier Lasida, Analizar las necesidades de formacién en las organizaciones, Médulo 1, Programa Desarrollo de recursos
humanos por competencias, Centro Internacional de Formacién de la OIT, Turin, Italia, 2007, http://www.itcilo.org/drhxc




bajo

CINTERFOR Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disefar estrategias de capacitacion.

:Delimite el problema de la empresa ;
o conglomerado

:Dimensiones Especificaciones

;Coémo se manifiesta el problema? ;Qué indicios
se perciben? ;Qué estandares han sufrido
desviaciones o alteraciones? ;Qué funcién,
departamento, area o persona estéa asociada al
problema?

Identificacidn

i;Qué funcién o funciones, departamento, area
{0 persona similar o del mismo nivel podria tener |
{los mismos problemas pero no los tienen? ;Qué |
iestandares no se ven afectados?

;Dénde se encuentra el o los indicios o causa(s)
aparentes que origina(n) el problema? (ubicacion
Ubicacion dentro del organigrama o geograficamente).
;Ddénde mas podria ser observado el problema

i;Cuando se percibié por primera vez el
problema? ;Desde entonces el problema ha
estado presente?

Como ha sido el ciclo de vida del problema? (ha
aumentado, disminuido, influido en otras areas o

Evolucién departamentos)

(El problema surgié asociado a algun
evento especifico? (cambio de autoridades,
reestructuras, introduccion de tecnologia,

(El problema se manifiesta sélo en algunas
ocasiones? ;En qué ocasiones el problema pudo

;Cudl es la extensién del problema? ;Cuantas
funciones, éareas, procesos, etc., se encuentran
involucrados en el problema? ;Qué tan
Extensidn afectados estan? ;Qué tanto se estima que

¢Cudl o cuéles serian los efectos que podria
haber causado y no lo ha hecho? ;Cuéles areas/
procesos deberian estar involucrados y no lo
estan? ;Qué areas, procesos o personas no

Involucrados &-RIERIEMAL (LIIE

Una vez delimitado y desagregado un problema, éste puede haber sido causado por multiples factores,
entre los méas frecuentes se encuentran:

los trabajadores no tienen claro qué se espera de ellos;

no poseen las competencias que le permitan realizar su trabajo;

ningun trabajador ha sido designado para realizar el trabajo;

faltan los recursos necesarios para que el trabajo sea realizado;

ni el responsable ni el trabajador le asignan importancia a una determinada actividad;

las personas no cuentan con las condiciones de trabajo ni reciben los estimulos necesarios para
desempenar su trabajo;

los procesos de trabajo estdn mal estructurados, no son racionales, no conducen a resultados
satisfactorios;

v la distribucién de actividades es inadecuada, sobrecargando de trabajo a algunas personas.

€ C<C KK

<
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CINTERFOR

No pretendemos agotar las causas posibles, sin embargo queda claro que para proponer soluciones
eficaces se debe ir a fondo y recorrer una larga cadena de causas y efectos, identificando porqué sucede

cada hecho.

Si verificamos que el problema esté vinculado con:

v el déficit,
v la ausencia, o
v lainadecuacién de competencias de las personas,

la deteccién y definicion de un problema conduce a abordar las necesidades vinculadas a la capacitacion.

REFERENCIAL
Identificacion de

competencias/perfiles Competencias comunes a varias
requeridos en los puestos de empresas
trabajo

Deteccion del problema l

Diagnostico de necesidades
v de capacitacion

Anélisis del problema

!

Identificacion del
problema de capacitacion

Propuestas comunes

Definicion de las
necesidades de
capacitacion

Gréfico N° 4

En el proceso de definicion de necesidades la determinacién del desempefio deseado es la base para
analizar las posibles deficiencias que presentan las personas en el desarrollo de su trabajo. Una vez
definidas las deficiencias y las causas de la brecha, se podrd determinar con mayor aproximacion a la
realidad, las necesidades de capacitacion.

A
Desempeiio
//’—\\\
B — / Nuevo )
Estado |
\ y
g
5
/
>Brecha /
)
g
//
A — — — ~Accion de
Desarrollo
T T >
AHORA TIEMPO X

Gréfico N° 5
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Deteccion de necesidades de capacitacion

“El conocimiento es la base del capital intelectual [...] entendiendo por
tal a la combinacién de todos los activos inmateriales que permiten
funcionar a la empresa [...] dentro de un contexto determinado a fin de
alcanzar niveles de desarrollo méas estables en el tiempo”.

(Estudio 1, p. 15)

Los empresarios de las MIPYME requieren conocimientos para resolver de forma innovadora sus problemas
de desarrollo, de manera que los costos sean minimos.

Por lo general, en las MIPYME existe un conocimiento tacito que es invisible, difuso o esta disperso entre
empresarios y trabajadores. Conocimientos o saberes (el saber hacer, su potencialidad para aprender
nuevas competencias e innovar con otros, asi como lo que pueden producir a partir de sus ideas, talentos)
que posibilitan funcionar como empresa.

Si el conocimiento no esta definido puede ocurrir que:

v no se pueda gestionar o intervenir sobre el mismo (por ejemplo, la capacitacién no tendria efectos
sobre la empresa);

v se “forme un techo” o barrera para la competitividad;

v aumente el riesgo de un negocio;

v haya un aislamiento de la empresa, y en consecuencia, dificultad para establecer una trama de
relaciones con el entorno (usuarios, clientes, proveedores, etc.);

v surja una debilidad productiva y empresarial;

v desaparezcan puestos de trabajo.

Para formular una estrategia de capacitacién es preciso definir qué conocimiento existe, cdmo se puede
reforzar o qué competencias se requiere desarrollar.

; La deteccion de necesidades de capacitacion
contnibuye a:

la explicitacion del conocimiento técito disponible,
la identificacion de las brechas entre las
competencias que se poseen y las necesanas
para innovar, ser compelitivos, mejorar la
productividad;

determinar las prioridades de la estrategia en
funcion de las metas de las empresas y el
conglomerado.

-

____________________ ¢ Cuando se detectan necesidades de
©  capacitacién, empresarios y trabajadores
son:

= lafuente de informacion,
= el motor de cambio,

en el proceso de mejora continua.

Las experiencias indican que “la inteligencia corporativa aumenta cuando:
v las personas comprenden mejor el contexto desde sus marcos de referencias,

v son competentes para crear nuevas formas de combinar [...] todos los recursos que tienen
disponibles con las [...] necesidades que presenta|...] la empresa.”
(Estudio 1 p. 14).

Por lo tanto, es esencial el involucramiento de los actores en la deteccidn de necesidades, en la
elaboracién de la estrategia, en el desarrollo y seguimiento de las acciones de capacitacion, con base en
el reconocimiento de sus saberes y de escuchar sus demandas.
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La activa y comprometida participacion de los actores? es imprescindible para:

r/establecer wi el ebase i ;on el pr?pé_si_to de concebir estrate_gias y accj'iones
iy ! e capac.:ltacmn adecuadas a cada tipo de unidadad
. : 1 productiva que den lugar a:

¥ generar mecanismos y procesos ] B e =
i participativos | a8 s,
v generar espacios para reconocer, E S i oy
detectar y organizar su propio 1 . | - E
conocimiento tacito o know how i % Qunaprendizaje realy '
(estudio 1) contextualizado !
v identificar las competencias U unatransferencia de lo i
lfeqUMelg‘?,ﬁ;ﬂ |9| campe de aprendido a situaciones |
h?:tsp‘.//wvhw.oit:inymraf:r‘orrge/pc:ulgiifspani,h/ habituales que en ocasiones son !
resgi?r:\éaer,:ﬁm’cinterforltemaslcomplablmud : ————— : probleméticas :
¥ definir las prioridades de E i //’: Q una evaluacion del rendimiento y i
capacitacion y las modalidades de i % i del desempt?lno ; i
erogacion i O una e\{aIUﬁclon del impacto de la |
+'identificar las TIC adecuadas a los ! capacitacion !
sujetos de la capacitacién (Estudio 1). | ) /
i- ------------- -__‘} ‘\\\-. ----------------------- ",I’

q > iHa tenido experiencias con los actores de empresas o del conglomerado para definir
9 estrategias/acciones de capacitacion? ;Como ha procedido? ;Sugeriria considerar otros
aspectos?

8 FOREM, Identificar necesidades formativas para la calidad, Castilla-La Mancha, Espafa, 2000.
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HERRAMIENTA 6: Mapa de actores de empresas y del conglomerado

Elabore su mapa de actores para detectar las necesidades de capacitacion (DNC)

Jeres

L

-
&=
-

supervisores

-

Sector pablico

oD &
Trabajadores

Otras
empresas

Otras
organizaciones

B En la experiencia piloto se brindaron sugerencias para la estructuracidn de la estrategia, y a modo de

ejemplo se propuso llevar un

By

I

' ACTORES INVOLUCRADOS

registro.

HERRAMIENTA 7: Registro de las actividades con los actores

ACTIVIDADES REALIZADAS/
PROPOSITO

RESULTADOS/ACUERDQOS/
DECISIONES

Directiva de la cdmara de
productores.

Sesién de sensibilizacion.

Disponibilidad para involucrarse
en el proyecto con un grupo de
empresas.

Empresarios de diez empresas.

Sesion de trabajo sobre
estrategias/metas empresariales y
necesidades de capacitacion.

Metas comunes entre las
empresas. Areas productivas

en que se requiere capacitacion
para alcanzar las metas.
Necesidades de capacitacion.
Definicién de grupos objetivo de
la capacitacion.

Visita a empresas para corroborar
capacidad instalada en TIC en las
empresas.

Niveles de capacidad instalada
en las empresas.

Muestra de trabajadores

Cuestionario de necesidades de
capacitacion.

Temas especificos en que se
necesita capacitacion

de areas productivas que
inecesitan capacitacion.

Entrevistas para conocer el nivel
de competencias sobre manejo de
TIC.

Niveles de competencias
informaticas entre los
trabajadores.

Otros actores.

B Asimismo, se sugirié utilizar una lista control sobre incorporacién del enfoque de género en la
estrategia de capacitacién con TIC para MIPYME. De esta lista se indican aqui los aspectos referidos

a la fase de diagndstico.
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‘@ HERRAMIENTA 8: Lista control N° 3 Incorporacién del enfoque de género

Factores del contexto general Si | No

1.¢Estén identificados lineamientos de género en las politicas publicas y/o privadas de
fomento, capacitacion y desarrollo tecnolédgico para las MIPYME?

2.iEstan identificados lineamientos sobre emprendimientos y desarrollo empresarial en
las politicas de igualdad de oportunidades para las mujeres en el mercado laboral?

3.¢Esta identificado el vinculo entre esos lineamientos y la estrategia?

Factores del contexto especifico

4.;El mapeo del conglomerado refiere el porcentaje de trabajadores por sexo, segin
tipo de funciones y niveles de decisién en que se ubican?

5.;Indica datos sobre niveles salariales desagregados por sexo?
6.;Detecta medidas/condiciones en las empresas para conciliar la vida laboral con la
familiar?

7.i|dentifica el porcentaje de hombres y mujeres vinculados con competencias clave
para la productividad?

8.;En la DNC se recaban opiniones de mujeres y hombres?
9.;Se indica qué porcentaje de hombres y mujeres recibe habitualmente capacitacién?
10.;Se conoce si existen desempefios invisibilizados por prejuicios sexistas y/o por
“naturalizacién” de las diferencias entre hombres y mujeres?

Viabilidad de las TIC

11.;La determinacién de accesibilidad de las TIC identifica niveles generales de
competencia digital de trabajadoras y trabajadores y las diferencias entre éstos?

Red de acuerdos y prioridades’ de un conglomerado

Para la multiplicidad de actores, la deteccidon de necesidades de capacitacion puede, asimismo, ser
utilizada como proceso que evidencie indicadores en las metas de cada empresa y del conglomerado.

La definicién de los indicadores contribuye al desarrollo de redes empresariales, la apertura de nuevas
lineas productivas, la comercializaciéon en otros mercados, etc.

Las practicas exitosas indican que para articular las necesidades con las respuestas, la interaccion, el
didlogo y la accién conjunta de diferentes actores locales son los caminos que conducen a resultados més

efectivos.

El trabajo coordinado y articulado entre las empresas y los proveedores de capacitacion implica:
v identificar las necesidades comunes entre las diferentes empresas;
v implementar soluciones de capacitacion abiertas, pertinentes y de calidad,;
v optimizar los recursos humanos y financieros;

v consolidar una interaccidn consistente y sostenida entre el sector productivo y el formativo.

Es clave llegar a un consenso en torno a:

v las prioridades;

KFL@)) v los resultados esperados;

v los indicadores a evaluar;

garantiza el compromiso de los actores involucrados.

