1972
O MATANZAS E
Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Empresariales

Departamento Industrial
Aplicacion parcial del método DACUM modificado en el Departamento
Industrial de la Universidad de Matanzas.

Trabajo de diploma en opcion al titulo de Ingeniero Industrial.

Autor (a): Gustavo Enrique Coello Torres

Tutor (es): Dr. C. Yusef El Assafiri Ojeda
Dra. C. Yuly Esther Medina Nogueira

Matanzas, 2020



Declaracion de Autoridad.

Por la presente, me declaro como autor de este Trabajo de Diploma y autorizo a la

Universidad de Matanzas a hacer uso de éste cuando estime conveniente, con la finalidad

de su aplicacion o perfeccionamiento.

Gustavo Enrique Coello Torres



Nota de aceptacion.

Presidente del tribunal

Secretario del tribunal

Miembro del tribunal

Dado en la Ciudad de Matanzas a los dias del mes de

“Ano 62 de la Revolucion”.

2020.



Dedicatoria:

A mis familiares y seres queridos, sin su apoyo incondicional nada hubiese sido
posible, a ellos me debo.

A mi esposa Gabriela quien ha estado a mi lado en todo momento y constituye
fuente de inspiracion y aliento para mi.

A mi mejor amigo Kevin y a mi hermano Alberto, cuyo ejemplo y consejos han
guiado mis pasos en la vida.

A mi abuelo Francisco, el hombre que me cuidé toda su vida, forjo mi caracter y
me convirtié en la persona que soy hoy. Espero que donde quiera que se
encuentre pueda sentirse orgulloso de mi.



Resumen

Hoy dia, la gestion del conocimiento acapara la atencion de practicamente todos los
sectores y ha cobrado especial interés en la educacion superior, donde se ofrecen
varios programas para el desarrollo académico y superacion de profesionales que
puedan agregarle valor a la sociedad.

La presente investigacion tiene como objetivo general: Aplicar parcialmente el
método DACUM moadificado en el Departamento Industrial de la Universidad de
Matanzas. Para su desarrollo, se emplearon métodos teéricos, como el historico-
l6gico, el analitico — sintético, el hipotético-deductivo, el induccién-deduccion. Entre
los métodos empiricos, resultaron de gran utilidad el andlisis documental, la
entrevista y técnicas como la tormenta de ideas y el andlisis ocupacional. Esta
investigacion parte de la elaboracion del marco tedrico referencial sobre la Gestidn
del Conocimiento y el método DACUM modificado. Como principal resultado
destacan la propuesta de carta DACUM correspondiente dos puestos del
Departamento Industrial y una propuesta de inventario de conocimiento para uno de
ellos. Para el analisis y procesamiento de la bibliografia consultada se empleé el

gestor bibliografico EndNote X9.



Abstract

Today, knowledge management captures the attention of practically all sectors and
has gained special interest in higher education, where various programs are offered
for academic development and professional development that can add value to
society.

The present research has the general objective: To partially apply the modified
DACUM method in the Industrial Department of the University of Matanzas. For its
development, theoretical methods were used, such as the historical-logical, the
analytical-synthetic, the hypothetical-deductive, the induction-deduction. Among the
empirical methods, documentary analysis, interviews and techniques such as
brainstorming and occupational analysis were very useful. This research starts from
the elaboration of the theoretical referential framework on Knowledge Management
and the modified DACUM method. The main results include the DACUM letter
proposal corresponding to two positions in the Industrial Department and a
knowledge inventory proposal for one of them. For the analysis and processing of
the consulted bibliography, the EndNote X9 bibliographic manager was used.
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Introduccion

El movimiento de la sociedad del conocimiento ha traido consigo un acelerado
cambio en la economia, la sociedad y la cultura alrededor del mundo (Quddus,
2015) donde, la formacion de profesionales capacitados y competentes resulta un
imperativo estratégico (Rodriguez-Ponce, 2009). En tal sentido, la importancia que
tiene la educacién y formacion profesional para el desarrollo no puede ser
subestimada, por lo que es necesario enfocarse mas en crear un sistema eficiente
de educacion por el conocimiento que logre satisfacer las necesidades de formacién
de todos las organizaciones y grupos sociales (Paliulis, 2015). Es asi como las
instituciones de educacion superior crean e implementan conocimiento entre sus
procedimientos y actividades (Haqani, 2015), generando y difundiendo ideas, para
salvaguardar el conocimiento y catalizar la innovacion, como una via para estimular
la economia y fortalecer la sociedad civil (Brown, 2010).

Hoy dia, la gestidén del conocimiento acapara la atencién de practicamente todos los
sectores (Lage Davila, 2013) y ha cobrado especial interés en la educacion superior,

donde se ofrecen varios programas para el desarrollo académico y superacion de



profesionales que puedan agregarle valor a la sociedad. Por tanto, la aplicacion de
herramientas de la gestion del conocimiento y la formacidén de competencias en este
sector supone la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje, asi como el
desempeiio de sus académicos (Kumar, 2015). En este sentido, la educacion
universitaria involucra la difusién del conocimiento y el aprendizaje, procesos en los
que la gestidon del conocimiento juega un rol no solo en la difusién y la utilizacion
adecuada del conocimiento, sino también en la transformacion de este activo en
una plataforma para incrementar las competencias en las organizaciones (Ling,
2014).

Segun Hernandez Suarez (2017) la excelencia de las instituciones universitarias se
alcanza mediante un proceso de mejora continua en todos los campos: capacidades
del personal, eficiencia de los equipos e instalaciones, relaciones con el sector y
entre los miembros de la organizacion y con la sociedad. Esto es posible desde la
gestion del conocimiento de los procesos universitarios, para cumplir con la misién
y alcanzar la vision institucional y del proceso académico de que se trate.

En el caso de las universidades, la necesidad de que las personas tengan pleno
conocimiento de las funciones y tareas que desempefian repercute en la calidad y
alineamiento de los procesos (El Assafiri Ojeda et al., 2020). En este contexto, el
analisis ocupacional juega un papel clave para poder identificar y determinar las
funciones y tareas que se desarrollan en los diferentes procesos e identificar, entre
otros, las competencias, objetivos, contenidos y actividades de la ocupaciéon en
cuestion para la persona que aspire a desempefiarse en dicho puesto.

El Proyecto de Perfeccionamiento de la Gestion Universitaria en la Universidad de
Matanzas, tiene entre sus objetivos la identificacion, documentacion vy
representacion de los procesos de acuerdo a lo establecido por la Norma ISO
9001:2015.

La incorporacion de personal joven a la Universidad de Matanzas constituye hoy,
una fortaleza de la organizaciébn en vistas a los procesos de acreditacion
institucional. En este sentido, los nuevos miembros necesitan de un periodo de
adiestramiento y preparacion para poder asumir las diferentes funciones y tareas

que les seran encomendadas en vistas a balancear la carga de trabajo en los



departamentos, direcciones o areas donde se ubiquen. Ello implica disminuir los
tiempos de aprendizaje en la realizacion de los procesos sin que se vea
comprometida la eficiencia en su ejecucion. En este sentido, resulta necesario
contar con informaciébn documentada completa, confiable, simple, oportuna y
accesible para poder cumplir con este propdésito. No obstante, aln existen puestos
gue carecen de manuales de funciones y de procedimientos

A raiz de ello, el Departamento Industrial, motivado por la inexistencia de
procederes detallados que muestren el “qué hacer” y “cédmo hacer”, contribuye a al
Proyecto de Gestion Universitaria con el levantamiento de cada una de las tareas y
funciones de los puestos que lo componen, como una medida proactiva para:
disminuir los tiempos de aprendizaje de sus miembros y como alternativa para
mitigar los efectos negativos de la fluctuacion laboral.

Problema cientifico

¢ Es posible documentar las funciones y tareas de los puestos de trabajo del
Departamento Industrial?

Objetivo General
Aplicar parcialmente el método DACUM modificado en el Departamento Industrial

de la Universidad de Matanzas.

Objetivos Especificos
1. Elaborar el marco tedrico referencial de la investigacion a partir de la revision
de bibliografia relacionada con: la gestion del conocimiento, el andlisis
ocupacional y funcional y las herramientas para su aplicacion.
2. Explicar el procedimiento para el desarrollo del método DACUM modificado.
3. Elaborar una propuesta de carta DACUM de los puestos de trabajo
seleccionados.
Métodos tedricos: Método historico-légico, analisis-sintesis, induccion—deduccion
e hipotético—deductivo.
Métodos empiricos: revision documental, entrevista, observacion visual, trabajo

grupal, analisis ocupacional (DACUM) y el uso de programas del paquete de
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software Microsoft Office como Microsoft Visio, asi como el gestor bibliografico
EndNote X9.

