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1. Introduccion

Este documento presenta el Plan de Capacitacion propuesto para los lideres
latinoamericanos de CLARA. El objetivo de este Plan es fortalecer las capacidades
actuales de los lideres nacionales, y asi reducir las brechas identificadas en trabajos
previos, para lo cual se utiliza un modelo basado en gestién por competencias.

El resultado esperado de la aplicacion de este plan de capacitacion es lideres
nacionales, con las competencias para alcanzar la consolidacidon y sustentabilidad
de largo plazo de sus redes nacionales y por ende en la region, lo que considera su
implementacion, puesta en operacion, desarrollo y sustentabilidad.

Para el disefo del plan, se considera como punto de partida el trabajo realizado por
CLARA vy recogido en los documentos denominados Perfil de Competencias y
Deteccion de Necesidades de Capacitacion en Gestion.

Este documento se estructura en 3 capitulos. Ellos son:

I. Marco Conceptual, dénde se abordan los conceptos que sustentan el disefio del
Plan de Capacitacion.

II. Metodologia de Trabajo, donde se describen las actividades contempladas para
el diseno del Plan de Capacitacion.

III. Disefio del Plan de Capacitacion, donde se realizan las actividades descritas en
la metodologia para el disefio de cursos, es decir, estructura curricular, unidades
tematicas y contenidos.



2. Antecedentes Generales

La Cooperaciéon Latino Americana de Redes Avanzadas, CLARA, es una organizacién
gue agrupa a las Redes Académicas y de Investigacién de América Latina con el
objetivo de promover la colaboracion entre estas instituciones y desarrollar una red
académica avanzada que favorezca esta colaboracién al mantener una
infraestructura de Internet de Nueva Generacion en América Latina e
interconectarla con el mundo. (Véase http://www.redclara.net).

CLARA ha surgido en el marco del Proyecto ALICE que, financiado por la Direccion
General EuropeAid de la Comision Europea, busca construir una Red Internet de
Nueva Generacion en América Latina e integrarla con la Red Pan Europea, GEANT.
(Véase http://www.dante.net/alice)

En este contexto, CLARA, con el financiamiento de ALICE ha creado Red CLARA, la
red que interconecta las redes académicas de América Latina y que interconecta ya
a 12 paises de la region.

CLARA ha presentado al Fondo de Bienes Publicos Regional del Banco Inter-
Americano de desarrollo, el proyecto “Fortalecimiento de las Redes Académicas
Avanzadas Regionales a través de Red CLARA como Bien Publico Regional”, el que
ha sido aprobado por el BID con fecha 17 de Octubre de 2006. El Presente Plan de
Capacitacion se enmarca dentro de la Componente III.2 de dicho Proyecto, en su
fase de Apoyo a las Redes Nacionales de Investigacidén y Educacién (NRENSs).



3. Objetivos de la Consultoria

El objetivo de este trabajo es disefiar un plan de capacitacion, a partir del trabajo
realizado por la Gerencia de Capacitacion y Gestion del Conocimiento de CLARA, en
relacién a la construccion de un perfil y a la deteccion de necesidades.

El plan explicita la relacion entre las competencias identificadas y los mddulos que
se definen, asi como los contenidos especificos para cada unidad tematica. También
se propone una metodologia que privilegia el desarrollo de competencias y la
modalidad semipresencial, predefinida para el plan de capacitacion.

En este contexto, los alcances definidos por la contraparte para este trabajo son:

a. Definicién de los objetivos de aprendizaje del programa, los que deberan
responder a las necesidades detectadas por CLARA, y estar expresados en
términos de competencias.

b. Marco metodoldgico que orientara el disefio pedagdgico de cada uno de los
tres cursos previstos en el programa y los ciclos de aprendizaje que se
llevaran a cabo en virtud de la modalidad semipresencial que tendra y el tipo
de competencias a desarrollar en cada uno de los cursos.

c. Identificacién de la estructura curricular del programa, la que incluird cada
uno de los cursos, las problematicas que orientaran cada uno de ellos, los
objetivos de aprendizaje, las tematicas a abordar y una propuesta de
recursos para alcanzar los aprendizajes propuestos.

4. Resultados Esperados

El resultado esperado de este trabajo es un plan de capacitacién que considera los
siguientes elementos:

e Competencias a desarrollar por los participantes
e Estructura curricular del plan
e Contenidos de cada una de las unidades tematicas

e Metodologia de aprendizaje



5. Marco Conceptual

El disefno del plan de capacitacién estd basado en un Modelo de Gestidon por
Competencias. Este modelo considera que una persona tiene un gran potencial,
susceptible de ser desarrollado cuando muestra interés por aprender. Se sustenta
en cuatro pilares: aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a convivir y
aprender a ser.

Algunos de los valores constitutivos de este modelo y que los estudiantes
desarrollan son: responsabilidad, honestidad, compromiso, creatividad, innovacién,
cooperacion, pluralismo, liderazgo y humanismo, entre otros.

El modelo de gestion basado en competencias reconoce el desarrollo constructivo
de habilidades, conocimientos y actitudes que permitan a los estudiantes insertarse
adecuadamente en la estructura laboral y adaptarse a los cambios y reclamos
sociales. De esta manera, las competencias se definen como un conjunto de
actitudes, habilidades y conocimientos que se expresan mediante desempefios
relevantes para dar solucion a la problematica social o laboral.

En este modelo, el papel del estudiante y del docente cobra un nuevo sentido. El
estudiante construye el aprendizaje a través de la interaccién con la informacién;
asumiendo una actitud critica, creativa y reflexiva que le permite ir aplicando lo que
aprende en los problemas cotidianos de la red avanzada; por lo que se le considera
autogestor de su propio aprendizaje. El docente por su parte es el responsable de
propiciar los ambientes de aprendizaje que promueven actitudes abiertas, de
disposicién que los lleva al desarrollo de habilidades para que los estudiantes:

e Aprendan a aprender - es decir a regular sus procesos de aprendizaje, a
darse cuenta de lo que aprenden y cédmo lo hacen, a contar con elementos y
criterios para seleccionar la informacion pertinente y congruente con los
problemas de la sociedad que pretenden solucionar.

e Aprendan a hacer - que las personas desarrollen habilidades en una
integracion con el todo, que les permita aplicar lo que saben en beneficio de
su entorno social; atendiendo las contingencias y los cambios continuos del
contexto global.

e Aprenda a convivir - es decir, trabajar en equipo respetando al otro, convivir
en el pluralismo, incorporar en su formaciéon y desempeno profesional a lo
interdisciplinario y a prepararse dentro de una cultura de la legalidad.

e Aprenda a ser - que la persona se visualice como un ser particular orientado
a lo universal; una persona que es él por si mismo, auténomo, responsable y



comprometido con su formacion profesional y con el desarrollo de la
sociedad.

