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INTRODUCCION

El desarrollo de competencias basado en la estrategia

La capacitaciéon debe tener como resultado un valor mensurable para la empresa

En el dmbito internacional, se esta generado un cambio importante
alrededor de la capacitaciéon. Como consecuencia, se estd dejando de
lado la nocién de «<mds contenidos» para pasar a enfocarse en «<mds
estrategia». Este cambio viene impulsado de nuevas oportunidades
para medir el efecto de la capacitacion en los negocios. Para las
empresas que logran sacar provecho a las nuevas oportunidades
tecnoldgicas, la capacitacion se transforma en una herramienta para
generar valor mensurable. A esto se lo conoce como «desarrollo de
competencias basado en la estrategia».



Empresa Empleados

Aumento de los ingresos y Desarrollo y mantenimiento
disminucion de los costos de competencias

Cultura de aprendizaje

Creacion y fortalecimiento

Grafico 1: El desarrollo de competencias basado en la estrategia es un proceso continuo.

¢Qué es el desarrollo de competencias basado en la estrategia?

El desarrollo de competencias basado en la estrategia se define como
la aplicacidn sistematica de capacitacidon para alcanzar objetivos
empresariales definidos. El grafico 1 que aparece arriba ilustra como

la capacitacion estratégica es un proceso continuo que se enfoca en
resultados mensurables. El grafico 2 a continuacidon brinda un resumen
de las diferencias entre el desarrollo de competencias tradicional y el
desarrollo de competencias basado en la estrategia.

El desarrollo de competencias basado
en la estrategia

El desarrollo de competencias tradicional

Enfoque en la capacitacion obligatoria Enfoque en los objetivos empresariales

Enfoque en el cumplimiento Enfoque en los efectos

La capacitacién como una herramienta para
mejorar el rendimiento

La capacitacion como recompensa

La capacitacion como un evento La capacitacién como un proceso continuo

El uso de tecnologia para mejorar los

El uso de tecnologia para simplificar la gestion resultados del aprendizaje.

Grafico 2: Las diferencias entre el desarrollo de competencias tradicional y el basado en la estrategia.
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Grafico 3: El proceso de desarrollo de competencias basado en la estrategia.

EL PROCESO

El desarrollo de competencias basado en la estrategia

El desarrollo de competencias basado en la estrategia va mucho mds
de los contenidos y la plataforma de aprendizaje. Para tener éxito, la
empresa debe establecer un proceso sélido que funcione de manera

tan confiable como sus otros procesos importantes: la producciodn, la
comercializaciéon y las ventas. Esto requiere trabajo, pero es posible.
En este material, compartimos nuestra receta para desarrollar con éxito
competencias basadas en la estrategia. El gréfico 3 que aparece arriba
ilustra el proceso. Cada uno de los pasos se explican con mds detalle
en los parrafos a continuacién.




1. Las bases de la estrategia

Un requisito para desarrollar una capacitacién basada en la estrategia es la elaboracién de una estrategia; de lo contrario,
se tratard solamente de una capacitacion tradicional, del tipo de esas que solo generan costos. Ya con una estrategia
establecida, el siguiente paso es definir en qué parte juega un papel decisivo el comportamiento de los empleados.

Tomemos el ejemplo de una empresa cuya estrategia para tener éxito es ofrecer precios muchisimo mas bajos que la
competencia. Con este fin, el plan es disminuir los costos a lo largo de toda la cadena de valor. Se comienza por la compra.
El objetivo es renegociar todos los acuerdos para disminuir los costos en un 7 %. La negociacion es una actividad llevada
adelante por una persona. Aqui, se puede utilizar la capacitacion como una herramienta. Todos los que trabajan en compras
deben estar capacitados en técnicas de negociacion. El objetivo estratégico de la capacitacién queda entonces claro; se
trata de disminuir los costos de compra en un 7 %.

Al momento de vincular la capacitacidn a la estrategia, también es importante saber cuando la capacitacion no es la
herramienta adecuada. Tomemos el ejemplo de una tienda que descubre que pierde dinero dia a dia porque un precio no se
actualiza correctamente en la base de datos del cddigo de barra. En este caso, es una deficiencia de la interfaz de usuario

la que hace que el cliente piense que el precio estd actualizado cuando en realidad no lo estd. La capacitacién no es la
herramienta adecuada para disminuir la incidencia de este tipo de situaciones. Aqui, la accion mas efectiva es actualizar la
interfaz de usuario; sin embargo, muchas veces se utiliza la capacitacion para intentar resolver este tipo de problemas.