9  Nina Billorou; Javier Lasida, Analizar las necesidades de formacién..., op. cit.
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Por ejemplo, las empresas comparten competencias transversales. Se trata de un conjunto de
competencias que trasciende las divisiones del trabajo y los perfiles profesionales. En su mayoria se
relacionan con las necesidades del aprendizaje organizacional, los procesos de innovacion y las nuevas
formas de organizacién del trabajo.

Seguramente usted sabe qué son las competencias transversales o corporativas.

¢Las siguientes competencias podrian considerarse comunes en su conglomerado?

Q ; Q Observe el siguiente gréfico:
s B

COMPETENCIAS COMUNES EN EL CONGLOMERADO

Planificacién

Comunicacion
efectiva

Competencias

Manejode TICs o transversales

Trabajo con Manejo de
ofros o en informacion
equipo

Grafico N° 6

? ;Cuales son las prioridades en las empresas de su conglomerado? ;Qué se tiene en
q p cuenta para definirlas?

El siguiente es un ejemplo que le permite visualizar lainterrelacién entre distintas dimensiones consideradas
en la definicién de una de las prioridades.

i Acciones de

Metas y resultados Indicadores de

Prioridades esperados capacitacion Cobertura impacto
P posibles P
Adecuacién de los Empresas Xy XX | En el plazo de un
procesos de venta. 10 vendedores. afo
Conservar los | Aspectos criticos | )E(r)r(])rzr(-jsas AR | j00% de |a clientela
E clientes | del proceso E 15 empresarios | fue mantenida.
Ampliar el ' productivo. P Y 15 clientes locales se
P | i trabajadores. i
mercado. anﬁilzlaolcl)crszralc ientes incorporaron.
. L Empresas X, XX, : :
regional y nacional. | Mejorando la xe 3 clientes regionales
calidad de los se incluyeron.
productos. 25 empresariosy | 1 cliente nacional se
trabajadores. incorporé.
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? ¢ Existen otros caminos para determinar prioridades?
Efectivamente, no hay una sola manera de hacer las cosas. En el caso de estudio de

&  FUNDES, podra apreciar como se procedid a partir de la definicion del arbol del problema
y los componentes de la estrategia de capacitacion.

HERRAMIENTA 9:
,@% Criterios para seleccionar prioridades de capacitacion

Para establecer las prioridades de las empresas y el conglomerado, los criterios siguientes aportan a la
toma de decisiones:

s 0

Transversalidad (competencias comunes) o especificidad de las competencias (competencias sélo de
algunas empresas).

<

Los resultados esperados y los indicadores para evaluar.

<

La cobertura (nUmero de personas involucradas) y su dispersion geogréfica.

<

Disponibilidad y motivacion de los participantes.
v Las posibilidades y recursos propios para implementar actividades de capacitacion con TIC.
v Los recursos propios y/o la necesidad de apoyo externo.

q g ¢ Qué otros criterios incluiria para su conglomerado?

v B ,

En el proyecto piloto se sugirié la elaboracién de un cuadro a fin de visualizar las competencias a
desarrollar, por &rea productiva, grupo objetivo y prioridad,y su vinculacion con las metas empresariales,
entendiendo que la prioridad 1 sefalara la accién de capacitacion a desarrollar a corto plazo como parte
del proyecto, por ejemplo:

META* COMPETENCIA AREA COMPETENCIA  :GRUPO PRIORIDAD
EMPRESARIAL i{CORPORATIVA PRODUCTIVA {TECNICA OBJETIVO
Analizar el
comportamiento
Actuar medidas Gestién en el tiempo de {10 Directivos i3
Desarrollo de | d€ prevencion las condiciones de
condiciones de primaga,_ ........................ trabajo inseguras :
: : isecundaria y T i i i
itrabajo seguras ‘terciaria en forma :Apllcar'medldas :r2n5e';|/!2nd°5 2
integrada Produccion  \correctivasde  IMECI0
condiciones de 75
trabajo inseguras iTrabajadores
Otra meta

* El ejemplo supone que se han identificado metas comunes entre las empresas del conglomerado.

Deteccién de necesidades: proceso continuo

La identificacion de las necesidades de capacitacion consiste en un proceso continuo de investigacion-
accion' en el que existe una relacidn estrecha entre la deteccién de los proyectos a los que se quiere dar
respuesta y la capacitacién encaminada a las acciones necesarias.

10 Determinar una escala de prioridades, por ejemplo: Prioridad 1: en los préximos tres meses; Prioridad 2: en los préximos seis
meses; Prioridad 3: en el proximo afno o posteriormente.
11 FOREM, Identificar necesidades formativas..., op. cit.
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Con gfomemdo Investigacion

deteccion de
de empresas necesidades

poloy nticleo
de desarrollo
delas
personas

Capacitacion

Gréfico N° 7
Las acciones de cada escenario no tienen que producirse en forma consecutiva; aunque el punto de partida
sea la deteccidn de necesidades, luego en el proceso, la capacitacion mejora la accién en el trabajo (la

transferencia debe permitir una interiorizaciéon de la mejora continua) y facilita ademas la investigacion.
Asimismo, en esta investigacién, se detectan las TIC factibles de ser utilizadas en la capacitacion

9 ;Puede indicar un ejemplo en el que haya vivenciado un proceso de investigacién-accién?
Q 9 ;De qué forma se alimentaba cada escenario?
s B

a. ¢Es posible aplicar las TIC? -Accesibilidad a las TIC

? ;Qué TIC existen en el entorno productivo y en las empresas? ;Los actores se dan cuenta
Q g de la utilidad de las TIC disponibles para su negocio?
s B

La siguiente lista control puede ayudarle a formarse un panorama sobre TIC disponibles, quiénes las usan
y para qué.
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,@ HERRAMIENTA 10: Lista control N° 4 La accesibilidad a las TIC

Podri Capacidad {Requieren
gPodrian ¢ anejar capacitacion

acceder? para utilizar
TIC las TIC las TIC?

;Poseen? ¢Quiénes usan las TIC? ¢Para qué las usan?

| SiiNo! SiiNo ! Si | No ! Si |No Emp MM™ | Trab* |Admiristiacon’ Proceso i Comer- |

decisiéon | cializar

Sala de

Radio
Internet o
podcasts

Video
conferencia o
webinars

Dispositivos
MP3 o MP4

Software
ieducativo en
‘PC
‘Redes

isociales

*: Empleadores (ejecutivos, directivos, duefios)
**: Mandos medios (jefes, subjefes, gerentes)
#: Trabajadores (empleados, funcionarios)
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UNIDAD 3

FASE DE PLANEAMIENTO

Introduccidn

La fase de planeamiento es un proceso de toma de decisiones que contempla la definicién de la estrategia
y de los indicadores asi como el disefio de las acciones que posibilitaran la evaluacién de los resultados.

Las decisiones a tomar en la definicion de la estrategia se refieren a la seleccién de la tipologia de
las acciones, integrando los siguientes componentes: las TIC elegidas, las modalidades a utilizar en la
implementacién de las acciones, los recursos humanos y financieros, la cobertura de poblacién a la que
se dirige la capacitacién y la duracién.

Aligual que en la deteccidn de necesidades, en la definicién de la estrategia de capacitacion la integracién
y articulacién entre actores y organizaciones son esenciales para generar las condiciones necesarias de
experiencias viables y sustentables. Por lo tanto, la definicién de indicadores que posibiliten evaluar la
experiencia forma parte del proceso de toma de decisiones conjunto y constituye un aspecto central en
el planeamiento de la estrategia.

Definidas las acciones a realizar en el marco de la estrategia de capacitacién consensuada con los actores,
asi como la poblacién que participard, qué se medird y con qué indicadores, el siguiente paso es diseiar
las acciones.

Este disefio implica una revision de las decisiones para definir objetivos, contenidos y metodologia, y
para seleccionar las TIC mas adecuadas a la poblacién en funcién del ambiente tecnoldgico, pardmetros
pedagdgicos y sociopedagdgicos asi como del tipo de alianzas y acuerdos que se establezcan entre los
actores en el ambiente del contexto.
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Definicién de la estrategia:

proceso de toma de decisiones

La fase de diagnédstico constituye un insumo necesario para definir estrategias de capacitacion basadas
en TIC. Recordemos que las bases de las estrategias que se definan tendran mayores posibilidades de

alca

nzar los resultados que se propongan siempre que:

v estén alineadas a las metas estratégicas y apunten a la visiéon del negocio;

v

permitan enmarcar la capacitacién en torno a los procesos productivos y los problemas que de los
mismos surjan;

impliquen un tiempo reducido pero significativo de dedicacién;
no signifiquen costos en dispositivos;

respondan satisfactoriamente y de forma continua a necesidades puntuales, emergentes y cambiantes
del conglomerado y/o de las empresas que lo constituyen.

El proceso de toma de decisiones contempla la definicién de la estrategia y de los indicadores asi como
el disefio de las acciones que posibilitaran evaluar los resultados.

2.

"TIPOLOGIA DE ESTRATEGIAS

+RECURSOS FINANCIEROS,
HUMANOS

*ACCIONES Y POBLACION OBJETIVO

+ INDICADORES DE EVALUACION

+ DISENO DE ACCIONES
+ SELECCION DE TIC

Gréfico N° 1

Tipologia de estrategias

Habitualmente, cuando se piensa en capacitacion, la primera imagen que tenemos es una sala de clases:
una accién formal, frontal o en presencia, con plazos, secuencia a seguir.

También ocurre cuando se usan TIC: pensamos en una accién formal a distancia con plazos, secuencia a
seguir en el aprendizaje.

Rar
de

amente se piensa en capacitacién cuando un grupo de empresarios discute sobre la comercializacién
sus productos o cuando se realizan visitas a otras empresas. Sin embargo, en el marco de proyectos,

se han organizado acciones como éstas, de “caracter informal”, y diversas experiencias de capacitacion

de

MIPYME han obtenido muy buenos resultados (ver casos en Estudio inicial 1).
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Es decir que, la combinacién y complementariedad de acciones formales e informales potencia la
estrategia de capacitacién.

@ o o o
o, T S, B
¢ Para quiénes? (Para quiénes?

|

Combinacion y complementariedad

Gréfico N° 2

9 ¢ Qué tipologia de estrategia se podria aplicar en la empresa y/o conglomerado segun las
Q g prioridades previamente definidas y la poblacién a la cual va dirigida?
s B

¢ Para quiénes?

TIPOLOGIADE
ACCIONES

SECUENCIA
PLAZOS

MODALIDAD
DE

CAPACITACION
APRENDIZAJE
Y/O CONTINUA

RECURSOS
FINANCIEROS,
HUMANOS

Gréfico N° 3
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Acciones y poblacién

i Para quiénes?
En las unidades productivas, los gestores, por lo general, designan a los destinatarios de la capacitacion.

En una estrategia de capacitacion se puede incluir acciones diferentes dirigidas a satisfacer las necesidades
de poblacién meta distinta pero con un objetivo comun; por ejemplo, mejorar la productividad

MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD

ACIONES PARA
EMPRESARIOS

ACCIONES PARA
MANDOS MEDIOS ACCIONES PARA
TRABAJADORES

(supervisores)

Gréfico N° 4

Si este objetivo es comln a un grupo de empresas del conglomerado, la cobertura (nimero de
participantes) de las acciones serd mayor; por ejemplo, reuniendo a empresarios o bien a mandos medio

de distintas empresas. De este modo, se podra optimizar los recursos disponibles y el impacto a nivel del
conglomerado podré ser mayor.

.
oty

Acciones formales oy Acciones informales

- . 1
.. Temporales o permanent
Temporales o permanentes .- !i ‘-.T' MROIEEs ARG Sl
"I‘ .."
5 Innovacion e
o Competitividad e
Productividad *,

EmpresasA, B,D

Intercambio
entre
supervisores

Empresas B,C D

Empresas ACyD / _'_"

Gréfico N° 5
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HERRAMIENTA 1:
‘ Lista control N° 1 Decisiones en la definicién de la estrategia

Acciones formale i Acciones informales Acciones combinadas

T Para quié- Tempo- | iPara |
¢Para quiénes? Permanente | Temporal ¢ 9 Permanente P ¢ Permanente | T Temporal
Tipologiade i i i nes? gl ioquiénes? T
estrategias E IMM™iT EMMIT MMiT
Aprendizaje inicial y TIC
""""""" Enpro- -
i Como . . . . Como En proceso . . . .
MOda!ldad,de TIC ceso pro- iPresencia Distancia : Combinada Z i Presencia :Distancia:Combinada
recurso . recurso roductivo
capaC|taC|on y L greetsoe ductivo._| B productvo 4+
' ' Costos y TIC i Costos y personal i
ReCUI’.SOS Uso conti Mante- Elabo- Adaptacion iActualiza
financieros y Adquirir  {Alquiler iUso eventual o nimiento racion matSriaIes cion Gestién iDesarrollo
hum&.n:]os (Co,n equipos materiales
relacién al nUmero i - e e
de personas
participantes)

**: Mandos medios (jefes, subjefes, gerentes)
#: Trabajadores (empleados, funcionarios)

¢ Otras decisiones?

