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Documento metodologico para el disefio y aplicacion del método

Delphi en la Prospectiva Laboral Cualitativa

Descripcion del proceso metodoldgico

1. Introduccidn.

La prospectiva viene ganando un espacio importante en las discusiones estratégicas en los
territorios, las organizaciones y los sectores. Y ahora, desde el Ministerio de Trabajo, a través
de la Subdireccion de Analisis, Monitoreo y Prospectiva Laboral —-SAMPL-, se ingresa en la
discusion y se promueve la puesta en marcha de metodologias de Prospectiva Laboral

Cualitativa como soporte para orientar la adopcion de medidas de politica publica sectorial y

laborall que se encaminan hacia la creacién y proteccién del empleo en el pais.

Desde el Ministerio de Trabajo, en convenio con el PNUD y Esumer, se sigui6 el ejercicio
metodoldgico de prospectiva cualitativa laboral con el Método Delphi en dos cluster
estratégicos de Antioquia, esta practica sirvi6 como referente para disefiar y estructurar esta
guia metodologica descrita en cuatro secciones: la primera define y caracteriza lo que es
prospectiva, y especialmente, el método Delphi; la segunda la refiere a los insumos
necesarios para la construccion del instrumento; la tercera da cuenta de los pasos sucesivos
para la construccion del Delphi y, finalmente, la seccion cuatro, muestra un ejemplo de como
se construye las preguntas en el respectivo instrumento. El presente documento servira de
insumo y serd la ruta a seguir para la realizacibn de ejercicios de prospectiva laboral

cualitativa en otros sectores y/o regiones del pais, no serd un método hermético, lineal o

1 Politica Laboral en tres pilares fundamentales: 1) La identificacion de los requerimientos de perfiles ocupacionales para un
determinado sector productivo en una regién y periodo especifico, 2) El diagndstico de las necesidades de formacion educativa de la
mano de obra que requerira el sector productivo de interés y 3) La evaluacion de los posibles impactos sobre la cualificacion y las
caracteristicas del empleo sectorial a partir de la incursidén de nuevas tendencias tecnoldgicas y organizacionales en el mercado de
trabajo.




inflexible, podra trabajarse bajo consideraciones adicionales que el investigador o los

investigadores consideren pertinentes hacer.

2. Propésito.

El objetivo principal del Ministerio de Trabajo a través de la Subdireccion SAMPL, es
promover la puesta en marcha de metodologias Cualitativas de Prospectiva que sirvan como
insumo para orientar la adopcion de medidas de Politica Publica y Laboral que se encaminan
hacia la creacion y protecciéon del empleo en el pais. Y para ello, se ha propuesto la
realizacion de un piloto de Prospectiva Tecnoldgica y Organizacional en Antioquia con
énfasis en impactos ocupacionales sectoriales para los sectores de confecciones y
construccion en el marco de la Red de Observatorios Regionales del Mercado de Trabajo
ORMET.

Para dar cumplimiento a este propdsito se deja explicita la aplicacion del Método Delphi
como parte de la Hoja de Ruta para la Caracterizacion de los componentes de las

Metodologias de prospectiva Laboral.

3. Marco conceptual: La Prospectivay el Método Delphi

3.1. Prospectiva.

La prospectiva entendida como el proceso sistematico de caracter participativo para la
construccion de una vision de futuro que requiere de acciones conjunta y decisiones que se
ejecutan y movilizan desde el presente. En otras palabras, es el analisis y la decision

colectiva de los actores para construir_su futuro probable y deseable, desde una

concepcion integral de desarrollo, actuando coherentemente desde el presente.



El proceso metodoldgico de la prospectiva esta concebido para responder en clave en tres
momentos del tiempo: el pasado, ¢De dénde venimos?; el presente, ¢Ddénde estamos?; y
sobretodo y es el eje central de la prospectiva, debe corresponder en funcion de las apuestas
del futuro, esto es, debe responder a la pregunta ¢Donde queremos ir?. En la prospectiva
cualitativa la relacion de temporalidad cambia: no se trata de hacer preguntas del tiempo
presente para llegar al futuro, sino de preguntas del futuro (probable, posible y deseable)
para actuar desde el presente. El imaginario de las cosas que adviene en el tiempo futuro, no

son para sofiar sino para actuar desde el presente.

En el marco de estos tres momentos del tiempo, el proceso metodoldgico prospectivo define
y trabaja en varias etapas, las cuales deben ser coherentes y estar estrechamente
cohesionadas, para dar respuesta a las apuestas del futuro que se anhela desatar en los
sectores y regiones. Es evidente que se requiere observar permanentemente los fenémenos,
no soélo de aquellos que ocurrieron y que podrian incidir en el presente, sino de aquellos que
estan y se podrian construir para modelar el futuro. En el caso particular de la prospectiva es
necesario leer las sefiales del entorno con respecto a los aspectos organizacionales y
tecnoldgicos y tener la capacidad para recoger e interpretar los fenbmenos o factores de
cambio (tendencias, rupturas y hechos portadores de futuro)2 que son claves para el
desarrollo de un sector y/o region. Con esas etapas previas, se recrea en el disefio de los

escenarios de futuro.

Son muchas las herramientas (de Michel Godet3) que pueden ser utilizadas en las etapas del
proceso metodoldgico prospectivo, en el caso particular del estudio prospectivo cualitativo

2 | os factores de cambio son fuerzas provenientes del pasado o del presente que se expresan en la realidad actual de forma vidente o
invidente como gérmenes de futuro que incidiran o afectaran de manera significativa en la dinamica de desarrollo de un fenémeno, sea
de manera positiva 0 negativa. Estos se manifiestan en tendencias (son fenémenos que presentan un comportamiento creciente o
decreciente, tienen trayectoria histérica) o hechos portadores de futuro (no tienen trayectoria, son unos gérmenes y a futuro
expresaran cambios significativos en el objeto de estudio, pueden o no consolidarse como los nuevos paradigmas que deetrminaran el
devenir de un fenémeno). Las rupturas son circunstancias que se oponen a los fenémenos anteriores y que son capaces de
contrarrestar su accién.

3 Godet, Michael. De la Anticipacién a la Accidn. 1ra edicion, 1993. pags 378



laboral sectorial regional, se trabajo bajo el disefio y operacién del método Delphi, el cual se

quiere describir en el presente documento metodoldgico.

Diagrama 1

Proceso Metodoldgico Prospectivo

FASES DE LA PROPUESTA

Etapa 3 Disefio de
:l Escenarios

Factores de Cambio /

Hechos portadores de Método Delphi

Futuro

( Observacion

Tecnolégica y

organizacional

N~

Fuente: Elaboracion propia, Escuela de Prospectiva y Desarrollo Empresarial -EPDE, 2013.

3.2. El Método Delphi

El método Delphi, segun Diamante de Prospectiva de Popper4 (localizada en el centro del
diamante, ver diagrama 2), es una herramienta bastante utilizada en los estudios de futuro.
De acuerdo a su ubicacion en el diagrama rombo, se puede explicar que la técnica recoge la

experiencia y el conocimiento compartido de los expertos (vértice izquierdo), la discusion y el



intercambio de conocimiento entre los participantes (vértice derecho) y cuyas percepciones
tienen un alto componente de creatividad e imaginacion (vértice superior), y segun vértice
inferior, 1o que menos tiene el método son las evidencias cuantitativas, por eso, resulta
crucial en la aplicacion de la herramienta la eleccidon de expertos y las preguntas orientadoras

de futuro.

Diagrama 2.
Diamante de Prospectiva: métodos por tipo y fuente de conocimiento
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Fuente: Tomado de documento “Metodologia de la prospectiva, por Rafael Popper”

Asi las cosas, la calidad de los resultados depende fuertemente del conocimiento y la

experiencia de los actores-expertos y de la labor que cumpla el facilitador del proceso -quien

4 En: http://www.eulaks.eu/attach/VIl_Metodolog%C3%ADa_Prospectiva.pdf, documento titulado “Metodologia de la prospectiva, por
Rafael Popper”. Sintesis y traduccién Sandra Correa Palacios, Gustavo Vargas Yara.



http://www.eulaks.eu/attach/VII_Metodolog%C3%ADa_Prospectiva.pdf
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conjuntamente con los primeros- elaboran las preguntas de futuro, las cuales tienen
caracteristicas estructurales y con alto rigor investigativo. Esas preguntas deben poseer
algunas propiedades y particularidades de consideracion: relacionan el futuro e identifican
fendmenos de cambio comunes que describen tendencias, rupturas y hechos portadores de
futuro. Entonces, el Delphi se define como aquel método que pretende la estructuracion de
un proceso de comunicacién con expertos para la identificacion y la convergencia de factores
de cambio claves para la construccion cualitativa de escenarios probables, posibles y
deseables. El método tiene la capacidad de elaborar juicios colectivos a partir de la sumatorio

y puesta en comun de los juicios subjetivos individuales.

A continuacién se citan otras definiciones® que pueden dilucidar mas sobre el tema:

e “El método Delphi busca convergencias de opiniones y consensos en topicos
especificos, cuestionando expertos a través de formularios sucesivos™. Theodore
Gordon. Para Gordon, el objetivo mas frecuente de los estudios con el Delphi son
“‘iluminar las areas de incertidumbre” para ayudar a la toma de decisiones.

e "El Método Delphi es un programa cuidadosamente elaborado, que sigue una
secuencia de interrogaciones individuales a través de cuestionarios, de los cuales se
obtiene la informacion que constituira la retroalimentaciéon para los cuestionarios
siguientes"”. Helmer y Rescher (1959)

e “El método Delphi es la utilizacidn sistemética de un juicio intuitivo emitido por un
grupo de expertos”. (Dalkey y Helmer citados por Godet en su libro: “De la anticipacion
a la Accion’®).

4. Condiciones y caracteristicas del método Delphi

En el método no existen datos histéricos (cuali-cuantitativos) con que trabajar o sustentar una
tendencia, por eso, analiza factores de cambio (internos y externos al sector u organizacion)

gue se soportan en el conocimiento y experiencia de los expertos, la cual requiere de éstos

5 (@) Citadas en documento: Escobar, José. El método Delphi. Modulo # 6 del diplomado en técnicas para la construccion de
escenarios, realizado para Esumer. Quien hace la siguiente referencia:
Gordon, Theodore Jay. The Delphi Method. A publication of United Nations Development Program's African Futures Project in
collaboration with the United Nations United Nations University's Millennium Project Feasibility Study - Phase II. 1994.

6 (b) También en: http://www.vinculacion.uncu.edu.ar/upload/relevamiento-dephi-6.pdf. Universidad Nacional de Cuyo y Secretaria de
Desarrollo Institucional, Programa de Relevamientos. Sin fecha.

/ (¢ )También en: http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias administrativa/oa8/metodos necesidades entorno/p6.htm. Métodos para evaluar
necesidades en el entorno y método de decisiones dptimas. Mtra. Ana Matilde estrella Cubillas

8 (d) Godet, Michael. De la Anticipacion a la Accién. 1ra edicion, 1993. pags 378



http://www.vinculacion.uncu.edu.ar/upload/relevamiento-dephi-6.pdf
http://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias_administrativa/oa8/metodos_necesidades_entorno/p6.htm
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un alto componente de imparcialidad, consistencia y coherencia de las ideas, pero sobretodo,
gue actien con ética y moral en sus apreciaciones (donde privilegie el pensamiento colectivo

sobre su interés particular).

Las consideraciones de cada experto son producto del anonimato, esto es, cada uno expresa
su posicion sin la necesidad de tener conocimiento de la posicién de otros expertos y sin
tener que incidir en la valoracion que tenga el otro, sélo en la realimentacién o interlocucion
de rondas de calificacion grupal (2da y 3ra calificacion), es posible que se produzca alguna

incidencia indirecta en la posicion de alguno de los miembros del grupo.

El método se utiliza cuando hay otras técnicas cuali-cuantitativas que no dan cuenta del
problema u objeto de estudio, igual se usa cuando se desea mantener la heterogeneidad de
los participantes a fin de asegurar la validez de los resultados, y desde luego, cuando el
problema u objeto de estudio requiere de la participacion de los actores-expertos afines al
sector y con la mirada desde distintas areas del conocimiento. Este método tiene la
capacidad de convertir las apreciaciones cualitativas en probabilidades cuantitativas
ponderadas segun la ocurrencia del fendmeno. Lo que pretende el método es disminuir la
dispersion de opinion sobre los factores de cambio y tratar de precisar, converger y
consensuar las apreciaciones de los expertos, a través de su interlocucion y justificacion de

la posicion en la que se diferencia un actor de los demas.

La técnica trabaja durante todo el proceso con expertos y este método Delphi, posee dos
principios que se deben destacar: el anonimato (predomina en la ronda) y la realimentacion

(2a y 3aronda) con el fin de buscar convergencia y/o consenso en las respuestas.

Método Delphi
Entrevistas Fases Principios
Individual-personalizado- | Piloto y Experimental Anonimato
Individual y/o colectivo Convergencia y Consenso Realimentacion -iteraciones-
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5. Lavaloracién del Delphi

Las valoraciones o calificaciones del método, en la segunda y tercera ronda (convergencia y
consenso), que se deben realizar con los expertos se pueden disefiar de multiples formas.

De ellas, hay dos que se pueden disefiar con mayor facilidad:

La primera alternativa se refiere a una pregunta orientadora de futuro con las opciones
probabilisticas de respuestas, donde el experto podrd sefialar con una equis (X) la opcion
gue él considera mas cercana a los propésitos de una situacion, evento u ocurrencia futura

(ver tabla adjunta).

Factor de cambio: Variable Z,
Definicién: que se entiende por variable Z
Pregunta Orientadora: De futuro

Existe Duda Probable

Marque con X, la < 25% >25% y < 50% = 50% >500% 1y <75% | >75y 100%

opcion de
ocurrencia >

La segunda alternativa es poder realizar la pregunta orientadora (ndcleo) y cinco
subpreguntas u opciones de ocurrencia para la respuesta del experto. Esta alternativa no
muestra directamente los rangos cuantitativos de probabilidad del modelo anterior, sino que
disefia cinco subpreguntas cuya redaccion posee los niveles de probabilidad, no con el
mismo caracter cuantitativo sino cualitativo (en mente se mantiene implicito los rangos de la

primera alternativa presentada)-.

Factor de cambio: Variable Z,
Definicion: que se entiende por variable Z
Pregunta Orientadora (nucleo): De futuro

Existe Duda Probable
Es casi | Resulta Hay duda... [Es probable la | Altamente
imposible la | improbable la ocurrencia de | probable que la
Marque con x, | Ocurrencia de la | ocurrencia de la la variable Z variable Z ...
la opcion de | variable Z ... variable Z ...
ocurrencia _r,
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Efectivamente, una vez identificados y definidos los factores de cambio, se procede a
elaborar una pregunta orientadora (de futuro) para cada uno de ellos y de ésta se
desprenden cinco (5) opciones de respuesta o0 subpreguntas para responder, relacionadas
con los niveles de ocurrencia del evento, las cuales se mueven entre: i) la improbabilidad
(imposible o improbabilidad media), ii) la duda vy, iii) la probabilidad de ocurrencia (media y

alta).

Diagrama 3.
Principales condiciones del Método Delphi

1. No existen datos historicos con 6. Cuando el tema en
que trabajar. estudio requiere de la
participacion de

individuos-expertos en
distintas areas del

conocimiento.

2. Analiza factores

externos e internos. CONDICIONES

DEL METODO

Q % 5. Cuando se desea
@ mantener la

heterogeneidad de los

participantes a fin de

asegurar la validez de
los resultados.

3. La condicién ética y 4. Cuando el problema
moral predominan no se presta para el
uso de una técnica
analitica precisa.

Fuente: Elaboracién propia, Escuela de Prospectiva y Desarrollo Empresarial -EPDE, 2013

6. El proceso del Método Delphi

Basicamente el método Delphi se desarrolla con base a dos tipos de actores, los

investigadores del proceso y los expertos del sector, los primeros son facilitadores
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encargados de recoger, procesar y consolidar la informacion a través de cuestionarios

sucesivos y ajustados, y los segundos son proveedores de informacion clave para el

desarrollo futuro de la region, sector u organizacion.

"

Diagrama 4

Fases del Método Delphi

Contexto del proyecto ]

~
J

Fase
Preparatoria

Experimental

Convergencia

Consensual

[l

[ Grupo Investigador] [ Expertos del sector}

-

-

_ Delphi final )

Fuente: Elaboracion propia, Escuela de Prospectiva y Desarrollo Empresarial-EPDE- 2013.

3aronda

( ) (
. . Resultados
Cuestionario -mm Entrevistas Piloto
. J . vi ! J
v
v
( . e ) (
Cuestionario Resultados
_ ajustado | Entrevista Expertos |
v
v
( o e ) ( R )
Cuestionario Convergencia de
L Delphi ) L Resultados
v
v
( . o ) ( )
Cuestionario Consensos

kresultados, andlisis )

Por lo comun, con el uso del método Delphi se realizan tres iteraciones o rondas con

expertos, con el fin de buscar convergencias y/o consensos relacionados con aquellos

factores de cambio identificados y que son criticos o claves para el desarrollo futuro del

objeto en cuestibn. Con cada una de las iteraciones, se analizan las respuestas o

apreciaciones de los expertos hasta encontrar, via la argumentacion grupal, esos puntos

comunes y poder finalmente, evaluar los impactos, en el tiempo, de estos factores de cambio

sobre el empleo y por perfiles ocupacionales. Después, se estructura el documento final que

da cuenta de los principales hallazgos de la investigacién, y que seran informacion clave y de
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soporte para el disefio o evaluacién de politicas publicas relacionadas con el mercado de

trabajo.