De esta forma, las competencias esenciales de un lider de una red avanzada surgen
del perfil de competencias (anexo 1) entregado por CLARA. Estas competencias son
la piedra angular de este trabajo.

Para el disefio del plan de capacitacion de los lideres de CLARA, las competencias se
clasifican en: politico estratégicas, de gestién y de manejo de proyectos. Ello en
consideracion de los desafios que enfrentan los lideres en la implementacién y
puesta en marcha de la red, es decir, formulacién de lineamientos estratégicos,
implementacion del citado plan, y formulacion y evaluacién de proyectos
complementarios a la implementacién de la estrategia. Esta clasificacidén es la que
se indica:

a. Competencias Politicas Estratégicas: corresponden a las vinculadas a la
creacion y sustentacion de la Red Avanzada, en particular, en sus
dimensiones de diseno y alcance de acuerdos amplios.

b. Competencias de Gestidn: corresponden a las que permiten poner en marcha
el proyecto y el logro de los objetivos estratégicos. Estan asociadas al hacer.

c. Competencias en Proyectos: corresponde a las que estan vinculadas a la
gestion de proyectos, en sus ambitos de planificacién, ejecucidén y de control.

En la figura 1 se ilustra el Modelo por Gestion de Competencias que sustenta el
disefio del programa de formacion.
Vinculadas al diserio v

alcance de acuerdos
amplios

Competencias
Politico
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Figura 1: Modelo de Gestion por Competencia



A partir de esta agregacion, se disefla una metodologia de trabajo que reconoce las
necesidades y las brechas en materia de formacion; y la conexién de estos
elementos con los contenidos especificos y la validacion con evidencia empirica
relevante.

6. Metodologia de Trabajo

La metodologia para el disefio del Plan de Capacitacion considera 6 etapas.

- CLARA |
I —
|
-~

Figura 2: Etapas para el Disefio del Plan de Capacitacion

El detalle de cada etapa es el siguiente:

6.1 Analisis Perfil de Competencias

En esta etapa se analiza el “Perfil de Competencias Lider de Redes Nacionales'”,
entregado por CLARA, que explicita las competencias esperadas para un lider de
Redes Nacionales. Este perfil fue construido, a partir de evidencia recogida en
organizaciones de similares caracteristicas y otras que corresponden a las
denominadas, sin fines de lucro.

Dicho lo anterior, es posible obtener un perfil de competencias deseado para lideres
de este tipo de organizaciones, las que posteriormente seran contrastadas con la
deteccién de necesidades de capacitacion en gestidon de los lideres de Clara.

6.2 Analisis de Deteccion de Necesidades

En esta etapa, se analiza el documento de deteccion de necesidades de
capacitacion en gestién?, con el objeto de explicitar la brecha entre el perfil de
competencias y las competencias en gestion de los actuales lideres.

' Las competencias levantadas por CLARA en el documento “Perfil de Competencias Lider de
Redes Nacionales” se encuentran en el ANEXO

2 Las brechas o discrepancias halladas en el documento “Informe Deteccién de Necesidades
de Capacitacion en Gestidon” se encuentran detalladas en el ANEXO



El resultado de la gestién de cada uno de los lideres estara marcado por la
profundidad que logren en el desarrollo de la red y por ende su sustentabilidad en
el tiempo.

6.3 Agrupacion de Competencias
En esta etapa se agrupan las competencias a partir de la identificacion de un
problema de gestion. Las competencias se clasifican en tres mddulos, dénde se
abordan problemas especificos de gestion. El conjunto de los tres moddulos
mantiene el criterio de apoyar la resolucion de la problematica global de la red, en
especial su consolidacion y sustentabilidad.

6.4 Identificacion de Competencias Criticas
En esta etapa se identifican las competencias que tienen menor grado de presencia
en los actuales lideres de la red. Estas competencias son catalogadas como criticas.

También corresponden a aquellas cuya brecha entre el perfil de competencias vy
competencias actuales de los lideres de CLARA es superior a lo esperado.

Cabe destacar que el plan de capacitacion entrega una mayor profundidad para
desarrollar los temas criticos.

6.5 Levantamiento experiencia nacional

En esta etapa se realiza una entrevista con un lider nacional, vinculado a la
implementacion de Clara. Se trata de recoger una perspectiva practica y concreta
de los desafios mas relevantes que enfrenta el lider nacional, a la luz de la
complejidad del proyecto.

El resultado de la entrevista corresponde a lo que denominaremos “competencias
medulares”, ya que determinan el éxito en el desarrollo de una Red Avanzada.



7. Diseio Plan de Capacitacion

Siguendo la metodologia de trabajo descrita anteriormente, presentamos el diseifo
del plan de capacitacion. Como parte de este disefio, se propone que la
metodologia de aprendizaje privilegie la resolucién de problemas especificos de
gestion, que debieran enfrentar los lideres nacionales de cada pais. De esta manera
se vinculan las competencias y contenidos con la resolucidon de una problematica de
gestion relevante. Estas problematicas estan asociadas a la construccion de una red
sustentable y consolidada.

Apoyo con material bibliografico disponible en la Web

Figura 3: Metodologia por resolucion de problemas

Por otra parte, durante el disefio del plan, las sesiones de trabajo con la
contraparte de CLARA, se aprecia que uno de los temas criticos para los lideres de
la red, es la consolidacidon de la misma, por ello el plan de capacitacion tiene un
énfasis en la construccion de liderazgos fuertes.