I

Por Gltimo y no menos importante, una decisiéon a tomar es el modelo pedagdgico que sera el marco
de referencia de las estrategias de capacitacion. Cada modelo responde a paradigmas y condiciones
distintas.

94
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R HERRAMIENTA 2: Lista control N° 2 Seleccién del modelo pedagégico

MODELOS DE INNOVACION
MODELO TRADICIONAL Transicidn Intermedio Avanzado
De los puestos de trabajo a Capital intelectual y Redes o comunidades de
_____ las competencias aprendizaje aprendizaje
{Enfoque  {ModalidadiTIC {Enfoque {Modalidadi{TIC {Enfoque  {ModalidadiTIC {Enfoque  {ModalidadiTIC
Participante” | Maestro- Almacenamiento :Participante ~ :Aprendizaje ilSoporte al :Participante iAprendizaje :Mediadorade :Participante iTrayectos  :Integrada
pasivo aprendiz " actor flexible en el iproceso de !actor alineado alas!la gestion del iproductor de :flexibles aredesyal
recencié Transmision de d dizai de | - e h d d
pciony ol Meiora de las | cOTtextode taprendizaje . .~ imetasdela :conocimiento, :conocimientos iintegrados :proceso de
asimilacién materiales €joradelas rabajo con estor del - yrganizacion ! innovacion al trabajo, la i produccion del
competencias interaccion aprepdlzaje en espacios !y desarrollo innovacion conocimiento
continuo formales, de nuevos yla
iinformalesy inegocios : {participacion !
ino formales ! : ien redes

¢Mas informacidn acerca de los modelos?

q J 9 El Estudio 1 “Capacitacion en el lugar de trabajo para MIPYME", pp. 21 a 36 presenta una
s B 4 descripcion del modelo tradicional basado en ventajas comparativas y de los modelos de
innovacién centrados en las ventajas competitivas y el desarrollo profesional.

3. Evaluacidén: definicidon de indicadores

La medicidn es requisito de la gestion.

Lo que no se mide no se puede gestionar y, por lo tanto, no se
puede mejorar.

w En una perspectiva estratégica, la evaluacién de los resultados de la estrategia de
F@) capacitacion es un elemento clave para las empresas y el conglomerado.

Para mostrar resultados se debe hacer mediciones y para ello es
necesario utilizar indicadores.

Fara definir los indicadores es necesario consensuar con los actores de
empresas/conglomerade acerca de qué se quiere medir; y ésta es una
decisién que se toma en el proceso de definicién de la estrategia.

Consensuado que se guiere medir, se procede a la elaboracién de
indicadores estableciendo:
= |asvariables que conformaran cada uno de ellos;
= |arelacion entre las variables para que produzcan la informacién
que se necesita.

Los indicadores tienen que ser validos para realizar un calculo de los
beneficios de la estrategia de capacitacion y responder a criterios de
aceptabilidad/fiabilidad, pertinencia, coste moderado, namero
reducido e indice bajo de contaminacién.
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Existen dos tipos de indicadores:'?

Indicadores duros o econémicos Indicadores blandos
i v faciles de medir y cuantificar; i v dificiles de medir y mas alin de cuantificar;
v faciles de traducir a valores monetarios | v dificiles de traducir a valores monetarios;
v objetivos; v subjetivos;
v habituales en los datos de las empresas; | v poco habituales en los datos de las
v altamente creibles para la direccién; empresas;
v poco presentes en formacién; v escasamente creibles para la direccién;
v ejemplos: ventas realizadas, volumen de{ v siempre presentes en formacion;
facturacidn, nimero de clientes; v ejemplos: motivacién de los colaboradores,
v nuUmero de errores, etc. sugerencias realizadas, clima de trabajo,
etc.

A su vez existen categorias de indicadores segun aspectos evaluables:™

Indicador segiin qué se quiere

. Definicién del indicador
evaluar de |a estrategia

Indicadores relacionados con iMiden el disefio o formulacién de la estrategia de
su definicién capacitacion.

Miden los recursos necesarios (financieros, humanos y
fisicos) para implementar la estrategia.

Indicadores de insumo

Miden los procesos, acciones y operaciones adelantados
en la etapa de implementacién de la estrategia. Aportan
los elementos por los cuales puede analizarse la eficiencia,
eficacia, oportunidad, ejecuciéon presupuestal, entre otros,
de la entidad ejecutora.

Indicadores relacionados con
actividad-gestion

iMiden los bienes o servicios directamente provistos por la

‘Indicadores relacionados con ! . A > Y ;
i iestrategia y acciones a partir de la transformacién de sus |

iproductos i
| finsumos.

Indicadores relacionados con {Miden los resultados a corto plazo generados por los
resultados productos de la estrategia.

iMiden los efectos a mediano o largo plazo generados por |
ilos productos sobre la poblacién directamente afectada,

. . iy/o la efectividad del desarrollo de la estrategia, en ;
Indicadores de impacto PRI o . ' i
itérminos de logro de objetivos econémicos, sociales, ;

ipoliticos, culturales y ambientales definidos en las '
lestrategias. :

12 Pilar Pineda Herrero, Evaluacién del impacto de la formacidn en las organizaciones, Departament de Pedagogia Sistematica i
Social, Universitat Autonoma de Barcelona, pilar.pineda@uab.es
13 Grupo SINERGIA, Adaptacién de Guia general para la elaboracién de indicadores, Grupo Colombia, 2000, p. 6
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Por ejemplo,

Definicion de la estrategia
i capacitacion con acciones
: dirigidas a empresarios para

weer i aumentar la competitividad

§ INSUMOS

i » Acuerdos entre actores y

. proveedores de capacitacion
: » Recursos financieros, humanos,
i materiales, TIC disponibles, ‘
. paraejecutar la estrategia

RESULTADOS
* Introduccion de las TIC en la
comercializacion :
* 25 % de ahorro promedioen el
tiempo de transporte '
* Iniciacién de alianzas para
i comercializar productos en ofras
%, regiones

ejecutadas

" »Contratos de

. comercializacion
establecidos

; PRODUCTOS
. *Acciones de capacitacion

IMPACTOS
*  Aumento del intercambio
comercial de productos :
+  Mejoramientode la red de !
distribucion

GESTION

* Informar sobre el avance de
las acciones de capacitacion
enla respectiva zonade
influencia

* Monitoreo de los indicadores

* Realizacion de confratos de
comercializacion y transporte ¢

| +Elaboracion de un portal

' informatico para

| promocionar productos de
% distintas empresas

HERRAMIENTA 3:
Lista control N° 3 Control de calidad de los indicadores

Wé

.\

1. ;Elindicador expresa qué se quiere medir de forma clara y precisa?

¢El indicador es relevante con lo que se quiere medir?

w N

¢La informacién que provee el indicador es suficiente para explicar el logro de dicho objetivo?

4. ;Lainformacién del indicador esta disponible?

5. ¢Elindicador es monitoreable?
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Ejemplo: verifique la calidad de los indicadores e introduzca modificaciones, si fuese necesario, para que
responda a los criterios de calidad.

Categoria de Tipos de indicadores
indicadores i e
segun los '
aspectos a Duros Blandos
evaluar
Calidad de indicadores 1:2:3:4:5: 1:12:3:4:5
Definicion de la iNUmero de
: . U Consensos alcanzados
‘estrategia acciones
Alianzas con
: ‘NUmero de I AR L [
‘Insumos : i i i i i iorganizaciones publicas
acuerdos .
establecidas.._.___._.
iPorcentaje de
mejora en la Beneficios de las TIC
Resultados distribucién en comercializacion,
Un portal reconocidos
informatico
Comercializacién
Impacto con tres regiones Red comercial ampliada
vecinas
Ocho
comunicaciones Estrechamiento de
Gestidn de avances los vinculos entre
difundidas en el empresarios
conglomerado
Cinco ..
Conformacién de una red
Productos contratos de .
AT de empresarios
comercializacion

A los efectos de verificar una igualdad de oportunidades en la participacién de hombres y mujeres, en el
proyecto, se sugirié utilizar una lista control sobre incorporacién del enfoque de género en la estrategia
de capacitacion con TIC para MIPYME. De esta lista, se indican aqui los aspectos referidos a la fase de
planeamiento.
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v@% HERRAMIENTA 4:
A Lista control N° 4 Incorporacién del enfoque de género

FASE DE PLANEAMIENTO

Definicion de la estrategia Si i No

13. ;Incluye el desarrollo de competencias clave donde hay alta participacién de
trabajadoras?

14. ;Prevé métodos flexibles de capacitacién, compatibles con las responsabilidades
familiares?

16. jComprende acciones para desarrollar la competencia de toma de decisiones y de
resolucién de problemas de trabajadores y trabajadoras?

Definicion de indicadores

17. ;Participan mujeres de nivel gerencial del conglomerado en la definicién de los
indicadores?

18. ;Hay algun indicador que refleje la contribucién de trabajadores y trabajadoras a
los objetivos?

Disefio de acciones

20. ;Los casos de estudio, testimonios, etc., muestran empresarios y trabajadores
hombres y mujeres?

21. ;La seleccién de las TIC considera su accesibilidad cultural y fisica para trabajadores
y trabajadoras?

22. ;Los contenidos contemplan la perspectiva de género o se introducen espacios al
tema?
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4. Diseno de acciones de capacitacion con TIC

Definidas las acciones a realizar en el marco de la estrategia de capacitacién consensuada con los actores,
asi como la poblacién que participara, qué se medird y con qué indicadores, el siguiente paso es planear
las acciones.

Considerando que jlas TIC por si mismas no generan aprendizaje! y que la introduccién de las TIC en
capacitacién implica desafios:

v sociales: cultura de la validez del aprendizaje con TIC y cultura de aprendizaje con autonomia;
v institucionales: decisiones politicas, inversion tecnoldgica, gestion dinamica;
v pedagdgicos: nuevas competencias para formadores y nuevos requerimientos para participantes;

el disefio de aplicacién de las TIC en capacitacion conlleva tomar decisiones a partir de:

un proceso analitico de:

la estrategia generaly los
resultados esperados,

las necesidades que onginaron las
acciones de capacifacidn,

la poblacion meta;

las competencias a desamollar’
fodalecer,

los objetivos y contenidos, las
eslralegias de ensefianza-
aprendizajey evaluacion

SR O T

e, perarealizar .

La seleccion de las TIC

Comporta estudiar el ambiente tecnoldgico, pedagdgico y el del contexto considerando:
v sus caracteristicas, sus potencialidades, su capacidad de almacenar y transferir informacién;
v su capacidad pedagdgica para generar interaccion;

v las condiciones del contexto.

Ambiente tecnoldgico

El mercado de la tecnologia bombardea diariamente con anuncios de avances en los distintos dispositivos
y con sus multiples aplicaciones.

;Como estar al corriente de las evoluciones? Sin duda Internet es una fuente de

informacién.
P2

s B 4 Igualmente sugerimos acceder al Estudio 2: “Buenas practicas en el uso de TIC a nivel
internacional para proveer capacitaciéon”, el cual le proporciona un estado del arte de las TIC.

Contar con informacién y experiencia en el manejo de las TIC disponibles, posibilita realizar una
preseleccidn a fin de verificar con los interlocutores del conglomerado, la poblacién que participara en la
capacitacion, cuan accesibles son las TIC que aparecen como adecuadas en primera instancia.

En el proyecto piloto se sugirié utilizar dos herramientas que contribuyen a la preseleccién de las TIC y
que se detallan a continuacién:
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'625 HERRAMIENTA 5: Evaluacion de la competencia digital

.\

ACTIVIDADES Si i No
1. Nocién de qué es una computadora
2. Encender y apagar una computadora

3. Nocién de qué es un programa informéatico
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,@ HERRAMIENTA 6: Parametros de usabilidad de productos software

Existe una norma ISO (9241) que define qué es usabilidad (anglicismo: usability): “La medida en que un
producto puede ser utilizado por usuarios especificos, para alcanzar metas especificas, de forma efectiva,
eficiente y satisfactoria, dentro de un contexto de uso”.

Usabilidad se entiende mas simplemente como la “facilidad de uso” de los productos software, (CD, plataformas,
programas utilitarios, etc.) aunque se aplica a otras cosas como objetos de uso, sistemas organizativos, etc.

En el marco de la introduccién de TIC en los procesos de trabajo de las MIPYME o de la capacitacion
dirigida a éstas, es relevante garantizar que los ambientes virtuales de trabajo o aprendizaje tengan
niveles aceptables de usabilidad. Especial atencion debe darse a los ambientes que albergan actividades
de comercio electrénico. Existen diferentes tipos de métodos para evaluar la usabilidad que se aplica a
los futuros usuarios.

