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Presentacion

Invertir en la mejora efectiva de los Servicios Publicos de Empleo (SPE) es una necesidad ineludible
a la que se enfrentan los paises de América Latina. No sélo porque estos son dispositivos que ma-
terializan la relacion entre oferente de empleo (empresas) y demandante de empleo (las personas en
busqueda de un empleo), también porque representan los esfuerzos de los paises para poner a
disposicion de la ciudania, mecanismos que incentiven la empleabilidad mediante el asesoramiento,
la orientacion y la formacion de las personas desempleadas, 0 que quieran mejorar su situacion de
empleo. En definitiva, porque son un servicio central de las politicas activas de empleo que tiene
como horizonte favorecer el acceso, efectivo, a un puesto de trabajo, en quienes lo necesitan; no
olvidemos que las mayores tasas de desempleo en la region de América Latina se suelen dar en
jbvenes y mujeres.

La crisis del Covid, asi como las radicales transformaciones que estan sucediendo en los mercados
de trabajo (digitalizacion, compromisos con la descarbonizacion o la crisis energética, entre otras),
nos sitlian en un escenario donde la dinamica del empleo, desempleo, incorporacion a empleos
precarios o estacionales, nuevamente desempleo, etc, abarca, cada vez mas, a diferente tipologia
de poblaciéon y ya no sélo a los colectivos mas vulnerables en su empleabilidad. Ante las drasticas
transformaciones que estan experimentando los mercados laborales, y los altos porcentajes de des-
empleo persistentes, modernizar, mejorar y gestionar con capacidad los Servicios Publicos de Empleo
debe ser un objetivo claro para los/as tomadores de decisiones.

Por lo anterior, la fortaleza, robustez, innovacion y efectividad de los SPE se alza como un conjunto
de condiciones indispensables en las politicas activas de empleo de los paises. Dentro de las inno-
vaciones a las que se enfrentan los Servicios Publicos de Empleo hay una que, por su importancia,
es clave de incorporar, expandir y gestionar. Se trata de la relacién con las empresas. Estas son
las que generan desarrollo econdmico y empleo v, por lo tanto, son “actores” estratégicos en cual-
quier politica activa de empleo. Llevado a lo operativo, las empresas deben estar en el ADN de la
articulacion y gestion de estos servicios, sin éstas, de facto, tendran escasa efectividad.

Atendiendo a lo anterior, el area de Politicas Sociales del Programa Eurosocial, viene apoyando la
mejora, modernizacion e innovacion de los SPE de varios paises y esto, se esta haciendo con he-
rramientas que mejoran, considerablemente, la ampliacion de la red de empresa con las que se
trabaja en cada caso y la relacion de didlogo y coordinacion. La clave del trabajo ha estado en repo-
sicionar a los SPE en su relacion con las empresas pasando de servicios que miran, prioritariamen-
te, a los demandantes de empleo (las personas), a servicios que, manteniendo en el centro a las
personas, sean efectivamente Utiles, también, a las empresas en tanto que son capaces de respon-
der con perfiles adecuados a las exigencias del sector empresarial. En definitiva, servicios agiles,
proactivos, que buscan ampliar, mejorar y expandir el trabajo de colaboracién constante con las
empresas para dar respuesta tanto a estas, como a quienes buscan un empleo.
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Con el documento que a continuacion se presenta, se ha querido sistematizar este aprendizaje para
poner a disposicion de los y las tomadores de decisiones y, especificamente, de los equipos técni-
cos de los Servicios Publicos de Empleo —y entidades operadoras—, un conjunto de herramientas
probadas, efectivas y replicables que, sin duda, contribuiran a mejorar la gestion de estos servicios
en tres aspectos:

® una mejor orientacion hacia el demandante de empleo (las personas) para ir construyendo perfi-
les laborales cada vez mas competitivos y acordes a lo que el mercado de trabajo requiere;

e una optimizacion de la relacion entre la oferta y demanda; nexo que beneficia a las empresas que
buscan los mejores perfiles para sus puestos de trabajo y, a la vez, a las personas en la medida
que les permite un acercamiento directo a estos;

® una apuesta decidida por alzarse, los Servicios Publicos de Empleo, en territorios o sectores
econdmicos, como un agente clave de desarrollo econdmico en su rol de prospeccion, identifi-
cacion de oportunidades, ampliacion de redes y coordinacion entre las demandas empresariales
y los perfiles laborales que respondan a estas.