De acuerdo a lo descrito en la etapa 6.3 de la metodologia de trabajo, y con el
objetivo de estructurar el plan de capacitacion, las problematicas se agruparon en
tres modulos académicos, los que se indican:

1. Liderazgo en la organizacion, orientadas al cumplimiento de la misidén y
al disefo y alcance de acuerdos amplios. Las competencias que forman
parte de este mddulo se denominan Politicas Estratégicas. Corresponden
a las vinculadas a la creacion y sustentacion de la Red Avanzada, en
particular, en sus dimensiones de disefo y alcance de acuerdos amplios

II. Gestion de excelencias, orientadas al hacer, permite poner en marcha
los proyectos. Las competencias que forman parte de este mddulo se
denominan de Gestién. Corresponden a las que permiten poner en
marcha el proyecto y el logro de los objetivos estratégicos. Estan
asociadas al hacer.
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III. Gestion de proyectos, orientadas al manejo, control y gestién de
proyectos. Las competencias que forman parte de este moddulo se
denominan de Proyectos. Corresponde a las que estan vinculadas a la
gestion de proyectos, en sus ambitos de planificacidon, ejecucién y de
control.

7.1 Objetivos por Médulo

Cada moddulo, debe transmitir las competencias necesarias para resolver las
problematicas planteadas, para alinear la problematica con el aprendizaje concreto,
hemos definido metas u objetivos a alcanzar al término de cada mddulo. A
continuacion describimos los objetivos esperados para cada modulo.

e Modulo I Liderazgo de la organizacién: Los alumnos deben ser capaces de
formular un plan estratégico coherente con los objetivos de sus redes
nacionales.

e Modulo II Gestion de Excelencia: Los alumnos deben ser capaces de
formular un plan de implementacion de la estrategia.

e Modulo III Gestion de proyectos: Los alumnos deben ser capaces de
administrar y controlar una cartera de proyectos, los cuales deben ser
acordes con los planes de implementacion planteados.

7.2 Competencias por Médulo

Las competencias que componen cada mddulo, corresponden a las explicitadas en
los documentos perfil de competencias. Ellas se agrupan en funcién de las
competencias requeridas para solucionar las problematicas correspondientes a los
modulos descritos anteriormente.

Los criterios de agrupaciéon son los siguientes:

a. Liderazgo en la organizacién, competencias Politicas Estratégicas que
corresponden a habilidades vinculadas al disefio y construccion de un
proyecto de largo plazo, y a conseguir la convocatoria y apoyo de distintos
grupos relevantes, que estan involucrados en el proyecto. Asi, se trata de
desarrollar habilidades para conseguir los acuerdos necesarios, en
comunidades con muy distintos intereses.

11



eDisefar una orientacion estratégica acorde al proyecto (Visidon y Mision)
*Coordinar la formulacion de planes estratégicos de negocio
eDisenar estructuras, procesos y procedimientos que permitan alcanzar los

abiativac acbrabanicrne
UIJJCLl ViJo —oul QLCHI\.UD

conflickos an la relacian entre

personas
+Aplicar habilidades para la comunicacion y motivacion de personas
»Aplicar habilidades y técnicas de trabajo en equipo

-Apiicar habilidades V% técnicas de coaching

= Aplicar técnicas para la soiucic Sn de plO'DIE:HIdS y toma de decisiones
=Ser responsable ante ia sociedad y el entorno infiuyente
-ﬁeqarmiiar Y, cons'rrl lir redes v alianzas

b. Gestiéon de excelencias, competencias de Gestion que corresponden a las
habilidades vinculadas a que los resultados se alcances. Complementan a las
politicas estratégicas, en el sentido que son habilidades que permiten
asegurar el logro de los resultados esperados.

Mddulo II

Gestion de las excelencias

e Disefiar sistemas de observacion de resultados (SOR)

¢ Identificar potenciales clientes y mercados potenciales

e Ajustar prioridades para satisfacer las demandas y presiones de los clientes

e Ser capaz de realizar un plan de marketing

e Identificar modelos para satisfacer las necesidades de los clientes

e Analizar necesidades de clientes

e Interpretar los estados financieros aplicando diversos instrumentos de
analisis

¢ Coordinar la formulacién de planes operacionales

e Coordinar y supervisar la formulacion de planes de negocio

e Adaptar o disefar la estructura de la organizacién, a la estrategia de
negocios disefiada
e Ser proactivo y estar dispuesto a enfrentar nuevos desafios

c. Gestion de proyectos, competencias de Proyectos corresponden a las
habilidades que complementan la implementacién de la estrategia, a través
de proyectos especificos. Por lo tanto, las oportunidades, las fuentes de
financiamiento, y la planificacidon y control de proyectos es clave.

12



Médulo III
Gestion de proyectos

e Ser capaz de realizar presupuestos para los distintos tipos de proyectos de
la red

e Identificar nuevas oportunidades de negocio en areas como I&D -Fondos
concursables y servicios anexos a la red-

e Dirigir la formulacion, gestion y evaluacién de proyectos

e Gestionar portafolios de proyectos que respondan a los objetivos
estratégicos de la organizacion

e Identificar y gestionar fuentes de financiamiento

e Ser proactivo y estar dispuesto a enfrentar nuevos desafios

13



7.4 Estructura Curricular

La estructura curricular es la “malla” que recoge las distintas areas tematicas que
se asocian a cada modulo, y por tanto, a competencias especificas.

Las unidades tematicas por modulo, representadas en esta estructura, responden a
una agrupacion de competencias necesarias para la resolucién de la problematica
general del moédulo. Adicionalmente, los recursos de aprendizaje son transversales
al plan de capacitacion. Esto significa que aplican a cada mddulo y a cada unidad
tematica.

[ ——

| W™ JE— |

—i ——
a

i o

organizacion excelencias

de de
— A LS Lo 1S T — ——— o had0esS— AR ELSEe 1S A ors m—
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CoecHondelsec—] e —

proyectos

_ — ormulacion
~ o Control de Gestién evalucacién
Estrategi
S —_ Proyectos

Marketing ]
|——Marketingy— e
Tl

Microeconomia

Proyectos

| —— |
| 4
: e : . uentes de

Liderazgo Gestion Financiera Financiamiento

Gestion de RRHH

Recursos de aprendizaje y evaluacion

Figura 4: Disefio Plan de Capacitacién

14



7.5 Competencias por Unidad Tematica
Corresponde a las competencias que componen las diversas unidades tematicas, de
manera de otorgar un orden al Plan de Capacitacién, el detalle se describe en las
siguientes tablas, separadas por modulo.