Tal cual se ilustra en el diagrama 4, el método Delphi se puede estructurar basicamente en
cuatro fase, que han sido definidas como: (i) preparatoria, (i) experimental (iii) convergencia
y (iv) consensual. A continuacion se enuncian las caracteristicas basicas de cada una de
ellas, y posteriormente se explica, de manera mas amplia y detallada, esas caracteristicas o

componentes en las respectivas fases.

+ FASE PREPARATORIA

Esta fase tiene como propdsito la identificacion de un tema de investigacién coherente,
pertinente y acordes a las necesidades, oportunidades y/o potencialidades de una region,
sector u organizacion. Es importante definir y caracterizar tres componentes importantes en
la investigacion cualitativa prospectiva: (i) el objeto de estudio, (i) la formulacion o
planteamiento del problema, y (iii) los objetivos. Pero adicional, en lo metodolégico, es crucial
el disefio y desarrollo del instrumento o instrumentos necesarios para cumplir con el
propasito investigativo. Antes de proceder con el método, es necesario que la institucion (o
grupo) financiadora y el equipo investigador, revise, discuta, ajuste y, finalmente, apruebe los
puntos anteriores, dando inicio al trabajo.

— ldentificacion del tema y planteamiento del problema, objeto y objetivos.

— Disefio del cuestionario [version preliminar]

— Adaptacién del instrumento [Version comprimida]

— Conformacion del grupo de investigadores

— Lista y seleccion de expertos

+ FASE EXPERIMENTAL — INDIVIDUAL (PRIMERA RONDA)

Con las precisiones en la fase anterior relacionadas con el alcance de la investigacion vy el

disefio del instrumento preliminar (cuestionario), esta subsiguiente fase experimental
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pretende un primer piloto o conversatorio individual con un grupo reducido de expertos del
sector para afinar el instrumento, el cual se replicara —con los nuevos ajustes después del
pilotaje- con el resto de expertos. Las respuestas serdn insumo para recoger los factores de
cambio determinantes para el desarrollo futuro de region, sector u organizacion, con los
cuales se estructurara el cuestionario Delphi.

— Aplicacién Piloto y ajustes al instrumento

Revision y ajustes al instrumento [version ajustada]

Aplicacion a otros expertos seleccionados

Andlisis y discusién con equipo de investigadores

+ FASE DE CONVERGENCIA (SEGUNDA RONDA)

Con el cuestionario Delphi, se busca en esta fase que los expertos reunidos conjuntamente,
converjan con sus respuestas. Entiéndase como convergencia el que varias ideas se dirigen
a un mismo punto o aquella accién de dirigirse hacia un mismo punto o fin coman. En el
método se podria considerar aquellas opciones de respuestas que concentran el umbral de
probabilidades superior al 50% (sea en el limite inferior de improbabilidad o en el limite

superior de probabilidad).

— Levantamiento de informacion y disefio de matriz de factores de cambio
— Levantamiento de preguntas Delphi

— Aplicacion Delphi

— Resultados, analisis y discusion

— Fase de ajustes Delphi

+ FASE CONSENSUAL (TERCERA RONDA)

Entiéndase como consenso la aceptacidon, por parte de la mayoria de los expertos, de
determinadas situaciones, tendencias (factores de cambio) y decisiones. En el método se

podria considerar aquellas opciones de respuestas que se concentran en el umbral de



17

probabilidades superior al 75% (alta probabilidad de ocurrencia) o inferior al 25% (improbable

o imposible que ocurra el fenémeno).

— Aplicacién Delphi (ronda final) y preguntas de impacto sobre el empleo y los perfiles
ocupacionales

— Resultados, discusion y conclusiones

Despliegue de fases del método DELPHI

7. Fases del proceso Delphi

Esta seccion busca explicar coherente y secuencialmente, de manera mas amplia y
detallada, los componentes de cada una de las fases del método. Efectivamente, cada fase
es una operaciéon que nos va transportando a la subsiguiente y el cuestionario (desde el
formato preliminar hasta el Delphi) es el instrumento central que va apareciendo varias veces
en el proceso investigativo y, es por medio de éste, que desde la formulacion pertinente de
las preguntas y, por supuesto, de las respuestas de los expertos, se va logrando cumplir con

el propdésito del estudio.

Con la aplicacién y presentacion de los resultados de cada una de las fases, se consigue que
los expertos vayan conociendo los distintos puntos de vista y puedan, si es necesario, ir
modificando (tercera ronda) su opinion si los argumentos presentados les parecen mas
apropiados que los suyos o que defienda sus argumentos y sea convincente para que los
demas expertos (desde su anonimato) modifiquen su apreciacion con respecto a la pregunta
inicial de futuro. EI método pretende efectivamente recoger, definir y caracterizar los factores
de cambio que incidiran, segun los expertos, en el desarrollo futuro de la region, el sector o la

organizacion, y seguidamente, categorizar aquellos fendmenos de largo plazo con altas
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probabilidades de ocurrencia con los cuales se podrian disefiar los escenario(s) apuesta(s)

del mercado de trabajo regional.
Este proceso sistematico elegido, se configura en una herramienta -de la prospectiva- que da

respuesta al estudio de prospectiva cualitativa laboral en la region, promovida por el

Ministerio de Trabajo. El proceso distingue cuatro fases que es necesario detallar:

7.1. FASE PREPARATORIA

— Formulacién de problema, objeto y objetivos

Definir de manera clara, precisa y coherente el problema, el objeto y los objetivos del estudio.
Los tres aspectos deben estar totalmente relacionados y responder a la pregunta de

investigacion que se formule.

Objeto de estudio.

v El objeto responde a la pregunta ¢,qué se investiga?
Es la parte de la realidad a transformar y sobre la que se actuara de manera sistematica,
también se puede anunciar como aquella porcion de la realidad sobre la que investigadores y
expertos del sector examinaran y sobre las cuales actian o actuaran con vistas a la solucion
de un problema. Es esa porcién de la realidad que posee una problematica, la cual sera
intervenida para ser transformada, generando un desarrollo futuro probable y deseado de

dicho objeto.

La adecuada definicion del objeto de estudio (la porcion de la realidad a transformar) permite
conducir correctamente la investigacion, y sobre esta realidad, es que se podran disefar las
preguntas orientadoras de futuro que se pretenden con la estructuracion final del cuestionario

Delphi. En nuestro caso, el objeto le corresponde al estudio de prospectiva cualitativa laboral
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regional relacionando las tendencias organizacionales y tecnologicas sectoriales

(confecciones y construccion) con los perfiles ocupacionales, las competencias y el empleo.

Identificacion del Problema.

v El problema responde al interrogante ¢por qué se investiga?

El problema aparece como resultado de la caracterizacion o diagnostico critico del objeto de
estudio y puede contener un caracter subjetivo u objetivo. El primero corresponde a una
situacion individual o colectiva-social donde se genera una necesidad del sujeto(s), y en el

segundo -el objetivo- , porque la manifestacion del problema se manifiesta en un objeto.

La diferencia existente entre la situacion actual y la situacion deseada de un fenbmeno, es lo
se define como problema. Problema que puede poseer las siguientes connotaciones: (i)
positiva, que se refiere mas al aprovechamiento de una oportunidad o potencialidad
determinada; (ii) negativa, refiriéndose a los efectos o impactos negativos de una situacion
especifica en un individuo, sector u organizacion, y (iii) de carencia, donde el individuo,

sector u organizacién tienen una necesidad insatisfecha

Precision de Objetivos.

v" Responde a la pregunta ¢Para qué? ...se desarrolla la investigacion
El objetivo(s) presupone el objeto transformado, la situacién problémica superada. Se refiere
a la aspiracion o proposito para la cual se desarrolla la investigacion. Son las metas o lo que
se quiere alcanzar en un determinado periodo de tiempo con el tema u objeto de estudio
Es importante resaltar e insistir que objeto, problema y objetivos constituyen un conjunto
inseparable en la formulacion del trabajo investigativo, pues no es posible referirse a uno de
ellos sin hacer alusién a los otros, esto es, deben estar directamente relacionados y no

expresar ideas diferentes entre ellas.
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— Elaboracién del cuestionario

Desde el Ministerio de Trabajo, a través de la Subdireccion de Analisis, Monitoreo y
Prospectiva Laboral —-SAMPL-, se elabor6 un cuestionario preliminar que contenia un listado
amplio de preguntas que respondian a las tematicas y propoésitos del estudio (cuestionario
preliminar, Anexo 1). Ese primer instrumento, contenia 19 paginas y estaba estructurado en
cinco partes, las cuales se distribuian en:
e Titulo y carta de Presentacion del “Ejercicio de prospectiva laboral cualitativa para el
sector “X” en la regién “Y”.
e Datos personales relacionados con el experto a entrevistar, con 7 preguntas
especificas.
e Modulo I. Prospectiva de Tendencias Tecnoldgicas, subdivido en 6 submoddulos y
recogia 29 preguntas -algunas con subpreguntas y cuadros adicionales-.
e Maodulo Il. Prospectiva de Tendencias Organizacionales, subdivido en 5 submédulos y
recogia 23 preguntas —unas pocas con subpreguntas y otras tantas con cuadros-.
e Modulo 1. Prospectiva de Coyuntura Macroecondmica y Empleo Ocupacional

Sectorial, subdivido en 3 submédulos y recogia 11 preguntas.

En general, cada una de las partes contenia anotaciones relacionadas con el proyecto y los
propoésitos de cada modulo. Este instrumento sufridé modificaciones, mas de forma que de
fondo, porque era relevante para el proceso y los investigadores que el formato fuera mas

mas sencillo y permitiese una éptima recoleccion de la informacion en las entrevistas.

Efectivamente, se recogieron las preguntas mas importantes y se compactaron en cada uno
de los modulos del cuestionario, se redujo al maximo el nimero de preguntas para que fuera

mas atractivo y ameno para trabajar.

Las preguntas del cuestionario siempre se caracterizaron por mantener la relacion directa de
la triada expuesta previamente -el problema, el objeto y los objetivos-. Tanto desde el
instrumento inicial como del compactado, el proceso de construccion fue riguroso y de

cuestiones muy precisas, especificas y medibles (enfocaron a determinar la probabilidad de
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gue ciertos eventos o hipotesis sean implementados a futuro). Se partié de la idea de utilizar

un lenguaje sencillo, sin tecnicismos (en caso de usarlos se levanto el respectivo glosario).

La mayoria de las preguntas en el formulario inicial conservaron el caracter cualitativo, se
caracterizaron por ser preguntas de futuro (tendencias) en temas relacionados con el sector y

la region, y por supuesto, que fueran de especial interés y de dominio del experto a consultar.

En la lectura y el andlisis de ese primer instrumento, se identificaron claramente los
componentes, moédulos o capitulos estructurales y las preguntas puntuales apropiadas,
profundas y consistentes con los propositos del proyecto, las cuales se procesaron
rigurosamente y se adaptaron para disefiar un nuevo formato en version comprimida, esto
es, un instrumento que sin perder sus fines fuera menos extenso y mas facil de diligenciar —y

que facilitara la respuesta de los entrevistados-.

En ese nuevo formato (version comprimida) se conservaron preguntas abiertas y cerradas de
caracter cualitativo, se evitd la inclusion de dos preguntas en una sola, se combinaron
preguntas. Y se mantuvo claridad en que no eran las tipicas preguntas de una encuesta
comun y corriente. Ahora, este cuestionario (anexo 2. Adaptacion del instrumento -version
comprimida-) se redujo a unas cinco paginas y también se redujo la cantidad de preguntas
(entre 25y 30), ello debido a que se agregaron dos médulos en uno y muchas preguntas se
congregaron en tablas redisefiadas que recogerian la informacion esperada. La distribucion
del cuestionario fue la siguiente: (i) Datos personales; (i) Modulo I-ll. Prospectiva de
tendencias tecnoldgicas y organizacionales; (ii) Modulo 1ll. Prospectiva de empleo sectorial
en la region; (iv) Médulo 1V. Prospectiva de coyuntura macroeconémica y servicio de empleo.

Tomando como referente este formato, el equipo investigador junto con los funcionarios del
Ministerio de Trabajo, aplicaron el pilotaje de entrevistas individuales con algunos expertos,
proceso que sirvid para recoger informacion y discutir posteriormente el alcance, la
pertinencia y claridad de las preguntas. En este ejercicio, se logro igualmente identificar la
reaccion y sensibilidad de los expertos con relacion al tema objeto de estudio, el

entendimiento y duracion del conversatorio, la manera de abordar las preguntas, entre otras
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acciones. Pero lo mas importante de este acercamiento, fueron los insumos logrados para el

ajuste y las modificaciones que se hicieron al cuestionario, que en verdad fueron minimas.

Efectivamente, después del pilotaje, lo mas importante fue la eliminacién de las preguntas
referidas a los segmentos tecnoldgicos (la cual no era comprensible para los expertos de la

region) y que fueron sustituidas por preguntas relacionadas con los eslabones de la cadena.

La nueva forma que adopta el cuestionario, esta estructurado en varios modulos: Conserva
las preguntas de “Datos Personales” del experto, seguido de Modulo I: Prospectiva de
Tendencias Organizacionales; Modulo II: Prospectiva de Tendencias Tecnoldgicas; Mddulo
lIl. Prospectiva de empleo sectorial: recurso humano y competencias; Mddulo IV. Prospectiva
Macroecondémica y servicio de empleo: Politicas Publicas. Y se adiciona un componente V.
Generalidades del sector en la Region. En el diligenciamiento o aplicacion del nuevo formato,
esto es, el cuestionario adaptado (anexo 3. Cuestionario adaptado), se sugieren algunas

acciones basicas que son necesarias tener presentes:

e El cuestionario adaptado se dirigird y diligenciara individualmente con los expertos
elegidos, los cuales podran referenciar otros expertos del sector a quienes posteriormente
se les aplicara el cuestionario.

e Se evitara diligenciar el cuestionario con varias personas para evitar influencias o
respuestas inducidas por alguno del grupo. No necesariamente un experto debe contestar
todas las preguntas del cuestionario, posiblemente tenga mas dominio en un tema que en
otro, y por eso, probablemente se dirigird a responder con seguridad los componentes de
Su competencia. Las preguntas y respuestas en esta etapa tienen un caracter mas abierto
y comentado, es un conversatorio sobre temas, no son necesariamente ni preguntas ni
respuestas literales a la guia del cuestionario.

e No asistir mas de dos entrevistadores (equipo investigador), podria incomodar o intimidar

al entrevistado.
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- Conformacion del grupo investigador

El ejercicio prospectivo entendido como aquel proceso de construccion de una vision de
futuro, y especialmente el método Delphi, requieren del conocimiento y experiencia de los
actores y expertos sectoriales, bajo este enfoque participativo es fundamental la alta
cualificacidon del equipo investigador en el proceso investigativo prospectivo. Efectivamente,
este equipo de trabajo deberd poseer unas caracteristicas especiales dado que seran los
facilitadores metodoldgicos y tematicos del ejercicio, y porque ademas, seran el contacto

permanente con el grupo de actores-expertos del sector.

En esta seccion se sugiere que la seleccién del grupo de investigadores tenga en cuenta las
siguientes condiciones y/o competencias:
Capacidad investigativa y prospectivista (conocimiento del método Delphi).
Creatividad, recursividad e imaginacion
Experiencia de trabajo en grupo
Competencias comunicacionales
Buenas relaciones inter-personales
Capacidad lecto-escritora
Habilidades computacionales (Excel: macros, calculos de indicadores y graficos)
Autonomia e independencia de pensamiento, un ser integral (ética profesional y

moral).

Una vez seleccionado el equipo, se presupone que la institucion responsable (director del
proyecto) debe realizar un proceso de induccion sobre el proyecto: problema, objeto,
objetivos, metodologia y alcances. Y por supuesto, enfatizar igualmente, en el instrumento
como fuente de informacion para lograr los propoésitos definidos en el estudio, en este
sentido, los miembros del equipo investigador deben tener mentalmente leido, apropiado e
incorporado la estructura y las preguntas del cuestionario, estar preparados para relacionar
preguntas con respuestas y capacitados para responder a inquietudes o dudas de los

expertos entrevistados.
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- Listay seleccion de expertos

Se debera levantar una lista amplia -previa discusion del grupo investigador- de posibles
expertos® de la cadena productiva del sector de la economia relacionados con el objeto de
estudio y en distintos cargos o niveles del sector publico, privado, representacion gremial,
académicos e investigadores, sociedad civil y otros. Estos expertos se sugiere que
provengan de distintos tipos, tamafos de empresa y de diferentes eslabones de la cadena
del sector. Y finalmente, podrian ser expertos nacionales y/o internacionales pero con

participacion y conocimiento de la region.