La estructura planteada en la investigacion consta de las siguientes partes:

Capitulo I: Se abordan aspectos tedricos y cientificos que sustentan la
investigacion, entre los que se encuentran los conceptos de conocimiento, Gestion
del Conocimiento y los procesos que la acompafan, conocimiento organizacional y
competencias. Se abordan ademas los métodos para definir competencias como el
analisis ocupacional y especificamente el método DACUM.

Capitulo II: Se abordan los elementos que caracterizan las fases y pasos del
método DACUM modificado y, ademas, recoge una aplicacion parcial del mismo
realizada en el Departamento Industrial de la Universidad de Matanzas.

Ademas, se presentan las Conclusiones y Recomendaciones, derivadas de la
investigacion realizada; Bibliografia, utilizada en la investigacion y procesada por
el software EndNote X9.

Se referenciaron un total de 57 obras: el 30 % de los ultimos cinco afios, un 56 %

de los ultimos diez y un 46 % en idioma inglés.

Capitulo I. Fundamentos tedricos de la investigacion
En este capitulo se recogen los elementos tedricos que sustentan la presente
investigacion, donde son abordados aspectos relacionados con la Gestion del
Conocimiento y los procesos que la componen, asi como métodos para la
estandarizacion de competencias, como es el caso de la familia
DACUM/AMOD/SCID.

1.1 Consideraciones sobre el Conocimiento y la Gestion del Conocimiento
La gestion del conocimiento (GC) tiene el fin de transferir el conocimiento desde
el lugar donde se genera hasta el lugar en donde se va a emplear (Fuentes
Morales, 2010), e implica el desarrollo de competencias en el interior de las
organizaciones para compartirlo y utilizarlo entre sus miembros.

Hoy dia, el conocimiento se considera un recurso valioso en la sociedad actual y
es identificado como un elemento clave para el logro de ventajas competitivas
(Blanco Encinosa, 2017). En tal sentido, los recursos basados en el conocimiento,

aunque suelen ser dificiles de imitar y socialmente complejos, demandan una
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adecuada gestion para poder alcanzar el rendimiento superior de la empresa, y
ello implica la renovacion continua de las competencias de las personas.

La GC tiene perspectivas tacticas y operativas, se centra en la forma de dar a
conocer y administrar las actividades relacionadas con el conocimiento, asi como
Su creacion, captura, transformacion y uso. Su funcién es planificar, implementar
y controlar, todas las actividades relacionadas con el conocimiento y los
programas requeridos para la administracion efectiva del mismo (Wiig, 1997).

1.2 Procesos de la Gestion del conocimiento.

La GC es un macroproceso clave en las organizaciones y fuente de ventajas
competitivas. En la literatura resultan diversas las propuestas para dividir en fases,
pasos o procesos la GC (Armistead, 1999; Becerra Fernandez, 2006; Castafieda,
2006; Chen, 2005; Ledén Santos, 2011; Lugo Gonzalez, 2012; Medina Nogueira &
E., 2018; Nonaka, 1995; Oliveira, 2006; G. Probst, Raun, S., & Romhardt, K.,
2001; Van der Speck, 2002; Wiig, 1999) entre otros. Dichas divisiones, aunque
presentan sus particularidades, en esencia, son semejantes. En este sentido, las
diferencias radican fundamentalmente en la cantidad y no en el contenido. En
general, aluden a: la generacién o adquisiciéon, codificacion o transformacion,
organizacion o estructuracion, almacenamiento o retencion, distribucion o
diseminacion y finalmente, al uso o aplicacion del conocimiento (Castafieda,
2006).

Los procesos principales que componen la GC resultan:

1.2.1 Identificacion

La identificacion del conocimiento es uno de los procesos clave de la GC; sin
embargo, no se aborda por todos los autores, debido tal vez a que se considera
evidente. En la literatura (Becerra Fernandez, 2006; Heisig, 2000; Ledon Santos,
2011; Lugo Gonzalez, 2012; Medina Nogueira, 2013; Osheidu, 2019; Ponjuan,
2006; G. Probst, Raub, S., & Romhardt, K., 2001) se refiere una primera etapa en
la que se identifica el conocimiento para su posterior adquisicién. Aungque debido
a su complejidad y alcance (Newk-Fon Hey-Tow, 2017; Pereira Alfaro, 2011), se
considera que dicho proceso de identificacion del conocimiento esta presente en

toda la cadena de valor de la GC propuesta por (Medina Nogueira, 2016). Es



importante destacar que sin un analisis previo del estado del conocimiento
organizacional y del entorno, el proceso no resulta eficiente. No obstante, aunque
no se incluya entre los procesos, los autores que abordan estos temas lo

consideran la primera fase de la GC. Constituye un diagnostico de la GC.

La identificacion del conocimiento organizacional, segun (Maier, 2007), permite

determinar:

e Los vacios de conocimiento que existen en la institucion.

e Las fuentes de conocimiento.

e Las vias de intercambio y las reglas constituidas para ello.

e A partir de estos resultados, puede determinarse si el activo se encuentra
en la organizacion, en el entorno organizacional o no existe.

e A partir de este diagndstico imprescindible, las organizaciones que
gestionan conocimiento pueden enfrentar la estrategia correcta en funcion
de: anclar, adquirir o desarrollar respectivamente en cada caso. Este
proceso se apoya en innumerables herramientas que permiten la eficiencia

del proceso.

1.2.2 Anclaje, adquisicion y desarrollo
Estos tres procesos, que constituyen la esencia de las organizaciones que

aprenden (learning organizations), son excluyentes el uno con respecto a los

otros, aunque no quiere decir que en las organizaciones se realice s6lo uno de
ellos, porque incluso, a partir del conocimiento existente o adquirido, puede
desarrollarse nuevo conocimiento, sino que se refiere al ciclo independiente por
el que pasa cada conocimiento identificado, porque constituyen las estrategias a
desarrollar en dependencia de los resultados obtenidos en el proceso previo de
identificacion.

Si el conocimiento se halla en la organizacion este debe anclarse mediante
estrategias que le permitan retener el conocimiento, y potenciarlo.

Si se encuentra en el entorno organizacional, debe adquirirse.

Si el conocimiento no existe en ninguna de las dos variantes anteriores, debe

desarrollarse en la propia organizacion.



Por este motivo y en funcion de implementar la estrategia adecuada, se considera
un paso esencial disponer en las organizaciones de bases de conocimientos que
permitan anclar el conocimiento existente, adquirir el de los colaboradores, y
desarrollar nuevos conocimientos a quien la consulte. lgualmente, se emplean
vias o técnicas para desarrollar los procesos.
1.2.3 Codificacién
Entre las cuestiones aun por resolver de la GC se halla la documentacion del
conocimiento. Este aspecto se ha solucionado, a partir de la adopcion de
mecanismos adecuados para convertir dicho conocimiento en informaciéon y que
esta pueda utilizarse por los miembros de la organizacion.
La codificacion corresponde al proceso de transformaciéon del conocimiento a un
formato que hace posible su conservacién y transferencia como informacion.
No obstante, no todo el conocimiento es codificable, debido, en primer lugar, a su
dinamica, que no concede el tiempo y las vias inmediatas para codificarlo. En
ocasiones, la codificacion se limita s6lo a indicar quiénes son los expertos para
gue el interesado se remita a la fuente directamente.
Existen herramientas que resultan utiles para codificar el conocimiento como por
ejemplo:

e Los diagramas de flujo o workflow.

e La creacién de localizadores de expertos.

e Herramientas para el procesamiento que permitan indizar, filtrar, catalogar

y clasificar al activo en cuestion.

No basta con remitirse a la asignacion de codigos a determinado mensaje en este
caso, el mensaje seria el conocimiento que se explicita a modo de informacién,
gque es el codigo, para que pueda compartirse; se requieren acciones
subordinadas que permitan procesar dicho conocimiento para que esté realmente
accesible. Entre las tareas mas comunes por su utilidad, se encuentra la

clasificacion, proceso que origina términos categoéricos como know-how, know-

what, know-who, know-why.