Modulo I

Competencias

Liderazgo de la organizacion

Gestion Estratégica

Disefiar una orientacion estratégica acorde al proyecto
(Vision y Mision)

Coordinar la formulacion de planes estratégicos de
negocio

Disefiar estructuras, procesos y procedimientos que
permitan alcanzar los objetivos estratégicos

Entender las estructuras de los mercados

Liderazgo

Aplicar habilidades y técnicas en la resolucion de
conflictos en la relacién entre personas

Aplicar técnicas para la solucién de problemas y toma
de decisiones

Aplicar habilidades para la comunicacién y motivacion
de personas

Aplicar habilidades y técnicas de trabajo en equipo

Aplicar habilidades y técnicas de coaching

Ser proactivo y estar dispuesto a enfrentar nuevos
desafios

Capital Social y
Responsabilizacion
(Accountability)

Ser responsable ante la sociedad y el entorno influyente
Desarrollar y construir redes y alianzas

Reconocer oportunidades de colaboracion

Tabla 2: Competencias Modulo I
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Modulo II

Competencias

Gestion de las Excelencias

Marketing y
Gestion de
Clientes

Identificar potenciales clientes y mercados potenciales

Ajustar prioridades para satisfacer las demandas y
presiones de los clientes

Ser capaz de realizar un plan de marketing

Identificar modelos para satisfacer las necesidades de
los clientes

Analizar las necesidades de los clientes

Disefiar sistemas de observacidn de resultados (SOR)

Gestion Financiera
y Operacional

Interpretar los estados financieros aplicando diversos
instrumentos de analisis

Coordinar la formulacidn de planes operacionales

Coordinar y supervisar la formacion de planes de
negocio

Disefar sistemas de observacion de resultados (SOR)

Gestion de RRHH

Adaptar o disefiar la estructura de la organizacién, a la
estrategia de negocios disefiada

Ser proactivo y estar dispuesto a enfrentar nuevos
desafios

Disefiar sistemas de observacion de resultados (SOR)

Tabla 3: Competencias Modulo 1T

Modulo III

Competencias

Gestion de Proyectos y Negocio

Formulacién y
Evaluacion de
Proyecto

Identificar nuevas oportunidades de negocio en areas
como I&D -Fondos concursables y servicios anexos a
la red-

Ser capaz de realizar presupuestos para los distintos
tipos de proyectos de la red

Dirigir la formulacién, gestién y evaluacién de
proyectos

Ser proactivo y estar dispuesto a enfrentar nuevos
desafios

Gestion de Proyectos

Gestionar portafolios de proyectos que respondan a
los objetivos estratégicos de la organizacién

Fuentes de
Financiamiento

Identificar y gestionar fuentes de financiamiento

Tabla 4: Competencias Modulo ITI
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7.6 Contenidos de Unidades Tematicas

Corresponde a los contenidos técnicos de las unidades tematicas®, el detalle se
describe en las siguientes tablas, separadas por mddulo. Aqui es relevante que el
aprendizaje esté condicionado a la integridad de los contenidos, y su vinculacién
con las competencias definidas. Se ha privilegiado que los contenidos consideren

esa integridad.

Moédulo I

Modulo I

Contenidos

Liderazgo de la organizacion

Temas

Gestion
Estratégica

Organizacién
industrial

Estructuras de los mercados
Competitividad de los Mercados

Administracion
estratégica

Orientacion estratégica (Mision y Vision)
Dindmica competitiva (Ataques y
respuestas)

FODA - escenarios y diagnostico

Disefio planes
estratégicos

Formulacién de estrategia de negocio
Sistemas de gestion estratégica

Liderazgo

Liderazgo estratégico

La funcion de la gerencia
Acciones claves de los lideres estratégicos

Escuchar y
comunicar

Comunicacion (ontologia del lenguaje)
Concepto de confianza

Técnicas de fundamentacion de juicios

Habilidades de
gestiéon

Modelo de trabajo en equipo
Técnicas de coaching

Capital Social y
Responsabilizaciéon
(Accountability)

Capital social

Definicion y creacién de redes sociales
Gestion de redes sociales
Concepto y utilizacién del capital social

Identificacion de los actores relevantes de la
sociedad (cinco fuerzas de Porter)

Estrategia de
cooperacion

Alianzas estratégicas (Tipos de alianza
estratégicas, sus pro y contra)

Estrategia de cooperacion en red
Estrategia de cooperacidn a nivel negocio

Tabla 5: Contenidos Médulo I

3 El resumen con los mddulos, unidades tematicas, competencias, contenidos y evaluacién
se encuentra en ANEXO
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Modulo II

Modulo II

Contenidos

Gestion de las Excelencias

Temas

Marketing y
Gestion de
Clientes

Estrategia enfocada
en el cliente

Disefio de ofertas de valor por tipo de
clientes

Quién: Determinar quiénes son los clientes a
los que atendera la empresa

Qué: Determinar cuales son las necesidades
de los clientes que satisfara la empresa

Como: Determinar las competencias
centrales que se necesitan para satisfacer las
necesidades de los clientes

Modelo STP

Segmentaciéon de mercados
Targeting de mercados
Posicionamiento en el mercado

Mecanismos de
Control

Indicadores de control
Cuadro de mando integral de clientes

Gestion Financiera
y Operacional

La funcion contable

Identificacion de ingresos y gastos
Clasificacidon de activos y costos
Estados financieros

Balance financiero (Activos, Pasivos y
Patrimonio)

Finanzas

Fuentes y Usos
Costo de capital
Estructuras de financiamiento

Modelo de valoracién
de activos de capital

CAPM, WACC vy Diversificacion de riesgo

Medicion del
rendimiento

Rentabilidad, crecimiento y sustentabilidad
ROA, ROE y EVA

Gestion de RRHH

Disefio de estructura
organizacional

Estructura organizacional (Simple, Funcional,
Multifuncional y Matricial)