Aunque existen muchos criterios sobre cuantos y cuéles dimensiones y pardmetros utilizar para la prueba
de usabilidad, he aqui una lista orientadora:

B costos de uso del sitio/software coherentes con el perfil del usuario;
3 : W informacién sobre requisitos;
‘Accesibilidad | m especificacién del autor;
3 i m indicacion de los objetivos;

B instrucciones de acceso, uso, reproduccion y adaptacion.

B existencia de visibilidad, explicacién de los meng;
i W existencia de una seccién de ayuda ante problemas;
B intuitividad (aprendizaje del uso con solo intuicidn); ;
i m funcionalidad (para llegar hasta donde se encuentra la informacién deseada, no deberia haber mas de!
‘ ocho clic); :
! W retroalimentacion (mensajes que expliquen las operaciones que va realizando el sistema);
! . W opciones de navegacion (si las hay, deben ser autoexplicativas y visibles); :
‘Navegabilidad | m homogeneidad gréfica de las funcionalidades (los iconos de los botones deben ser los mismos para la
3 § misma funcién en las diferentes paginas y secciones); ‘
B interactividad (se permite y facilita la interaccion del usuario con el sistema y con otras personas);
! B reversibilidad (el usuario debe poder regresar siempre y facilmente a una vista anterior); ;
B potencialidad (los usuarios deben tener posibilidades de desarrollar el software utilizado, por medioi
] de adaptaciones, personalizacion, etc.); }
B conectividad (las conexiones, enlaces o links deben ser inmediatos y llegar directamente a Ia§
informacién deseada). ‘

|u

B estructura coherente (los niveles de la estructura y su apariencia responden al “modelo mental” de |os§

‘ usuarios; por ejemplo, en el caso de ambientes de aprendizaje, deben ser similares a la imagen que§

; tienen los usuarios sobre cuales lugares tiene y para qué se usan (aula, biblioteca, sala de charlas, etc.);;

{ W uso equilibrado del espacio (entre un 50 y un 80% dedicado al contenido y un 20% dedicado a los!

: mecanismos de navegacion y otros asuntos secundarios para el objetivo);

| i ® armonia cromatica (mas de cuatro colores distintos molesta y distrae, preferiblemente usar los colores!
‘Arquitectura | como cédigos, usar alto contraste de colores entre la figura y el fondo, usar colores que armonicen:!
3 uso del azul como indicador de un enlace (link), uso de tonos pastel para el fondo; 1
! m legibilidad (tamario de letra entre 10y 12 y opcidn de personalizar); ;

B estructura de los contenidos (organizacién general por médulos y/o unidades con objetivos parciales)ﬂ

i ® comprensibilidad de textos (inicio con una palabra clave, presentacion de bloques con significado en

‘ si mismos, espacio blanco entre bloques, uso de columnas de enumeracién, alineacion a la izquierda,

lectura del total de un texto en menos de tres o cuatro clic de la barra corrediza. 3

; B adecuacion (para el grupo meta y para los objetivos formulados); ;
:Contenidos : W reutilizacion (posibilidad de usar los contenidos para otros fines o grupos, produccion de objetos de!
‘ ‘ aprendizaje). ‘



7SN

Oficina Internacional del Trabajo

CINTERFOR Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disehar estrategias de capacitacion.

Ademas de la tecnologia a utilizar, en el proceso de preseleccion se hace necesario analizar el ambiente
pedagdgico y la potencialidad de las TIC para ser utilizadas en las distintas estrategias de ensefianza-
aprendizaje.

Ambiente pedagdgico de las TIC

La clave del caracter pedagdgico de las TIC estd en la utilizacién de su potencial para establecer
comunicacién con y entre los actores de la capacitaciéon, con su contenido y con las modalidades que
aplicamos en esas relaciones.

El computador con sus programas es un equipo para hacer cosas. No para pasar paginas, hacer un clic en
un enlace o escuchar pasivamente. Pulsar iconos no es sinédnimo de interactivo. La interactividad no esta
en el clic sino en el pensar, analizar, sintetizar, expresar, evaluar, comunicar y aplicar.

El aprendizaje es un fendmeno social individual y colectivo. Las personas aprenden de otros y con otros
a partir de una experiencia activa de construccién del conocimiento sobre la propia realidad, sobre su
trabajo, aprendiendo de los errores, reflexionando sobre sus causas y buscando soluciones

Por lo tanto, la interaccidon es el eje que cruza transversalmente cualquier accién de capacitacién con la
seleccién de una tecnologia o una combinacién de TIC en cualquier contexto.

Las TIC cumplen varios roles simultdneamente: son contenedores (o almacenes) de informacién, son
vehiculos de la misma y son canales de interaccion entre las personas y la informacion.

¢ Esté de acuerdo? ;Basado en las acciones de capacitacién que ha realizado, cuéles son
Q D sus sugerencias? ;Coémo explota los canales de interacciéon?
s B
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Se le propone algunos interrogantes a plantearse, relativos a los distintos tipos de interaccion:

En forma sincrdnica o asincronica, éadmiten
Entre pares dialogo y discusiones en grupo, trabajos en
equipo y trabajo en red?

En forma sincrdnica o asincronica,
Entre participante épermiten la comunicacion directa para
¥ tutor orientaciones, consultas, asesoramiento,
retroalimentacion?

Saberes que se aplican, ¢posibilitan la
transferencia de textos, imagenes y sonidos?
éAdmiten actividades de aprendizaje y
evaluacion (de reflexion, integracion, sintesis,
solucion de problemas)? ¢ Admiten accesoa
contenidos independientes? ¢Facilitan el acceso
a contenidos conceptuales, procedimentales,
actitudinales? ¢ Permiten generar evidencias de
aprendizaje?

Entre participante
y contenido

¢Posibilitan la aplicacion en el puesto de
trabajo durante el proceso de aprendizaje?
£5e generan nuevos conocimientos?

Entre participante
y el trabajo

q ? ? ;Qué otros interrogantes se plantearia en relacion con la interaccion?
s B

104
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De los tipos de interaccién se pueden derivar pardmetros' para una seleccion de las TIC.

En la siguiente herramienta puede aplicar las interrelaciones entre las TIC, su capacidad tecnoldgica y
pardmetros pedagdgicos.

b 2

i )

TIC
Modalidad
Presencial | Distancia
Ax | grx
Correo-e

Sala de charla
(chat)

Foro

Radio Internet
o podcasts

Videoconferencia
o webinars

Celular GSM

Netbooks

TV

TV Digital

Radio

Dispositivos
MP3 o MP4

Smartphones

Software
educativo en
PC

Redes sociales

HERRAMIENTA 7: Lista control N° 5
Pardmetros pedagdgicos para seleccion de las TIC

Capacidad
para presentar
contenidos

Actividades
grupales,
individuales
Demostracion y
evaluacién

Monitoreo y
metacognicion

Accesibilidad | Accesibilidad
material cultural'®
Dimension § Dimension 1 21314

econdémica: fisica

Ref.: * asincrénica ** sincrénica

14 Marcos Aristides; Luvia Soto Cabrera, “Disefiar y desarrollar medios de aprendizaje innovadores”, Médulo C3, 2007, Programa
Desarrollo de recursos humanos por competencias, Centro Internacional de Formacién de la OIT, Italia, http://www.itcilo.org/drhxc

15

Patricia Polo; Laura Salazar, “Caracterizacion y debate sobre oportunidades del uso de TIC en conglomerados de MIPYME en

América Latina y el Caribe”, Estudio inicial 3. En la primera etapa, se encuentran las empresas que directamente no acceden

a las TIC bésicas (computadora e Internet), lo que refleja la situacion de atraso en términos de infraestructura de la regién.

En la segunda etapa, se encuentran las empresas que con una inversiéon minima en infraestructura informéatica (computadora,
Internet, pagina Web y algin software bésico) las incorporan para procedimientos administrativos estandar. En la tercera
etapa, las empresas incorporan TIC para dar soporte a la toma de decisiones (computadoras en red), lo que incrementa las
necesidades de inversién en capacitacion. En la cuarta y Ultima etapa del sendero, se encuentran las empresas que cuentan
con Intranet y software de desarrollos especiales como ERP y CRM y que se caracterizan por una articulacién inteligente y un
aprovechamiento eficiente de las TIC.
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Puede haber muchas otras TIC, esta lista sélo da una idea de la variedad de posibilidades, algunas hace
mucho que estan vigentes, otras son recientes, y otras son un ejemplo de lo que a corto plazo va a
impactar en la forma de hacer capacitacién o formacion profesional.

Puede suceder que una TIC no responda a los pardmetros pedagdgicamente definidos y que una
combinaciéon de TIC posibilite alcanzar los objetivos que se proponga una accién de capacitacion.

;Cudles parametros pedagdgicos y sociopedagdgicos considera en su proceso de

Q ? 9 seleccion de las TIC?
s B

Ambiente del contexto

La integracién de la institucion proveedora de capacitacion en el conglomerado productivo es uno de los
factores criticos que juegan en la incorporacién de las TIC.

El tipo de alianzas y acuerdos que se establezcan entre ambas organizaciones incidirdn en la puesta en
marcha y en el desarrollo de la estrategia de capacitacion con TIC, asi como en el logro de los resultados.

El siguiente gréfico pretende dar cuenta de la interrelacion entre los actores, empresarios y trabajadores,
instituciones de formacién profesional o proveedoras de capacitacion y sus formadores, las metas de
competitividad, sostenibilidad, innovacién y aprendizaje y las competencias existentes o a desarrollar.

l‘\
1]
]
LN
I

!
)’ e
y ,\'l SOSTENIBILIDAD , _ ; |
it Eoosn::é.gmcnr Y APRENDIZAE
i/ AL _ coNTIC
by
| |
1\
B
RABAJADORES COMPETENCIASYTIC  INSTITUCIONES
PROVEEDORAS

DE CAPACIT.

Gréfico N° 6

Al igual que en la deteccidn de necesidades, en la definicién de la estrategia de
F@ capacitacion, la integracion y articulacién entre actores y organizaciones son esenciales

para generar las condiciones necesarias de experiencias viables y sustentables.
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‘@ HERRAMIENTA 8: Mapa condiciones de calidad, viabilidad,

sustentabilidad de la estrategia de capacitacién

* Conformacion de redes y
grupos de trabajo

Calidad * Gestion de personas y
procesos

* Compromiso de las partes

“Apoyo institucional, expertos
en disefio y desarrollo de
experiencias Viabilidad
“Involucramiento activo y
compromiso

Estabilidad de las estructuras
* Asegurar una combinacion
‘de recursos financieros y
materiales, apoyo poliico y
_capital intelectual

Con base en el analisis del conjunto de los ambientes tecnoldgico, pedagdgico y el del contexto, se
presentan a continuacién factores criticos de éxito en estrategias de capacitacion basadas en TIC para
MIPYME.

Luego se proporciona una planilla de planeamiento de una accién de capacitaciéon y una ficha de
caracterizacién de trabajo en capacitacion con TIC en los conglomerados utilizada en el proyecto piloto.
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Gestién de:

Vinculacién con el conglomerado.
|dentificacion de necesidades,
prioridades y competencias.
Infraestructura tecnoldgica.
Programas/acciones de capacitaciéon y
modalidades de ejecucion.

v Recursos humanos —en particular,
tutores.
Evaluacion de costos.
Evaluacion de impacto.

Acceso a la tecnologia

Acceso cultural y competencias
informéaticas, considerando al menos tres
niveles:

a) conocimientos basicos;

b) capacidad de utilizacion (gestionar
carpetas, comprimir archivos, comunicar,
etc.);

c) capacidad creativa: solucionar
problemas, mantener equipo.

Desempeiio de facilitadores

v Competencias conductuales
(compromiso, respeto, autogestion,
comunicacion, relacionales, trabajo en
equipo).

v Competencias tecnoldgicas (manejo
de las TIC, funcionalidades, usos,
gestién de contenidos y produccién
de materiales).

v Competencias técnicas (gestion del
conocimiento de la materia).

v Competencias de gestién (gestién
virtual de situaciones de aprendizaje y
de evaluacién, grupales e individuales,
garantia de la constancia e interaccion
entre los participantes y explotacion
de las posibilidades dialégicas de las
TIC).

Capacidad tecnolégica
a) dispositivos disponibles en empresas y
conglomerado;

b) uso inteligente, selectivo y critico de
los productos informatizados por parte
del personal;

c) capacidad de utilizacién interactiva y
creativa de los recursos.

Acceso material

a) poder adquisitivo;
b) portabilidad de los dispositivos;

c) requisitos de equipamiento y
programas.