1.2.4 Almacenamiento

Aunque en la literatura también se le denomina retener, es preferible nombrar al
proceso, almacenar, que significa guardar o depositar elementos en un sitio
especifico, porque retener constituye un término mas temporal y a su vez, aunque
parezca contradictorio, no parece tener otro fin que estancar o impedir el
movimiento del conocimiento, algo que no resulta del todo errado si se mira desde
el punto de vista que el conocimiento no fluye hacia el entorno o se produce su
pérdida. No obstante, tras el objetivo que se persigue con esta definicién y en
consideracion al resto de las acciones que debe propiciar, se aborda el término
como almacenamiento y las funciones que debe cumplir para un buen desempefio
de los procesos subsiguientes y el macroproceso propiamente dicho. De ahi, que
se considere el proceso que transcurre, una vez procesado el conocimiento
codificado (clasificacion, catalogacién e indizacién) para garantizar que se
almacene el activo de modo que resulte facil su busqueda y recuperacion. Es
importante destacar que se debe almacenar so6lo aquel conocimiento que, en el
momento necesario, se recordara su existencia y donde se deposité. Igualmente,

existen vias y herramientas que permiten el almacenamiento del conocimiento:

e Repositorio de conocimiento, bases de datos de contenido.
e Sistemas de gestién de documentos.
e Bases de datos de empleados (conocimientos, formacion, experiencias).

e PA4ginas amarillas, Data Warehouse, sistemas expertos.

e Literatura especializada, entre otros.

1.2.5 Difusién

El objetivo de esta etapa estéa dirigido a transferir el conocimiento al lugar donde
sea mas necesario, en el momento adecuado y con la calidad requerida.

Este proceso constituye la comunicacion como la transferencia de una idea de
una mente a otra por medio de un canal determinado; la idea de concebirse
claramente en la mente de quien la emite y presentarse de modo que estimule la
receptividad de la otra persona; asi como expresarse en términos que permitan

su comprension correcta.



Vincula a las personas con la informacion explicita, sea mediante bases de datos

u otro tipo de repositorios y permite la interaccion persona- persona, ideal para

compartir las mejores practicas (best practices).

e Se distinguen como vias y medios:

e Los grupos de intercambio, los grupos de investigacion.

e Los circulos de calidad, las comunidades de practica.

e Las visitas interdepartamentales.

e Los eventos de aprendizaje para compartir conocimientos especificos y
experiencias, los sistemas de comunicacion de respuesta a largo plazo
(correo) o inmediata (chat, foros y listas de discusion, via telefénica).

Este proceso contribuye significativamente a convertir el conocimiento individual
en organizacional para un mejor desempeiio, a incrementar el capital intelectual y
a evitar el referido riesgo de pérdida definitiva con la ausencia del experto. Se
impone la eliminacion de las distancias sociales (por ejemplo, las jerarquias y
culturas), de tiempo (real e histérico) y de espacio (como ocurre cuando las

oficinas estan dispersas y las interacciones con los stakeholders son externas).

1.2.6 Utilizacion

Utilizar el conocimiento constituye el acto de aplicarlo a un problema determinado.
La retroalimentacion que genera el uso del conocimiento posibilita valorar la
utilidad real de la fuente.

Este proceso puede considerarse, tanto el Ultimo como el primero del ciclo de la
GC, porque, si bien es cierto que se gestiona el conocimiento para su utilizacion,
también ocurre que es el punto de partida para la creacién del nuevo
conocimiento. Como se aprecia en las fases de identificacion y adquisicion en la
literatura examinada y la propia vida, el conocimiento puede encontrarse (implicito
o explicito) en cualquier lugar. Este activo es el que alimenta el capital intelectual
(Ledn Sntos, 2004), porque constituye la materia prima para la innovacion, la
creacion de nuevo conocimiento y convertir ideas en valiosos productos y
servicios (Skyrme, 2006).

En la propia GC se manifiesta su aplicacion. Por ejemplo, compartir puede

considerarse como una forma de utilizacion del conocimiento. Se utiliza para



codificar y decodificar el conocimiento y para desarrollar cada uno de los otros
procesos de la GC; para estudiar el mercado; sentar las bases del buen desarrollo
organizacional, tras un estudio previo de las caracteristicas personales de los
empleados, que también requiere aprovechar el conocimiento para trazar
estrategias, buscar vias y elaborar modelos para realizar la gestion y obtener
ventajas substanciales producto de un uso mas directo del conocimiento. Se
emplea generalmente en la organizacidbn para desarrollar conocimiento o
productos del conocimiento y encontrar nuevas vias de realizar el macroproceso
en cuestion, con vistas a lograr un ahorro en muchos otros sectores, algo que se
explica con sélo pensar en las ventajas organizacionales que se asocian a la
posesion del conocimiento.

Segun Ponjudan (2005) la aplicacion del conocimiento es el objetivo primordial de
su gestion, y puede dividirse en dos grupos:

e Con el fin de mejorar las actividades, se remite a las zonas sensibles de
perfeccionamiento.

e Las acciones para entender mejor lo que existe, lo que ocurre y como
utilizarlo eficientemente.

De cualquier modo, es indudable que, en todos los aspectos de la vida
organizacional, es necesario utilizar conocimiento para su desempefio y desarrollo
eficiente; por ello listar las utilidades podria resultar interminable. A causa de esto,
se sintetiza lo planteado en pos de tres objetivos principales:

e Solucionar problemas de los procesos cotidianos de la organizacion.

e Lograr eficiencia en los aspectos esenciales de la organizacion.

e Y algo que constituye uno de los mayores retos en la actualidad: innovar
para obtener ventajas competitivas y un buen posicionamiento en el
mercado.

1.2.7 Medicion

El accionar eficiente de los procesos de la GC sin dudas contribuye a elevar
considerablemente el capital intelectual de las organizaciones, concepto de base
econdmica, que se ha desarrollado en el mundo organizacional, al punto de que

las organizaciones constantemente buscan identificar nuevos meétodos para
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medirlo. Por este motivo, es indispensable que dicho capital se controle en su
evolucion. Se pretende conocer si los recursos intangibles de la organizacion se
incrementan, perfeccionan o muestran un desempefio favorable o desfavorable.

Es por ello que uno de los procesos fundamentales en la GC es la medicion de
SuUs procesos 0 a mayor escala, del capital intelectual, al ser la mejor via para
obtener una idea de cuales son los activos intangibles valiosos que se poseen y
determinar aproximadamente cudl es su valor frente a un mercado cada vez mas
exigente y conocedor, para trazar

luego estrategias dirigidas a su

aprovechamiento o incremento.

1.3 Relacion conocimiento - competencias

Las clasificaciones de competencias en la literatura son extensas y asi lo
corrobora el estudio realizado por Hernandez Junco (2009) y que queda reflejado

en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Algunas clasificaciones de competencia segun diferentes autores.

Competencias

Conocimientos y destrezas requeridos

técnicas para abordar tareas profesionales en un
amplio entorno laboral.
Competencias s .
- Analisis y resolucion de problemas.
metodolbgicas
. Competencias | Saber colaborar en el trabajo y trabajar
Ecrlleverrla, participativas con otros.

Sa?rl;zgla Competencias ParFic.ipacic’)n activa en el trabajg, toma de
(1999) personales decisiones y aceptacion de

responsabilidades.

Vargas (1999)

Competencias
bésicas

Fundamentales para vivir en sociedad y
desenvolverse en cualquier ambito
laboral, constituyen la base sobre la cual
se forman los demas tipos de
competencias, posibilitan analizar,
comprender y resolver problemas de la
vida cotidiana, se forman en la educacion
basica y media (Bontigui, 2003).

Competencias
genéricas

Comunes a varias ocupaciones 0
profesiones, se adquieren mediante
procesos sistematicos de ensefianza y
aprendizaje, permiten la adaptacion a
diferentes entornos laborales.
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Competencias
especificas

Propias de una determinada ocupacion o
profesion, tienen un alto grado de
especializacion, asi como procesos
educativos especificos llevados a cabo en
programas técnicos.

Cuesta (2001,
2005)

Competencias
primarias o
béasicas

Asentadas en aptitudes (razonamiento
abstracto, expresion verbal), rasgos de
personalidad (autoconfianza,
ascendencia) y actitudes
(predisposiciones al riesgo, al buen
sentido del humor).

Secundarias o
complejas

Basadas en dimensiones complejas
comprendiendo varias competencias
primarias (capacidad de negociacion,
liderazgo, planificacion). Sefala ademas,
las competencias maestras o esenciales
de la organizacion! o core competences
relacionadas con la estrategia
empresarial, los sistemas de trabajo
(procesos), las competencias laborales de
las personas y la cultura organizacional
existente.

Benavides
(2002)

Competencias
genéricas

Caracteristicas  requeridas por los
individuos y que pueden generalizarse en
una empresa, con la finalidad de fortalecer
la identidad, puesto que nacen de las
politicas y objetivos de la organizacion.

Competencias
laborales o
gerenciales

Conjunto de atributos personales visibles
gque se aportan al trabajo, o
comportamientos  para  lograr  un
desempefio idoneo y eficiente. Integran:
conocimientos, habilidades, rasgos Yy
temperamento, motivos y necesidades.