Comportamiento
organizacional

Organizacion formal
Organizacién informal

Procesos clave

Reclutamiento
Motivacion y Medicién del desempeiio

Desvinculacion

Tabla 6: Contenidos Modulo 11
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Moédulo III

Modulo III Contenidos Temas

Gestion de Proyectos y Negocio

Definicién del Proyecto

Presupuesto Presupuesto, costos y decisiones de
operacion
Formulacién y Analisis de oportunidades y ataques
Evaluacion de Analisis de Mercado Analisis econémico de mercado (Oferta y
Proyecto
demanda)
Evaluaciéon de Matematicas financieras
proyecto Estructura e interpretacion de flujo de caja
) Gespon'en el Control y gestion financiera de proyectos
financiamiento de
(VAN, TIR)
proyectos
Gestion de Indicad pr trol Uacion del
Proyectos Control de proyectos ndicadores de control, evaluacion de
desempefio
Evaluacion de Indicadores de servicio
servicio Indicadores de calidad

Disefio de propuestas, por ejemplo: marco

Financiamiento por , .
fondos concursatF))Ies logico
Fuentes de

Estructura de fondos concursables

Financiamiento
Financiamiento de Fondos disponibles

privados Conocimiento en las franquicias tributarias

Tabla 7: Contenidos Modulo 11T

8 Modalidad de Aprendizaje

Para el aprendizaje de las competencias necesarias para la solucion de las
problematicas identificadas, se propone la modalidad Blended Learning. Esta
modalidad de ensefianza combina actividades educativas de caracter presencial con
actividades a distancia usando tecnologia, basicamente Internet. Asi se aprovecha
de mejor manera el tiempo de los estudiantes, ya que reduce las necesidades de
desplazamiento, el costo asociado a los desplazamientos y ademas, facilita el
seguimiento del aprendizaje individual y colectivo.

Para los efectos del disefio del curso propiamente tal, es clave contar con
proveedores especialistas en estas materias, en especial lo relativo a disefio
instruccional (estructura del aprendizaje en modalidad e-learning) y al disefio de
recursos multimedia que apoya el aprendizaje (recursos de audio, video,
interaccion), que son los componentes basicos del curso, en modalidad e-learning.
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Como se indico, estos elementos son aportados por el especialista que construye el
curso en cuestién, a partir de los contenidos aqui definidos, y validados por la Red.

Con respecto a los tiempos por Mdédulo, se dispone de 60 horas por Mddulo, las
cuales se dividen en 14 hrs. presenciales y 46 hrs. a distancia.

8.1 Recursos de apoyo al programa

Estudio de casos: Consiste precisamente en proporcionar una serie de
casos que representen situaciones problematicas diversas de la vida real
para que se estudien y analicen. De esta manera se pretende entrenar a los
Lideres de Redes Nacionales en la generacién de soluciones.

La participacion en este tipo de técnicas desarrolla habilidades tales como el
anadlisis, sintesis y evaluacion de la informacién. Posibilita también el
desarrollo del pensamiento critico, el trabajo en equipo y la toma de
decisiones, ademas de otras actitudes y valores como la innovacién y la
creatividad.

Charlas: Consiste en una presentacion presencial de un referente en el tema
en cuestion, donde se exhiben y explican los conceptos y técnicas que
ayudaron a solucionar un problema real.

Trabajos Practicos: Consiste en el trabajo practico individual o en grupo,
realizado por los Lideres de Redes Nacionales, enfocado en las problematicas
reales de sus redes, con el fin de adquirir las competencias necesarias para
solucionar éstos.

Foro de Discusion o Chat: Consiste en una aplicacién Web que da soporte
a discusiones u opiniones. Las discusiones deben ser moderadas por un
coordinador quien introduce el tema, estimula, pide fundamentar y guia el
tema.

Textos: Consiste en un material de apoyo, el cual debe estar dispuesto para
los Lideres de Redes Nacionales con anticipacidn, y que es imprescindible de
leer.
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Anexos

Perfil de Competencia

Liderazgo de la organizacion

a)

b)

d)

Visién y misién: Lidera el proceso de definicidon de la misién y visién junto a los

socios y su entorno influyente (stakeholders), toma decisiones y actla sobre la

base de estas:

i) Define sus objetivos acorde con la misidn y visidon

ii) Visualiza estratégicamente el negocio

iii) Ajusta planes y procesos segun los requerimientos del contexto y de la
organizacion

Responsabilizacidon: Responde por los resultados e impactos de la organizacion

frente al entorno influyente.

i) Aplica instrumentos, criterios de medicion y métodos de analisis de
resultados segun el propédsito de la medicion.

ii) Utiliza herramientas e instrumentos de control y medicidn para asegurar el
cumplimiento de los proyectos y/o programas de acuerdo a objetivos, tiempo
Yy presupuesto.

Asociacidn: Desarrolla redes y construye alianzas. Busca objetivos comunes con

un amplio rango de socios e influyentes. Utiliza contactos para fortalecer y

construir bases de soporte internas.

i) Reconoce oportunidades de colaboracién, utilizando estrategias de analisis.

ii) Identifica potenciales socios estratégicos.

iii) Utiliza diversos enfoques vy criterios para hacer mejores negocios.

iv) Gestiona acuerdos con potenciales socios, a partir de la utilizacion de
instrumentos, técnicas y modelos.

Orientacion del cliente: Aplica enfoque de orientacion al cliente en su relacién

con socios y/o clientes.

i) Ajusta los procesos de la organizacion para dar respuesta a los clientes.

ii) Reajusta prioridades para responder a las demandas y presion de los
clientes.

iii) Analiza necesidades de clientes y entorno influyente.

iv) Identifica nuevas formas de dar respuesta a las necesidades de los clientes.

Conciencia politica: Identifica y maneja politicas internas o externas que puedan

afectar a la organizacion.

i) Enfoca las situaciones problemas a la luz de la realidad politica y
organizacional.
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ii) Maneja las situaciones politicas con el fin de obtener beneficios para la
organizacion.

iii) Identifica actores claves y emprende acciones para lograr beneficios para la
organizacion.

f) Manejo de la ambigliedad y del riesgo.

i) Toma de decisiones en situaciones ambiguas.

i) Identifica, evalla y prioriza riesgos.

iii) Formula planes de manejo de riesgo.