Desempefio de participantes

Competencias conductuales (compromiso
y motivacién, respeto —en la relaciones
virtuales y respecto a las autorias de la
informacién-, autogestién, comunicacién
e interaccion).

Competencias de aprendizaje
(autogestion, iniciativa, investigacion,
construccion del conocimiento,
colaboracién y transferencia al ambito
laboral).

Cultura de innovacién en las empresas

Resistencias.

Espiritu emprendedor.
Interlocutores sociales.
Capacidad propositiva de los
empresarios y trabajadores.
Valoracién de la calidad.

€ < < X<

<

Posicionamiento en el mercado
basado en el uso de tecnologias.
v Fomento del uso de TIC.

Cultura de innovacion en el conglomerado

v Cooperacion, asociatividad en el
negocio del conglomerado.

v Asociaciones, organizaciones no
gubernamentales.

v Apoyo de organizaciones publicas y
privadas.




5
b
W ....... e
m _ d sejuedionued Jopealjioe}
r slezipusaide Sp SopPepPIAIlD : Sp SapPEepPIAILD
Nm 9P uoIen|eAg sojeualew A |1 P sep _o< i | ﬁ.:. [PERIA < ......... sopIualu0D) sooy1oadsa soAnalqQ
< [ S - sopoweN
m ”m uoIdde €| 9p sauoldedldads]
© L Tt T LTt e R PR LR P R o ee e rrs P EPOPE e e P EePooOs EEEEPOOOPEEE e peenEnPErrrEEPPERPrEres
‘D S
i) 'O
o M S e e -
.m o 1 NN 3 1 N E| 1 NN 3 pepllepoN
m M (pepus|q) epeuiquoy m._wcmmw\_a u3 m_ucmu“.m.__.o \v .
= Lo APSPESHIEPERAEES o o meEEssAR A o meEEsd
= c
& B e .
= ® L WA 3 L NN 3 1 AW 3 uoide e| ap eibojodi |
W m epeUIqWOD UOIDDY ....._H_NELOUE_ uody _mELow._.L.m_uud\ :
= (4] N o ]
m .w m uoloen|eAs ap saio0pedipu| m sopeJadss sopeynsay m |e4auab oanalqo m
C .+m T TEEATEEE LI e e e
2 .0 m
ks .. £ 5N SO SO SOOTUNNE SO U SOOOS USSR SO
2 SOl ] : : : : : : : : ;. Salop : Olpsw @ : Amvmmw._QEmu : : : 3
g mm L AW 3 L AN 3 L PN 3 efeqey isopuepyi O3 1 (s)e| op seuossad ' Lopelaod
© Z70o | : : . : : . : T : . op oJswnu! . . L uopEIqed:
© s-3 j0) g v |e103} BIN}IBGOD)
3 Lo T VSI™LNT: T

o= SVSIddINT: : i sasopeleqeu] | olpaw sopuely; souesaidwy:

Rm R : i e i i i i

I :

........... Amwt.mu.mu.ww_.__umn_m w_nmmcoo_mmw_

By

:uoideunp A seyoe4

NQIDJV!

Oficina Internacional del Trabajo

CINTERFOR




110

ternacion:

CINTERFOR

Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disenar estrategias de capacitacion.

En el proyecto piloto se utilizé también la siguiente ficha de caracterizacion de trabajo en capacitacion
con TIC en los conglomerados, con la finalidad de facilitar la explicitacion de los criterios puestos en juego
por las instituciones de los equipos para definir la oferta de capacitacién con uso de TIC (en cualquier
modalidad) accesible a los conglomerados, aunque no necesariamente disefiada a la medida de éstos.

%‘;3

.\

HERRAMIENTA 10:
Ficha N° 1 Caracterizacion de trabajo en capacitacién con TIC

1. Tipo de accidn

2. Area(s) técnica(s)

3. Publico objetivo

Cantidad de personas por tipo de cargo: Propietario/
gerente, mando medio administrativo, trabajador
administrativo, mando medio de produccién,
trabajador de produccién.

Objetivos de la accién
respecto a MIPYME/
conglmerado

Regularidad de la
accion

Estrategias de
aprendizaje en que se
ha usado o se Prevé
usar TIC

Actividades de
aprendizaje

Acceso a
contenidos

TIC usadas o
detectadas como
factibles de ser
implementadas en

Actividades de
aprendizaje

Acceso a
contenidos

capacitacion

Motivos de seleccion
de las TIC

Actividades de
aprendizaje

Acceso a
contenidos

Innovacién que aporta
el uso de TIC

Actividades de
aprendizaje

Acceso a
contenidos

Definir rangos y anotar cantidad de personas en cada
rango, por sexo.

Evaluacion del
aprendizaje

Evaluacion del
aprendizaje

Evaluacion del
aprendizaje

Evaluacion del
aprendizaje

A los efectos de concluir el proceso de toma de decisiones, también durante la ejecucién del proyecto
piloto se desarrollé una lista control que relne los aspectos trabajados en la definicién de la estrategia 'y
que tuvo como finalidad ofrecer una retroalimentacion a los equipos que dé elementos para un documento
descriptivo, bajo la forma de preguntas.
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b 2 HERRAMIENTA 11: Lista control N° 6 Proceso de toma de decisiones

Ref.: nn: no necesario

| ASPECTOS L Si | No | nn*

1.1 i;Se explica en qué medida y desde cuando el conglomerado funciona como tal?
12 i;Se refieren datos generales del conglomerado? (elementos 4, 5, 6,8y 9 de la
"~ iFicha N°1, semana 2)
1.3 {;Se citan las caracteristicas y manera de funcionamiento propias de las empresasi
"~ idel conglomerado que afectan su acceso a capacitacién y el uso de las TIC?
13 {;Se especifican factores del contexto que facilitan o limitan la capacitacién con
"~ ITIC, por ejemplo, politicas publicas, alianzas, etc.?
14 {;Se explica si y de qué manera la(s) institucion(es) participante(s) en el equipo
"7 itiene(n) una historia de trabajo con el conglomerado y en qué ha consistido?
15 {;Se mencionan las caracteristicas del trabajo desarrollado en el pasado con el |
"~ iconglomerado (si lo hay)? (Ficha N°2, semana 3)
:¢Se puntualizan los criterios usados en la seleccién del conglomerado para
1.6 itrabajar con el proyecto y su relacién con los objetivos del Gltimo? (elementos 1,
2, 3y 10 de la Ficha N°1)

i;Se informa de las actividades realizadas para presentar el proyecto y tomar

21 -
acuerdos generales de colaboracion?

i¢Se explica de qué manera se hizo un “mapa del conglomerado” (por ejemplo,
2.2 ‘usando la Herramienta 3, Unidad 2) con sus representantes o de qué forma el
conglomerado aportd esos analisis?

{;Se evidencia de qué manera fueron analizados los problemas fundamentales

L 2.3

del conglomerado (usando la Herramienta 2, Unidad 2 u otros mecanismos)?
’ 24 {;Esta indicada una actividad de deteccién de necesidades de capacitacién y
"7 icon cudl mecanismo en particular se realizé?
’ 25 i;Hay informacién sobre cuél fue la participacién de los potenciales participan- |

tes de la capacitacion en la deteccién de necesidades de capacitacion?

i i ¢ Esté explicitado en cuéles actividades y mecanismos los representantes del
2.6 iconglomerado valoraron o manifestaron la conveniencia de usar TIC en la capa-
citacion (o capacitar en el uso de alguna(s) TIC)?

:¢Se refleja una actividad y mecanismos especificos para conocer el nivel de capacidad :
2.7 ‘instalada (de TIC) en las empresas potencialmente participantes, o bien la manera de
informarlo por parte de los representantes del conglomerado?
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ASPECTOS

ESTRATEGIA (definiciones generales)

3.1

¢Se explicitan las metas comunes que las empresas se proponen alcanzar y
para lo cual se requiere capacitacion, y éstas guardan relacién con lo expresado
en cuanto a actividades realizadas para la concertacion (punto 2.2 de esta lista
control)?

3.2

;Se indican competencias corporativas (transversales dentro de las empresas y
entre las empresas) que se desprenden de las metas comunes?

3.3

;Las competencias corporativas reflejan un desempefio orientado a un
resultado, que es congruente con problemas detectados con el conglomerado
(punto 2.3 de esta lista control)?

3.4

;Estan identificadas las dreas productivas encargadas de concretar las
competencias corporativas y que requieren capacitacion?

3.5

¢Estan identificadas las competencias técnicas a desarrollar con capacitacion?
¢Estan formuladas en términos de desempenos orientados a resultados? ;Es
evidente su vinculo con las metas empresariales?

3.6

;Esta identificado y cuantificado el grupo objetivo de una accién de
capacitacion?

3.7

i Esta definido el grado de prioridad de las acciones tendientes al desarrollo de
las competencias técnicas especificadas?

3.8

;Esta explicitado de qué modo las definiciones anteriores fueron compartidas/
analizadas con el conglomerado (coherencia con el punto 2.5 de esta lista
control)?

ACCION PILOTO DE CAPACITACION

4.1

;Se indica el titulo o tema general de la accién piloto y se cuantifica el grupo
meta?

4.2

¢Se puntualiza por qué se eligid esa accion entre las varias identificadas? (por
qué se le dio prioridad 1).

4.3

¢Se sefnala qué parte de las empresas del conglomerado (porcentaje del total)
participaran?

4.4

;Se explican las caracteristicas del modelo de capacitacion en que se sustenta
la accidn (definicién realizada en la semana 5) y en cuéles aspectos de la accién
se verifican esas caracteristicas? (por ejemplo, aplicacién de la Herramienta 2,

Unidad 3)..
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UNIDAD 4

FASE DE EJECUCION

Introduccidn

Una vez que esta definida la estrategia, y que las acciones de capacitacion han sido disefiadas, se inician
los preparativos para la ejecucion y su seguimiento.

La gestion de una accidn es responsabilidad compartida de todas las personas encargadas de su desarrollo.

Ejecutar la accién contempla varias actividades. La primera es la preparacién para la accién lo cual incluye
tareas relativas a la organizacién general, a la comunicacién y a la convocatoria.

La segunda actividad es planear y facilitar encuentros. Para ello se proporcionan herramientas que
contribuyan a la elaboracién de una agenda, asi como sugerencias para el facilitador.

Asimismo, para la tercera actividad de ejecucion de la accién y su seguimiento se ofrecen herramientas
que procuran orientar al equipo responsable en el desarrollo de la capacitacion.

Cabe aclarar que, siendo los profesionales usuarios de este minimédulo personas con experiencia en
formacién, los contenidos de esta Unidad se limitan a abordar temas considerados como esenciales en
el marco del proyecto.
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1. Desarrollar una accién de capacitacion

En el desarrollo de una accién de capacitacién se requiere gestionar diferentes aspectos que van desde
la preparacién para la ejecucion de la accidn hasta su desarrollo y su seguimiento.

Como en toda accién de capacitacidon, el responsable de la gestiéon y las personas —docentes,
administrativos, etc.— conforman el equipo comprometido con el éxito de la experiencia formativa.
Su responsabilidad e involucramiento en las distintas actividades contempladas en la ejecucion se ven
reflejadas en los resultados de la accién. En consecuencia, la gestién de una accién es responsabilidad
compartida de todas las personas encargadas de su desarrollo.

Gréficamente los aspectos a gestionar son los siguientes:

EJECUCION Y

COMUNICAGION ¥ SEGUIMIENTO DEL

CONVOCATORIA

ORGANIZACION GENERAL
PROCESO

Gréfico N° 1

2. Preparacién para la accién

La preparacion incluye la organizacién general, la comunicacién y la convocatoria.

Organizacién general

Generalmente, la persona responsable de la gestion es quien propone el marco general de desarrollo
mediante la definicion de lineamientos de trabajo que son discutidos y acordados con el equipo
comprometido.

En esta linea, la persona responsable de la gestion propone:

v

la definicién de un cronograma de trabajo;

la designacion del personal administrativo, docente, y responsabilidades en las etapas preparatoria
y de ejecucidn;

la gestion de presupuesto y la asignacion para cada aspecto del desarrollo;

el aseguramiento de la infraestructura tecnoldgica necesaria para el desarrollo de la acciéon, de
acuerdo con las TIC seleccionadas;

la vinculaciéon con los actores representantes de las MIPYME y de otras organizaciones del entorno
productivo;

la evaluacién de la accidn.
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¢ Qué otras funciones considera que tiene la persona responsable de la gestion de una

Q ? p accion de capacitacion?

Con el propdsito de mantener la perspectiva de género en la gestion de las acciones, se incluyen aqui los

aspectos de la lista control sobre incorporacion del enfoque de género en la estrategia de capacitacion
con TIC para MIPYME referidos a la ejecucion.