Competencias
basicas

Tres grupos de competencias basicas:
habilidades basicas (capacidad lectora,
escritura, aritmética, hablar y escuchar),
desarrollo del pensamiento (creativo,

solucion de problemas, toma de
decisiones, capacidad de aprender),
cualidades personales
(autoresponsabilidad, autoestima,

sociabilidad, autodireccion, integridad).

Fuente: Hernandez Junco (2009).

" Las Normas Cubanas NC 3000:2007 asumen este concepto.
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Por otra parte, LOpez Nufiez (2008) plantea que las competencias son un conjunto
identificable y evaluable de conocimientos, destrezas, actitudes, aptitudes, valores
y habilidades relacionadas entre si que permiten desempefios satisfactorios en
situaciones reales de trabajo, segun estandares utilizados en el area ocupacional
para resolver problemas de forma autbnoma y flexible.

Bueno Campos (1999) alega que la GC es la funcién que planifica, coordina y
controla los flujos de conocimiento que se producen en la empresa en relacion
con sus actividades y su entorno con el fin de crear unas competencias

esenciales.

1.3.1 Métodos analisis ocupacional.

Existen varios métodos para definir competencias (figura 1.1), dentro de los cuales
tres han tenido un desarrollo conceptual y cronolégico que va desde el andlisis
ocupacional hasta el constructivista (El Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Medina
Leon, et al., 2019).

1. Analisis

ocupacional (DACUM, 2. Andlisis funcional ° oi.s?rziiliizzt 2
SCID, AMOD)

*El puesto de trabajo y +La funcién productiva, *La actividad de
las tareas para definir con énfasis en la trabajo, el trabajo
el curriculum de certificacion de estudiado en su
formacion. competencias. dinamica.

Figura 1.1 Objeto de estudio de las diferentes técnicas para la normalizacion y
estandarizacion de competencias. Fuente: El Assafiri Ojeda, Medina Nogueira,
Medina Ledn, et al. (2019).

El analisis ocupacional permite identificar las actividades y requerimientos de cada
puesto de trabajo para poder colocar al personal en base a sus conocimientos,
habilidades y responsabilidades que se requiere para la ejecucion eficiente y
eficaz del trabajo y ademas establecer niveles de remuneracién acorde a cada
puesto. Es el proceso de recoleccién, ordenamiento y valoracién de la informacién

relativa a las ocupaciones, tanto en lo que se refiere a las caracteristicas del
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trabajo realizado, como a los requerimientos que estas plantean al trabajador para
un desempeiio satisfactorio (Pujol, 1980), es el proceso de recopilar, analizar y
establecer informacién sobre los puestos de trabajo para proporcionar la base
para su descripcion y la obtencion de datos e informacion para el reclutamiento,
la capacitacion, la evaluacion del trabajo y la gestion del desempefio. Este se
concentra en lo que hacen y logran los trabajadores: identifica las tareas que estos
realizan, los resultados de su desempefio y los productos que se espera que
produzcan (Armstrong, 2014).

De estos meétodos, la familia DACUM/ AMOD/ SCID, resulta de las mas
empleadas y vinculadas al desarrollo curricular, por constituir una etapa superior
en la evolucion del andlisis ocupacional. Sin embargo, se descartan los analisis
funcional y constructivista; el primero, por el gran numero de criterios y tablas de
medida que generan las normas de competencia, lo que hace complejo de aplicar
en las empresas, y el segundo, por su dificultad de interpretaciéon, al generar
documentacion adicional contenida en fichas (de identificacion, demografica, de
competencias y dindmicas).

1.3.2 Método DACUM

El origen del método DACUM data de aproximadamente seis décadas, en un
intento por construir una guia curricular para hacer la capacitacion mas
participativa y orientarla a obtener mejores resultados en la organizacién a partir
de la definicion de los objetivos a alcanzar (Norton, 2013). Las investigaciones
sobre el método DACUM, muestran que es un medio valido, rentable y eficiente
de ejecutar, tanto con enfoque funcional como de procesos, y sin limites en cuanto
a area de aplicacion (Dixon, 2014). Abarca sectores, como: el académico (Jong-
Wook, 2016), el agricola, el hospitalario (Kang, 2015), la industria, la defensa y el
gobierno (Halawi, 2016), y se extiende a una amplia gama de profesiones para
desarrollar programas de formacion y adiestramiento en puestos de trabajo. Los

principales estudios registrados se atribuyen a la Ohio State University de Estados

Unidos de América que cuenta con el DACUM International Training Center y a

empresas consultoras, como el Instituto para Formacion Profesional, Politicas

Sociales y de Mercados Laborales (INBAS GmbH, por sus siglas en aleman) de
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Alemania que ofrece servicios para el desarrollo de perfiles ocupacionales y el
disefio de programas de formacion. No obstante, la literatura clasica disponible
reconoce la aplicacion del método siempre que exista: informacion precisa y
oportuna, asi como personas capaces y comprometidas con la organizacion,
acompafadas de capacidad de liderazgo, compromiso de la direccién, trabajo en

equipo y habilidades comunicativas de los implicados.

Variantes AMOD/SCID

El método AMOD es una variante del método DACUM dirigida a identificar las
competencias propias de una familia de ocupaciones (por ejemplo, montaje
industrial), de manera que queden organizadas en modulos de capacitacion que
puedan ser impartidos en forma secuencial en orden de complejidad creciente.
Asi, una carta AMOD puede entenderse como una especie de carta DACUM
donde las competencias y sub-competencias aparecen ordenadas
secuencialmente conforme a una logica de ensefianza-aprendizaje: de lo mas
simple a lo mas complejo. Al igual que el DACUM, el método AMOD es de &gil
aplicacién y bajo costo.

Por otra parte, el SCID (Desarrollo Sistemético de un Curriculo Instruccional), es
un analisis detallado de las tareas realizado con el fin de facilitar la identificacion
y realizacién de acciones de formacion altamente relevantes para las necesidades
de los trabajadores. Puede hacerse como una profundizacién del DACUM o a
partir de procesos productivos especificados con base en otras metodologias
(opinion de expertos o entrevistas con trabajadores, por ejemplo) que produzcan
un ordenamiento de las tareas que componen un puesto de trabajo.
El SCID posibilita la elaboracion de guias didacticas centradas en el
autoaprendizaje del alumno. Para elaborar las guias se requiere formular criterios
y evidencias de desempefio que posteriormente faciliten la evaluacion. Las tareas
son detalladas por lo menos en: pasos, estandar de ejecucion, equipos,
herramientas y materiales necesarios, normas de seguridad a observar,
decisiones que el trabajador debe tomar, informacién que utiliza para decidir y la

descripcion de los errores ocasionados al decidir de forma inapropiada. En la
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pagina siguiente se incluye un ejemplo de esta desagregacion a partir de la matriz
DACUM.

El contenido de las guias didacticas, ambientadas en el autoaprendizaje y la
formacion individualizada, se inicia con la descripcion para su utilizacién; continta
con las hojas de instruccion dedicadas a los aspectos cruciales que el trabajador
debe dominar y no a cdmo debe hacer el trabajo; relata las decisiones que debe
tomar; incluye un formato de autoevaluacion; y finaliza con la prescripcion de la

forma en que el supervisor debe llevar a cabo la prueba de ejecucion.

Ventajas del método DACUM

e Utilizacion de un lenguaje sencillo que evita academicismos.

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

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

e Es un método flexible en cuanto a la profundidad con que puede ser
desarrollado.

e Facilita una descripcion ocupacional facil de entender por los empleadores
y empleados.

e Los resultados surgen de los trabajadores, con lo que tiende a disminuir la
resistencia a la adopcién de estandares y aclara mejor las descripciones
ocupacionales.

No obstante, a pesar de estas ventajas, el estudio realizado por El Assafiri Ojeda,
Medina Nogueira, Medina Leon, et al. (2019) brinda una versién modificada y
extendida del método DACUM disefiada para apoyar el disefio de programas de
entrenamiento y capacitacion con una orientacion a la GC.

Esta variante facilita la identificacion del conocimiento necesario para ejecutar
funciones y tareas; asi como, inventariar el conocimiento existente y el necesario.
Por otro lado, ofrece un desglose detallado de las fases para la ejecucién del taller

y las algunas herramientas que facilitan la realizacion de cada uno de los pasos.
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1.4 Conclusiones parciales

1. El conocimiento juega un papel esencial en el desarrollo exitoso de los procesos
de las organizaciones, por lo que su correcta gestion constituye una fuente de
ventaja competitiva y su oportuna identificacion y registro garantiza la alineacion
con los estandares internacionales que rigen los sistemas de gestion de la calidad
en la actualidad.