Gestion de excelencia: Disefo y ejecucion.

a) Gestion de la planificacion.
i) Coordina la formulacion de planes estratégicos.
ii) Coordina la formulacion de planes operacionales.

iii) Aplica herramientas y criterios para el control y supervisiéon del cumplimiento

de planes.

iv) Aplica técnicas y criterios para la identificacion y resolucion de problemas, asi

como para la toma de decisiones.
b) Gestidn financiera.
i) Dirige y supervisa la preparacion, justificacion y administracién de
presupuestos.
i) Interpreta los estados financieros aplicando diversos instrumentos de
analisis.
c) Gestion de recursos humanos.
i) Aplica habilidades y técnicas de trabajo en equipo, coaching, resolucion de
conflictos en la relacién con los empleados de la organizacion.

Gestion de proyectos y negocios

a) Identifica nuevas oportunidades de negocio en areas como investigacion y
desarrollo, nuevos servicios, entre otros.

b) Coordina y supervisa la formulacion de planes de negocio.

c) Coordina y supervisa el disefno y ejecucion de planes de mercadeo.

d) Gestiona portafolio de proyectos que respondan a los objetivos estratégicos de
la organizacién.

e) Identifica y gestiona fuentes de financiamiento.

f) Dirige la formacién, gestidon y evaluacién de proyectos.
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Deteccion de Necesidades

Liderazgo en la organizacion

Discrepancia

Definir, junto a los socios y su entorno influyente, la misién y visién

. .y 0,875
de la organizacion
Tomar decisiones y actuar sobre la base de la mision y vision 0,875
Responder por los resultados e impactos de la organizacién frente al 05
entorno influyente !
Aplicar instrumentos, criterios de medicién y métodos de analisis de
resultados segun el propdsito de la medicion -rendimiento o 1,875
impacto-
Utilizar herramientas e instrumentos de control y medicidn para
asegurar el cumplimiento de los proyectos y/o programas de 1,125
acuerdo a objetivos, tiempo y presupuesto
Desarrollar redes y construir alianzas 1,125
Buscar objetivos comunes con un amplio rango de socios e 1375
influyentes !
Utilizar contactos para fortalecer y construir bases de soporte 1
internas
Reconocer oportunidades de colaboracién utilizando estrategias de 1375
analisis !
Identificar potenciales socios estratégicos 0,625
Utilizar diversos enfoques y criterios para hacer negocios 1
Gestionar acuerdos con potenciales socios, a partir de la utilizacidon 1
de técnicas, instrumentos y modelos
Aplicar enfoques orientacion al cliente en su relacidén socios y/o 0625
clientes '
Ajustar los procesos de la organizacion para dar respuesta a los 0 625
clientes y/o usuarios !
Reajustar prioridades para responder a las demandas y presion de 1
los clientes y/o usuarios
Analizar necesidades de clientes y del entorno influyente 1
Identificar nuevas formas de dar respuesta a las necesidades de los 1

clientes y/o usuarios
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Identificar y manejar politicas internas o externas que puedan

R 0,75
afectar a la organizacion
Enfocar las situaciones problema a la luz de la realidad politica y 0625
organizacional !
Manejar las situaciones politicas con el fin de obtener beneficios para 0625
la organizacién !
Tomar decisiones en situaciones ambiguas 0,25
Identificar, evaluar y priorizar riesgos 0,5
Formular planes de manejo de riesgo 1,25

Tabla 8: Deteccion de Necesidades, Liderazgo en la organizaciéon

Gestion de excelencia: disefio y ejecucion

Discrepancia

Coordinar la formulacion planes estratégicos 1,5
Coordinar la formulacion de planes operacionales 1,25
Aplicar herramientas y criterios para el control y supervision del 1625
cumplimiento de planes !
Aplicar técnicas para la solucién de problemas y toma de decisiones 1,125
Dirigir y supervisar la preparacion, justificacion y administracion y 0.875
control de presupuesto !
Interpretar los estados financieros aplicando diversos instrumentos 1125
de analisis !
Aplicar habilidades y técnicas de trabajo en equipo, coaching,

negociacion y resolucion de conflictos en la relacion con los emplea- 1

dos de la organizacion

Tabla 9: Deteccion de Necesidades, Gestion de excelencia

Gestion de proyectos y negocios

Discrepancia

Identificar nuevas oportunidades de negocio en areas como I&D,

nuevos servicios, entre otros 1,125
Coordinar la formulaciéon de planes de negocio 1,125
Coordinar el disefo y ejecucion de planes de mercadeo (marketing) 1

Identificar oportunidades de proyectos 1,125
Gestionar de fuentes de financiamiento 1,625
Formular, gestionar y evaluar proyectos 1,125

Tabla 10: Deteccion de Necesidades, Gestion de proyectos y negocios
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Segmentacion de Competencias

Moédulo I
Liderazgo en la organizacion

Definir, junto a los socios y su entorno influyente, la mision y vision de la
organizaciéon

Tomar decisiones y actuar sobre la base de la misidn y vision

Responder por los resultados e impactos de la organizacion frente al entorno
influyente

Desarrollar redes y construir alianzas

Buscar objetivos comunes con un amplio rango de socios e influyentes

Utilizar contactos para fortalecer y construir bases de soporte internas

Reconocer oportunidades de colaboracién utilizando estrategias de analisis

Identificar potenciales socios estratégicos

Utilizar diversos enfoques y criterios para hacer negocios

Gestionar acuerdos con potenciales socios, a partir de la utilizacidon de técnicas,
instrumentos y modelos

Aplicar enfoques orientacién al cliente en su relacién socios y/o clientes

Ajustar los procesos de la organizacion para dar respuesta a los clientes y/o
usuarios

Reajustar prioridades para responder a las demandas y presion de los clientes y/o
usuarios

Analizar necesidades de clientes y del entorno influyente

Identificar nuevas formas de dar respuesta a las necesidades de los clientes y/o
usuarios

Identificar y manejar politicas internas o externas que puedan afectar a la
organizaciéon