Dicha lista se enviara a las entidades patrocinadoras (Mintrabajo y PNUD) para su revision
y/o aprobacion (con el fin de llegar a acuerdos, recibir sugerencias y/o requerimientos
adicionales) de la participacion de esos expertos en el proceso prospectivo. Es
recomendable también, que este listado lo revisen algunos de los expertos mas destacados

de la region para que realice las respectivas observaciones.

El paso siguiente es elegir al grupo de expertos que se consultara e iniciar actividades de
sensibilizacion personal (telefonica y via electrénica), esto es, cada uno de ellos debe ser
contactado para dar explicaciones sobre el tema, las intenciones del estudio, los
patrocinadores, las expectativas que se tiene con ellos y por supuesto, el interés para que
participen del proceso completo de la investigaciébn y contribuyan con sus opiniones y

experiencia en el ejercicio (la promesa del anonimato es clave en el ejercicio).

Seguidamente, se solicita al experto que exprese su interés y disponibilidad para atender a
uno de los profesionales del equipo investigador. Si hay respuesta positiva, se agradece y se
agenda inmediatamente la cita: lugar, dia y hora. Si la respuesta es negativa, se tratara de

reiterarle al experto sobre la necesidad y la importancia de su participacion en el estudio, si la

® Los expertos no deben ser escogidos por su posicidn o estatus econdémico, poder politico o por relaciones de amistad, laboral o
comercial, sino mas bien por su capacidad de analizar la situacion presente y futura del sector. Debe prevalecer la independencia entre
ellos (es importante se conserve el anonimato). La buena seleccion es factor clave para el éxito de la investigacion
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negacion es por agenda e incompatibilidad con los tiempos del estudio, se le solicitara la
referencia de otros expertos a los cuales se les podra contactar. Es probable que en la

realizacion de las entrevistas se sumen otros referidos nombrados por los mismos expertos.

La seleccidon de expertos debe tener en cuenta:

Que sean pertinentes con el tema o los temas a tratar, con experiencia y representacion en el
medio, que no existan dificultades de acceso y que tengan la disponibilidad suficiente para
suministrar informacién cualitativa, que sean personas con autoridad, legitimidad y
estratégicos en el medio que se desempefian. Pueden ser lideres de procesos, programas y

proyectos de ciudad.

7.2. FEASE EXPERIMENTAL — INDIVIDUAL (PRIMERA RONDA)

— Aplicacion Piloto y ajustes al instrumento

Se requiere, tal cual se describié anteriormente, contactar a un grupo de expertos con los
gue se procedera a realizar las primeras entrevistas individuales para probar el instrumento
inicial (se sugiere aplicarla minimo a 3 personas, importante la grabacion de las entrevistas
previa autorizacion del experto a entrevistar). En el contacto se daran explicaciones del
estudio y las intenciones de la visita, se acordara la agenda: lugar, dia y hora de la reunion.
Acordada la agenda, el equipo investigador junto con los funcionarios del Ministerio de
Trabajo, realizan las entrevistas individuales al grupo elegido de expertos. Las primeras
entrevistas se dirigen a los expertos mas representativos o mas estratégicos de la region y
de distintos sectores. Las intenciones del pilotaje fueron recoger inquietudes del proceso,
verificar la tecnicidad del cuestionario, estimar la duracién de aplicabilidad, identificar dominio

de temas, entre otras cosas.
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Ese momento de confrontacion, permitira la evaluacion sobre el contenido del instrumento en
funcién del cumplimiento de los propdésitos (alcance, pertinencia y claridad de las preguntas),

efectivamente se recogieron insumos suficientes para ajustar y modificar el cuestionario.

Revisién y ajustes al instrumento

Realizado el conversatorio piloto con los expertos, el equipo investigador y los funcionarios
del Ministerio de Trabajo, revisaron y discutieron los resultados de esta ronda de entrevistas
con el fin de ajustar, depurar, adicionar y/o eliminar aspectos del cuestionario. Se pretendia
refinar el instrumento sin perder el sentido de los propositos planteados desde el inicio del

proyecto.

Después de la discusién y con los ajustes trazados, aparece la nueva forma del instrumento
donde se identifica capitulos titulados, guia de entrevista y el glosario de algunos términos

(anexo 3). Esas variaciones o ajustes -mas de orden y forma que de fondo-, fueron minimas.

Con el cuestionario validado, se procede a concretar citas con los demas expertos elegidos
y/o referenciados, por supuesto, siguiendo las mismas instrucciones protocolarias referidas

en los parrafos anteriores.

— Aplicacion de cuestionario a otros expertos seleccionados

Con instrumento validado y la cita concertada, se procede a las entrevistas a profundidad
para una cantidad de 15 a 20 expertos. Vale recordar una y otra vez, la importancia de la
presentacion del proyecto (propoésitos, alcances, metodologia, instrumento, entre otras), la
personal y la interinstitucional (financiadores, operadores y ejecutores). En el momento de la
presentacion e inicio de la reunion, es valioso manifestar la necesidad de la grabacion en
audio de la entrevista y, por eso, se debe solicitar la autorizacién del experto a entrevistar. En
caso de la no autorizacién, es necesario recoger las principales respuestas de los
entrevistados, siempre buscando aquellas que sean consistentes y pertinentes con los

objetivos de la investigacion.
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— Andlisis y discusién con equipo de investigadores

Cada investigador (experto o facilitador) presenta los resultados de cada una de las
entrevistas individuales en reunion del equipo investigador, en esa presentacion se
intercambian las ideas, experiencias y las conclusiones mas sobresalientes de cada

encuentro.

Seguidamente se levanta, de cada una de las sesiones con los expertos, un listado de
variables acordes a las respuestas por cada uno de los capitulos o componentes del
cuestionario. Posteriormente, entre todos los del equipo de trabajo, se disefia una matriz que
recoja, producto de la discusion y la agregacion de las respuestas, un conjunto de variables
(denominados factores de cambio) por cada uno de los médulos especiales del cuestionario,
definidos como: tendencias organizacionales (maodulo 1), tendencias tecnolégicas (modulo 1),
recurso humano y competencias (modulo 1l1) y, Politicas Publicas (médulo V).

Y finalmente, el equipo investigador (especialistas en Prospectiva) deberia tener las
competencias para categorizar (clasificar), agrupar o reagrupar los factores de cambio de
acuerdo a las tendencias, y si hay un numero importante de variables en las tendencias

predefinidas, podria tener la capacidad de definir las megatendencias?.

Aspectos importantes a tener en cuenta en las fases previas:

e Se requiere carta oficial firmada por Mintrabajo y PNUD referida a la presentacion del
proyecto y a la solicitud de la cita. Lo recomendable es hacerla telefénica con apoyo

en las TIC (correo electronico).

10 Megatendencias: Conjunto de tendencias que tiene un amplio impacto en diversas esferas de la sociedad, representa
grandes cambios que influyen mas alld de un determinado territorio y que tienen la capacidad para transformar sus
caracteristicas. Las megatendencias estdn determinados por los cambios positivos 0 negativos que a nivel global se
producen en las distintas dimensiones del territorio y que pueden convertirse en oportunidades o restricciones para el
progreso futuro de un fenémeno.
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e Desde el inicio expresar la necesidad que los expertos acompafien el ejercicio en sus
distintas rondas, por eso, debe quedar bien justificado el proyecto y su respectivo
proceso metodoldgico.

e Es un ejercicio muy especializado y dirigido a expertos reconocidos de la region,
quienes por cuestiones de trabajo y por su mismo cargo, poseen agendas muy
complejas. Por eso, se recomienda que el contacto y la visita personal no se deleguen
en personas con perfiles operativos sino que el mismo equipo investigador o personas
con experiencia investigativa sean quienes se pongan la frente de la citacion y las
entrevistas.

e Se recomienda no enviar el cuestionario, ni que este se muestre al entrevistado. Es un
dialogo abierto, sin prejuicios, y manteniendo en mente los propdsitos del estudio y la
estructura del cuestionario, no se deben hacer las preguntas literales del cuestionario.

e Cualquier dia, hora y lugar, en la region, es apropiada para atender el ejercicio. Debe
ser visita personalizada (no virtual). Las citaciones no se pueden limitar a la agenda
del equipo investigador y tampoco hay limitaciones de respuesta a la cita (si hay citas

simultaneas se tienen que atender).

7.3. FEASE DE CONVERGENCIA (SEGUNDA RONDA)

— Levantamiento de informacion y disefio de matriz de factores de cambio

Tal cual se ha manifestado, es importante la discusion del equipo investigador sobre los
principales hallazgos de las entrevistas, la principal misién es recoger aquellos factores de
cambio claves para el desarrollo del sector objeto de estudio. En este sentido, es crucial el
levantamiento de la matriz que ademas de los factores de cambio (lista de variables claves
para el desarrollo futuro del sector) por tendencias (organizacionales, tecnolégicas, recurso
humano y competencias, politicas publicas), logre reagrupar y categorizar ese conjunto de
tendencias en la definicibn de algunas megatendencias. Recordando que las
megatendencias estan determinadas por cambios que a nivel global se producen en las

distintas dimensiones del territorio, lo que puede condicionar (positiva 0 negativamente) las
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posibilidades de desarrollo de una nacién, territorio u organizaciéon, esto es, pueden
convertirse en oportunidades para el progreso o representar circunstancias no favorables que

se deberian enfrentar para superarlas.

En la matriz de identificacion Factores de Cambio se recogen aspectos o variables que se
consideran los mas sobresalientes y que seran, en el futuro, claves para el desarrollo del
sector y la regién, con ellos, se inicia a levantar las preguntas del cuestionario Delphi. Lo

veremos en la siguiente seccion de levantamiento del cuestionario.

- Levantamiento Cuestionario Delphi

Es preciso recordar que el método Delphi es un proceso de iteraciones y realimentacion
continua con expertos sobre preguntas de eventos y tendencias que daran respuestas a los
propoésitos del estudio de futuro del mercado de trabajo. En efecto, el proceso se inicié con
un cuestionario caracterizado por un numero amplio de preguntas, el cual se fue
estructurando y afinando con el desarrollo investigativo, hasta obtener un instrumento con el
gue se hizo pilotaje con algunos expertos, y finalmente, un nuevo formato adaptado que se
diligencié con el resto de los expertos elegidos. Ahora, cumplido el primer objetivo de campo
de recoger la opinidbn de un numero importante de expertos en los temas descritos en el
altimo cuestionario, se procede con la actividad de sintesis y seleccion de eventos y

tendencias los cuales seran revelados en el cuestionario Delphi.

Antes elaborar el cuestionario Delphi, se disefia la matriz de identificacion de factores de
cambio versus las tendencias (segun los modulos del cuestionario: organizacionales,
tecnoldgicas, recurso humano y competencias y politica publica), informacién basica para el
levantamiento de las preguntas orientadoras de futuro. Para la construccion de la matriz es

necesario:
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(i) empezar por escribir aguellos factores o variables referidos a las areas estratégicas o
al conjunto de procesos administrativos claves y adaptables para el futuro desarrollo
competitivo-productivo del sector y la region,

(ilseguidamente y bajo la misma logica, se requiere levantar los factores
correspondientes con las tendencias tecnoldgicas (sea de invencién, innovaciéon o
difusiénll) que se impondran o que se requeriran a futuro, las instituciones consideradas
fundamentales para promoverlas y los factores que condicionaran o la potenciaran,

(iif) es también identificar aquellos factores criticos relacionados con el empleo sectorial
(recurso humano y competencias), esto es, perfiles ocupacionales y competencias que
mas se requeriran y aquellas ocupaciones cuya demanda se reducird en el mediano y
largo plazo,

(iv) finalmente, identificar y priorizar las consideraciones de politica publica mas
importantes que incidiran o se podran adoptar desde el gobierno nacional o regional para

el futuro desarrollo del sector.

En el caso del cluster de textil, confecciones, disefio y moda, por cada una de las tendencias
(o médulos del cuestionario), se identificaron un conjunto de variables o factores de cambio
determinantes para el desarrollo futuro del sector, en la lectura consciente y critica, algunas
de ellas se pudieron reagrupar, independiente de la tendencia, en una misma linea o
categoria. Por ejemplo, todas las variables relacionadas con dignidad, justicia, contratacion y
trabajo decente, comercio justo, formacién ética y profesional, valores (transparencia,
honestidad), humanismo, actitud para el trabajo, respeto mutuo, entre otras, se pudieron
reclasificar en una sola “categoria” denominada megatendencia, que para el ejemplo en
mencion, todas dan respuesta al fendmeno de “Desarrollo integral humano” o “Sostenibilidad

Humana Integral”.

1 Definiciones usadas en el instrumento: (i) Invenciones, que comprenden la creacion de una nueva técnica o producto inédito en el
sector. (i) Innovaciones, que se caracterizan por ser mejoras o aplicaciones de un proceso tecnoldgico existente en el sector. (jii)
Difusiones, entendidas como la adopcion o adaptacion de una tecnologia que ya fue creada en el mercado y que se aplica
posteriormente a dicho sector.
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Otro prototipo a mostrar: las variables que emergieron en cada tendencia fueron: filosofia
asociativa, redes, solidaridad, pensamiento sistémico, alianzas publico-privado, empresa
extendida, alianzas estratégicas, asociatividad empresarial, integracion, responsabilidad
social empresarial y ambiental, entre otras. Para este conjunto de variables o factores de
cambio por tendencias, se identific6 una caracteristica comun que estaba relacionada con la
construccion de Tejidos sociales, empresariales e institucionales, en efecto, la
megatendencia (sumatoria de tendencias) se defini6 como “Tejidos socioempresariales e
institucionales”. No es necesario que otros ejercicios regionales se obliguen a reagrupar
estas categorias en megatendencias, podrian solamente disefiar la matriz que cruce

tendencias vs factores de cambio.

En resumen, se podria disefiar una matriz simple que relaciona tendencias y factores de
cambio (factores claves de desarrollo futuro) o construir otra mas refinada que combine
tendencias (moédulos del cuestionario), factores de cambio y megatendencias, cualquiera de
las dos mostraran la ruta de los factores claves de futuro para el desarrollo del sector y/o la
region, y su impacto en el empleo y las competencias de los perfiles ocupacionales. Con
cualquiera de las dos matrices se podra realizar las preguntas orientadoras de futuro para
estructurar el cuestionario Delphi. En este texto exponemos la mas refinada (aunque
solamente eliminando las “megatendencias”, obtendra la que consideramos la menos

compleja pero que no desvia la atencion de los propositos del estudio).

Con las explicaciones previas, la matriz se podra estructurar con tres grandes rasgos o

caracteristicas, veamos:
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Diagrama 5

Matriz de Identificacién de factores de cambio

Megatendencia

Tecnoldgicas

rganizacional i
Organizacionales Factores de Cambio

(Vi=1,2, 3...n)

Competencias

w DO~ D®>3 0T 300

Politicas Publicas

Fuente: Elaboracion propia, EPDE 2013.

@ La primera caracteristica de la matriz da muestra de cada uno de los componentes,
modulos o tendencias del cuestionario. La primera columna y las cuatro filas subsiguientes
corresponde a: tendencias organizacionales, tendencias tecnoldgicas, competencias-recurso

humano y finalmente, politicas publicas.

@ Este segundo rasgo (numeral 2 de la matriz) corresponde al listado amplio de los factores
de cambio comunes que se obtuvieron de cada una de las entrevistas realizadas a los
expertos. Responder a la pregunta de cémo identificarlos no es cuestion facil, aqui prevalece
el conocimiento y la experiencia investigativa del grupo investigador, no obstante, es
determinar cuales son los determinantes criticos o factores claves de futuro desarrollo del

sector. Cada tendencia (las cuatro mencionadas) identifica sus propios factores de cambio.

@ El numeral 3 de la correspondiente matriz, identifica las megatendencias, las cuales son
recogidas y reagrupadas segun el conjunto comun de factores de cambio del numeral

anterior. Su reagrupacion se realiza por categoria 0 segun las coincidencias de pensamiento
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de los expertos, tal cual se dijo atrds, las categorias (denominadas megatendencias) son
producto de la lectura consciente y critica del equipo investigador (pesa mucho la experiencia
y conocimiento del grupo, de ahi la importancia de las condiciones y competencias definidas
en fase preparatoria); es decir, si se logra reagrupar un buen namero de esos factores de
cambio, bajo la misma linea o categoria conceptual y/o cuando se comprueba que

igualmente tienen trascendencia mundial, se podria estar definiendo como megatendencia.

Con la matriz completada y reagrupando los mas significativos factores de cambio —conjunto
manejable de eventos y tendencias claves-, se prosigue con el disefio de las preguntas
orientadoras de futuro como base estructural del cuestionario Delphi. Cuestionario que
debera dar las indicaciones de las previsiones futuras probables y fiables de ocurrencia
relacionadas con el objeto de estudio, en otras palabras, deben dar cuenta deseable y
probable de los eventos y tendencias mas importantes que van a suceder en el futuro
referentes al area de estudio, y que por supuesto, daran cuenta de las incidencias en el

empleo y las competencias de los perfiles ocupacionales.

Para el ejercicio es muy importante reagrupar y seleccionar ese conjunto manejable de
eventos y tendencias, pero sobretodo, estructurar muy bien las preguntas orientadoras, las
cuales deben contener como particularidades: enumeracion, titulo del factor de cambio,
definicion o caracterizacion del factor de cambio en la actualidad y/o la incidencia que
comienza a tener ese fendmeno en el futuro del sector (se puede redactar como hipétesis o

condicion de ocurrencia futura).