2. El método DACUM resulta de una propuesta de gran utilidad para la descripcién
ocupacional y la identificacion del conocimiento en los puestos de trabajo. Esta
técnica permite registrar y documentar funciones y tareas de una ocupacion en
una carta DACUM vy la propuesta modificada elaborada por El Assafiri Ojeda,
Medina Nogueira, Medina Leo6n, et al. (2019) asi como el inventario de
conocimiento requerido para garantizar su correcta ejecucion. De igual manera,
esta variante permite identificar aquellas tareas que por determinadas razones
resultan criticas ya sea por su complejidad o repercusiéon econémica para la

organizacion, entre otras.

Capitulo Il. Método DACUM modificado: procedimiento y aplicacién parcial
En este capitulo se describe el procedimiento para la aplicacién del método DACUM
modificado planteado por El Assafiri Ojeda (2019), disefiado para contribuir a
identificar e inventariar el conocimiento de los miembros de la organizacion
mediante el desarrollo de planes de formacién, capacitacion y entrenamiento que
posibiliten aumentar la calificacion de los empleados, la ejecucion efectiva de los
procesos y detectar oportunidades para la mejora.
Ademas, recoge la aplicacion parcial del método DACUM modificado a dos
ocupaciones del Departamento Industrial: (1) Secretaria del Departamento y (2)
Coordinador del Programa Doctoral para Ingenieria Industrial. Las cartas DACUM
obtenidas resultan una primera version de la descripcion de estos puestos, las que
estan sujetas a mejora y actualizacion una vez que se realice la etapa de validacion.
El procedimiento, basado en una modificacion realizada al método DACUM
propuesto por Norton (2013) esta concebido para la descripcion ocupacional y la
creacion de curriculos. En esta nueva version, el DACUM es expuesto como una

herramienta que ademas de indagar en las funciones y tareas de cada puesto de
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trabajo, facilita la identificacion de los procesos y subprocesos a los que tributa y
tiene un enfoque para contribuir a la GC.

Por otro lado, ofrece una serie de criterios que permiten inquirir sobre aquellas
tareas que por sus caracteristicas pueden resultar criticas para la ocupacion objeto
de estudio como, por ejemplo:

e complejidad de la tarea.

tiempo de aprendizaje que requiere la tarea.

e costos de entrenamiento y capacitacion asociados para mejorar la ejecucion
de la tarea.

e costos asociados por adquisicion de tecnologia para mejorar la realizacion
de la tarea y del proceso.

e impacto econdmico o ambiental asociado a la ejecucion de la tarea.

e relacién de la tarea con una variable de accién que tribute al cumplimiento de
uno o varios objetivos estratégicos de la organizacion.

e tarea que tiene asociado un conocimiento estratégico (aquel que cumple con
las condiciones de dificultad de imitacién-sustitucién y que esta relacionado
con informaciones estratégicas y de seguimiento, asi como, experiencias
acumuladas para formular y decidir estratégicamente).

Otra de las bondades del DACUM modificado radica en la facilidad de aplicacién,
ya que no solo brinda un detallado despliegue de fases y pasos, sino que ofrece un
conjunto de herramientas que apoyan su realizacion, como por ejemplo: un método
de seleccion de expertos para la confeccion del panel de especialistas
modificaciones, distintas formas propuestas para la realizacion del inventario de
conocimiento y una guia de entrevista para apoyar su ejecucion; un procedimiento
especifico para la evaluacion del conocimiento inventariado mediante un mapa de
conocimiento y, finalmente, el formato de carta DACUM con las extensiones
propuestas.

La Fase | Planificacion del taller DACUM, con cuatro (4) pasos: (1) Entrevista del
facilitador con la maxima direccion de la organizacion, (2) Programar la conferencia
introductoria, (3) Especificar el lugar fisico para la realizacion del taller y los

materiales requeridos y (4) Conformar el panel de especialistas.
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La Fase Il Realizacion del taller y elaboracion de la matriz DACUM, con cinco (5)
pasos: (1) Definir la ocupacion, (2) Definir funciones y tareas, (3) Determinacion del
conocimiento necesario para el desarrollo de las funciones y tareas, (3.1) Definir el
inventario de conocimiento necesario y (3.2) Determinar las tareas criticas.

La Fase lll Validacion de la matriz DACUM, con tres (3) pasos: (1) Socializar la
primera version de la carta DACUM, (2) Seleccionar un nuevo panel de especialistas
y (3) Analizar las sugerencias en el nuevo panel de especialistas y adoptar las
modificaciones pertinentes.

La Fase IV Posibilidad de agregar criterios de desempefio, con cuatro (4) pasos: (1)
Determinar el alcance y los parametros de evaluacion, (2) Incluir los criterios de
desempeiio, (3) Documentar los resultados y (4) Evaluar el conocimiento.

La Fase V Publicacion de la matriz DACUM, con dos (2) pasos: (1) Divulgar la carta
DACUM en la organizacion y (2) Disefiar programas de entrenamiento o

capacitacion.
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La figura 2.1 muestra el procedimiento para la realizacion del método DACUM

modificado.

Fase I. Planificacion del taller DACUM

Objetivo: Definir alcance del taller, el
facilitador y los grupos de interés

J

Fase Il. Realizacion del taller y
elaboracion de la matriz

Objetivo: Describir la ocupacion a analizar

U

Fase Ill. Validaciéon de la matriz DACUM

Objetivo: Seleccionar un nuevo panel de
especialistas que apruebe o certifiqgue la
descripcion realizada

U

Fase IV. Posibilidad de agregar criterios
de desempefio (opcional)

Objetivo:
evaluacion

Facilitar la objetividad de la

Fase V. Publicacion de la matriz DACUM

Objetivo: Definir mecanismo de
divulgacion de la carta DACUM para el facil
acceso y consulta de los empleados

Paso 1. Entrevista del facilitador con la maxima

direccién de la organizacion.
Paso 2. Programar conferencia introductoria.
Paso 3. Especificacion del lugar fisico para la

realizacion del taller y los materiales requeridos.

Paso 4. Conformacion del panel de
especialistas.

Paso 1. Definir la ocupacion

Paso 2. Realizacién de una tormenta de ideas

Paso 3. Determinacion del conocimiento
necesario
-Definir Inventario de Conocimiento
-ldentificar tareas criticas

Paso 1. Socializar la primera version de la
carta DACUM

Paso 2. Seleccionar nuevo panel de
especialistas

Paso 3. Analizar sugerencias en el nuevo
panel de especialistas y adoptar las
modificaciones pertinentes

Paso 1. Determinar alcance y pardmetros de
evaluacién

Paso 2. Incluir criterios de desempefio

Paso 3. Documentar resultados

Paso 4. Evaluar el conocimiento

Paso 1. Divulgar carta DACUM en la
organizacion

Paso 2. Disefiar programas de entrenamiento

0 capacitacion

Figura 2.1 Procedimiento para la realizacion del método DACUM modificado.

Fuente: El Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Medina Leon, et al. (2019).
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2.1 Procedimiento parala aplicacion del método DACUM modificado

El despliegue de las fases de aplicacion del método DACUM modificado se muestra
a continuacion:

2.1.1 Fase I. Planificacion del taller DACUM

Objetivo: definir el alcance del taller, el facilitador y los grupos de interés.

El facilitador (mediador o moderador como también se denomina) debe guiar al
grupo de expertos a través del andlisis, orientarlos sobre el proceso, extraer sus
ideas y pedirles que formulen tareas para lograr obtener el consenso del grupo
mediante una linea permanente de discusién y ajustada a un horario previsto.
Algunos rasgos personales que debe poseer el facilitador son: habilidad para
establecer y mantener entusiasmo; sentido del humor; empatia; habilidad para
mostrar y mantener una imagen positiva; paciencia y habilidad para tomar
decisiones.

Paso 1. Entrevista del facilitador con la maxima direccion de la organizacion
El facilitador debe tener un momento previo de preparacion que le permita
documentarse sobre la organizacion y la profesidn objeto de estudio. Para ello,
puede auxiliarse de técnicas para la captura y procesamiento de la informacion,
tales como: la observacion visual, la aplicacion de cuestionarios y realizacion de
entrevistas con el personal implicado. Se determinan los grupos de interés y se
establece el cronograma de trabajo. Desde este momento, corresponde al facilitador
del taller, analizar criticamente el contexto psicosocial en el que se desenvuelven
los empleados en la organizacion y en sus respectivas ocupaciones para valorar el
comportamiento humano vy la relacién entre sus miembros lo que puede incluir
analisis de redes sociales (Medina Nogueira et al., 2019).

Paso 2. Programar la conferencia introductoria

Del intercambio con la direccion de la entidad, se programa la conferencia
introductoria para explicar las caracteristicas del método, sus ventajas para la
organizacién y sus miembros, y los resultados esperados.