Pregunta Respuesta simple

sCudl es el vinculo con la estrategia empresarial?

;Cudl es el objetivo estratégico de la capacitacion?

+Como podemos medir si se ha alcanzado el
objetivo?

JQué comportamiento se debe cambiar para
alcanzar el objetivo?

JEs la capacitacion la herramienta adecuada?

Grafico 4: Marco para conectar la estrategia con el desarrollo de competencias.



2. El desarrollo de un plan de aprendizaje

El desarrollo de un plan de aprendizaje consta de tres pasos:

1. Identificar el grupo objetivo. Debes tener una idea clara de quién necesita capacion en la empresa. A veces, se
trata de un grupo definido con necesidades similares; otras, es Util dividir al grupo objetivo en subgrupos segun las

diversas necesidades.

2. Hacer un esquema del contexto. Una vez identificados quiénes recibirdn la capacitacién, debes entender el
contexto en el que se llevara a cabo. ;Cémo llegas al grupo objetivo? ;Cudnta motivacién hay para participar en la
capacitacién planificada? ;Ya recibieron estas personas alguna capacitacién sobre el tema? ;Es facil dedicarle tiempo
a la capacitacion y completarla? ;Qué aspecto de las tareas laborales se medird? Si haces un esquema detallado del
contexto, podrds identificar cudles elementos representan un obstdculo para completar la capacitacion y cudles la

facilitan.

3. Identificar los déficits de conocimiento y habilidades. Una vez identificados el grupo objetivo y el contexto de la
capacitacion, es el turno de identificar eso que llamamos déficits de conocimiento y habilidades. Hay una diferencia
importante entre estos dos déficits. El déficit de conocimiento se puede subsanar con instrucciones y explicaciones;
mientras que, para subsanar el déficit de habilidades, se necesitan ejercicios practicos. Debemos desglosar el trabajo
en tareas concretas a realizar antes de preguntarnos: ;Qué conocimientos se necesitan para esta hacer esta tarea? A
veces, el conocimiento es suficiente para cambiar un comportamiento, pero a menudo también se necesitan nuevas
habilidades. Debemos preguntar, ademds: ;Qué habilidades se necesitan para llevar adelante esta tarea?

Una vez completado este Ultimo paso, debemos volcar todo esto en un plan de aprendizaje que siente las bases para

desarrollar contenidos.

El gréfico 5 ejemplifica una parte de un plan de aprendizaje sobre técnicas de negociacién.

Grupo objetivo Contexto

Asesor de ventas Sin capacitacién
previa en técnicas de
negociacion

Motivado

Puede hacer el curso
en el ordenador o
movil.

Gréfico 5: Ejemplo de un plan de aprendizaje sobre técnicas de negociacion.

Comportamiento

deseado

Uso de las siguientes
técnicas de
negociacion:

MAAN
Limites IED
Preguntas abiertas

8

No conoce las técnicas
que se pueden aplicar
activamente en una
negociacion.

Falta de habilidades
para el uso de las
técnicas.

MAAN

Limites IED
(imprescindibles,
esperados y deseados)
Uso de preguntas
abiertas.

Ejercicios sobre el
uso de técnicas de
negociacion



3. El desarrollo de contenido

El desarrollo de contenidos es un arte y una ciencia. El arte se aprende
a base de pruebay error. A continuacién, compartimos los ya bien
documentados principios que producen excelentes resultados de
aprendizaje:

- Divide el contenido en segmentos, cada uno con un objetivo de
aprendizaje claro.

« Usa la codificacion dual, es decir, combina discurso e imdgenes.
« Proporciona ejemplos concretos siempre que sea posible.

- Usa narrativas para explicar contextos complejos.

« Usa personas para transmitir el contenido.

. Usa un leguaje personal: yo y tu, en lugar de nosotros y uno.

« Usa ejemplos: muestra cdmo se hacen las cosas siempre que
sea posible.

« Repite los conceptos clave.

Hoy en dia, la creacién de contenidos digitales que generen
resultados efectivos es un tema aparte. Existe la pregunta estratégica
sobre si se deberia desarrollar esta competencia internamente o
comprar los contenidos a un proveedor profesional.