A cada una de las preguntas orientadoras -concretas y cerradas- se les relaciona las
respectivas respuestas de probabilidades de ocurrencia futura, las cuales se pueden diseiar
de dos maneras: (i) con opciones cuantitativas (ii) con opciones cualitativas (recuérdese la
seccion titulada: La valoracion del Delphi). En nuestro caso, la segunda opcion es la elegida,

esto es, por cada pregunta cinco respuestas cualitativas de ocurrencia, las cuales se mueven
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entre: la improbabilidad entre (i) imposible o (ii) improbabilidad media, (iii) la duda vy, iii) la

probabilidad de ocurrencia entre (iv) media y (v) alta.

+ Un caso particular: textil, confecciones, disefio y moda

A modo de ejemplo, la matriz de factores de cambio en el cluster de textil, confecciones,
disefio y moda, es el resultado de la informacion capturada en las primeras entrevistas
individuales con los expertos y de la discusion critica del equipo investigador, que con base a
la experiencia investigativa y prospectivista, intercambia ideas, discute, elige y reagrupa los
hechos o fendmenos més sobresalientes que podrian desatar dinamicas en el desarrollo

futuro del sector.

Efectivamente, se levant6 una lista amplia de fenbmenos de cambio acordes a cada uno de
los capitulos sobre tendencias que en el cuestionario se indag0, para facilidad se sugiere
disefiar la matriz que cruce factores de cambio (lista de fendmenos, hechos o variables
claves para el desarrollo futuro del sector) con tendencias (organizacionales, tecnolégicas,

recurso humano y competencias, politicas publicas).

El equipo de Esumer definio y estructurdé la matriz incluyendo algunas megatendencias (se
recuerda que no son necesarias explicarlas y se pueden omitir en otros ejercicios
regionales). Cualquier investigador puede eliminar la primera fila relacionada con
megatendencias y ello no hard que cambie la identificacion y definicion de los factores de

cambio segun tendencias.

Algunas megatendencias identificadas de acuerdo al agrupamiento de los factores de
cambio, son: sostenibilidad humana integral, flexibilizacién de modelos productivos, sistema
productivo territorial (ecosistema), tejidos socioempresariales e institucionales, marketing

territorial, innovacion & tecnologia y, finalmente, transformacién cultural.

A modo de definicion, “... todas las variables relacionadas con dignidad, justicia, contratacion y trabajo decente,

comercio justo, formacién ética y profesional, valores (transparencia, honestidad), humanismo, actitud para el



trabajo, respeto mutuo, entre otras, se pudieron reclasificar en una sola “categoria” denominada megatendencia,

que para el ejemplo en mencién, todas dan respuesta al fenémeno de “Desarrollo integral humano” o “Sostenibilidad

Humana Integral” seguidamente,

publico-privado, empresa extendida, alianzas estratégicas, asociatividad empresarial, integracion, responsabilidad
social empresarial y ambiental, entre otras. Para este conjunto de variables o factores de cambio por tendencias se
identificd una caracteristica comdn que estaba relacionada con la construccion de Tejidos sociales, empresariales e

institucionales, en efecto, la megatendencia (sumatoria de tendencias) se definio como “Tejidos socioempresariales

e institucionales”.

“...las variables que emergieron (...) filosofia asociativa, redes, solidaridad, pensamiento sistémico, alianzas
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A continuacion, como caso especifico, se adjunta una de las matrices segun los

componentes de estudio (si se desea se puede leer sin la fila correspondiente a

megatendencias, las cuales estan sombreadas en morado). Veamos:

+ Megatendencias y factores de cambio segun tendencias organizacionales.

Compo
nentes

Sostenibilidad
Humana Integral

Flexibilizacion de
modelos
Productivos

Sistema
Productivo
Territorial
(Ecosistemas)

Tejidos

socioempresariales

e institucionales

Marketing Territorial

Innovacion &
tecnologia

Transformacion
Cultural
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Enfoque modelo

Asociatividad

Conocimiento
pertinente para las

Inteligencia de

de series cortas  |Sistema Moda [empresarial Marcas Mercados
Paquete Cadenade Integracion
completo, Valor productiva
Publicos
estrechos,
ciclicos, enfoque
de nichos
Segmentos
pequeiios
Tercerizacion
Dignidad, justicia Base de la Cultura
y trabajo decente Piramide organizacional
en la contratacion (Inclusion) propia
Cultura del
Consumoy .
. consumidor
produccion .
L sostenible conscwjnte
Comercio justo RSEy RSA sostenible
Cualificacion
Creacion de sectorial
Valor (estructurae
Compartido institucionalidad)
Tecnologias

blandas
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Con base en la informacion anterior, se procedi6 a levantar las preguntas orientadoras para
la estructuracion del cuestionario Delphi, las cuales son insumos para el taller de valoraciéon
de segunda ronda de expertos. Se pueden agrupar algunos factores de cambio en una
misma pregunta, debido a que pueden estar finamente relacionadas y conduzcan a

comprender un solo fenédmeno clave para el sector.

Tal cual se explica a continuacion, la primera columna de las preguntas de cada una de los
fendmenos o factores de cambio corresponde a una improbabilidad muy alta de que ocurra
determinado fenémeno, es decir, es casi imposible que ese evento se desarrolle,
implicitamente explica una probabilidad inferior del 25%. La segunda (columna) corresponde
a un evento improbable o de pocas probabilidades para que ocurra, explica que la
probabilidad de ocurrencia esta en el rango entre 25% e inferior al 50%. La tercera es
concreta, existe duda con respecto a que ese evento se desate, esta en una situacion que no
se sabe si el evento ocurra (es probable) o no ocurra (improbable), su valoracién es el 50%.
La cuarta se refiere a los eventos probables, en un rango superior al 50% e inferior al 75%, y
finalmente, la quinta columna da muestra de una alta y probable ocurrencia, explica una

probabilidad igual o superior al 75%.

El siguiente es un ejemplo de una de las 14 preguntas relacionadas con los factores de
cambio identificados en la fase experimental de sector de textil, confecciones, disefio y moda,
efectivamente, este cuestionario es el instrumento que se utilizara con el grupo de expertos,
para valorar los fendmenos o factores que se avizoran a futuro en el desarrollo del sector

(segunda ronda).

— Aplicacion Delphi

Se convoca al grupo total de expertos que participaron en las primeras fases y a quienes, por

algun motivo, no estuvieron en las entrevistas iniciales, pero igual, a otros expertos referidos

e invitados que podrian aportar al ejercicio. La idea es reunirlos a todos para exponerles en
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la sesién de trabajo, en un lugar comodo y acondicionado, la interinstitucionalidad y el
proyecto (propésitos, alcances, financiadores, metodologia, entre otros aspectos de
relevancia), seguidamente, avances y los resultados de los fendmenos de cambio comunes
identificados en las entrevistas individuales segun tendencias y megatendencias, y por
supuesto, expresarles la intencién central de la reunién: la valoracion cualitativa probable de
ocurrencia de los factores de cambio que serén claves para el desarrollo futuro del sector y
su impacto en el empleo, a través del diligenciamiento del cuestionario Delphi.

Es muy importante en la exposicion exponer las preguntas orientadoras estructuradas por
cada factor de cambio con sus respectivas definiciones, y seguidamente, demostrar que cada
pregunta tiene cinco (5) opciones de respuesta. Cada experto debe elegir la opcién de
respuesta a la pregunta orientadora que considere serd el de mayor probabilidad de
ocurrencia en el futuro (el diligenciamiento serd de caracter individual y conservara el

anonimato).

Efectivamente, a cada experto se le entrega un formulario impreso por cada pregunta y con
Sus respectivas respuestas sobre las probabilidades de ocurrencia con el fin que el experto
pueda seleccionar la opcion que considere mas apropiada o clave para el desarrollo futuro
del sector. Cada experto selecciona con una equis (X) la opcion correspondiente a su

perspectiva de futuro y devuelve el formulario diligenciado al grupo investigador.

El formulario diligenciado se recoge y el grupo investigador procesa la informacién de cada
una de las respuestas, identificando el porcentaje que cada factor de cambio obtuvo segun el
rango de respuesta que los expertos sefialaron, los resultados dan muestra de la cantidad de
votos que cada una de las opciones de respuesta obtuvo: el porcentaje que se obtiene por
cada rango probable de ocurrencia, corresponde al nimero de votos en cada opcion sobre el
total de votantes o expertos que evaluaron la tendencia o fendbmeno de cambio. No se
muestra las calificaciones individuales sino los resultados porcentuales de la votacion
conjunta (en un gréafico de barra con el porcentaje de respuesta por cada una de las cinco

opciones). El mismo proceso se repite para cada fendmeno de cambio identificado.
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Un ejemplo clarificara el proceso: se supone que el fendmeno que incidira significativamente
en el desarrollo futuro del sector sera las alianzas publico-privadas. Asi las cosas, el primer
formulario que se entrega, se refiere al fenébmeno de cambio 1, denominado Alianza publico-
privada (se recomienda su definicion), donde la pregunta orientadora a expertos se orientara
a saber si este factor de cambio tendra transformaciones sustanciales y sera determinante

clave para en el desarrollo futuro del sector e impactara en el empleo.

+ Factor de cambio: Esquemas flexibles productivos: series cortas, paquete completo,
enfoque de nichos cerrados, pequefios y ciclicos.

Definicién: Son esquemas que partiendo de un volumen fijo de produccion pueden producir una mayor
variedad de productos (y/o nuevos productos), teniendo la capacidad de estar aumentando o
disminuyendo el volumen y la velocidad de la linea de produccion, y por consiguiente, exigiendo que
los esquemas de division del trabajo (trabajadores y maquinas) respondan a esas dinamicas de
mercado que cada vez son mas cerrados, pequefios y ciclicos. Hoy las caracteristicas de estos nuevos
esquemas de flexibilidad, que requiere el sector y en particular las empresas, estan marcados por: una
gran variedad de lineas productos, rapida respuesta del disefio del proceso, inventarios cero, flujos
continuos e irregulares, produccion bajo demanda, paquete completo (plantas multimision,
polivalentes).

Fenémeno de ocurrencia: Los modelos de produccion se vienen simplificAndose e integrando en
esquemas de produccion de series cortas, ciclos pequefios y orientados a un consumo cambiante y

cada vez mas personalizado

Las cinco opciones de respuestas para el experto son:

Opcion 1 Opcion 2 Opcion 3 | Opcion 4 Opcion 5
Se continia produciendo | La resistencia al cambio en | Dudoso. Cada dia son mayores las | El sector adopta modelos
bajo modelos genéricos, | el sector esta llevado a que empresas del sector que | productivos flexibles,

inflexibles y para nichos de
mercados amplios.

sea muy poco probable el
asumir modelos flexibles,
simples e integrados.

asumen nuevos modelos que
abordan lo flexible, lo corto y
los nichos especificos en el

especificos y para nichos
especificos.

mercado.

Se quiere con los resultados, en caso que exista divergencia en las respuestas, que los
expertos revisen y realicen nuevas previsiones, desde luego, con los resultados mostrados,
se pretende que los expertos reafirmen publicamente su prevision y suministren
explicaciones del motivo por el que creen que su opcidén de ocurrencia es la correcta y la del

resto del grupo no (puede ser escrita u oral). Y esta nueva valoracion sera motivo de una




39

nueva sesion de trabajo, en la que se discutira el evento. Posterior a este, se procede con la

valoracion de factores de cambio e impacto en el empleo segun perfiles y competencias.

En el ejemplo se supone que participaron 20 expertos, de los cuales 13 consideraron que el
evento probable de ocurrencia de futuro seria la opcion 4, mientras para 4 de ellos la opcion
mas probable ser& la opcion 2 y el resto valoraron la nimero 1y 5. Los 13 expertos de la
opcion 4 representan el 64% de la votacion (consideran que a probabilidad de ocurrencia
estara en un rango superior al 50% e inferior al 75%), el 21% la opcion 2 (probabilidad de

ocurrencia esta en el rango entre 25% e inferior al 50%).

Gréfica 1

Factor de cambio: Esquemas flexibles productivos

Esquemas flexibles productivos

100,0
@ Se contintia produciendo bajo
modelos genéricos, inflexibles y
90,0 para nichos de mercados amplios.
80,0

H La resistencia al cambio en el
sector esta llevado a que sea muy

70,0 poco probable el asumir modelos

64,3 flexibles, simples e integrados.

60,0

Dudoso.

50,0

40,0

® Cada dia son mayores las
empresas del sector que asumen
nuevos modelos que abordan lo
flexible, lo corto y los nichos
especificos en el mercado.

30,0

% DDE FRECUENCIA DE RESPUESTA

20,0

= El sector adopta modelos
productivos flexibles, especificos y

10,0 para nichos especificos.

0,0

1
OPCIONES DE RESPUESTA

Fuente: Construccién propia con fines didacticos. EPDE, 2013

- Resultados, andlisis y discusién

Tal como se dijo atras, el equipo investigador del ejercicio tabula y presenta los resultados

agregados (valores porcentuales segun rangos de probabilidad o grafico de barras segun los
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rangos de respuesta) para mostrar los niveles de dispersién en las respuestas. Si no hay
consensos en las respuestas, se intercambian entre los expertos las ideas (se le pide que
justifiguen su valoracién y/o critiquen los argumentos de las respuestas extremas) y los
participantes -teniendo las consideraciones en la interlocucion grupal- podran recalificar
nuevamente las previsiones en cada pregunta (se mantiene el anonimato y la apreciacion
individual). Lo que se pretende con las preguntas es encontrar la probabilidad de ocurrencia
de esos fendbmenos de cambio como factores claves del desarrollo futuro del sector y de su
impacto en el empleo, se quiere con ello analizar y sintetizar los argumentos con que cada

experto soporta su valoracion.

Si en la valoracién hay unanimidad de votos en alguna opcion de respuesta, no es necesario
hacer una nueva ronda de valoracion, es muy plausible que esa sea una tendencia a tener
en cuenta en los escenarios futuros de desarrollo del sector. Si hay posturas muy distantes,
el equipo investigador deberia provocar la confrontacion entre los expertos, con el fin de
encontrar la argumentacion que conlleve a previsiones comunes y a establecer proximidades
sobre la ocurrencia futura de los fendmenos. Si se mantienen las tensiones en las posturas,
vale la pena documentarse sobre el fendmeno y buscar los argumentos suficientes para

buscar la probable tendencia.

— Fase de ajuste a preguntas Delphi

Con los resultados que arroje el cuestionario Delphi inicial se podra determinar con el grupo
investigador y los patrocinadores, si el instrumento requiere ajustes. En caso afirmativo, se
realizan las modificaciones necesarias (sin que los ajustes cambien los objetivos del estudio)
y, por supuesto, el grupo de expertos se deberd convocar a una nueva ronda para la
discusion y para adelantar el ejercicio sobre el impacto que tendran los factores de cambio
en el empleo segun los perfiles ocupacionales y competencias. A continuacion se explica esa

nueva ronda.
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FASE CONSENSUAL (TERCERA RONDA)

Aplicacion Delphi (Tercera Ronda)

La fase consensual sigue el mismo proceso de la fase anterior de convergencia.

Efectivamente, se convoca a esta sesion al mismo grupo de expertos que participaron en las

fases

previas (igualmente se invita a quienes por cualquier razén no participaron 0 no

asistieron a las fases anteriores). Ideal seria poder trabajar con el mismo grupo que valoraron

las preguntas de la fase de convergencia. En esta sesion grupal, se demuestran los

resultados de las posturas referidas a los factores de cambio y se hacen preguntas

relacio

nadas con el impacto en el empleo segun los perfiles ocupacionales y competencias.

En este caso, al igual que con la sesion anterior, se resume el proceso en:

Se da la bienvenida a los asistentes.

Se realiza presentacion de los resultados parciales de ronda previa.

Se muestran los consensos, pero particularmente los disensos sobre los que se hara
una nueva discusion para justificar las diferencias y sobre las cuales se podria calificar
o discutir nuevamente.

Adicional, si hay preguntas nuevas y/o ajustadas, se hara su presentacion con las
respectivas definiciones y se podran crear las mismas opciones de probabilidades de
respuesta, y sobre ellas se calificara, si hay consensos quedan como resultado final,
de lo contrario se discuten ampliamente los resultados y otra vez se califica por Ultima
vez.

También se sugiere levantar un instrumento mas refinado que pueda medir la relacion
entre los factores de cambio y el impacto en el empleo en los respectivos perfiles
ocupacionales y de las nuevas competencias

Se entrega a cada experto un formulario que relacione cada factor de cambio con el
impacto respectivo en los perfiles ocupacionales y otro que cruce probabilidades de
ocurrencia y temporalidad con los perfiles y las competencias. De manera anénima se
debe seleccionar la opcion que consideren mas propia.

Se recogen los formatos y se procesan cada una de las opciones seleccionadas, los

resultados recogen el porcentaje de respuesta por cada opcion sobre el total de
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respuestas o sobre la cantidad de expertos participantes (también se expone los

resultados en la gréfica de barras).