Paso 3. Especificar el lugar fisico para larealizacion del taller y los materiales

requeridos
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El lugar para la realizacion del taller debe disponer de materiales de oficina y con
adecuada iluminacion, aislado de ruido, distracciones y otros factores que puedan
interrumpir la actividad.

Paso 4. Conformar el panel de especialistas

Con respecto a la eleccion del panel expertos se recomienda seleccionar aquellos

trabajadores con mas experiencia en la ocupacion, comprometidos con la

organizacion, con habilidades comunicativas y abiertos a trabajar en equipo. Para
ello se puede recurrir si es necesario a un metodo de seleccidon de expertos ya que,
el nivel de competencia de estos juega un papel fundamental en la calidad de los

resultados a alcanzar (Lao Ledn et al., 2016).

Aunque el método DACUM exige como premisa que son los propios trabajadores

de la ocupacién quienes participan en la descripcién del puesto, en ocasiones el

numero de expertos para realizar el taller resulta insuficiente?. En tal sentido, (El

Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Medina-Leon, et al., 2019) proponen diferentes

opciones o criterios para apoyar la conformacion del panel de especialistas (figura

2.2).

Criterios para apoyar la conformacién del panel de especialistas

1. Personas que se desempefiaban en la ocupacion?® (jubilados o empleados que
trabajaban en el puesto y fueron transferidos a otras areas o departamento).

2. Personas que, por el flujo del proceso se relacionan directamente con la
ocupacién que se describe, (para ello se recomienda apoyarse en los diagramas
de flujo de proceso: OTIDA; As-Is, IDEFO0).

3. Personas que se relacionan indirectamente con la ocupacion, ya sea por
vinculos administrativos internos o de otra indole (capacitadores, especialistas

de recursos humanos, consultores, profesores universitarios).

2 El manual del método DACUM sugiere entre 5 y 12 trabajadores para garantizar el éxito en la ejecucion del taller.
3 Se puede recurrir a trabajadores del puesto que migraron a otras empresas, pero es necesario ser cuidadosos con esta seleccion, ya que
motivos personales pueden atentar contra el desarrollo del taller DACUM.
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Figura 2.2. Proceso para la conformacién del panel de especialistas del taller DACUM. Fuente: Medina Nogueira et al.
(2019).
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2.1.2 Fase Il. Realizacion del taller y elaboracién de la matriz DACUM

Objetivo: describir la ocupacién objeto de analisis.

Paso 1. Definir la ocupacion

Se determina los elementos siguientes: nombre, mision, cantidad de trabajadores y
ubicacion dentro del mapa de procesos de la empresa.

Paso 2. Definir funciones y tareas

En este paso, técnicas grupales como la tormenta de ideas resultan factibles para
listar todas las funciones y tareas que componen la ocupacion. Se valora
tacticamente la cantidad y originalidad de las ideas, sin pretensiones de calidad.
Como consecuencia, se realiza un filtro: primero, se establecen las funciones v,
posteriormente las tareas. En caso de que la lista sea extensa y haya que arribar a
un consenso se recomienda realizar una votacién para reducirla a unos pocos
manejables. Este proceso implica colocar las funciones y las tareas listadas en el
Muro o pizarra a la vista de todos los presentes.

Las funciones y tareas se identifican segun los criterios de Norton (2013), los que
definen a una funcibn como un &rea amplia de responsabilidades que esta

conformada por varias tareas y sugieren redactarla segun la figura 2.3.

VERBO (accidn) + OBJETO (al que se aplica) + CONDICION (especificacion o restriccidn)
Ejemplo:
Ocupacion: Auxiliar de enfermeria:
Funcion:
(Suministrar cuidados de higiene) + (al paciente) + (segun las indicaciones del enfermero)
Posibles Tareas:

Bafiar al paciente en la cama

Ayudar al paciente con un bafio parcial o ducha

Afeitar al paciente

Lavar cabello del paciente

Asistir al paciente en la realizacion de necesidades fisiolagicas

Figura 2.3. Ejemplo de como redactar una funcion para el método DACUM.
Fuente: Norton (2013).

Por otro lado, entre los elementos que permiten identificar una tarea destacan:
» Una tarea implica una accion que modifica un objeto observado en condiciones

dadas.
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* Mientras la funcion se centra en el qué se hace; la tarea se refiere usualmente

al como se hace.

+ Esta conformada por un conjunto de pasos (estos son operaciones

elementales).

* Es desarrollada por un trabajador como parte de un area de su trabajo.

* Es observable, verificable, repetible, medible en tiempo.
Paso 3. Determinacion del conocimiento necesario para el desarrollo de las
funciones y tareas
Herramientas que se sugieren para determinar el conocimiento necesario asociado
a cada tarea son: observacion directa, entrevista a trabajadores, consulta
documental (calificador ramal, manual de funciones, manual de procedimientos,
carta DACUM), tormenta de ideas o comparacion con puestos similares.
Paso 3.1. Definir el inventario de conocimiento necesario
La informacion para confeccionar el inventario es extraida por el facilitador y el panel
de expertos durante el debate surgido en el taller DACUM. Esta informacién puede
ser enriquecida durante la consulta documental, la preparacion previa obtenida por
el facilitador en la Fase | (paso 1) del taller y apoyado en una propuesta de entrevista
al trabajador.
El inventario de conocimiento consiste en la identificacion sistematica del
conocimiento de una organizacion para conformar una lista de las existencias de
este recurso Aguilera Martinez et al. (2018) y Barreno Lopez and Lucas
Sanclemente (2018). La esencia esta en recoger toda la informacién posible sobre
la ocupacion objeto de estudio: funciones y tareas que la componen, conocimiento
basico necesario para su ejecucion, procesos a los que tributa, personas de
contacto o con quien se relaciona y vias por las que lo hace. Un ejemplo de como
recoger esta informacion se refleja en el cuadro 2.1.
Cuadro 2.1. Lista de chequeo para apoyar la confeccion del inventario de

conocimiento.

Proceso:
Departamento:
Nombre de la ocupacién segun calificador:
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Funcion 1:

Conocimiento . ,
Tareas ! Se relaciona con | Vias
necesario
Funcion 2:
Tareas Conocimiento necesario [Se relaciona con |Vias

Fuente: Y. E. Medina Nogueira, El Assafiri Ojeda et al. (2019d).

Una vez recogida esta informacion, el inventario de conocimiento necesario se lista
segun el cuadro 2.2 donde se asigna un cédigo o identificador para el conocimiento

asociado a tareas y funciones (Kftn) con su respectiva descripcion.

Cuadro 2.2. Inventario de conocimiento necesario.

Cddigo | Listado de conocimiento necesario
Kfta
Kftz
Kfts
Kfta
Kftn

Fuente: elaboracion propia.

Paso 3.2. Determinar las tareas criticas

Para determinar las tareas criticas es necesario remitirse a la carta DACUM y
analizar el impacto de cada una de las tareas que la integran.

2.1.3 Fase lll. Validacion de la matriz DACUM

Objetivo: establecer solidez y representatividad del trabajo que se describe
mediante una nueva revision.

Paso 1. Socializar la primera version de la carta DACUM

Se socializa la primera version de la carta DACUM entre los participantes del taller,
supervisores y trabajadores del departamento de Recursos Humanos para recoger
las sugerencias realizadas.

Paso 2. Seleccionar un nuevo panel de especialistas
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El nuevo panel de especialistas debe incluir directivos y supervisores para participar
en el proceso de validacion.

Paso 3. Analizar las sugerencias en el nuevo panel de especialistas y adoptar
las modificaciones pertinentes

Es importante la adopcion de las nuevas modificaciones por consenso. De ser
necesario, se puede recurrir a otro sistema de votacion como es el caso del método
de Condorcet u otras técnicas cualitativas de comunicacion estructurada como es
el método Delphi.

2.1.4 Fase IV. Posibilidad de agregar criterios de desempefio.

Objetivo: facilitar objetividad en la evaluacion del desempefio.

Paso 1. Determinar el alcance y los parametros de evaluacion

Fijar el alcance de la evaluacion. Los parametros pueden estar referidos a: la
productividad, la calidad, la calificacion, la disciplina, el cumplimiento de las normas
de seguridad y salud en el trabajo, entre otros.

Paso 2. Incluir los criterios de desempefio

Los criterios pueden ser: politica de compensacién, decisiones de ubicacién o
reubicacién, necesidades de capacitacion y desarrollo, o factores externos que
afectan el rendimiento del trabajador.

Paso 3. Documentar los resultados

Los resultados deben mostrar cuan productivo es un empleado y las brechas para
la mejora.