Enfocar las situaciones problema a la luz de la realidad politica y organizacional

Manejar las situaciones politicas con el fin de obtener beneficios para la
organizacion

Tomar decisiones en situaciones ambiguas

Identificar, evaluar y priorizar riesgos

Tabla 11: Competencias Segmentadas Médulo I
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Modulo II
Gestion de excelencia

Coordinar la formulacidn planes estratégicos

Coordinar la formulaciéon de planes operacionales

Aplicar herramientas y criterios para el control y supervision del cumplimiento de
planes

Aplicar técnicas para la solucién de problemas y toma de decisiones

Dirigir y supervisar la preparacion, justificaciéon y administracién y control de
presupuesto

Interpretar los estados financieros aplicando diversos instrumentos de analisis

Aplicar habilidades y técnicas de trabajo en equipo, coaching, negociacion y
resolucion de conflictos en la relacidon con los empleados de la organizacion

Aplicar instrumentos, criterios de medicién y métodos de andlisis de resultados
segun el propdsito de la medicién -rendimiento o impacto-

Utilizar herramientas e instrumentos de control y medicién para asegurar el
cumplimiento de los proyectos y/o programas de acuerdo a objetivos, tiempo y
presupuesto

Tabla 12: Competencias Segmentadas Modulo 11

Modulo III
Gestion de proyectos y negocios

Identificar nuevas oportunidades de negocio en areas como I&D, nuevos servicios,
entre otros

Coordinar la formulacidon de planes de negocio

Coordinar el disefio y ejecucion de planes de mercadeo (marketing)

Identificar oportunidades de proyectos

Gestionar de fuentes de financiamiento

Formular, gestionar y evaluar proyectos

Aplica instrumentos, criterios de medicion y métodos de analisis de resultados
segun el propédsito de la mediciéon -rendimiento o impacto-

Utilizar herramientas e instrumentos de control y medicidon para asegurar el
cumplimiento de los proyectos y/o programas de acuerdo a objetivos, tiempo y
presupuesto

Aplicar herramientas y criterios para el control y supervision del cumplimiento de
planes
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Aplicar técnicas para la solucién de problemas y toma de decisiones

Dirigir y supervisar la preparacion, justificacion y administracidon y control de
presupuesto

Aplicar habilidades y técnicas de trabajo en equipo, coaching, negociacion y
resolucién de conflictos en la relacion con los empleados de la organizacion

Formular planes de manejo de riesgo

Tabla 13: Competencias Segmentadas Moédulo 11T

Necesidades Criticas

Moédulo I
Liderazgo en la organizacion

Desarrollar redes y construir alianzas

Buscar objetivos comunes con un amplio rango de socios e influyentes

Utilizar contactos para fortalecer y construir bases de soporte internas

Reconocer oportunidades de colaboracién utilizando estrategias de analisis

Utilizar diversos enfoques y criterios para hacer negocios

Gestionar acuerdos con potenciales socios, a partir de la utilizacidon de técnicas,
instrumentos y modelos

Reajustar prioridades para responder a las demandas y presidon de los clientes y/o
usuarios

Analizar necesidades de clientes y del entorno influyente

Identificar nuevas formas de dar respuesta a las necesidades de los clientes y/o
usuarios

Tabla 14: Competencias Criticas Segmentadas Mddulo I

Médulo II
Gestion de excelencia

Coordinar la formulacion planes estratégicos

Coordinar la formulacidon de planes operacionales

Aplicar herramientas y criterios para el control y supervision del cumplimiento de
planes

Aplicar técnicas para la solucion de problemas y toma de decisiones

Interpreta los estados financieros aplicando diversos instrumentos de analisis
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Aplicar habilidades y técnicas de trabajo en equipo, coaching, negociacién y
resolucion de conflictos en la relacidon con los emplea- dos de la organizacién

Aplicar instrumentos, criterios de medicién y métodos de analisis de resultados
segun el propédsito de la medicidon -rendimiento o impacto-

Utilizar herramientas e instrumentos de control y medicidon para asegurar el
cumplimiento de los proyectos y/o programas de acuerdo a objetivos, tiempo y
presupuesto

Tabla 15: Competencias Criticas Segmentadas Modulo 11

Modulo III
Gestion de proyectos y negocios

Identificar nuevas oportunidades de negocio en areas como I&D, nuevos servicios,
entre otros

Coordinar la formulacidon de planes de negocio

Coordinar el disefio y ejecucion de planes de mercadeo (marketing)

Identificar oportunidades de proyectos

Gestionar de fuentes de financiamiento

Formular, gestionar y evaluar proyectos

Aplicar instrumentos, criterios de medicién y métodos de analisis de resultados
segun el propédsito de la mediciéon -rendimiento o impacto-

Utilizar herramientas e instrumentos de control y medicidon para asegurar el
cumplimiento de los proyectos y/o programas de acuerdo a objetivos, tiempo y
presupuesto

Aplicar herramientas y criterios para el control y supervision del cumplimiento de
planes

Aplicar técnicas para la soluciéon de problemas y toma de decisiones

Aplicar habilidades y técnicas de trabajo en equipo, coaching, negociacion y
resolucién de conflictos en la relacion con los emplea- dos de la organizacién

Formular planes de manejo de riesgo

Tabla 16: Competencias Criticas Segmentadas Modulo 111
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Entrevista Lider de Red Nacional

Ser capaz de construir y mantener redes sociales

Tener conocimiento en finanzas y ser capaz de
conseguir financiamiento para los proyectos

Poder disefiar un control de gestion eficiente, para el
seguimiento de planes de negocio

Ser capaz de comunicar claramente sus ideas

Capacidad de seduccion al presentar proyectos a su
equipo o a terceros

Ser proactivo

Figura 5: Competencias Claves a tomar en cuenta
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Resumen Plan de Capacitacion

Moédulo I

Competencias

Liderazgo de la organizacién

Gestion Estratégica Disefiar una orientacion estratégica
acorde al proyecto (Vision y Misidn)
Coordinar la formulacion de planes