En sintesis, la idea es reunir a todos los expertos para exponerles en la sesion de trabajo los
avances Yy los resultados de la segunda ronda de valoracién (fase convergencia), y por
supuesto, expresarles la intencion central de la nueva reunion grupal: recoger las posturas
comunes con respecto a los factores de cambio y, desde luego, calificar los dos instrumentos
de impacto que cruzan:

(i) Factores de cambio contra el impacto en el empleo de los perfiles ocupacionales que

requerird el sector, segun temporalidad;
(i) Las competencias adicionales (segun tendencias definidas en los factores de cambio)

gue requerira los perfiles ocupacionales, segun temporalidad de ocurrencia futura.

Un ejemplo, para la primera matriz, clarificara el proceso: se supone que el fenébmeno que
incidira significativamente en el desarrollo futuro del cluster textil, confecciones disefio y
moda, seran los nuevos esquemas flexibles productivos (series cortas, paquete completo,
enfoque de nichos cerrados, pequefios y ciclicos) y que desde luego, en el tiempo, éstos
incidirdn positiva, indiferente o negativamente sobre el empleo de cada uno de los perfiles
ocupacionales que se requeriran. Asi las cosas, el formulario que se entregue debera
contener este fendbmeno de cambio cruzado contra los perfiles ocupacionales (gerente-
administrador del sistema moda, disefiador de moda, ejecutivo de compra y venta, logistica y
distribucion, programador de la produccion, ensamblador, mantenimiento maquinaria y
equipos) y sobre ellos se evaluara el impacto del empleo y el tiempo en que desatara ese
efecto. Igual ocurre para un segundo, tercer o cuarto factor de cambio, cada uno de ellos
debera evaluar el impacto sobre el empleo en los perfiles ocupacionales (predefinidos por las

entrevistas individuales).

En cualquier caso, la pregunta orientadora podria generalizarse de la siguiente forma: “El
impacto en el empleo del Perfil Ocupacional (Xi: gerente-administrador, disefiador....) estara

determinado de manera positiva (+), negativa (-) o sera indiferente (=) por la dindmica del



43

Factor de Cambio Yi (por ejemplo, nuevos esquemas flexibles productivos, sistema moda,
entre otros factores...).

Otra manera de preguntar podria ser: Segun se desate el Factor de Cambio Yi, podria definir
cudl seria el efecto a futuro en el empleo del Perfil Ocupacional Xi? (positivo, igual o
negativo) y en qué tiempo se podra desarrollar?(muy corto plazo, corto plazo, mediano plazo
y largo plazo). Veamos el esquema a valorar:

El nuevo modelo de futuro es
trabajar el ecosistema con la
generacion de valor en los
eslabones de la cadena, esto
es, la estrategia es el
Sistema Moda, cual seria el
efecto a futuro en el empleo
del P.O:

Si los nuevos esquemas flexibles productivos (series cortas,
paquete completo, enfoque de nichos cerrados, pequefios y ciclicos) se
consolidaran en el sector, el impacto en el empleo del ... (Esto es,
El impacto en el empleo del PO estara determinado de manera (+,

Perfil Ocupacional , =) por los esquemas flexible productivos?)

e ———

T 3
Mercados 3 N B T
N

A
R,

A,
A
eaceresy. AN
Series Cortas  [Paquete Completo | Nichos cerrados ciclicos R B
Tempora Tempora Tempora Tempora )
) P ) P . P ) P Temporalidad
(+,-,=)| lidad [(+,-,=)| lidad [(+,-,=)]| ldad |(+,-,=)| lidad (+,-,=)

(afos) (afios) (afios) (arios) (afos)

Gerente-
administrador S.M

Disefiador de moda
Ejecutivo de compra

yventas

Logistica 'y
distribucion S.M.
Programador de la
produccion

Ensamblador
Mantenimiento

maquinaria y equipos
de produccion

Notas: Se recomienda la definicion y explicacion de cada uno de los factores de cambio y de los perfiles ocupacionales.

1. ¢ Cual es el impacto de cada factor de cambio en el empleo de cada perfil ocupacional? R/: Aumenta (+), Disminuye (-),
Ninguno / incidencia nula (=).

2. ;Cual es el horizonte de tiempo en que dara ese impacto de cada factor de cambio en el empleo de cada perfil
ocupacional?: < 1 afio (muy corto plazo); De 2 a 5 afios (corto plazo); De 5 a 9 afios (mediano plazo); Mas de 10 afios (largo
plazo)
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Una segunda matriz, supone la relacion de los perfiles ocupacionales con las nuevas
competencias derivadas de los factores de cambio contra los niveles de probabilidad de
ocurrencia y de temporalidad. Efectivamente, en el caso del cluster de textil, confecciones,
disefio y moda, el Gerente-administrador del sistema moda requerira, ademas de las
competencias tradicionales, tendra que adquirir conocimientos y habilidades para gerenciar
con enfoque territorial en el marco del sistema moda, debera igualmente tener la capacidad
para promover alianzas estratégicas publico-privadas para darle sostenibilidad al tejido socio-
empresarial, entre otras. Ahora bien, la pregunta sera identificar la necesidad y la
probabilidad de ocurrencia de estas nuevas competencias, y desde luego, en que tiempo
(corto, mediano o largo plazo) se desatara. Asi las cosas, el formulario que se entregue debe
contener el Perfil Ocupacional con sus respectivas competencias tendenciales (descripcion
de las tendencias de cambio) y los niveles o probabilidades de ocurrencia y los rangos de
temporalidad en los que se cree que se podra desatar esas competencias. Igual ocurre para
un segundo, tercer o cuarto perfil ocupacional con sus respectivas competencias, cada uno

de ellos debera evaluar la probabilidad de ocurrencia y el tiempo en que se dara la situacion.

PERFIL OCUPACIONAL: 1. Gerente-Administrador Probabilidad de Ocurrencia Horizonte Temporal

DESCRIPCION DE LAS TENDENCIAS DE CAMBIO IA | PP |DUDA| P [ AP <~1 2~65 5~a9 >_1O
afio  [afios |afios |afios

Gerenciar con enfoque teritorial en el marco del Sistema Moda

Promover alianzas estratégicas Publico-Privadas para darle sostenibilidad al tejido
socio-empresarial

Gerenciar bajo modelos de sistemas productivos flexibles incorporando nuevas
tecnologias (duras y blandas)

Administrar con conocimiento integral del negocio y de los eslabones de la cadena
productiva (Paquete completo)

Migrar de la renta del negocio al desarrollo humano integral

Notas: 1) ;,Cuél es la probabilidad de ocurrencia de cada competencia (segun factor de cambio) en cada perfil ocupacional?
IA: Improbabilidad Alta; PP: Poca Probabilidad; DUDA; P: Medianamente Probable; AP: Alta probabilidad.

2) ¢ Cual es el horizonte de tiempo en que dara ese evento de cada factor de cambio por cada perfil ocupacional? < 1 afio
(muy corto plazo); De 2 a 5 afios (corto plazo); De 5 a 9 afios (mediano plazo); Méas de 10 afios (largo plazo)

La pregunta orientadora podria generalizarse de la siguiente forma: ¢ Cual es la probabilidad
de ocurrencia de cada competencia (derivada de cada factor de cambio) en cada perfil
ocupacional? 1A: Improbabilidad Alta; PP: Poca Probabilidad; DUDA; P: Medianamente
Probable; AP: Alta probabilidad. ¢Y cual es el horizonte de tiempo en que se desatara esa

competencia por cada perfil ocupacional? < 1 afio (muy corto plazo); De 2 a 5 afios (corto
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plazo); De 5 a 9 afios (mediano plazo); Mas de 10 afios (largo plazo). Veamos el esquema

general que se podra valorar:

- Resultados, discusion y conclusiones

Se muestran los resultados de la eleccion de las respuestas individuales por cuartiles
(improbabilidad, duda y probabilidad de ocurrencia) y el horizonte temporal de la ocurrencia.
En esta nueva sesion los expertos revisan, analizan y realizan nuevas previsiones, en esta
fase es muy util las explicaciones del motivo por el que se cree que la probabilidad de
ocurrencia en un lado (de improbabilidad) o en otro (de probabilidad) es la correcta.

lgualmente se muestran los gréficos.

Al final, el grupo de investigadores redacta informe definitivo que dé cuenta del consenso que
surgio de los talleres de valoracion del Delphi y de los respectivos impactos en el empleo
segun perfiles ocupacionales y competencias. En caso de permanecer los disensos en las
respuestas, se explican las razones y argumentos que dieron los expertos. Estos disensos
son insumos para considerar otros escenarios probables y deseables, que por las
condiciones actuales no puedan darse, pero que se requieren trabajar en un proceso de mas

largo tiempo.

Siguiendo con el ejemplo del cluster y el perfil ocupacional de gerente-administrativo del
sistema moda, podemos apreciar que de acuerdo a la calificacion de los expertos, las
competencias descritas previamente, tienen un alto nivel de ocurrencia a futuro.
Efectivamente, cada una de las competencias que se describen a continuacion, producto del
analisis de factores de cambio, tienen alta probabilidad de ocurrencia a futuro (segin rangos

de respuesta de expertos, se puede dar a 5 afios), veamos:

C1 Gerenciar con enfoque territorial en el marco del Sistema Moda

C2 Promover alianzas estratégicas Publico-Privadas para darle sostenibilidad al tejido socio-empresarial

C3 Gerenciar bajo modelos de sistemas productivos flexibles incorporando nuevas tecnologias (duras y blandas)

C4 Administrar con conocimiento integral del negocio y de los eslabones de la cadena productiva (Paquete
completo)

C5 Migrar de la renta del negocio al desarrollo humano integral
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Gréafica 2.

Niveles de probabilidad de ocurrencia de las competencias segun perfiles ocupacionales

100% -
90% -
P —
80%
70%
60% - =IA
= PP
50% - = DUDA
=P
40% = AP
=
30% -
20%
. .
] I P Il I
0%
Cc1 c2 c3 ca (e

Fuente: Construccién propia con fines didacticos. EPDE, 2013
Notas: |IA: Improbabilidad Alta; PP: Poca Probabilidad; DUDA; P: Medianamente Probable; AP: Alta probabilidad.
Donde: C1, C2, C3...son las competencias del gerente-administrador previamente descritas

Igual ocurre con el andlisis al impacto que tendran los factores de cambio sobre el empleo de
los respectivos perfiles ocupacionales. Como se puede apreciar (grafica 3) los nuevos
Esquemas flexibles productivos (caso particular de series cortas) en el cluster de textil,
confecciones, disefio y moda tendran a futuro (5 afios) impactos positivos sobre el empleo
del gerente administrador (siempre y cuando se eleven las competencias que aparecieron en

la evaluacioén previa).
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Gréafica 3.

Impacto en el empleo del gerente-administrador del sistema moda

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Esquemas flexibles productivos

B Gerente-administrador S.M

M Diseflador de moda

M Ejecutivo de compra y ventas

M Logistica y distribucion S.M.

M Programador de la produccién

M Ensamblador

+ | - | = + | - | = + | - | = + | - | = ® Mantenimiento maquinaria y equipos de

Series Cortas Paquete Completo | Nichos cerrados Mercados produccién
pequefios y
ciclicos

Fuente: Construccion propia con fines didacticos. EPDE, 2013
Notas: Segun pregunta: Cual es el impacto de cada factor de cambio en el empleo de cada perfil ocupacional?,
los resultados se dan en términos de: Aumenta (+); Disminuye (-); Ninguno / incidencia nula (=).
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ANEXO 1. Cuestionario preliminar

DISENO DE FORMULARIO PARA RECOLECCION DE OPINIONES Y CONOCIMIENTOS DE EXPERTOS EN
SECTOR Y REGION DE INTERES

EJERCICIO DE PROSPECTIVA LABORAL CUALITATIVA PARA EL SECTOR
“X” EN LA REGION “Y”

Presentacion
Estimado(a) doctor(a):

El Ministerio del Trabajo, a través de la Subdireccion de Andlisis, Monitoreo y Prospectiva Laboral (SAMPL), se
encuentra trabajando actualmente en el proceso de identificacion, seleccion e implementacion de un conjunto de
herramientas de analisis del mercado laboral con el objetivo de crear estrategias para el monitoreo y la evaluacién
del desempefio de las politicas publicas que se encaminan hacia la creacion y proteccion del empleo en el pais.

Precisamente, una de esas propuestas consiste en el desarrollo y aplicacion de Metodologias Cualitativas de
Prospectiva Laboral, las cuales se encuentran orientadas al cumplimiento de tres objetivos fundamentales: 1) La
identificacion de los requerimientos de perfiles ocupacionales para un determinado sector productivo en un periodo y
una regién especifica del pais, 2) El diagnéstico de las necesidades de formacion educativa de la mano de obra que
requerira el sector productivo de interés y 3) La evaluacion de los posibles impactos sobre la cualificacién y las
caracteristicas del empleo ocupacional sectorial a partir de la incursién de nuevas tendencias tecnoldgicas y
organizacionales en el mercado de trabajo.

Por este motivo, es de nuestro vital interés contar con su participacién dentro del diligenciamiento de esta encuesta,
ya que el conocimiento y la experiencia que usted nos aporte acerca de las dindmicas tecnolégicas,
organizacionales y laborales que caracterizan a su sector y region le permitiran al Ministerio contar con informacién
mas exacta que le permitira disefiar y formular politicas méas eficaces que conduzcan a estimular el nivel de empleo
y el desarrollo productivo de las empresas a nivel sectorial y regional.

Este ejercicio prospectivo tiene como escenario previsto un periodo de tiempo que comprende los proximos XX
afios. El cuestionario se encuentra dividido en tres médulos que pretenden capturar informacién sobre las
tendencias tecnoldgicas, organizacionales y de empleo que usted prevé que seran fundamentales para el sector en
la region en los proximos 5 afios: 1) Modulo de Prospectiva de Tendencias Tecnoldgicas, 2) Mddulo de Prospectiva
de Tendencias Organizacionales y 3) Modulo de Prospectiva de Coyuntura Macroeconémica y Empleo Ocupacional
Sectorial.

Aclaramos que la informacion que usted consigne en este formulario seré estrictamente confidencial y su uso se
hara solo para fines de analisis de informacion del mercado laboral, objetivo que el Ministerio, a través de la SAMPL,
ha definido previamente dentro de su plan de trabajo.

Una vez procesadas las respuestas, les haremos envio de una nueva version del cuestionario, mas sintético, con los
conocimientos y opiniones calificadas como mas relevantes por el grupo de expertos consultados para este
ejercicio.

Agradecemos de antemano su amable atencion y colaboracion.

Cordialmente,
Ministro/Viceministro/Directora DGPESF/Subdirectora SAMPL
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Datos Personales

Nombre y Apellidos:

Cargo actual:

Institucion donde trabaja:

Nivel educativo:
Formacién no profesionzl:l Técnica o tecnolégiD

Titulo universital:l EspecializaciD Maestl:l Doctorad:l

Anos de experiencia en el sector:

Domicilio laboral:

Cotreo electronico:

Moédulo I: Prospectiva de Tendencias Tecnologicas

1. Identificacion de segmentos tecnologicos

T1. :Qué entiende usted por segmento tecnologico?

T2. A continuacién, se le pide a usted que identifique cudles son los segmentos tecnolégicos, en su
orden, que componen el proceso productivo en el sector (La respuesta debe ser lo mas
concreta posible):

e) Otro(s) ¢Cual(es)?:

2. Evaluacion de la capacidad de absorcion de nuevas tecnologias en el sector

T3. :Qué entiende usted por capacidad de absorcién de nuevas tecnologias en un sector de la
economia?

T4. :Coémo puede usted calificar la capacidad general del sector para absorber nuevas tecnologias
que le permitan mejorar su desempeno productivo de acuerdo a la identificacion de los segmentos
tecnologicos y a la definiciéon dada en la pregunta T3? Calificacion: MB: Muy Baja; B: Baja; M:
Media; A: Alta; MA: Muy Alta (Idealmente se eliminatfa esta opcion).
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T5. Ahora, ;Cémo puede usted calificar la capacidad de absorcién especifica al segmento de
nuevas tecnologias para el sector? Calificacion: MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta; MA:
Muy Alta.

Segmento MB B M A MA
a) Segmento 1
b) Segmento 2
c) Segmento 3
d) Segmento 4

T6. En estudios de prospectiva tecnolégicalz, la capacidad de absorcion/adopcion de nuevas

tecnologias que puede tener un sector de la economia puede identificarse a partir de tres tipos de
procesos:

» Invenciones, que comprenden la creacién de una nueva técnica o producto inédito en el
sectoft.

» Innovaciones, que se caracterizan por ser mejoras o aplicaciones de un proceso tecnolégico
existente en el sector.

> Difusiones, entendidas como la adopcién o adaptacién de una tecnologia que ya fue creada
en el mercado y que se aplica posteriormente a dicho sector.

Por tanto, usted puede considerar que las nuevas tendencias tecnologicas que hacen aparicion en el
sector se caracterizan por ser:

a) Solo uno de los tres mencionados (Marque cual).
Invenciones: ___; Innovaciones: ___; Difusiones: ___

b) Una ponderacién relativa de cada uno de ellos (Asigne una participacion del 0 al 100% a
la caracteristica que presenta la tecnologia emergente en el sector). Invenciones:
Innovaciones: ____; Difusiones:

3. Identificaciéon de tecnologias emergentes

T7. Dentro de las siguientes opciones ¢Cual considera usted que debe ser el horizonte temporal que
debe fijarse en el estudio de prospectiva para medir el impacto de los cambios tecnolégicos en el
sector?