W@ HERRAMIENTA 1:
‘ Lista control N° 1 Incorporacién del enfoque de género

Preparativos i Si i No

23. ;La convocatoria e inscripcidn toma en cuenta un equilibrio entre el nimero de
thombres y de mujeres?

24. ;Se informa a los érganos gubernamentales encargados del disefio y evaluacién de
ipoliticas de desarrollo de MIPYME y de igualdad de oportunidades?

26. ;En modalidades virtuales asincrénicas, los mecanismos de monitoreo de los

iparticipantes toman en cuenta que la jornada de trabajo doméstico puede obligar a
‘horarios nocturnos de estudio?

Asimismo, en el marco del proyecto se disefid y utilizd otra herramienta que contribuye a la gestién y que
tuvo por finalidad ofrecer una retroalimentacion a los equipos sobre sus “cuadros de preparativos de la
accion piloto de capacitacion” que ponga de relieve oportunidades de mejora.
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HERRAMIENTA 2:
% Lista control N° 2 Preparativos de la accién de capacitacion

Ref.: *nn: no necesario

PREPARATIVOS Si No nn*
DISENO Y ACUERDOS CON EL CONGLOMERADO

{Elaboracién de referentes de competencia y/o criterios de servicio en los cuales !
ise quiere capacitar a la poblacién objetivo. '

la accidn, sesiones de sensibilizacién para empresarios, sesiones de induccion
\para_participantes, instrumentos. de evaluacion.

iAcuerdo de criterios de seleccién de participantes con el conglomerado.

SENSIBILIZACION

iRealizacién de sesiones de sensibilizacion para empresarios (jefes de
‘participantes); visitas a empresas.

{Informacion a la comunidad de empresas afines u otras, mediante medios de
‘comunicacion.

PARTICIPANTES

Informacion directa a los participantes (panfletos, SMS, etc.) sobre la
accion: objetivos y utilidad, TIC necesarias, nivel de alfabetizacién necesaria,
aprendizajes a lograr, tiempo de dedicacion, participantes, actividades

RECURSOS

iAccesibilidad de los participantes a equipos con las capacidades y software
inecesarios.

114
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Comunicacion

La demanda llama a la oferta y una respuesta precisa puede
convencer a la demanda.

La difusién de una accién de capacitacion en una empresa puede atraer a otras empresas del conglomerado
y una accion dirigida a varias empresas puede generar una cadena de demanda de aprendizaje.

Una difusion significa sensibilizacion y ésta contribuye a que los actores de las empresas:
v detecten sus necesidades;
v analicen los beneficios que aporta la adquisicién de las competencias que incluye la capacitacién;
v tomen conciencia de la necesidad de aprender;
v se den cuenta de que el aprendizaje mejorara su negocio;
v confien en las TIC para conseguir ventajas;
v se sientan motivados a participar;
v se comprometan;
v determinen la validez de la capacitacion.
Las personas que trabajan en las MIPYME, al igual que personas de otros sectores, necesitan saber de

qué se trata la capacitacion antes de decidir su participacion. Seguramente, ante una informacién o
invitacion surgen varios interrogantes:

¢ Que tengo

e que hacer
¢ Cuanto me durante la
va a costar? capacitacion?

¢Qué TIC tengo
que saber usar?, ;y
si no la tengo, me la
van a dar?

¢Quiénes van
a participar?

¢Cuanto tiempo
me va a significar?
¢ Tendré que dejar
el negocio?

¢Por qué vale la pena
participar?, ¢cuéales

podran ser los
beneficios?

¢Qué voy a
aprender?




118

Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disenar estrategias de capacitacion.

A través de diferentes acciones y medios podré darse respuesta a los interrogantes planteados de manera
precisa y convincente que inspire a los actores de las empresas.

...............................................................................

éReunlon de éVISItasa éEvento§ ECamara§ éOtrgs TV 'RADIO FOLLETOS (SMS
iempresas {empresas {empresariales {empresariales {acciones : : :

...............................................................................

...............................................................................

...............................................................................

...............................................................................

? Asegurar que la informacion precisa llegue a las personas interesadas. Es importante
F@) que las personas estén motivadas a participar en la capacitacion.

Convocatoria

Aun cuando la modalidad de capacitacion sea a distancia y que las TIC seleccionadas posibiliten desarrollar
todo el proceso formativo en linea, es conveniente realizar un encuentro inicial con las personas que
participaran, para proporcionar informacién detallada acerca de la organizacién de la capacitaciéon. Un
encuentro inicial responde a los siguientes propdsitos:

v Distribuir una guia/orientaciones sobre el proceso de aprendizaje, acciones previstas, modalidad,
pautas de trabajo y cronograma.

Establecer vinculos entre participantes y facilitadores.

Definir expectativas.

Detectar saberes o punto de partida.

Realizar ejercicios de manejo de las TIC e interactuar con las TIC.

Detectar debilidades y fortalezas en el manejo de la tecnologia.

Clarificar dudas/consultas.

Definir una cadena de contactos entre participantes y facilitadores.

Distribuir materiales de aprendizaje.

Obtener informacidn personal de cada participante (formulario de inscripcion).

€CCCCCKCKKCKKCK

? Iniciar la capacitacién con las informaciones clave y con un lenguaje compartido facilita
F@) el desarrollo del proceso.

3. Planear y facilitar encuentros

"El tiempo vale oro”, esto es vélido para todos y, en particular,
para las MIPYME.

El encuentro inicial, al igual que otros encuentros que se prevean durante el desarrollo de la capacitacion,
requiere ser cuidadosamente planeado para optimizar el tiempo disponible y para que los participantes
concluyan que “vale la pena participar”.
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W@ HERRAMIENTA 4: Planear y facilitar encuentros

Ejemplo:

ACTIVIDADES MATERIALES Y
PARTICIPANTES RECURSOS

Personal administrativo Formulario
14-00 Tramites o facilitador proporciona impreso o PC
’ administrativos  :orientaciones para la disponibles para

HORARIO | CONTENIDOS :ACTIVIDADES FACILITADOR

Compilacién
formulario de

A . inscripcion . .
compilacién del formulario formulario en linea
Abre el encuentro y da la
bienvenida
{Explica la dindmica de {Presentacién segun!
presentacién de los instrucciones

participantes Papelégrafo,

Intercambian

Temag de' |,a Explica la estrategia de en parejas o fsquemasbded
1415 capacitacion y capacitacion basada en TIC en pequefios emas a aboraar

competenciasa iy e| por qué de esta acciéon grupos sus Copias del

adquirir interpretaciones  programa de la

Informa sobre los temas que

p 3 acerca de los capacitacion
se abordaréan y para qué les
i o itemas y plantean
iserviran los temas a tratary |
consultas

la competencia a adquirir.
Abre espacio para consultas,
dudas

15:00 Refrigerio

Explica el uso de las TIC y
propone ejercicios

Exoli d bai Realizan TIC seleccionadas
) xplica pautas de trabajo. igjercicios segin
12:2)50&) T|be.pautas de Abre espacio a consultas instrucciones Cronogramay
' trabajo guia con pautas de
Establece acuerdos con Plantean consultas itrabajo

los participantes para el
desarrollo de la acciéon

%8) Elaborar una agenda y difundirla a los participantes con anticipacién.
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’ \

Para RECORDAR
Su rol de facilitador de encuentros y en el desarrollo de la capacitacion con TIC:
v La manera de interactuar, comunicar, es determinante en el tipo de relacién que se establecera

B Cree las condiciones para que se establezca: “unarelacion de compromiso reciproco y cooperacion
posibilitard lograr una comunicacién transparente y efectiva”.'

B Responda y retroalimente de forma directa y clara, especificando lo que sea necesario y con una
opinién responsable.

B Practique la escucha activa, empatica, situdndose en la posicion del participante. La expresion
verbal y no verbal son percibidas por el receptor. Alimente el didlogo constructivo y simétrico”."’

v Mantenga un cédigo ético-pedagdgico’®

Use un lenguaje sencillo y amistoso.

m Cuide su lenguaje corporal.

B Use el sano humor; ser ameno es importante.

B Acepte criticas y sugerencias, demuestre que las ideas y sugerencias son bienvenidas.
B Manténgase abierto y flexible, reconozca que no existen enfoques infalibles.

B Demuestre calma y paciencia.

B Mantenga un clima distendido y entusiasta.

B Mantenga un equilibrio de género en sus comentarios y actuaciones.

B Fomente un vinculo positivo con la diversidad, evidencie aspectos positivos de diferencias
culturales.

I
1
1
1
i
:
i
i
1
i
:
:
1
i
1
i
:
:
1
i
:
i
i
1
i
:
:
1
i
1
i
i
E B Llame a las personas por su nombre.
1
:
i
i
1
i
:
:
1
i
1
i
:
:
1
i
:
i
i
1
i
:
:
1
i
1
; m Clarifique las reglas de base, aseglrese de que sean entendidas por todos y que haya consenso
; sobre las mismas.
i
:

B Observe las expresiones de los participantes; mire a los ojos.

Durante la ejecucién del proyecto y con la finalidad de propiciar la autoevaluacion de las agendas de la(s)
sesion(es) de induccidn y/o sensibilizacion de los grupos objetivo de la accidn de capacitacidn se utilizd
la siguiente herramienta:

16 Luvia Soto Cabrera; Julieta Leibowicz; Ménica Lisa, Facilitador de la reforma provisional, Guia 3, OIT Oficina de Chile, Centro
Internacional de Formacion de la OIT, Turin, Italia, Ministerio del Trabajo y Prevision Social de Chile, 2008.

17 Luvia Soto Cabrera; Julieta Leibowicz; Ménica Lisa, Facilitador de la reforma provisional..., op. cit.

18 Luvia Soto Cabrera; Julieta Leibowicz; Ménica Lisa, Facilitador de la reforma provisional..., op. cit.
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Ref.: *nn: no necesario

1.1 Envio anticipado de informacién general.

La informacién general incluye datos clave de la accién como:
iprerrequisitos de conocimientos previos y de disponibilidad de equipos y

1.2 : ., . . L .5 : :
: itecnologias; objetivos, contenidos, fecha de inicio, duracién, calendario de !

La informaciéon general contempla datos administrativos como: costos,
1.3 mecanismos de pago, fechas de inscripcién, formularios por compilar y
fechas de entrega de portafolio de evidencias u otros productos.

La informacién general indica datos sobre servicios de apoyo como:
1.3 funcionamiento y horarios (si es el caso) de la tutoria, ayuda para solucionar
problemas con las tecnologias, fuentes de documentacion y otros.

La informacion general contempla contrasefias de ingreso a un ambiente

14 virtual, una cuenta de correo electrdnico, otros.
15 La inforrpac;ién general seﬁala (;g')mo procgder en situaciones de excepcidn
como pérdida de la comunicacidn, contagio de virus.
"""""" 2. MATERIAL DE APRENDIZAJE
21 Envio a_nti;ipado de copia (en papel o electrénica) de los materiales de
aprendizaje.
2.2 Copias-|-c->-:;1ra los par’éi;i-pantes de-i;agenda dénl-;-s“esién(es) d"e"induccién."" ---------------------------
2.3 Copias-a-él program-z-a"‘;otal y caIe-r-m-;Iario de tra"k;;j-;de la accicgﬁ-: I
2.4 Copias-a-él manual del usuario d(;,-lmambiente V|rtua| ------------------------------------
"""""" 3. ESTRUCTURA DE LAAGENDA
3.1 Objetiv;s"de la sesié;-(-es) de indl..l-(-:-(-:ién. ----------------------------------------------

3.2  iActividades y contenidos para cada objetivo.

Actividad de bienvenida que abarca: ubicacion de la accion en el marco de
un proyecto, temas principales y utilidad de la accién.

3.4 iActividad de presentacién de los participantes.

3.3

Actividad de exploracién y aclaracién de expectativas de contenido y de

3.5 . ; )
funcionamiento de la accién.

3.6 i{Actividad de revision de la informacion general y aclaracién de dudas.

3.7  iActividad de revisién del material de aprendizaje y aclaracién de dudas.

3.8 iActividad de nivelacién de competencias informaticas.

Actividad de prueba de contrasenas y navegacion exploratoria de
ambiente virtual.

39

Actividad de simulacion de trabajo en ambiente virtual, realizacién de
ejercicios u otros.

3.11  iActividad de evaluacion de la induccién.

3.10
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4. Ejecucion y seguimiento

La continuidad de la facilitacion del proceso de aprendizaje, tanto en los encuentros como a distancia,
es crucial para que los participantes logren resultados exitosos al concluir la capacitacion y al aplicar lo
aprendido en sus puestos de trabajo.

Recordemos que los adultos aprenden cuando toman la decision y se empenan en hacerlo. Su voluntad es el

motor del aprendizaje. Sin embargo, las urgencias diarias pueden llevar a posponer el tiempo de aprendizaje
y precisamente en “el dejar para después” es cuando se corre el riesgo del abandono de la capacitacion.