4. La movilizacion de los gerentes de linea

Los gerentes de linea son claves para lograr el éxito de un programa
de capacitacion. En primer lugar, deben reconocer el beneficio que
conlleva que sus empleados se capaciten. Si no lo hacen, es muy
probable que los empleados no completen la capacitacion o que lo
hagan con poca motivacion y sin obtener mayores resultados. Por lo
tanto, es beneficioso que los gerentes de linea estén involucrados
desde el desarrollo del plan de aprendizaje. En segundo lugar,
debes proporcionarles herramientas para que puedan motivar a sus
empleados y hacerles un seguimiento. Algunos ejemplos son:

« Presentaciones donde se explique por qué y cémo se llevard a
cabo la capacitacion.

« Un plan de actividades.
- Material para hacer <marketing digital» del curso a realizar.

« Informes que indiquen quién ha completado la parte digital de
la capacitacion.

« Herramientas de didlogo para promover el aprendizaje por
medio de debates en grupo.

10



5. La captacion del grupo objetivo

Es la tarea del gerente de linea captar al grupo objetivo utilizando las
herramientas que se le han proporcionado. Algunas actividades que
han resultado ser efectivas para que un grupo objetivo complete la
capacitacion son:

- Reuniones semanales cortas para reflexionar en grupo sobre lo
aprendido a partir de un curso.

« Recordatorios por correo electrénico o mensaje de texto.

- El envio de «estadisticas sobre la mayoria»; es decir, cuando
mads del 50 % de los participantes hayan completado la
capacitacion, el gerente de linea envia un mensaje para
anunciar que «la mayoria ya ha completado el curso». Este tipo
de mensajes son una gran ayuda para que el resto del grupo
complete la capacitacion.

1



6. La transferencia de conocimientos

El objetivo de llevar adelante una capacitaciéon en una empresa es
cambiar el comportamiento de los empleados para mejorar cémo

se trabaja. La transferencia de lo aprendido para generar un nuevo
comportamiento no se da sola. Si no se hace un seguimiento después
de que los empleados hayan completado la capacitacion, no se
transferird casi nada de lo aprendido al desempefio laboral.

Por suerte, esta transferencia se puede mejorar significativamente si
se toman algunas medidas simples. Una de ellas es que el gerente de
linea le haga a cada empleado las tres preguntas a continuacién. Esto
que ayudard a que se transfiera una mayor parte de lo aprendido.

+  ;Como usas lo que has aprendido?

«  ¢Qué haces mejor ahora que antes?

« Como puedes aplicar aiin mds lo aprendido?
Para obtener mejores resultados, el gerente de linea deberia hacer un

seguimiento con sus empleados semana por medio a lo largo de tres
meses después de la capacitacion.

12



7. La medicion y evaluacion

El efecto de la capacitacién se puede medir en distintos niveles, tal como lo indica el gréfico 6. El valor de los criterios de
medicion para la empresa va aumentando de izquierda a derecha, pero cada uno de ellos ayuda a comprender mejor cémo
funciona la capacitacién. Si la capacitacion no llega al grupo objetivo, tampoco se pueden esperar otros resultados. En ese
caso, se debe trabajar en la implementacidn y comunicacion para lograr que el grupo objetivo empiece a capacitarse.

La respuesta se mide por medio de encuestas y proporciona informacion importante sobre si los contenidos se disefiaron
correctamente. Los cambios de comportamiento se pueden medir de distintas formas, como de manera digital (por ejemplo,
si el empleado hace clic en un correo electrénico fraudulento después de participar de capacitacion sobre seguridad digital),
por medio de la observacion o realizando evaluaciones (por ejemplo, con una retroalimentacion de 360 grados).

Los resultados suelen ser faciles de medir, ya que se traducen en el aumento de ventas o la disminucién de costos. El
desafio estd en demostrar que esto se debe a la capacitacién. Para ello, se necesita el andlisis estadistico de los datos
empresariales y de aprendizaje.

Se debe decidir qué se medird antes de poner en marcha la capacitacion para poder establecer las herramientas de
medicién segun sea necesario. Videocation.no cuenta en la actualidad con buenos criterios indicadores para actividades
de aprendizaje. Los indicadores relacionados con el valor para las empresas, como la disminucién de costos o el aumento
de las ventas o de la satisfaccion del cliente, deben obtenerse por medio de otros sistemas. Lo importante con este tipo de
indicadores es que establecen un punto de referencia antes de que se ponga en marcha la capacitacion, permitiendo asi
medir su efecto.