—_—)

a) Menor a 1 afio
b) 1 afio
c) 2anos
d) 3 anos
e) 4 afios
f) 5 afos
g) Mayor a 5 afios

Ooodood

12 Modelo de Prospeccién Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial SENAI, Brasil. Componente de Prospectiva
Tecnolbgica
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T8. Las nuevas tecnologias que usted puede identificar por segmento que seran claves para el
desarrollo del sector en los proximos X afios son (Tenga en cuenta su respuesta a las preguntas T4 y
T5):
a) Segmento 1:
b) Segmento 2:
c) Segmento 3:
d) Segmento 4:

T9. A continuacion, asigne una calificacién a la relevancia que tendra la tecnologia emergente
identificada por cada segmento para el desarrollo del sector en los préoximos X afios, especificando
su clasificacion como Invencién, Innovacién o Difusiéon. Calificacién de relevancia: B: Baja;
M: Media; A: Alta.

Segmento Tecnologia Relevancia Clasificacion
Segmento 1 Tecnologia A

Tecnologia B
Segmento 2 Tecnologia C

Tecnologia D

4. Necesidades y estrategias de inversion en tecnologias emergentes para el sector en

la region

T10. Teniendo en cuenta la identificacion de las tecnologias emergentes por cada segmento ¢Qué
tipo de inversion que usted se necesita realizar en el sector y/o region para fomentar las nuevas
tendencias tecnoldgicas para los proximos X afios?:

a) Infraestructura L]
b) Investigacion y Desarrollo  []
c) Capacitacion []
d) Fuentes de Financiacion []

T11. :Cuiles son las instituciones publicas y/o privadas cuyo papel usted considera que sera
fundamental para promover la aplicacion de estas tendencias tecnoldgicas emergentes que serin
claves para el sector y region en los proximos 5 afios?

T12. ;Cudles considera usted que son los factores que condicionan o limitan la capacidad de
absorcion de nuevas tecnologias por parte del sector?

a) Econémicos:
b) Tecnoldgicos:
c) Regionales:
d) Competencia:
e) Otro(s) T1281. ;Cual(es)?:
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T13. ;Cuales serfan las medidas que usted considera que deberfan adoptarse para reducir el impacto
de los factores que limitan la adopcién de nuevas tecnologias emergentes en el sector y region?

5. Prospectiva tecnolégica y analisis de impactos en el empleo ocupacional sectorial

en la region

En esta seccion del Médulo de Prospectiva de Tendencias Tecnoldgicas, se tiene por objetivo
conocer los cambios e impactos que se prevén con la introduccién y aplicacion de las tecnologias
emergentes sobre el empleo ocupacional para los proximos 5 afios en el sector y en la region de
interés.

T14. De acuerdo a la identificacion de las tecnologias emergentes por segmento que se prevén como
claves para el desarrollo del sector en los proximos Y afios, ¢Cudles considera usted que seran las
nuevas ocupaciones que requeriran las empresas del sector en la regiéon para incorporar las nuevas
tendencias tecnoldgicas en sus procesos productivos?

a) Segmento 1:
Tecnologia A:
Ocupacion AX:
Ocupacion AY:
Tecnologia B:
Ocupacion BX:
Ocupacion BY:

b) Segmento 2:
Tecnologia C:
Ocupacion CX:
Ocupacion CY:
Tecnologia D:
Ocupacion DX:
Ocupacion DY:

Para el encuestador: Verifique si estas ocupaciones se encuentran codificadas segun la
Clasificacion Internacional Uniforme de Ocupaciones CIUO-08. Por ejemplo:

Ocupacion AX: ¢Se encuentra en CIUO-08? Si I:INO I:I

Sila respuesta es Si. ¢Cual es el codigo?
Si la respuesta es No, la ocupacion se clasifica como emergente.

T15. Teniendo en cuenta que en el sector hay XX ocupados ¢Cual considera usted que sera la
cantidad de empleos generados (signo positivo) o expulsados (signho negativo) para las principales
tecnologias emergentes identificadas en el sector para los proximos Y afios?
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Tecnologia Cambio en la cantidad de empleos en el sector atribuibles al cambio tecnolégico
Emergente >XX% YY% a XX% Z7% aYY% Z7% a -YY% -YY% a -XX% <-XX%
Tecnologia A

Tecnologia B

Tecnologia C

T16. Manteniendo el mismo nivel de produccién, ¢Cual serfa el cambio esperado en la cantidad de
empleados requeridos en el sector que al incorporar las nuevas tecnologias?

a) Positivo ] ¢Cuanto? ___ %
b) Negativo ] ¢Cuantor __ %
c) Ninguno O

T17. El Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial SENAI de Brasil ha definido una metodologia
de identificacion de las competencias laborales que se requiere que tengan los nuevos perfiles
ocupacionales que necesita el sector. Para ello, define como competencias laborales, a “/as funciones,
tareas y actividades que son designadas a un profesional para desarrollar, adecnada e idoneamente, sus funciones de
trabajo, y que son el resultado y objeto de un proceso de formacion y capacitacion”. Estas competencias laborales
tienen tres componentes basicos:

» Nivel de Conocimientos en el area de estudio

» Habilidades relacionadas con la realizacion de tareas y aplicacién de conocimientos en
ambito laboral.

» Actitudes relacionadas como la predisposicién o comportamiento que tiene el individuo en
el area de trabajo.

Teniendo en cuenta estas definiciones ¢Cuales son los conocimientos, habilidades y actitudes
que considera usted que deben tener las nuevas ocupaciones que identifica como requerimientos del
sector para la introduccion y aplicacion de las tecnologias emergentes en los proximos Y afios?:

Segmento Tecnologia Ocupacion Competencias Laborales
Emergente Emergente
Conocimientos:
Tecnologia A Ocupacion AX Habilidades:
Segmento 1 Actitudes:
Conocimientos:
Tecnologia B Ocupaciéon BY Habilidades:
Actitudes:

T18. En un estudio realizado por Manpower Group (2012) sobre Escasez de Talento a nivel

mundialB, se evaldan las dificultades que presentan las empresas para cubrir puestos de trabajo.
Siguiendo esta propuesta, ¢Cual es la importancia que usted le asigna a las siguientes opciones que se
presentan como los principales motivos que pueden generar dificultades para cubrir las
necesidades de mano de obra de las nuevas ocupaciones en el sector y region para los proximos Y
afios? Calificacion: MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta; MA: Muy Alta.

13 Manpower Group (2012): Estudio Manpower Group sobre Escasez de Talento. Resultados. pp. 37
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a) Escasez de candidatos disponibles

b) Falta de habilidades “Aard’ o técnicas

c) Falta de experiencia

d) Falta de habilidades “sof?” o de empleabilidad

e) Buscan un salario superior al que se les ofrece

f) Escasez de candidatos dispuestos a trabajar medio
tiempo o temporalmente

g) Destino geografico no deseado

(Pase a pregunta T18S1)

(Pase a pregunta T18S2)

Ooooog

H

T18S1. Dentro de las siguientes opciones ¢Cual es la importancia que usted le asigna a las
principales carencias técnicas que pueden generar dificultades para cubrir las necesidades de
mano de obra de las nuevas ocupaciones en el sector y region para los proximos Y afos?

Calificacion: MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta; MA: Muy Alta.

a) Calificaciones especificas del sector y certificaciones profesionales
b) Certificaciones en oficios cualificados

¢) Funcionamiento de equipos mecanicos/industriales

d) Conocimiento de tecnologias informaticas

e) Buscan un salario superior al que se les ofrece

f) Habilidades comunicativas

g) Lenguas extranjeras

Oooogod

T18S2. Dentro de las siguientes opciones ¢(Cual es la importancia que usted le asigna a las
principales carencias en empleabilidad que pueden generar dificultades para cubrir las
necesidades de mano de obra de las nuevas ocupaciones en el sector y regiéon para los préoximos Y
afios? Calificacion: MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta; MA: Muy Alta.

a) Habilidades interpersonales

b) Entusiasmo/colaboracién

c) Trabajo en equipo

d) Profesionalidad (Puntualidad, presentacion personal)
e) Flexibilidad/adaptabilidad/agilidad

f) Atencion en los detalles

g) Solventar problemas y toma de decisiones

OO oogod

T19. ;Cuales considera usted que pueden llegar a ser las 3 nuevas ocupaciones que le representen
mayores dificultades al sector en la region para cubrir las vacantes que ofrecera en los proximos Y
afios (Tenga en cuenta su respuesta a la pregunta T18)?

1.
2.
3

T20. ;Cuales considera usted que seran las 5 ocupaciones ya existentes que requerira el sector y
que seran fundamentales para la adopcion de las tecnologias emergentes en los proximos 5 afios?



a) Segmento 1:
Tecnologia A:
Ocupacion 1:

Ocupacion 2:

Tecnologia B:

Ocupacion 3:
Ocupacion 4:

b) Segmento 2:
Tecnologia C:

Ocupacion 5:

Ocupacion 6:
Tecnologia D:
Ocupacion 7:

Ocupacion 8:
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Para el encuestador: Para este caso, también verifique si estas ocupaciones se encuentran
codificadas segun la Clasificacion Internacional Uniforme de Ocupaciones CIUO-08.

T21. Teniendo en cuenta la respuesta a la pregunta anterior, a continuacién mencione cuales de esas
ocupaciones requeririan nuevas competencias laborales:

a) Segmento 1:
Tecnologia A:

Ocupacion 1: Si [] No
Ocupacion 2: Si ] No

Tecnologia B:

Ocupacion 3: Si 1 No [
Ocupacion 4: S [] No []

L]
L]

Para el encuestador: Si la respuesta a esta pregunta es Si, la ocupaciéon se clasifica como en
evolucion. Si la respuesta es No, la ocupacion se clasifica como estable.

T22. Si las ocupaciones que usted identifico si requieren de nuevas competencias laborales :Cuales
considera usted que deberfan son los nuevos conocimientos, nuevas habilidades y nuevas
actitudes que deben tener dichas ocupaciones para los proximos Y afios?:

Segmento Tecnologia Ocupacion en Competencias Laborales
Emergente evolucién
Conocimientos:
Tecnologia A Ocupacion 1 Habilidades:
Segmento 1 Actitudes:
Conocimientos:
Tecnologia B Ocupacioén 3 Habilidades:

Actitudes:
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T23. :Cudles considera usted que seran las 5 ocupaciones ya existentes que mayor cantidad de
empleos generaran para el sector en la region en los préoximos Y afios? (Mencidnelos en orden
tomando como 1 a la ocupacién que se prevé que mas empleos genere):

Uth LN

T24. ;Cuales considera usted que pueden llegar a ser las 3 ocupaciones ya existentes que le
representen mayores dificultades al sector en la region para cubrir las vacantes que ofrecera en los
proximos Y anos?

1.
2.
3

T25. :Cual serfa la participacién porcentual que usted le asignarfa a la generacion de empleo total
en el sector y en la regién por los siguientes 3 tipos de ocupacion para los proximos Y afos?

a) Nuevas ocupaciones L]
b) Ocupaciones en evolucion [
c) Ocupaciones estables L]

6. Prospectiva tecnologica y necesidades de formacién de recursos humanos

T26. De acuerdo a la identificacion de las competencias laborales identificadas en los puntos
anteriores ¢Cuales son las recomendaciones que usted puede dar en materia de necesidades de
formacion de recursos humanos para cada una de las ocupaciones emergentes y en evoluciéon que
se prevén que demandara el sector en la region para los préximos Y afios?

Recomendaciones para
Tipo de Ocupacion Ocupacion formacién de recursos humanos
Ocupaciones Emergentes Ocupacion AX
Ocupacion BY
Ocupaciones en Evolucién Ocupacion 1
Ocupacion 3
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T27. Considera usted que las necesidades de formaciéon de recursos humanos que requicre la
incursion de estas tecnologfas emergentes para los proximos Y afios se centraran principalmente en
(Marque de 1 a 3 mencionando 1 como la mas importante):

a) Formacion educativa especializada o formal
b) Formacion para el trabajo
c) Formacion en el puesto de trabajo

HiEN

T27S1. ;Por quér

T28. ;Cuiles serfan los programas educativos que se deberfan ofrecer para satisfacer las necesidades
16 u u i i u ui

de formacién de recursos humanos en materia de tecnologias emergentes que requiere el sector en la

region para los proximos Y afios?

T29. ;Cuales considera usted que seran las instituciones o actores relevantes, a nivel regional o
nacional, que seran claves para creacién de programas de oferta educativa que respondan a las
necesidades de formacion de recursos humanos en materia de tecnologfas emergentes?

Moédulo II: Prospectiva de Tendencias Organizacionales

1. Identificacion de la estructura organizacional del sector en la region

O1. ;Qué entiende usted por tendencia organizacional?

O2. Segun el Modelo de Prospeccion del SENAI de Brasil, se han identificado 4 areas estratégicas
que influyen en el desarrollo organizacional de un sector econémico en una region: Gestion y
Control de la Calidad, Manejo Ambiental, Administracion del Recurso Humano (ARH) y
Generacion de Cadenas de Valor. ¢Usted considera que estos factores son realmente influyentes en
el desarrollo organizacional de su sector?

S (Pase a Pregunta O281)
N (Pase a Pregunta O282)

0281. Ademas de estas 4 areas estratégicas ;Puede usted mencionar otra(s) area(s) que deba tenerse
en cuenta para el desarrollo y transformacion organizacional del sector en la region?

0282. :Qué otra(s) area(s) puede mencionar usted que deba tenerse en cuenta para el desarrollo y
transformacion organizacional del sector en la region?
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2. Identificacion de nuevas tendencias organizacionales

03. :Qué entiende usted por capacidad de adaptacion de nuevas Tendencias Organizacionales (TO)
en un sector de la economia?

04. :Coémo puede usted calificar la capacidad general del sector para adaptarse a nuevas tendencias
organizacionales que le permitan mejorar su desempefio productivo teniendo en cuenta su definicion
dada en la pregunta O3? Calificacion: MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta; MA: Muy Alta

O5. Dentro de las siguientes opciones ¢Cual considera usted que debe ser el horizonte temporal que
debe fijarse en el estudio de prospectiva para medir el impacto de los cambios organizacionales en el
sector?

a) Menoralafio []
b) 1 afio []
c) 2 anos []
d) 3 afos ]
e) 4 anos []
f) 5anos

g) Mayor a 5 afios

Hin

06. De acuerdo a las 4 areas estratégicas definidas, las nuevas Tendencias Organizacionales (TO)
que usted puede identificar que seran claves para el desarrollo del sector en los préoximos X afios
son:

a) Gestion y Control de la Calidad:
TO1:
TO2:

b) Manejo Ambiental:
TO3:
TO4:

c) Admon. del Recurso Humano:
TO5:
TOG:

d) Generacion de Cadenas de Valor:
TOT:
TOS:

e) Otra (Respuesta a Pregunta O2S1y O2S2):
TO9:
TO10:

O7. A continuacion, asigne una calificacién a la relevancia que tendra la tendencia organizacional

identificada por cada area estratégica para el desarrollo del sector en los préoximos X afios.
Calificacion de relevancia: B: Baja; M: Media; A: Alta.
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Area estratégica Tendencia Relevancia
Organizacional
Gestién y Control de la TO1
Calidad TO2
Manejo Ambiental TO3
TO4
Admoén. del Recurso TO5
Humano TOG
Generacion de cadenas de TO7
valor TO8
Otra (Respuesta a TO9
Pregunta O2S1 y O2S2) TOL0

3. Necesidades y estrategias de inversion en nuevas tendencias organizacionales para

el sector en la region

0O8. Teniendo en cuenta la identificaciéon de las nuevas tendencias organizacionales ;Qué tipo de
inversién que usted se necesita realizar en el sector y/o regién para fomentar las nuevas tendencias
organizacionales para los proximos X afios?:

a) Infraestructura L]
b) Investigacion y Desarrollo  []
c) Capacitacion []
d) Fuentes de Financiacion []

09. (Cuiles son las instituciones publicas y/o privadas cuyo papel usted considera que sera
fundamental para promover la aplicacion de estas tendencias organizacionales que seran claves para
el sector y region en los proximos X afos?

010. ;Cuales considera usted que son los factores que condicionan o limitan la capacidad de
adaptacion de nuevas tendencias organizacionales por parte del sector?

a) Economicos:
b) Tecnoldgicos:
c) Regionales:
d) Competencia:
e) Otro(s) ¢Cual(es)?:

O11. ;Cuales serfan las medidas que usted considera que deberfan adoptarse para reducir el impacto
de los factores que limitan la adopcién de nuevas tendencias organizacionales en el sector y region?

4. Prospectiva organizacional y analisis de impactos en el empleo ocupacional

sectorial en la region
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En esta seccién del Médulo de Prospectiva de Tendencias Organizacionales, se tiene por objetivo
conocer los cambios e impactos que se prevén con la introduccién y aplicacion de dichas tendencias
sobre el empleo ocupacional para los proximos 5 afios en el sector y en la region de interés.