%8) El desafio para el facilitador es mantener la motivacién y el ritmo de aprendizaje.

En el proyecto se sugiri6 considerar, en la facilitacion de la comunicacién asincrénica, diferentes tipos de
mensajes que el facilitador puede utilizar y que se indican en la siguiente herramienta:

e HERRAMIENTA é:
‘@ Tipos de mensajes del facilitador de un foro asincrénico estructurado

B “"Mensaje estimulante” se busca reforzar la iniciativa de participacién y
potenciar la relevancia de los temas tratados por cada participante.

B “Mensaje cohesivo” tendiente a explicitar la complementariedad de
los temas tratados por los participantes, produciendo un discurso
integrador de los planteamientos individuales.

B “Mensaje organizador” de los aportes donde se organizan, segun ejes
de andlisis, las ideas principales de un grupo, utilizando un conjunto de
mensajes cuando se trata de aprendizaje a distancia o bien un conjunto
de opiniones expresadas en la formacion presencial.

B “Mensaje comprometedor” por medio de nuevas preguntas o
interrogantes, en un didlogo “de uno a uno”, el(la) facilitador(a) invita
individualmente a continuar el desarrollo de una idea inconclusa.

B “Mensaje confrontador” para poner en evidencia discrepancias de fondo
entre participantes que conllevan practicas y resultados distintos. Invita a la
discusién y a una mayor profundizacién de los argumentos.

B “Mensaje corrector” para corregir las informaciones equivocadas. Es
importante que contenga referencias informativas exactas.

B “Mensaje mediador” es indispensable cuando ha habido una
interpretacion equivocada o incompleta entre participantes. Debe ser lo
mas inmediato posible.

B “Mensaje de cierre diario o semanal” emitido al final de sesiones diarias
o al final de la semana. La caracteristica es que describe sintéticamente
y comenta la forma en que se ha(n) alcanzado el(los) objetivo(s) de la
sesion o de la semana. En este tipo de mensaje es conveniente citar el
nombre de los autores y el nUmero de mensaje, asi como contemplar el
total de mensajes enviados por los participantes, con el fin de visibilizar
fehacientemente la medida en que todos han contribuido al logro del(de

Considerando que las TIC posibilitan un proceso de aprendizaje asincrénico, sincrénico o bien combinando
la comunicaciéon a distancia con encuentros presenciales, las personas realizan un proceso individual y
colectivo de construccién del conocimiento.

19 Foro estructurado, seria aquel que tiene una duracidon determinada, un objetivo concreto y una propuesta de mecanica de

trabajo (mensajes individuales con interaccién, trabajo en parejas/trios, juego de roles, etc.).
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Un proceso individual asincrénico y/o sincrénico es cuando interactian con los contenidos y con el
facilitador. Cuando la interaccién tiene lugar entre pares y con el facilitador, se trata de un proceso

colectivo.

Ambos procesos, individual y colectivo, requieren ser sostenidos en el marco de la accidn de capacitacién

y precisan un seguimiento.

;Qué seguimiento es necesario hacer?

,@% HERRAMIENTA 7: Sugerencias de seguimiento®

ASPECTOS

{Ayude a las personas y al grupo
a organizarse

%)
C
@
m
A
m
Z
o
>
n

iGestionar el propio tiempo es un desafio para todos y una
orientacién seréa bienvenida.

Contacte a cada participante e impulse la interaccion entre los
integrantes del grupo introduciendo encuentros sincrénicos y/o
encuentros informales.

Sugiera diferentes relaciones entre los contenidos y la realidad
laboral y de vida de los participantes; ayuda a contextualizar los
aprendizajes y a transferirlos al trabajo.

Verifique el logro de los
objetivos de la accién y su
vinculacion con los indicadores

definidos

Desarrolle instrumentos para recolectar informacién: por ejemplo,
un registro de los avances individuales y del grupo. Sugiera a

los participantes que le muestren o entreguen evidencias de los
resultados alcanzados.

Reuna informacién sobre aprendizajes grupales producto de las
interacciones virtuales o encuentros presenciales.

Verifique los logros en relacién con el nivel de alcance de los
indicadores.

Oriente, en caso de que el
desempenfo no sea satisfactorio
ly valore el desempefio
isatisfactorio

Cuando el desempefio no sea satisfactorio, asimalo con naturalidad,
denotando los errores como oportunidades de aprendizaje. No
demuestre irritacidn, indignacién y jamas ridiculice a alguien por
tesa razoén. Esté atento a los desempefos satisfactorios, comente
icon entusiasmo: las personas se sienten bien cuando se les valora,
iproduciéndose el estimulo necesario para proseguir.

Para que una accidn sea exitosa es necesario que las personas tengan
informacién constante sobre su desempefio. Retroalimente a tiempo
supuestos equivocados o incompletos proporcionando detalles de
los aspectos a mejorar.

Ante la presentacion de resultados, ya sea mediante una puesta

en comun con el grupo o al cabo de la ejecucion de una actividad
individual, es fundamental que el facilitador retroalimente y enfatice
los resultados logrados.

Genere oportunidades de
valoracion del proceso

Cada participante y el grupo necesitan expresar sus opiniones,
durante el desarrollo de la accién, acerca de lo que consideran que
funciona bien y qué podria mejorarse. Esta es una informacién muy
Gtil para “tomar el pulso” del proceso e introducir mejoras en la
accion de capacitacion.

20 Luvia Soto Cabrera; Julieta Leibowicz; Ménica Lisa, Facilitador de la reforma provisional..., op. cit.
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UNIDAD 5

Fase de evaluacion

Introduccidn

Mediante la aplicacion de la evaluacion se trata de averiguar si las empresas ganaron con la capacitacion,
y si se gand lo que se esperaba, por lo que en esta fase se presentan las dimensiones a considerar
en evaluacion de la estrategia de capacitacion haciendo hincapié en los cinco niveles de la cadena de
impacto.

Puesto que la evaluacién es un proceso de consulta a las personas que han estado involucradas en todas
las fases, se sugiere contar con ciertas condiciones para llevarla a cabo.

Respecto a las dimensiones de evaluacion, la de la calidad (Nivel 0) apunta a recoger informaciéon sobre en
qué medida la capacitacion respondié a las necesidades que la motivaron, cuél es el grado de coherencia,
pertinencia y calidad técnica de los elementos que componen la accién y cuéles son los ajustes necesarios
para lograr acciones futuras de calidad.

Los resultados que se obtienen de la dimensién de satisfaccion (Nivel 1) y aprendizaje (Nivel 2) v,
especialmente, aquéllos obtenidos del aprendizaje, son necesarios para que exista una valoracion positiva
en los siguientes niveles.

La informacién que se recoge en la dimensién de la transferencia de las competencias al puesto de
trabajo (Nivel 3) es necesaria para evaluar el Retorno de la Inversién (ROI).

Por Ultimo, se aborda la dimensién de impacto, la cual se orienta a obtener informacién para evaluar si
el uso de las competencias genera impacto en el negocio (Nivel 4) y el retorno de la inversién (Nivel 5)
para determinar si el valor monetario del desempefio del negocio excede los costos de la capacitacion.
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1. Estrategia general de evaluaciéon

“... Desde la perspectiva de la estrategia de productividad y
competitividad de la empresa, la administracién del saber aprender
no debe hacerse sélo con relacién a si mismo, a si aprendié algo,
sino también en cuanto a cuél ha sido su aportacion a los objetivos
perseguidos por la organizacion. No basta convencer a los directivos
de la empresa de que ‘la capacitacién no es un costo sino una
inversion’; deberan generarse las evidencias de que la capacitacion
realmente da resultado.”

Leonard Mertens

Evaluar los resultados es medir el valor que la capacitacion aporta a las empresas y a las personas
comparando los resultados efectivos con los que se esperaba. Es decir, que se trata de averiguar si las
empresas ganaron con la capacitacion y si se gand lo que se esperaba.

Los resultados de cada accidn realizada en el marco de la estrategia de capacitacion inciden en el impacto
de la estrategia en su conjunto, como se puede apreciar en el gréfico.

Acciones

con
empresarios
Acciones Acciones

con mandos con
medios trabajadores

IMPACTO DE
LA
ESTRATEGIA

Gréfico N° 1

Para evaluar el impacto, los resultados obtenidos de cada accidn estan estrechamente relacionados y
forman parte de la “criticidad” de la cadena de impacto?' de la estrategia de capacitacién, como se vera
en el desarrollo de los siguientes puntos.

Los indicadores de impacto se vinculan con diferentes dimensiones de la evaluacién y proporcionan
informacién sobre “lo ocurrido y los logros alcanzados en relacion con lo esperado”.

En la fase de planeamiento de la estrategia de capacitacion (Unidad 3) se han definido indicadores, que
tal vez, requieran ser ampliados o revisados a la luz de las dimensiones que es preciso considerar para
evaluar el impacto.

DIMENSIONES DE LA EVALUACION DE IMPACTO

Gréfico N° 2

21 Nina Billorou; Mauricio Reyes, “Evaluar un programa de formacién en una organizacién”, Médulo 2; Nina Billorou; Mauricio
Reyes, “Medicién de la rentabilidad de la formacidn a través de ROI”, Unidad 4, Programa Desarrollo de recursos humanos por
competencia, Centro Internacional de Formacién de la OIT, 2008, http://www.itcilo.org/drhxc
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1.1 Condiciones para evaluar la estrategia de capacitacion

La evaluacion es un proceso de consulta a las personas que han estado involucradas en todas las fases,
desde el diagndstico y la definicidn de la estrategia hasta quienes han participado en las acciones. De alli
es que para llevar a cabo una evaluacién se requiere:

v el consenso de los actores de la estrategia, lo cual facilitaré el proceso de evaluacién y la optimizacion
del uso de la informacién que se genere;

v acordar criterios sobre la utilidad de la informacién;

establecer un lenguaje comun respecto a los objetivos de la evaluacion;

v estimular actitudes hacia la transparencia, de modo tal que la evaluacién sea percibida como un
proceso de aprendizaje y desarrollo;

v establecer condiciones de cooperacidn y participacion para lograr una éptima implementacién de la
evaluacién;

v difundir los objetivos y el plan de evaluacién entre los actores de la capacitacién;

v integrar los actores en relacién con sus niveles de intervencidén y sus areas de trabajo, ya que
constituyen las fuentes de informacién durante la fase de recoleccién de datos y seran usuarios de la
informacién sistematizada.

<

Con respecto a la metodologia de la evaluacién, en la recoleccién de informacion se requiere:

v procedimientos evaluativos practicos para minimizar los trastornos que pueda ocasionar la recogida
de informacién;
v instrumentos simples y que contengan la informacién esencial que interesa recoger.

La evaluacién tiene que producir informacién de suficiente valor para que sea de
F@’ utilidad en la toma de decisiones relacionadas con la capacitacién y para justificar los

recursos invertidos.

2. Dimensidn de la calidad

La evaluacion de la calidad de una accidn de capacitacién es la que da sentido a las otras tres dimensiones,
puesto que apunta a recoger informacion sobre:

v en qué medida la capacitacidon respondid a las necesidades que la motivaron;
v cudl es el grado de coherencia, pertinencia y calidad técnica de los elementos que componen la accién;
v cudles son los ajustes necesarios para lograr acciones futuras de calidad.

Existen dos tipos de estandares de calidad:??

v estandares de proceso;
v estandares de producto.

Los estandares de calidad de proceso son normas que centran su atencion en el proceso de disefo y
realizacion de la accién de capacitacion y hacen referencia a:

v las etapas;
v la secuencia y la forma de las etapas;
v los recursos (humanos, materiales, de informacion).

La evaluacion de la calidad del proceso de realizacién forma parte del seguimiento de la accién y posibilita
ir introduciendo los ajustes necesarios para el logro de los objetivos.

Los estandares de calidad de producto son normas que centran su atencién en los resultados alcanzados
por el proceso de disefio y realizacion de la accidn y se refieren a:

22 Jaime Pujol, “Evaluar la calidad de un programa de formacién”, Médulo E1, Programa Desarrollo de recursos humanos por
competencias, Centro Internacional de Formacién de la OIT, Turin, 2005, http://www.itcilo.org/drhxc. Este tipo de normas
de calidad corresponde a aquéllas utilizadas para evaluar la calidad de los sistemas o instituciones de formacién, como por
ejemplo, las normas internacionales de calidad aplicables a todo tipo de procesos, pertenecientes a la familia ISO 9000, o bien,
aquéllas mas especificas para los procesos de formacién, como por ejemplo, las de la familia ISO 10015.
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La evaluacion de la calidad representa la base informativa para los siguientes niveles de la cadena de impacto.