Paso 4. Evaluar el conocimiento

Se procede a comparar los conocimientos que se requieren contra los que posee el
empleado. Se recomienda la representacion en un mapa de conocimiento y la
propuesta de planes de superacién como consecuencia de las brechas detectadas.
2.1.5 Fase V. Publicacion de la matriz DACUM

Objetivo: definir el mecanismo de divulgacion de la carta DACUM para su acceso

y consulta.
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Paso 1. Divulgar la carta DACUM en la organizacion

La carta DACUM se debe colocar en un lugar visible, de facil acceso para su
conocimiento y consulta, como: portales o plataformas digitales, expedientes
laborales o murales en el area o departamento de trabajo.

Paso 2. Disefiar programas de entrenamiento o capacitacion

Se emplea la carta DACUM como medio de retroalimentacion para el disefio de
programas de entrenamiento o capacitacion. Este paso puede auxiliarse de la
aplicacion de cuestionarios a los empleados para valorar sus necesidades de
aprendizaje, lo que resulta importante para fines de capacitacion, reclutamiento o
disefio de programas formativos y para documentar el contenido de trabajo de los
empleados.

2.2 Aplicacién parcial en el Departamento Industrial de la Universidad de
Matanzas

La Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad de Matanzas (UM) esta
compuesta por cuatro departamentos: Contabilidad y Finanzas, Economia,
Industrial y Turismo.
El Departamento Industrial esta dividido en cinco colectivos de disciplina: Calidad,
Gestion de las Organizaciones, Factor Humano, Procesos y Cadena de Suministros
y la Disciplina Integradora Proyecto de Ingenieria Industrial. A su vez, esta
estructurado de la siguiente forma:

1. Jefe de Departamento/ Jefe del Area Autorizada de Doctorado
2do Jefe de Departamento
Jefe de Carrera
Secretaria
Jefes de disciplina
Profesores principales de afio (PPA)
Coordinador del Programa de Doctorado

Profesores a tiempo fijo

© 0 N o o b~ WD

Profesores contratados

A partir de las evaluaciones realizadas por la Junta de Acreditaciéon Nacional la

carrera de Ingenieria Industrial en la UM obtuvo la categoria de “Carrera de
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Excelencia” en el afio 2015, condicidbn que también exhiben sus programas de
maestria (2012) y de doctorado (2017).

En 2018, el cambio de plan de estudios supuso pasar la carrera a la modalidad de
ciclo corto y con ello fue emitido, ademas, un nuevo Reglamento del Trabajo
Docente y Metodolégico en la Educacion Superior contenido en la Resoluciéon
2/2018.

Este reglamento contiene las actividades que se deben desarrollar en el colectivo
de carrera, asi como por los PPA y los jefes de colectivo de disciplina. En el caso
de los Jefes y Segundos Jefes de Departamentos, la encargada de la elaboracién
de sus respectivos manuales de funciones es la Direccion de Recursos Humanos.
En este sentido, los puestos de trabajo: Secretaria de Departamento y Coordinador
del Programa Doctoral, carecen de la documentacion que esclarezca las funciones
y tareas que deben desarrollar. A raiz de ello, se aplicé parcialmente el método
DACUM modificado para obtener la mayor cantidad de informacion al respecto y
poder emitir una propuesta de carta DACUM en aras de suplir esta necesidad del
Departamento Industrial.

A continuacion, se muestra el despliegue de la aplicacion de método.

2.2.1 Fase l. Planificacion del taller DACUM
Objetivo: definir el alcance del taller, el facilitador y los grupos de interés.
Se define como facilitador del taller a un profesor del departamento Industrial e
intervienen en su realizacién: cuatro profesores de la Catedra de gestion por el
Conocimiento “Lazaro Quintana Tapanes” y tres estudiantes de 5to afio de la
carrera.
e Para el caso de la Secretaria del Departamento:
Participa en el taller la persona que se desempeifa en la ocupacion y dos actores
externos que fungen como expertos de la propia UM.
e Para el caso de la Coordinador del Programa Doctoral:
Participa la persona que se desempefia en la ocupacion en la UM y tres actores
externos que se desempefian en el puesto en otras universidades del pais.
2.2.2 Fase Il. Realizacion del taller y elaboracién de la matriz DACUM

Objetivo: describir la ocupacion objeto de analisis.
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Una vez definidas las ocupaciones se procede a definir funciones y tareas de cada

unay a la elaboracion de las respectivas cartas DACUM (figura 3.1y figura 3.2).

Caso: Secretaria del Departamento de Industrial.

Definicion de funciones y tareas:

A. Gestionar documentacién del Departamento.

Al. Guardar y clasificar documentos que genere el departamento (Planes de
trabajo, Planes metodoldgicos, Control de registros, Planes de cumplimiento,
Exdmenes finales, Plan de superacion anual, Trabajo metodol6gico colectivo,
Controles a clases, Partes de cumplimiento, Planes de formacién doctoral, Control
de alumnos ayudantes, Balance de carga de los profesores y Planificacion docente)
[Tarea critica].

A2. Mantener actualizados los registros de caracter técnico, administrativo y
financiero [Tarea critica].

B. Realizar asistencia administrativa.

B1. Preparar, distribuir y guardar correspondencia, notas y formularios.

B2. Comprobar con frecuencia la existencia de los suministros de oficina y realizar
pedidos adecuados.

B3. Organizar, controlar y efectuar el seguimiento de la agenda, ingreso y salida de
los documentos y correspondencia del despacho del Jefe Inmediato.

B4. Disponer del soporte documental necesario para comprobar la realizacion de
actividades laborales reportadas, para la evaluacion del desempefio [Tarea critica].
B5. Cumplir con otras orientaciones asignadas por el Jefe o Segundo Jefe de
Departamento.

C. Llevar a cabo tareas ocasionales de recepcionista.

C1. Responder llamadas telefénicas y pasarlas cuando sea necesario.

C2. Responder correos electrénicos.

C3. Reservar salas de reuniones cuando sea necesario.

C4. Orientar a los usuarios y suministrar la informacion que les sea solicitada, de
conformidad con los procedimientos establecidos.

Cuadro 2.1. Inventario de conocimiento obtenido para el puesto de Secretaria del
Departamento Industrial.
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Cédigo

Listado de conocimiento necesario

K1

Ofimatica: Conocimientos relativos a las técnicas, aplicaciones y
herramientas informaticas que se utilizan en funciones de oficina para
optimizar, automatizar, mejorar tareas y procedimientos relacionados
y que permiten idear, crear, manipular, transmitir o almacenar la
informacion necesaria en una oficina. Ello incluye trabajo con
procesadores de textos, hoja de célculo, herramientas de presentacion
y base de datos.

K2

Gestion de la Documentacion: Manejo y organizacién de la agenda,
documentos del departamento, mecanografia, gestiones generales de
oficina.

K3

Comunicacion: Redaccién de correspondencia general, comercial y
administrativa; uso del teléfono, correo electronico

Fuente elaboracion propia.

31




Cuadro 3.1. Carta DACUM de la ocupacion Secretaria del Departamento Industrial.

1972

UNIVERSIDAD
"MATANZAS

Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Empresariales
Departamento Industrial

Empresariales

Secretaria del Departamento Industrial

Funciones

Tareas

A. Gestionar

Al Guardar y
clasificar

A2. Mantener
actualizados los

documentos que | registros de caracter
documentacion | genere el | técnico,
del departamento. administrativo y
Departamento financiero.
K1-K2-K3 K1-K2-K3
B1. Preparar, distribuir | B2. Comprobar con | B3. Organizar, controlar y | B4. Disponer del soporte B5. Cumplir con
y guardar, | frecuencia la existencia | efectuar el seguimiento de la | documental necesario para otras orientaciones
B. Realizar correspondencia, notas | de los suministros de | agenda, ingreso y salida de | comprobar la realizacion asignadas por el
asistencia y formularios. oficina y realizar | los documentos y | de actividades laborales Jefe o Segundo Jefe
pedidos adecuados. correspondencia del | reportadas, para la de Departamento.

administrativa

despacho del Jefe Inmediato.

evaluacion del desempefio.

K1-K2 K2 KI-K2 K2-K3 K1-K2-K3
Cl1 Responder | C.2 Responder correos | C3.Reservar salas de | C4. Orientar a los usuarios y
llamadas telefénicas y | electrénicos. reuniones cuando sea | suministrar la informacién que les
C. Llevar a cabo pasarlas cuando sea necesario. sea solicitada, de conformidad con
tareas necesario. los procedimientos establecidos.
ocasionales de
recepcionista.
K3 K1-K3 K2-K3 K3

. Fuente: elaboracién propia.
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Caso: Coordinador del Programa Doctoral.