0O12. De acuerdo a la identificacién de las tendencias organizacionales por area estratégica que se
prevén como claves para el desarrollo del sector en los préximos Y afos, ¢Cuales considera usted
que seran las nuevas ocupaciones que requeriran las empresas del sector en la region para
incorporar esas nuevas tendencias en sus procesos productivos?

a) TO1:
Ocupacién 1:
Ocupacion 2:
b) TO2:
Ocupacion 3:
Ocupacion 4:
c) TO3:
Ocupacion 5:
Ocupacion 6:

Para el encuestador: Verifique si estas ocupaciones se encuentran codificadas segun la
Clasificacion Internacional Uniforme de Ocupaciones CIUO-08. Por ejemplo:

Ocupacion 1: ¢Se encuentra en CIUO-08? Si I:I No I:I

Sila respuesta es Si. ¢Cual es el codigo?
Sila respuesta es No, la ocupacion se clasifica como emergente.

0O13. ;Cuales considera usted que seran las 5 nuevas ocupaciones que mayor cantidad de empleos
generaran para el sector la adopcién de las nuevas tendencias organizacionales en los proximos 5
afios? (Menciénelos en orden tomando como 1 a la ocupacidén que se prevé que mds empleos
genere)

ATl

O14. Teniendo en cuenta que en el sector hay XX ocupados ¢Cual considera usted que sera la
cantidad de empleos generados (signo positivo) o expulsados (signho negativo) para las principales
tendencias organizacionales identificadas en el sector para los préximos Y afios?

Tendencia Cambio en la cantidad de empleos en el sector atribuibles al cambio organizacional

Organizacional | >XX% YY% a XX% ZZ% aYY% ZZ% a -YY% -YY% a -XX% <-XX%

TO1
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TO2

TO3

O15. ;Cuales son los conocimientos, habilidades y actitudes que considera usted que deben
tener las nuevas ocupaciones que identifica como requerimientos del sector para la introduccion y
aplicacion de las nuevas tendencias organizacionales en los préximos Y afios?:

Tendencia Ocupacion Competencias Laborales
Organizacional Emergente

Conocimientos:

TO1 Ocupacion 1 Habilidades:
Actitudes:
Conocimientos:

TO2 Ocupacion 3 Habilidades:
Actitudes:

016. ;Cuales considera usted que seran las ocupaciones ya existentes que requerira el sector y que
seran fundamentales para la adopcion de las nuevas tendencias organizacionales en los proximos Y
anos?

a) TOIL:
Ocupacion A:
Ocupacion B:

b) TO2:
Ocupacion C:
Ocupacion D

Para el encuestador: Para este caso, también verifique si estas ocupaciones se encuentran
codificadas segun la Clasificacion Internacional Uniforme de Ocupaciones CIUO-08.

O17. Teniendo en cuenta la respuesta a la pregunta anterior, a continuacién mencione cuales de esas
ocupaciones requeririan nuevas competencias laborales:

TO1:
Ocupacion A: Si CINo [
Ocupacion B: Si [JNo []

TO2:
Ocupacion C: S [INo [
Ocupacién D: Si [1 No []

Para el encuestador: Si la respuesta a esta pregunta es Si, la ocupaciéon se clasifica como en
evolucion. Si la respuesta es No, la ocupacion se clasifica como estable.

O18. Si las ocupaciones que usted identificé si requieren de nuevas competencias laborales ¢Cuales
considera usted que son los nuevos conocimientos, nuevas habilidades y nuevas actitudes que
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deben tener dichas ocupaciones para adoptar las nuevas tendencias organizacionales en los proximos
Y afios?:

Tendencia Ocupacion en Competencias Laborales
Organizacional evolucion

Conocimientos:

TO1 Ocupacioén A Habilidades:
Actitudes:
Conocimientos:

TO2 Ocupacion C Habilidades:
Actitudes:

019. ;Cuales considera usted que seran las 5 ocupaciones ya existentes que mayor cantidad de
empleos generaran para el sector en la region en los préoximos Y afios? (Mencidnelos en orden
tomando como 1 a la ocupacién que se prevé que mas empleos genere):

l—\

4. Prospectiva organizacional y necesidades de formacion de recursos humanos

020. De acuerdo a la identificacién de las competencias laborales identificadas en los puntos
anteriores ¢Cuales son las recomendaciones que usted puede dar en materia de necesidades de
formacion de recursos humanos para cada una de las ocupaciones emergentes y en evolucién
identificadas en prospectiva organizacional que se prevén que demandara el sector en la region para
los préximos Y afios?

Recomendaciones para
Tipo de Ocupacion Ocupacion formacion de recursos humanos
Ocupaciones Emergentes Ocupacion 1
Ocupacion 2
Ocupaciones en Evolucién Ocupacion A
Ocupacion B

021. Considera usted que las necesidades de formaciéon de recursos humanos que requiere la
incursiéon de estas nuevas tendencias organizacionales para los proximos Y afios se centraran
principalmente en (Marque de 1 a 3 mencionando 1 como la mas importante):

a) Formacién educativa especializada o formal ]
b) Formacion para el trabajo L]
c) Formacion en el puesto de trabajo [

02181. ;Por qué?
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022, ;Cuales serfan los programas educativos que se deberfan ofrecer para satisfacer las necesidades
de formacién de recursos humanos en materia de nuevas tendencias organizacionales que requiere el
sector en la regiéon para los proximos Y afios (Tenga en cuenta su respuesta a la pregunta O20)?

023. ;Cuales considera usted que seran las instituciones, a nivel regional o nacional, que seran claves
para creacion de programas de oferta educativa que respondan a las necesidades de formacion de
recursos ~ humanos en  materia de  estas nuevas tendencias  organizacionales?

Moédulo III: Prospectiva de Coyuntura M acroeconémicay
Empleo Ocupacional Sectorial

1. Choques macroecondémicos e impactos esperados sobre el empleo sectorial regional

El Ministerio del Trabajo, en conjunto con la Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT), ha
tomado la iniciativa para desarrollar un Modelo Predictivo de Empleo (MPE) que tiene por objetivo
pronosticar los requerimientos de fuerza laboral a nivel sectorial y ocupacional en el futuro, ademas
del comportamiento esperado de la produccion para Colombia. Teniendo en cuenta la informacion
proporcionada por el MPE, se le pide por favor que responda a las siguientes preguntas: (AQUT ES
NECESARIO CONTAR CON LA INFORMACION DE PREDICCIONES QUE
OFRECE EL MPE PARA LA FORMULACION DE LAS PREGUNTAS)

Cl. Si el MPE pronostica un aumento en la produccién nacional para los préximos Y afios de
XX% a partir de un incremento en las exportaciones de un XX%, usted esperaria que el nivel de
produccion en su sector y region:

a) Se incremente ] ¢Cuanto? __ %
b) Disminuya (1 ¢Cudnto? %
c) Se mantengaigual []

C2. Si el MPE pronostica un aumento en la producciéon nacional para los proximos Y afios de
XX% a partir de un incremento en las exportaciones de un XX%, usted esperaria que el nivel de
empleo en su sector y region:

a) Se incremente ] ¢Cuanto? __ %
b) Disminuya (1 ¢Cudnto? %
c) Se mantengaigual []

C3. Si el MPE pronostica un aumento en la producciéon sectorial para los proximos Y afios de
XX% a partir de un incremento en las exportaciones de un XX%, usted esperaria que el nivel de

empleo en su sector y region:

a) Se incremente [] :Cuanto? %
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b) Disminuya (] ¢Cudnto? %
c) Se mantenga igual []

C4. Si el MPE pronostica un aumento en el empleo sectorial para los proximos Y afios de XX% a
partir de un incremento en las exportaciones de un XX%, usted esperarfa que el mayor porcentaje
de ese incremento estuviese concentrado en (Marque de 1 a 3, siendo 1 la opcién de mayor
importancia):

a) Ocupaciones emergentes L] ¢Cuanto? %
b) Ocupaciones en evolucién ] ¢Cuanto? %
c) Ocupaciones estables ] ¢Cuanto? %

2. Politicas macroeconémicas y sectoriales e impactos esperados sobre el empleo

sectorial regional

C5. ;Cuales considera usted que serfan las politicas macroeconémicas que debe adoptar el
gobierno para estimular el nivel de empleo en el sector y en la regiéon para los proximos Y afios?

C6. ;Cuiles considera usted que serfan las politicas sectoriales y/o regionales que deberian
implementarse para estimular el nivel de empleo en el sector y en la regiéon para los proximos Y
anos?

C7. (Cual considera usted que ha sido el impacto de la implementacién del Tratado de Libre
Comercio (TLC) con Estados Unidos sobre la produccién y el nivel de empleo en el sector y en la
region? Calificacion: MIN: Muy Negativo; N: Negativo; P: Positivo; MP: Muy Positivo; NA: No
Afecta (Pase a pregunta C9).

C8. Usted considera que el impacto del TLC sobre el empleo y el nivel de produccién identificado
en la pregunta C7 para los proximos Y afios seguira una tendencia:

a) A empeorar [
b) A mejorar ]
c) A mantenerse igual []

3. Prospectiva Laboral y Servicio de Empleo

El Ministerio de Trabajo ha creado recientemente el Servicio de Empleo como una estrategia
encaminada a ayudar a quienes estan trabajando o quieran encontrar un empleo y a los empleadores
que estan buscando personal adecuado a sus necesidades. De acuerdo a esta informacion, se le pide
por favor que conteste las siguientes preguntas:

C9. :Qué ventajas considera usted que representaria el Servicio de Empleo para su sector y region
en los préximos Y afios?
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C10. :Qué tipo de informacién considera usted de vital interés que deberfa aportar el Servicio de
Empleo para su sector y region en los proximos Y afos?

C11. Usted esperaria que para los proximos Y afos, la informacion de vacantes provista por el
Servicio Publico estarfa concentrada en (Marque de 1 a 3, siendo 1 la opcién de mayor importancia):

a) Ocupaciones emergentes []  C11S1. ;Cudles? (3 principales)
b) Ocupaciones en evolucion ~— [[]  C1182. :Cuiles? (3 principales)
c) Ocupaciones estables 1 C1183. ;Cuales? (3 principales)
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Anexo 2. Adaptacion del Instrumento (version comprimida)

EJERCICIO DE PROSPECTIVA LABORAL CUALITATIVA PARA EL SECTOR DE CONFECCIONES EN ANTIOQUIA

Datos Personales
Nombre y Apellidos:
Cargo actual:
Institucién donde trabaja:
Nivel educativo: Formacion no profesional

Especializacion

Afios de experiencia en el sector:
Correo electronico:

Titulo universitario
Doctorado

__ Técnicaltecnoldgica
_ Maestria _
Domicilio laboral:

MODULO I-11: PROSPECTIVA DE TENDENCIAS TECNOLOGICAS Y ORGANIZACIONALES

1. Identificacion de segmentos tecnoldgicos y de la estructura organizacional en la region

¢ Qué entiende usted por segmento tecnologico?

Por favor, identifique los segmentos tecnolégicos, en su orden, que componen el proceso productivo en el sector
Segmento Tecnoldgico 1: ......c..eeviiiiiiiiiiiiceee Segmento TecnolBgiCo 2: ........coovvvieiiiiieiiiieice e
Segmento Tecnoldgico 3: ........covvvvveeviiiieiiieeiiieee, Segmento Tecnoldgico 4:

Por tendencia organizacional se entiende como el conjunto de procesos administrativos que requiere realizar una empresa o
sector de empresas para hacer uso eficiente de sus recursos productivos, financieros y de personal con el fin de alcanzar un
alto nivel de competitividad y sostenibilidad en el mercado.

De acuerdo a esto, ¢ Cual es la Importancia y Nivel de Cambio (N: Nula; MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta.) que usted
le asignaria a las siguientes 4 areas estratégicas que se han identificado como claves para el desarrollo organizacional del
sector?

Importancia

Nivel de
cambio

Importancia

Nivel de
cambio

Gestion y Control de la Calidad

Administracion del Recurso Humano

Manejo Ambiental

Generacion de Cadenas de Valor

Cuales otra(s) area(s) estratégicas debe tenerse en CUENTA? .........c.evviiiiiiiiiiiiie e

2-3. Evaluacion de la capacidad de absorcion e identificacion de nuevas tecnologias emergentes y nuevas tendencias

organizacionales en el sector

¢ Qué entiende usted por:

(i) Capacidad de absorcion de nuevas tecnologias €n €l SECIOr? ...........coiviiiiiieiiiiiee e

(ii) Capacidad de adaptacion de nuevas Tendencias Organizacionales en el SECtor? ...........ccccoevvieiiiiieeiiiieiiieeen

Cual es el Tendencias (tecnoldgicas y organizacionales) Califique la capacidad de | Relevancia Clasificacion
Tiempo, en claves para el desarrollo del sector en los afios de | absorcién o adaptacion Calificacion De
afios, para impacto. Tecnologia por segmentos que se del sector, segtin deB,M6A Invencion,
medir el impacto requieren tendencias: Innovacién o
de los cambios.. (Calificar de MB, B, M 6 A) Difusion
Segmentos Tecnoldgicos
1.1.
1.2.
2.1.
2.2.
3.1.

3.2
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Area Estratégica
1. Gestién y Control de Calidad 1.1.
1.2,
2.Manejo Ambiental 2.1.
2.2.
3. Admon del Recurso Humano 3.1.
3.2.
4. Generacion de Cadenas de Valor 4.1.
4.2.
5. Otras 5.1.
5.2,
Nota: MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta.
Segun estudios de prospectiva tecnolégica'®, la capacidad de absorcién/adopcion de nuevas tecnologias que puede tener un
sector, puede identificarse a partir de tres tipos de procesos:
> Invenciones, que comprenden la creacién de una nueva técnica o producto inédito en el sector.
> Innovaciones, que se caracterizan por ser mejoras o aplicaciones de un proceso tecnoldgico existente en el sector.
> Difusiones, entendidas como la adopcién o adaptacion de una tecnologia que ya fue creada en el mercado y que se
aplica posteriormente a dicho sector.
Puede usted, considerar que las nuevas tendencias tecnoldgicas que hacen aparicion en el sector se caracterizan por ser:
Si cree sdlo hay una, marque equis (x) en el renglon | Si cree que tiene dos o tres caracteristicas,
por favor ponderar (la suma es 100%)
Invenciones
Innovaciones
Difusiones
100%
4. Necesidades y estrategias de inversién en tecnologias emergentes y organizacionales para el sector en la regién
Nuevas tendencias: Qué tipo de inversion se necesita | Instituciones, publicas- Factores que Medidas para
para fomentar las nuevas privadas, que considera | condicionan o limitan la reducir las
tendencias (T y TO) para los fundamentales para capacidad de absorcion limitaciones o
préximos afos (de impacto): promover la aplicacion de nuevas tendencias: | condicionantes de
Infraestructura (1), Investigaciony | de estas tendencias (Ty | [Economica (E), Tecnologica absorcion
Desarrollo (D), Capacitacion (C), TO) (T), Regionales (R),
Fuentes de Financiacion (F) Competencia (C), Otros (O)]
Tendencias
Tecnologicas (T)
Tendencias
Organizacionales (TO)

5. Prospectiva tecnoldgica y organizacional y analisis de impactos en el empleo sectorial en la region

¢, Cual considera usted que sera la cantidad de empleos generados (signo positivo) o expulsados (signo negativo) para
(i) las principales tecnologias emergentes identificadas en el sector y
(ii) las principales tendencias organizacionales identificadas en el sector para los préximos afios?
Adicional, si los niveles de produccién se mantuvieran, entonces cual seria el cambio esperado en la cantidad de
empleados requeridos al incorporar nuevas tecnologias y nuevas tendencias organizacionales? (positivo 6 negativo, y
correspondientemente el porcentaje?

14 Modelo de Prospecciéon Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial SENAI, Brasil. Componente de Prospectiva

Tecnolbgica
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Cambio en la cantidad de empleos en el sector atribuibles al cambio organizacional

>XX% YY% a XX%

ZZ% aYY%

22% a-YY%

-YY% a -XX%

<-XX%

Tendencia Tecnoldgica

1

2

3

Tendencia Organizacional

1

2

3

MopuLo Ill: PROSPECTIVA DE EMPLEO SECTORIAL EN LA REGION

Cambios e impactos con las tecnologias emergentes y las tendencias organizacionales sobre los perfiles ocupacionales que

requerira el sector.

1. Identificacion de perfiles ocupacionales

¢Cudles considera usted que seran los perfiles'S mas requeridos para los puestos de trabajo que ofreceran las empresas
del sector en los préximos n afos?

Perfil ocupacional:

-P.O.-

Perfiles
Ocupacionales,
Son nuevos?

Perfiles Ocupacionales,
mas requeridos (en
orden de importancia: 1
el mas importante que

Puestos de Trabajo

Tres perfiles ocupacionales mas dificiles

de conseguir en la regién para cubrir las

vacantes que ofrecera el sector. Motivos
(marque una x en sélo una de las

prevé que mas empleos opciones):
genere_”) Falta 'c,le Falta ' de Buscg salatio No se
f()rmaclon CXPCtleﬂCla superlor al COIlSlguC
que se ofrece | enla
region
dicho
perfil
POL::__ A _____
___________ B___________
PO2::__ _____ cC___________
___________ bD___________
PO3:_ _______ vE___________
___________ F___________
PO4::_______ G__ __ . ___
___________ H___________
¢, Cudl serfa la importancia (MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta) que le asignaria a las siguientes dificultades que
pueden presentarse para cubrir las necesidades de mano de obra que requerira el sector y region para los proximos n afios?
Escasez de candidatos disponibles por falta de formacion  (__) Escasez de candidatos por falta de experiencia ()

Buscan un salario superior al que se les ofrece

()

En la region no se consigue el perfil requerido

¢ Cudles serén los perfiles ocupacionales cuya demanda se reducira en el sector en la regidn para los proximos n afios?