Contenidos

Temas

Evaluacion

estratégicos de negocio

Disefar estructuras, procesos y
procedimientos que permitan alcanzar

los objetivos estratéaicos

Entender las estructuras de los

mercados

Organizacion industrial

Administracion
estratégica

Disefio plan estratégico

Estructura de los mercados
Competitividad de los Mercados

Orientacién estratégica (Mision y
Visién)

Dindmica competitiva (Ataques y
respuestas)

FODA - escenarios y diagnostico
Formulacion de estrategia de negocio

Sistemas de gestion estratégica

Liderazgo

Aplicar habilidades y técnicas en la
resolucién de conflictos en la relacién

entre personas

Aplicar técnicas para la solucion de
problemas y toma de decisiones
Aplicar habilidades para la
comunicacion y motivacion de

personas

Aplicar habilidades y técnicas de

trabaijo en equipo

Aplicar habilidades y técnicas de

coaching

Ser proactivo y estar dispuesto a
enfrentar nuevos desafios

Liderazgo estratégico

Escuchar y comunicar

Habilidades de gestion

Autoevaluacion
Evaluacion Trabajo

La funcién de la gerencia

Acciones claves de los lideres
estratégicos

Comunicacion (ontologia del lenguaje)
Concepto de confianza

Técnicas de fundamentacion de juicios

Modelo de trabajo en equipo

Técnicas de coaching

Autoevaluacion
Evaluacion Trabajo
Préactico

Capital Social y
Responsabilizacién
(Accountabilitv)

Ser responsable ante la sociedad y el

entorno influyente

Desarrollar y construir redes y alianzas
Reconocer oportunidades de

colaboracion

Capital social

Estrategia de
cooperacion

Definicidn y creacion de redes sociales

Gestién de redes sociales
Concepto y utilizacion del capital social

Alianzas estratégicas (Tipos de alianza
estratégicas, sus pro y contra)

Estrategia de cooperacion en red
Estrategia de cooperacion a nivel
negocio

Autoevaluacion
Evaluacion Trabajo
Préactico

Tabla 17: Resumen Médulo I
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Médulo II

Competencias Contenidos

Gestidn de las Excelencias

Temas Evaluacion

Marketing y
Gestion de Clientes

Identificar potenciales clientes y
mercados potenciales

Estrategia enfocada en
el cliente

Ajustar prioridades para satisfacer las
demandas y presiones de los clientes

Ser capaz de realizar un plan de
marketing

Identificar modelos para satisfacer las
necesidades de los clientes

Analizar necesidades de clientes Modelo STP

Disefiar sistemas de observacion de Mecanismos de control

resultados (SOR)

Autoevaluacion
Evaluacion Trabajo
Préactico

Disefio de ofertas de valor por tipo de
clientes

Quién: Determinar quiénes son los
clientes a los que atendera la empresa

Qué: Determinar cuales son las
necesidades de los clientes que
satisfara la empresa

Como: Determinar las competencias
centrales que se necesitan para
satisfacer las necesidades de los
clientes

Segmentacién de mercados
Targeting de negocio
Posicionamiento en el mercado
Indicadores de control

Cuadro de mando integral de clientes

Gestion Financiera
y Operacional

Interpretar los estados financieros La funcién contable
aplicando diversos instrumentos de
analisis
Coordinar la formulacion de planes
operacionales
Coordinar y supervisar la formacién de
planes de negocio
Disefiar sistemas de observacion de
resultados (SOR)
Finanzas

Modelo de valoracién de
activos de capital
Medicién del
rendimiento

Autoevaluacion
Evaluacion Trabajo
Préctico

Identificacion de ingresos y gastos

Clasificacion de activos y costos
Estados financieros

Balance financiero (Activos, Pasivos y
Patrimonio)

Fuentes y usos

Costos de capital

Estructura de financiamiento

CAPM, WACC vy Diversificacion de riesgo

Rentabilidad, crecimiento y
sustentabilidad
ROA, ROE y EVA

Gestion de RRHH

Disefio de estructura
organizacional

Adaptar o disefiar la estructura de la
organizacion, a la estrategia de
negocios disefiada

Ser proactivo y estar dispuesto a
enfrentar nuevos desafios

Disefiar sistemas de observacién de
resultados (SOR)

Comportamiento
organizacional

Procesos clave

Autoevaluacion
Evaluacion Trabajo
Préactico

Estructura organizacional (Simple,
Funcional, Multifuncional y Matricial)

Organizacion formal
Organizacion informal
Reclutamiento

Motivacion y Medicion del desempefio
Desvinculacion

Tabla 18: Resumen Maédulo 11
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Moédulo III Competencias Contenidos Temas Evaluacién
Gestién de Proyectos y Negocio
Formulacién y Identificar nuevas oportunidades de Presupuesto Definiciéon del Proyecto Autoevaluacion

Evaluacién de
Proyecto

negocio en areas como I&D -Fondos
concursables y servicios anexos a la

Ser capaz de realizar presupuestos
para los distintos tipos de proyectos de
la red

Dirigir la formulacion, gestion y
evaluacion de proyectos

Ser proactivo y estar dispuesto a
enfrentar nuevos desafios

Analisis de mercado

Evaluacion de proyecto

presupuesto, costos y decisiones de
operacion

Andlisis de oportunidades y ataques

Analisis econémico de mercado (Oferta
y demanda)

Matematicas financieras

Estructura e interpretacion de flujo de
caja

Evaluacion Trabajo
Practico

Gestion de Proyecto:

Gestionar portafolios de proyectos que
respondan a los objetivos estratégicos
de la organizacién

Gestion en el
financiamiento de
provectos

Control de proyectos

Evaluacion de servicio

Control y gestion financiera de
proyectos (VAN, TIR)

Indicadores de control, evaluacion del
desempefio

Indicadores de servicio

Indicadores de calidad

Autoevaluacion
Evaluacion Trabajo
Practico

Fuentes de
Financiamiento

Identificar y gestionar fuentes de
financiamiento

Financiamiento por
fondos concursables

Financiamiento de
privados

Disefio de propuestas, por ejemplo:
marco légico

Estructura de fondos concursables
Fondos disponibles

Conocimiento en las franquicias
tributarias

Autoevaluacion
Evaluacion Trabajo

Tabla 19: Resumen Modulo 111
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