El centro aqui estd en los puntos a y ¢ mencionados. Se sugiere utilizar la siguiente lista control que
presenta criterios esenciales para evaluar la calidad de respuesta a las necesidades y la utilizacién de las

Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disefar estrategias de capacitacion.

La accién respondié a una necesidad de capacitacion, de forma cualitativa y cuantitativa.

La accién tuvo coherencia metodoldgica y técnica entre todos sus componentes: prerrequisitos, objetivos
de aprendizaje, contenidos, estrategias de ensefanza-aprendizaje y de evaluacion del aprendizaje.

Los métodos y las TIC utilizadas fueron pertinentes.

Los instrumentos de evaluacién del aprendizaje fueron pertinentes, es decir:

B adecuados para medir el aprendizaje definido en los objetivos del programa;

B los facilitadores tuvieron la capacidad pedagédgica y tecnoldgica para aplicarlos.

( NIVEL de BASE J

Los disefiadores y facilitadores verifican la
calidad de los procesos y productos del
disefio y realizacion de la accién

TIC seleccionadas para la accion.

Puede agregar otros criterios en relacion con los puntos abordados que considere pertinentes en su contexto.

.\

W@ HERRAMIENTA 1: Lista control N° 1

Criterios para evaluar la calidad de una acciéon de capacitacion

los objetivos, y en los contenidos?

{la fase de diagndstico de necesidades) y los desempefios expresados en|

iutilizada para desarrollar la competencia?

i¢Existié consistencia entre el referente de competencia y la metodologia!

.
i

idirigida la accién y los prerrequisitos de la capacitacion? (prerrequisitos:

llinea de base, saberes necesarios para realizar la.capacitacion).....
{¢Existié correspondencia entre el desempeno esperado y el desemperio
iefectivo logrado?

i¢Hubo correspondencia entre la demanda cuantitativa de personas a
icapacitar y el desarrollo de las acciones planeadas?

i¢Hubo correspondencia entre la demanda cuantitativa de personas a
icapacitar y el nimero de facilitadores?

I(;Tuvieron los participantes la capacidad de aprendizaje para aprovechar
as TIC?

iTuvieron los facilitadores la capacidad pedagdgica y tecnoldgica para
iutilizarlas?
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3. Dimensidn de la satisfaccion y aprendizaje
En cada una de las acciones de capacitacion, se obtienen resultados que derivan de:
v La satisfaccidn-reaccién de los participantes en la accidn en la cual han estado involucrados.

v La(s) competencia(s) (en torno a la(s) cual(es) se organizé la accidén de capacitacion adquirida(s) por
los participantes.

Puede, también, considerarse como resultado el nimero de personas que ha adquirido la(s) competencia(s).
Esta informacién tendréd mayor o menor peso para una empresa de acuerdo a los participantes involucrados.

Estos resultados se relacionan con los primeros niveles de la cadena de impacto:

NIVEL 1 | os participantes coinciden en que la capacitacion
’ ha sido satisfactona; tienen una reaccion positiva.
| os participantes adquieren saberes
NIVEL 2 (conocimientos, saber hacer, saber ser/estar con
otros, efc.).

Si bien en el Nivel 1 puede darse una evaluacién positiva, esto no asegura un impacto positivo en la
empresa.

En cambio, resultados buenos en el Nivel 2 son necesarios para que exista una valoracion positiva en los

siguientes niveles.

mé‘ HERRAMIENTA 2: Informaciones clave e instrumentos

A para la recoleccién de informacién

4 4 NIVEL 2 — APRENDIZAJE/ADQUISICION
NIVEL 1 — REACCION/SATISFACCION COMPETENCIAS
Informaciones Instrumentos Informaciones Instrumentos
Representan: Representan:
B Cuestionarios B Demostraciones de

B el indice de satisfaccion al final de la B |os nuevos saberes desempefio.
desde el punto de vista capacitacion. adquiridos; B Observaciones de
del "consumidor”; B Entrevistas B la mejora de sus desempeno.

B |larelevanciade la individuales. competencias; m Simulaciones.
capacitacién para el B la confianza B Autoevaluaciones.
puesto de trabajo; para aplicar la(s) B Estudio de caso.

B la disposicion del competencia(s). B Productos
participante a elaborados.
recomendar la accién a

ORras PEISONAS.
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4. Dimension de la transferencia de las competencias al puesto de trabajo

Este es el Nivel 3 de la cadena de impacto y la informacidon que se recoja es necesaria para evaluar el
Retorno de la Inversion (ROI).

( NIVEL 3 ) Los participantes aplican I_as competencias
en su trabajo.

Muy probablemente varios de los indicadores consensuados en la fase de definicién de la estrategia
estan vinculados con la medicidn de las competencias en el puesto de trabajo.

Esto es asi puesto que la transferencia no es la mera aplicacién o practica de las competencias adquiridas
sino que supone que las personas adaptan y enriquecen creativamente sus actividades a partir del
aprendizaje realizado.

Los indicadores que permitiran evaluar la transferencia tienen como base las competencias que fueron
referentes de la capacitacion.

Desempefio

Accion
Formativa
B Objetivos

T T
Ahora TiempoX TiempoX+3+1a

Gréfico N° 3
A través de los indicadores se busca obtener y analizar informacién acerca de:
v la frecuencia de uso de las competencias;
v los efectos de la utilizacion de las competencias en la calidad del servicio que presta;

v los factores, no atribuibles a la capacitacién, que facilitan y/o limitan la utilizacién creativa y efectiva
en el ambito de la empresa;

v el grado de satisfaccion de los usuarios (clientes internos y externos).

Al evaluar la transferencia, las preguntas sobre estos indicadores varian segun las fuentes de informacién:
v los participantes que se capacitaron;
v los supervisores;

v los usuarios o clientes internos o externos del departamento o unidad de trabajo.
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HERRAMIENTA 3:

Indicadores e instrumentos para evaluar la transferencia?

Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disehar estrategias de capacitacion.

FUENTE DE INFORMACION: PARTICIPANTES

Observaciones
Autoevaluaciones

Entrevistas

Problemas personales no atribuibles a la
capacitacién

Cuestionarios

Entrevistas

Registros de evaluacion
Entrevistas

Cuestionarios

Entrevistas
Quejas

Registros varios

Problemas personales no atribuibles a la
capacitacién

Entrevistas

Cuestionarios

FUENTE DE INFORMACION: USUARIOS O
Instrumentos
Entrevistas
Quejas

Registros varios

Cuestionarios

Entrevistas

23 Nina Billorou; Mauricio Reyes, “Evaluar un programa de formacién...”, op. cit.

CLIENTES
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5. Dimensiéon de impacto

La evaluacidon de impacto consiste en analizar y determinar los efectos del uso de las competencias
adquiridas por los participantes en el contexto de la empresa, en relacidén con las metas establecidas en
la estrategia de capacitacién y las metas de la empresa.

NIVEL 4 El uso de las competencias genera impacto en el
negocio

Retorno de la inversion: el valor monetario del
NIVEL 5 desempeno del negocio excede los costos de la
capacitacion

Ambos niveles representan una perspectiva econdémica y abordan los resultados analizando el valor
agregado para la empresa, averiguando si las mejoras y beneficios obtenidos justifican la inversion
realizada en tiempo y costos efectivos.

El Nivel 4 incluye tres (3) subniveles de anélisis?* que contribuiran a calcular la rentabilidad de la inversion.

Cambios, mejoras en el area de trabajo de
los participantes

. .

Mejoras, transformaciones en la empresa en su
conjunto

1

Mejoras en la prestacion del servicio (impacto de la empresa
con destinatarios del producto o servicio)

Indicadores de impacto

v Indicadores cuantitativos o duros se refieren a:
- indices de produccién;
uso del tiempo;
control de costos;
incremento de niveles de calidad de productos y servicios, etc.

v Indicadores cualitativos o blandos se refieren a:
- mejora del clima organizacional;
- relaciones interpersonales;
- calidad del ambiente de trabajo;
- proactividad;
- contribucion a los procesos de innovacion;
- comunicacion, etc.

w Priorizar los indicadores de acuerdo con las metas de la estrategia y los objetivos de la
F@) accion de capacitacion.

En el Nivel 5 Retorno de la inversién (ROI)?* las medidas de impacto se transforman en valor monetario
y se comparan con los costos totales de la capacitacion. Por ejemplo, puede obtenerse una mejora en
la productividad, pero para calcular el ROl debe determinarse el valor monetario de esa mejora y lo que
ésta costo a la capacitacion.

ROI (del inglés return on investment —retorno de inversiéon-) es un indicador econémico que permite
responde a la pregunta de si se produce rentabilidad financiera por invertir en un programa, proceso,
iniciativa o solucién de mejora de rendimiento.

24 Nina Billorou; Mauricio Reyes, “Evaluar un programa de formacion...”, op. cit.
25 Nina Billorou; Mauricio Reyes, “Medicién de la rentabilidad de la formacién...”, op. cit.
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La ecuacidn bésica del ROl es:

Ratio costo-beneficio = Beneficios del programa + Costos del programa

Célculo del ROI:

Beneficios Netos del Programa

ROI (%) = x 100
() Costos del Programa

La metodologia ROI, segln Phillips, busca generar una variedad de mediciones e indicadores, incluyendo
el calculo de retorno de la inversion. Las fases que integran la metodologia son:

1. Recogida de datos.

2. Aislamiento de los efectos de la capacitacion.

3. Clasificacién de los beneficios, en econdmicos y no econdmicos (indicadores cuantitativos y cuali-
tativos).

Conversion a valores monetarios.

Célculo del ROI.

S

. Los objetivos de la capacitacién y la disponibilidad de datos son controladores clave
para determinar la viabilidad de valorar una accién de capacitacién con el ROI.

w . Delimitar los efectos de la capacitacién (distinguir entre la capacitacién y otras variables
F@) que pueden generar ganancias); sin esta distincién la informacién no resultara vélida.

. Convertir las medidas del Nivel 4 en valor monetario; sin este paso no se puede
obtener el ROI.

Finalmente, para demostrar el valor de una capacitacion es preciso analizar dicho valor desde el punto de
vista de las personas implicadas en la definicion de la estrategia y en las acciones de capacitacion.

Asi, el valor se puede definir desde tres perspectivas que se vinculan con los niveles de evaluacién. En el
siguiente grafico, también se observa el foco cliente, el valor de la informacién, la frecuencia de uso y el
grado de dificultad en llevar a cabo la evaluacion.

PERSPECTIVAS DE VALOR, CLIENTE, FRECUENCIA, DIFICULTAD

Frecuencia de uso
Foco cliente
Baja

N
Facil
Participantes

+NIVEL 1- Reaceion, satisfaccion y accion planficada
+ NIVEL 2: Aprendizaje

*NIVEL 3: Aplicacion de las competencias en el puesto
de trabajo

PERSPECTIVA ECONOMICA

+NIVEL 4: Impacto en el negocio
+NIVEL 5: Relomo de la inversion

Dificil

Dificultad de
evaluacidn

i medidads clave del negocio
Ejecutivos c:

Alta gerencia

Valordela
informacion

Gréfico N° 4
26 En Nina Billorou; Mauricio Reyes, “Medicién de la rentabilidad de la formacién...”, op. cit.: Phillips, J., Return on Investment in
training and performance Improuvement programs, Gulf Publising Co., Houston, Texas, 1997.




Guia de capacitacién con TIC para MIPYME: metodologia para disefar estrategias de capacitacion.

La informacion que se recoge en los distintos niveles forman parte de la cadena de impacto y la perspectiva
de todos los actores es clave en una evaluacion integral.

En sintesis, en un plan de evaluacién de impacto de la estrategia de capacitacién es preciso:

v definir el alcance; de qué resultados se quiere obtener informacion;

<

los niveles de la cadena que se incluiran;
v el uso de la informacidn de cada nivel;

los indicadores que seran evaluados en cada nivel;

<

la interrelacién entre los indicadores.

<

CRITICIDAD DE LA CADENA DE IMPACTO

i El participante tiene una reaccidn positiva

Nivel 1 al programade formacién.

El participante adquiere conocimiento,
Nivel 2 desarrolla habilidades y/o modifica
actitudes.
El participante aplica los nuevos
Nivel 3 | conocimientos, habilidadesy actitudes en su
| trabajo.

L
|
Nivel 4 : El uso de nuevos conocimientos, habilidades

y actitudes genera impacto en el negocio.

I El valor monetario del desempefio del

Nivel 5 |  negocio excede los costos del programa.

La siguiente herramienta de recolecciéon de datos puede serle Gtil para planear una evaluacién de la
estrategia de capacitacién y visualizar el conjunto de la informacién que reunira.

A su vez, esta herramienta le proporcionarad insumos para elaborar un informe sobre los resultados
alcanzados.
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HERRAMIENTA 4: Plan para recoleccidn de datos en todos los niveles de evaluacién
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