15 T.a definicién de los perfiles debe tener una descripcion de las habilidades relacionadas con la realizacién de tareas y
aplicacion de conocimientos en el ambito laboral.

()
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2. Necesidades de formacion de recursos humanos para perfiles ocupacionales

¢, Cudles son las recomendaciones que usted puede dar en materia de formacion de recursos humanos para el sector en la
region para los proximos n afios?
Para ello tenga en cuenta que el nivel de formacion puede ser en tres areas:
a) Formacién educativa especializada o formal (Técnico/Tecnoélogo/Universitario/Post) b) Formacién para el trabajo
¢) Formacién en el puesto de trabajo

Instituciones y/o actores
Nivel de formacién Programa educativo ¢Debe ampliarse su cobertura o clave para oferta
especifico crearse? educativa
Ampliar cobertura ()
Creacion del programa ()
Ampliar cobertura ()
Creacion del programa ()
Ampliar cobertura ()

Creacion del programa ()

MobpuLo IV: PROSPECTIVA DE COYUNTURA MACROECONOMICA Y SERVICIO DE EMPLEO

1. Choques macroecondmicos e impactos esperados sobre el empleo y la produccion sectorial regional

¢, Cual considera usted que debe ser el horizonte temporal que debe fijarse en el estudio de prospectiva para medir el impacto
de los cambios de la coyuntura macroeconémica sobre el empleo y la produccion en el sector y region?
Menora1afo( ) 1afio( ) 2afios( ) 3afios( ) 4afos( ) 5afos( ) Mayora 5 afios ( )

En la siguiente tabla, se formulan varios escenarios que tienen en cuenta los cambios en las principales variables
macroecondmicas que afectan el desempefio de la economia. De acuerdo a este planteamiento, ;,Cual es el impacto esperado
sobre el empleo y la produccion en su sector y regién en los proximos n afios de acuerdo a cada uno de los escenarios
planteados?
Tenga en cuenta que el impacto sobre el empleo y la produccion en el sector y region puede establecerse a partir de las
siguientes opciones:
Aumenta significativamente (1+) Aumenta moderadamente (1) Disminuye moderadamente (|)
Disminuye significativamente (|-) Estable (=)

Impacto sobre sector y regién
Cambio en variable macroeconémica Empleo Produccién

Aumento de la produccién nacional

Aumento de las exportaciones del sector

Aumento de las importaciones en el sector

Depreciacién del tipo de cambio

Aumento de la Inversién Publica en Infraestructura

Aumento de la Inflacién

2. Politicas macroeconémicas y sectoriales e impactos esperados sobre el empleo sectorial regional

¢ Cuales considera usted que serian las politicas macroeconémicas que debe adoptar el gobierno para estimular el nivel de
empleo en el sector y en la region para los proximos Y afios?

¢ Cudles considera usted que serian las politicas sectoriales y/o regionales que deberian implementarse para estimular el
nivel de empleo en el sector y en la region para 10S proXimos Y @fioS? .......ooveierieiiiiiieee e
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3. Prospectiva Laboral y Servicio de Empleo

¢, Conoce usted el Servicio de Empleo del Ministerio del Trabajo? Si( ) No( )

El Ministerio de Trabajo ha creado recientemente el Servicio de Empleo como una estrategia encaminada a ayudar a quienes
estan trabajando o quieran encontrar un empleo y a los empleadores que estan buscando personal adecuado a sus

necesidades. De acuerdo a esta informacion, se le pide por favor que conteste las siguientes preguntas:

¢ Qué ventajas considera usted que representaria el Servicio de Empleo para su sector y region en los proximos Y afios?

¢ Qué tipo de servicios considera usted de vital interés que deberia aportar el Servicio de Empleo para su sector y regién en
los préximos Y afios?
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Anexo 3. Cuestionario Adaptado
EJERCICIO DE PROSPECTIVA LABORAL CUALITATIVA PARA EL SECTOR DE CONFECCIONES EN ANTIOQUIA

Datos Personales

Nombre y Apellidos: Cargo actual;
Institucién donde trabaja:
Nivel educativo: Formacion no profesional __ Técnicaltecnoldgica _ Titulo universitario
Especializacion __ Maestria _ Doctorado _
Afos de experiencia en el sector: Domicilio  laboral: Correo  electronico:

MODULO |: PROSPECTIVA DE TENDENCIAS ORGANIZACIONALES

Identificacion de aspectos relacionados con la estructura de la organizacion

1. AREAS ESTRATEGICAS

1.1 ;Cuales son las areas estratégicas organizacionales claves para el desarrollo del sector? ;Importancia y Nivel de
Cambio (N: Nula; MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta.) que usted le asignaria a las areas estratégicas identificadas o de
las 4 siguientes areas?

Area Estratégica Importancia  Nivel de Area Estratégica Importancia  Nivel de
Gestion y Control de la Calidad Administracién del Recurso Humano
Manejo Ambiental Generacion de Cadenas de Valor
1.2.  ¢Cuales otra(s) area(s) estratégicas debe tenerse en cuenta?

2. TENDENCIAS ORGANIZACIONALES Y CAPACIDAD DE ADAPTACION

Definicion: Por tendencia organizacional se entiende como el conjunto de procesos administrativos que requiere realizar
una empresa o sector de empresas para hacer uso eficiente de sus recursos productivos, financieros y de personal con el
fin de alcanzar un alto nivel de competitividad y sostenibilidad en el mercado.

2.1.  ;Qué entiende usted por Capacidad de adaptacion de nuevas Tendencias Organizacionales en el sector?

2.2.  iCuales son la tendencias organizacionales claves para el desarrollo del sector?

2.3.  De acuerdo a la definicion inicial, se le pide por favor que para cada uno de las areas estratégicas identificadas,
mencione las tendencias organizacionales que seran claves para el desarrollo del sector , teniendo en cuenta teniendo en
cuenta las preguntas planteadas en la siguiente tabla.

Tendencias organizacionales claves para el ¢, Cuél es el Tiempo, Califique la capacidad de Relevancia
desarrollo del sector en los afios de impacto | en afios, para medir el adaptacion del sector, Calificacion de
impacto de los segun tendencias: B,Mo6A
cambios? (Calificar de MB, B, M 6 A)

Area Estratégica

1. Gestion y Control de Calidad | 1.1.
1.2.
2. Manejo Ambiental 21.
2.2.
3. Admon del Recurso Humano | 3.1.
3.2.
4. Generacion de Cadenas de | 4.1.
Valor 4.2,
5. Otras 5.1.
5.2.

Nota: MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta.
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MODULO II: PROSPECTIVA DE TENDENCIAS TECNOLOGICAS

3. TENDENCIAS TECNOLOGICAS Y CAPACIDAD DE ABSORCION

3.1. ;Qué entiende wusted por capacidad de absorcion de nuevas tecnologias en el sector?
Segun estudios de prospectiva tecnoldgica'®, la capacidad de absorcion/adopcion de nuevas tecnologias que puede tener
un sector, puede identificarse a partir de tres tipos de procesos:
> Invenciones, que comprenden la creacién de una nueva técnica o producto inédito en el sector.
> Innovaciones, que se caracterizan por ser mejoras o aplicaciones de un proceso tecnolégico existente en el sector.
> Difusiones, entendidas como la adopcion o adaptacion de una tecnologia que ya fue creada en el mercado y que se

aplica posteriormente a dicho sector.

3.2.  Puede usted, considerar que las nuevas tendencias tecnoldgicas que hacen aparicion en el sector se caracterizan por

ser:
Si cree s6lo hay una, marque equis (x) en el Si cree que tiene dos o tres caracteristicas, por
renglén favor ponderar (la suma es 100%)
Invenciones
Innovaciones
Difusiones
100%

3.3. Se le pide por favor, segun eslabones de la cadena productiva, mencione las tendencias tecnolégicas que seran claves
para el desarrollo del sector, teniendo en cuenta las preguntas planteadas en la siguiente tabla.

Tendencias tecnoldgicas claves para el desarrollo ¢ Cual es el Tiempo, en Califique la capacidad de Relevancia Clasificacion
Eslabones de la o . . ~ . 5 - SO >
del sector en los afios de impacto. Tecnologia por afios, para medir el absorcion del sector, segun Calificacion Invencion,
Cadena segmentos que se requieren impacto de los cambios? tendencias: deB,M6A Innovacion o
(Calificar de MB, B, M 6 A) Difusion

1. 1.1.
1.2.
2. 21.
2.2.
3. 3.1.
3.2.

Nota: MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta.
4. TENDENCIAS TECNOLOGICAS Y ORGANIZACIONALES E IMPACTO SECTORIAL

4.1. Necesidades y estrategias de inversion en tecnologias emergentes y organizacionales para el sector en la region

Qué tipo de inversion se necesita |  Instituciones, publicas- Factores que Medidas para
para fomentar las nuevas privadas, que considera  condicionan o limitan la reducir las
Nuevas tendencias tendencias (T y TO) para los fundamentales para capacidad de absorcion limitaciones o
proximos afos (de impacto): promover la aplicacion de nuevas tendencias: condicionantes de
Infraestructura (1), Investigacion y de estas tendencias (Ty  [Econdmica (E), Tecnoldgica absorcion
Desarrollo (ID), Capacitacion (C), TO) (T), Regionales (R),
Fuentes de Financiacion (F) Competencia (C), Otros (O)]
Tendencias Tecnoldgicas
)
Tendencias
Organizacionales (TO)

16 Modelo de Prospeccion Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial SENAI, Brasil. Componente de Prospectiva Tecnoldgica
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42.  ;Cual considera usted que serad la cantidad de empleos generados (signo positivo) o expulsados (signo negativo)
atribuible a

(i) las principales tecnologias emergentes identificadas en el sector y

(ii) las principales tendencias organizacionales identificadas en el sector para los proximos afios?

Cambio en la cantidad de empleos en el sector atribuibles al cambio

tecnolégico/organizacional
>XX% YY%aXX% ZZ%aYY% ZZ%a-YY% -YY%a-XX% = <-XX%

Tendencia Tecnoldgica
1

2

3

Tendencia Organizacional
1

2

3

4.3.  Adicional, si los niveles de produccion se mantuvieran, entonces ;,Cuél seria el cambio esperado en la cantidad de
empleados requeridos al incorporar nuevas tecnologias y nuevas tendencias organizacionales? (positivo & negativo, y
correspondientemente el porcentaje

MODULO lll: PROSPECTIVA DE EMPLEO SECTORIAL: RECURSO HUMANO Y COMPETENCIAS

5. PERFILES OCUPACIONALES Y NECESIDADES DE FORMACION

51.  ;Cuéles considera usted que seran los perfiles'” mas requeridos para los puestos de trabajo que ofreceran las
empresas del sector en los proximos n afios?

Perfil ocupacional:

- P.0. - (en orden de importancia: 1 el Perfiles Habilidades Técnicas Puestos de Trabajo
mas importante que prevé que mas Ocupacionales,  (Especificas al perfil requerido) y
empleos genere...) ¢Son nuevos? Blandas (Generales como
comunicacion, trabajo en equipo,
efc.)
POt _ A
B___________
PO2: _____ _____________ C___________
b____
POS3: _ _ _ _ o ____ E___________
P
PO4 __ __ G___________
H___________

52.  ;Cual seria la importancia (MB: Muy Baja; B: Baja; M: Media; A: Alta) que le asignaria a las siguientes dificultades que

pueden presentarse para cubrir las necesidades de mano de obra que requerira el sector y region para los proximos n afios?
Escasez de candidatos disponibles por falta de formacion  (__) Escasez de candidatos por falta de experiencia ()
Buscan un salario superior al que se les ofrece () En la regién no se consigue el perfil requerido ()

17 La definicion de los perfiles debe tener una descripcion de las habilidades relacionadas con la realizacion de tareas y
aplicacion de conocimientos en el &mbito laboral.
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5.3. i Cuales considera usted que pueden llegar a ser los 3 perfiles ocupacionales mas dificiles de conseguir en la regién
para cubrir las vacantes que ofrecera el sector en los préximos n afios? (Marque X en sélo una de las siguientes opciones
Perfiles mas Motivos

dificiles de Falta de formacién Falta de experiencia  Busca salario superior ~ No se consigue en la

conseguir al que se ofrece region dicho perfil
P.0.1

P.0.2
P.0.3

54.  ;Cuales seran los perfiles ocupacionales cuya demanda se reducira en el sector en la region para los préximos n
afios? ;Por qué?

55.  ;Cuadles son las recomendaciones que usted puede dar en materia de formacion de recursos humanos para el sector
en la region para los proximos n afios?

Para ello tenga en cuenta que el nivel de formacion puede ser en tres areas:

a) Formacién educativa especializada o formal (Técnico/Tecnoélogo/Universitario/Post) b) Formacién para el trabajo

¢) Formacién en el puesto de trabajo

Nivel de formacién Programa educativo ¢Debe ampliarse su coberturao | Instituciones y/o actores

especifico crearse? clave para oferta
educativa

Ampliar cobertura
Creacién del programa
Ampliar cobertura
Creacién del programa
Ampliar cobertura
Creacion del programa

MODULO IV: PROSPECTIVA MACROECONOMICA Y SERVICIO DE EMPLEO: POLITICAS PUBLICAS

6. CHOQUES MACROECONOMICOS E IMPACTOS ESPERADOS SOBRE EL EMPLEO Y LA PRODUCCION

6.1.  ;Cual considera usted que debe ser el horizonte temporal que debe fijarse en el estudio de prospectiva para medir el
impacto de los cambios de la coyuntura macroecondmica sobre el empleo y la produccién en el sector y regién?

Menora 1afio( ) 1afio( ) 2afios( ) 3afos( ) 4afios( ) 5afios( ) Mayora 5 afios ( )

6.2.  En la siguiente tabla, se formulan varios escenarios que tienen en cuenta los cambios en las principales variables
macroecondmicas que afectan el desempefio de la economia. De acuerdo a este planteamiento, ;,Cudl es el impacto esperado
sobre el empleo y la produccion en su sector y regién en los préximos n afios de acuerdo a cada uno de los escenarios
planteados?

Tenga en cuenta que el impacto sobre el empleo y la produccion en el sector y region puede establecerse a partir de las
siguientes opciones:

Aumenta significativamente (1+) Aumenta moderadamente (1) Disminuye moderadamente ()
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Disminuye significativamente Estable

Impacto sobre sector y region

Cambio en variable macroeconémica Empleo ' Produccion
Aumento de la produccién nacional

Aumento de las exportaciones del sector
Aumento de las importaciones en el sector
Depreciacion del tipo de cambio

Aumento de la Inversién Publica en Infraestructura
Aumento de la Inflacién

Aumento de la tasa de interés

6.3.  ¢Cual considera usted de los impactos anteriormente descritos como el mas relevante e influyente en la dinamica
del empleo y la produccion en el sector en la region para los proximos Y afios?

7. POLITICAS MACROECONOMICAS Y SECTORIALES E IMPACTOS ESPERADOS

7.1. i Cuales considera usted que serian las politicas macroeconémicas que debe adoptar el gobierno para estimular el
nivel de empleo en el sector y en la region para los préximos Y afios?

7.2.  ;Cuales considera usted que serian las politicas sectoriales y/o regionales que deberian implementarse para
estimular el nivel de empleo en el sector y en la regibn para los proximos Y afios?

8. SERVICIO DE EMPLEO
8.1.  ;Conoce usted el Servicio de Empleo del Ministerio del Trabajo? Si( ) No( )

El Ministerio de Trabajo ha creado recientemente el Servicio de Empleo como una estrategia encaminada a ayudar a quienes
estan trabajando o quieran encontrar un empleo y a los empleadores que estan buscando personal adecuado a sus
necesidades. De acuerdo a esta informacion, se le pide por favor que conteste las siguientes preguntas:

8.2.  ;Qué ventajas considera usted que representaria el Servicio de Empleo para su sector y region en los préximos Y
afios?

8.3.  ¢Qué tipo de servicios considera usted de vital interés que deberia aportar el Servicio de Empleo para su sector y
region en los préximos Y afios?

COMPONENTE V: GENERALIDADES DEL SECTOR EN LA REGION

9. VISION GENERAL DEL EXPERTO EN EL SECTOR Y REGION

9.1.  En términos generales ;Cudl es la realidad actual del sector? ;Coémo proyecta usted el futuro de su sector en la
region?

9.2.  ;Cuales son los principales elementos o aspectos que inciden en materia de generacion y proteccion del empleo para
su sector y region para los proximos n afios?

9.3.  ¢Qué otros aspectos usted considera de vital importancia que deberian discutirse en la realizacién de un ejercicio de
diagndstico y prospectiva para su sector y region?



Anexo 4. Resultados gréaficos y porcentuales de valoracion Delphi (segunda ronda)
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