Se definieron las siguientes tareas y funciones, tomando como basamento y
referente e consulta la Resolucion 3 emitida por el Presidente de la Comision
Nacional de Grados Cientificos (MES, 2020).

A. Ejecutar el proceso de admision y proposicion del ingreso al programa.
A.1 Realizar la seleccion de los doctorandos entre los solicitantes y proponerla al
jefe de la institucion autorizada para la formacion de doctores.

A.2 Proponer los temas de doctorado, teniendo en cuenta lo indicado en el Articulo
17 de la presente norma.

B. Elaborar y controlar el plan de formacién individual de cada doctorando.
B.1 Vincular los doctorandos a proyectos de investigacién y disponer su
incorporacion a grupos de investigacion.

B.2 Exigir el cumplimiento del requisito de las publicaciones en el transcurso de la
obtencion de los resultados investigativos.

B.3 Controlar la marcha de los planes de trabajo de los doctorandos y la obtencion
de los objetivos trazados.

B.4 Otorgar la cantidad de créditos por el cumplimiento de las actividades y
requisitos establecidos por el programa.

C. Gestionar el desarrollo cientifico — académico del programa, velando por
su calidad.

C.1 Mantener una coordinacion sistematica con los jefes de proyectos y los grupos
de investigacion vinculados al programa.

C.2 Seleccionar a los doctores que participaran en calidad de tutores, cotutores y
colaboradores, de acuerdo con los requisitos establecidos.

C.3 Estipular los escenarios adecuados para la realizacion de las pre-defensas y
garantizar la maxima calidad en su desarrollo.

C.4 Realizar autoevaluaciones del programa y de la documentacion solicitada para
su acreditacion.

D. Mantener estrecha relacion con la Comisién de Grados Cientificos,
atendiendo alos controles de esta.

D.1 Presentar la propuesta del programa doctoral a la comision.
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D.2 Presentar la propuesta de los temas de doctorado asignados a los doctorandos
para su aprobacion.
D.3 Presentar la propuesta del colectivo de doctores y oponentes de la pre-defensa
para su aprobacion.
D.4 Entrega de la autoevaluacion y documentos solicitados para la acreditacion.
D.5 Presentacion del informe de evaluacion de los resultados del programa vy la
propuesta de continuidad o cierre; con los contenidos siguientes:
e Datos de la cantidad de doctorados y egresos de doctores.
e Principales logros de los resultados de investigacion y su vinculacion a las
lineas de investigacion.
e Funcionamiento del trabajo en proyectos y grupos de investigacion.
2.2.3 Fase lll. Validaciéon de la matriz DACUM
Objetivo: establecer solidez y representatividad del trabajo que se describe
mediante una nueva revision.
La interrupcion del estudio obliga a desarrollar la etapa de validacién en otro
estudio.
Se propone socializar la primera version de la carta DACUM entre los participantes
del taller y trabajadores en el marco de una reuniébn metodologica o de
departamento, donde se expongan los resultados obtenidos. Ello puede incluir la
seleccién de un nuevo panel de especialistas que analice las sugerencias y
modificaciones pertinentes; la posibilidad de agregar criterios para la evaluacion
del desempefio (incluida la evaluacion del conocimiento) y la posterior publicacion
formal de la misma como propuesta al Departamento de Recursos Humanos de la

Universidad.
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Cuadro 2.2. Carta DACUM del Coordinador del Programa Doctoral de Ingenieria Industrial en la Universidad de Matanzas.

1972

UNIVERSIDAD
MATANZAS

Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Empresariales
Departamento Industrial

E

Empresariales

Coordinador del Programa Doctoral

Funciones

Tareas

. Ejecutar el proceso de
admision y proposicion
del ingreso al programa.

Al. Realizar la
seleccién de los
doctorandos entre los
solicitantes y
proponerla al jefe de la
institucion  autorizada
para la formacion de
doctores.

A2. Proponer los temas
de doctorado, teniendo
en cuenta lo indicado en
el Articulo 17 de Ila
presente norma.

cientifico — académico
del programa, velando

jefes de proyectos y los

de tutores, cotutores y

defensas y garantizar la

B1. Vincular los | B2. Exigir el | B3. Controlar la marcha de | B4. Otorgar la cantidad de
doctorandos a | cumplimiento del | los planes de trabajo de los | créditos por el
. Elaborar y controlar el | proyectos de | requisito de las | doctorandos y la obtencién | cumplimiento de las
plan de formacion | investigacion y | publicaciones en el | de los objetivos trazados. actividades y requisitos
individual de cada | disponer su | transcurso de la establecidos por el
doctorando. incorporacion a grupos | obtencion de los programa.
de investigacion. resultados
investigativos.
Cl. Mantener una | C2. Seleccionar a los | C3. Estipular los escenarios | C4. Realizar
. coordinacion doctores que | adecuados para la | autoevaluaciones del
. Gestionar el desarrollo | _. - O . T
sistemética con los | participardn en calidad | realizacion de las pre- | programa vy de la

documentaciéon solicitada

- grupos de investigacion | colaboradores, de | maxima calidad en su | para su acreditacion.
por su calidad. i
vinculados al | acuerdo con los | desarrollo.
programa. requisitos establecidos.
. Mantener estrecha | D1. Presentar la | D2. Presentar la | D3. Presentar la propuesta | D4. Entrega de la | D5. Presentacion  del
relacion con la | propuesta del | propuesta de los temas | del colectivo de doctores y | autoevaluacion informe de evaluacion de

Comision de Grados
Cientificos, atendiendo
a los controles de esta.

programa doctoral a la
comision.

de doctorado asignados
a los doctorandos para
su aprobacion.

oponentes de la pre-defensa
para su aprobacion.

y
documentos solicitados
para la acreditacion.

los resultados del programa
y la propuesta de
continuidad o cierre

Fuente: elaboracion propia.
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2.3 Conclusiones parciales

1.

El método DACUM modificado constituye una técnica de analisis
ocupacional que destaca por su flexibilidad y facilidad de aplicacion para
la identificacién, estandarizacion y normalizacién de competencias en una
organizaciéon. Las modificaciones realizadas al método DACUM
planteadas por El Assafiri Ojeda (2019) posibilita la identificacion del
conocimiento y la documentacién de los procesos.

La propuesta de carta DACUM elaborada para la Secretaria del
Departamento de Industrial consta de tres funciones y once tareas.
Fueron seleccionaron como tareas criticas: (1) Guardar y clasificar
documentos que genere el departamento; (2) Mantener actualizados los
registros de caréacter técnico, administrativo y financiero; (3) Disponer del
soporte documental necesario para comprobar la realizacion de
actividades laborales reportadas para la evaluacién del desempefio

La propuesta de inventario de conocimiento elaborada para la Secretaria
del Departamento permitié agrupar el conocimiento a registrar para este
puesto en tres grupos: ofimatica, gestion de la documentacion y
comunicacion.

La propuesta de carta DACUM elaborada para la Coordinador del
Programa Doctoral, recoge cuatro funciones y quince tareas. El criterio de
criticidad de dichas tareas, asi como la propuesta de inventario de
conocimiento para este puesto queda pendiente para futuras

investigaciones.

Conclusiones

1.

El correcto desglose de funciones y tareas de cada uno de los puestos de
trabajo en una organizacion, facilita la identificacion del conocimiento
necesario y el requerido para su correcta ejecucion. De igual manera,
resulta una alternativa para viabilizar los restantes procesos de la gestion
del conocimiento.

El método DACUM resulta de una propuesta de gran utilidad para la

descripcion ocupacional y la identificacion del conocimiento en los puestos
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de trabajo. Esta técnica permite registrar y documentar funciones y tareas
de una ocupacion en una carta DACUM vy la propuesta modificada
elaborada por El Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Medina Leon, et al.
(2019) asi como el inventario de conocimiento requerido para garantizar su
correcta ejecucion. De igual manera, esta variante permite identificar
aquellas tareas que por determinadas razones resultan criticas ya sea por
su complejidad o repercusion econémica para la organizacion, entre otras.
La aplicacion parcial del método DACUM modificado en el Departamento
Industrial permitid registrar en una propuesta de carta DACUM las
funciones y tareas que deben realizar los puestos de: Secretaria del
Departamento y Coordinador del Programa Doctoral. Asimismo, se
identificaron las tareas criticas para el puesto de secretaria y se

confecciond su correspondiente inventario de conocimiento.
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Recomendaciones

1. Someter a validacion las propuestas de carta DACUM elaboradas.

2. Fertilizar el inventario de conocimiento de la Secretaria del Departamento
Industrial y confeccionar el inventario de conocimiento y listado de tareas
criticas del Coordinador del Programa Doctoral.
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