Implementacion Respuesta Cambios de Resultados
comportamiento

% il (® il

:Se llega al grupo JEs la capacitacion util? :Se traspasa lo ;Cuadl es el resultado
objetivo? aprendido al trabajo? para la empresa?
BAJO VALOR PARA LA EMPRESA ALTO

Grafico 6: Marco para la medicion y evaluacién del programa de capacitacién.
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ACTIVIDADES OPERATIVAS EXITO EN EL MERCADO

Implementacion de un nuevo Procesos de trabajo para tu
sistema de CRM empresa

PERSONALIZACION

Procesos de compra Habilidades clave para el negocio

Seguridad informatica Tu ventaja Unica

30% 40%

10%

Gestion de reuniones Servicio al cliente

Autogestion Técnicas de venta

w0
gu
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Office 365 / Google Workspace Gestion de proyectos

Grafico 7: Las prioridades del programa de capacitacion

La puesta en practica

La capacitacion basada en la estrategia puede utilizarse para mejorar muchas actividades de una empresa. La experiencia
demuestra que las empresas que tienen mds éxito con este tipo de capacitaciéon hacen énfasis en actividades orientadas a
triunfar en el mercado (ver el gréfico 7 mds arriba). Algunas de estas actividades requieren el desarrollo de cursos a medida,
mientras que otras pueden abordarse con cursos genéricos del catdlogo de videocation.no. Hoy en dia, este catdlogo
cuenta con cientos de cursos sobre distintos temas de interés para empresas. Recomendamos comenzar con un proyecto
importante pero que permita utilizar un curso genérico. De esta forma, se puede empezar manera rdpida y econémica, y, al
mismo tiempo, familiarizarse con el proceso. Luego, se puede continuar con proyectos que requieran el desarrollo de cursos
a medida y exclusivos para la empresa.

La organizacién

La capacitacion basada en la estrategia debe estar arraigada en el liderazgo y requiere de la participacién de diversas
personas clave para la empresa. Recomendamos crear un grupo de proyecto y un grupo de direccién para el primer
proyecto que se abordard con capacitacién estratégica.

El grupo de proyecto

La persona mas importante del grupo de proyecto es la que llamaremos «paladin del aprendizaje». Se trata de una persona
apasionada por alcanzar el éxito con el desarrollo de competencias basado en la estrategia. Ademads, se necesitan
personas que puedan trabajar en la gestidn operativa del proyecto, por lo general, provenientes de las dreas de RR. HH.,
comunicaciény TI.

El grupo directivo

El propdsito del grupo directivo es garantizar el acceso a la experiencia y los recursos necesarios para que el proyecto sea
exitoso. Debe contar con al menos una persona del grupo de liderazgo que pueda asegurarse de que el proyecto esté
arraigado en la estrategia de la empresa. Los otros miembros deben seleccionarse segun las necesidades del proyecto en
particular. Si tiene que ver con mejorar las ventas, seria beneficioso que participe el director de ventas. Si se trata de mejorar
la satisfaccidon del cliente, es importante que participe la persona responsable por la atencidn al cliente. Al momento de
seleccionar a los miembros del grupo directivo, también se debe tener en cuenta a las personas que puedan tener opiniones
fundadas sobre el proyecto. Lo mejor es incluirlas en este grupo, ya que esto les brindard un espacio para compartir sus
puntos de vista.
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CASO DE ESTUDIO

Posten Norge (Correo de Noruega)
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OBJETIVO ESTRATEGICO: Disminuir la cantidad de lesiones incapacitantes

DESAFIO: Llegar a los empleados en puestos operativos que casi nunca o
nunca trabajan con un ordenador.

GRUPO OBJETIVO: 9 000 empleados y 400 gerentes de linea

ACTIVIDADES: Produccidn y distribuciéon de videos de capacitacion
Movilizacién de los gerentes de linea
Reuniones de reflexion a partir de los videos de capacitacion
Medicion de los efectos
Comprension y mejora

RESULTADOS: El 98 % del grupo objetivo utilizé los contenidos.

Se alcanzd una puntuacion promedio de un 93 % en valor de
utilidad.

El 89 % de los gerentes de linea usaron los contenidos con su
propio equipo y en su seccion.

Se produjo una disminucion del 50 % en los casos de lesiones
incapacitantes respecto al afio anterior.
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