Area de Politicas Sociales del programa de la UE,
Eurosocial+



Resumen ejecutivo

El escenario actual del mercado de trabajo impulsa a los policy-makers y a los servicios publicos de
empleo (SPE) a acelerar algunas reformas y acciones que, ademas de favorecer una mayor y mas
profunda articulacion entre politicas de empleo pasivas y activas y el fortalecimiento de los servicios
de empleo dirigidos a las personas, apunten a que las politicas activas de empleo extiendan su al-
cance y operaciones al sector empresarial para “satisfacer” sus necesidades ocupacionales vincu-
ladas a puestos de trabajo como también al fortalecimiento y actualizacion de las competencias del
talento humano y, por lo tanto, generar ambitos especificos para renovar y profundizar la oferta for-
mativa y de capacitacion técnico profesional.

En este marco, desde el lado de los servicios publicos de empleo dirigidos a los empleadores, los
desafios que plantea el escenario actual de los mercados de trabajo impone una actitud mas dina-
mica y proactiva que implica necesariamente crear o fortalecer los servicios de empleo dirigidos a
las empresas con el objetivo de lograr contenidos de los servicios y estandares de prestacion que
sean alineados a las expectativas y necesidades de los empresarios y que puedan competir con los
servicios brindados por las agencias de empleo privadas. Esto implica que los servicios publicos
de empleo deben disefiar e implementar modalidades innovadoras para relacionarse y gene-
rar alianzas con el sector productivo para que los empresarios usen sus servicios.

En esta direccion, en el presente documento se discuten e ilustran algunas lineas de innovacion
de los servicios publicos de empleo relativas al fortalecimiento de las “relaciones con el sec-
tor productivo” que, en sintesis, se refieren a los siguientes cuatro @mbitos:

e disenar servicios publicos de empleo dirigidos a las empresas alineados a sus necesida-
des;

¢ identificar a qué tipo de empresas se le brindan dichos servicios;

e definir como debe organizarse el SPE para ofrecer dichos servicios;

e perfilar e identificar las necesidades de las empresas.

En este marco, resulta necesario disefar servicios de empleo dirigidos a las empresas focalizando
el contenido de los mismos de acuerdo con las renovadas necesidades y exigencias del sector em-
presario en el contexto actual, discutir el concepto de scouting (prospectacion) de la demanda de
empleo, es decir las metodologias y acciones para identificar empresas, sectores productivos y te-
rritorios que generan oportunidades de empleo y necesidades de formacion y capacitacion técnico
profesional, introducir el concepto de marketing de los servicios publicos, es decir el marketing
aplicado por una institucion o empresa publica y, por ultimo, ilustrar las metodologias para identificar
(diagnosticar) y describir las necesidades de las empresas de modo que la prestacion de los servi-
cios de empleo tenga los elementos necesarios para satisfacerlas de la manera mas apropiada y
personalizada.






Siglas y acronimos

AEP

Agente empresarial

Agente de intermediacion

ANE
ANPAL
BPM
BPS

Cajas de Compensacion
Familiar

CATI
CAWI
Cliu
Cluo
Ccov

CRM
CuUIT
CVP
DINAE

D.M.
EQF
FCTP
IMSS
INEFOP
INPS

IT

Agencia de empleo privada

Se trata del perfil profesional que en la oficina de empleo asesora a los empleadores
/ empresas, orientando y definiendo su ruta de atencion de acuerdo con sus necesi-
dades de empleo y/o de formacién y capacitacion del talento humano

Se trata del perfil profesional que en la oficina de empleo presta el servicio de interme-
diacion, es decir vincula la oferta y la demanda laboral, buscando garantizar la colo-
cacion de las personas oferentes en las vacantes publicadas, asi como solventar ne-
cesitadas relacionadas con los niveles de concordancias logrados, y acompanar a la
empresa/organizacion en el proceso de contratacion y desarrollo del talento humano

Agencia Nacional de Empleo de Costa Rica

Agenzia per le Politiche Attive del Lavoro, agencia nacional de empleo de ltalia
Business Process Management

Banco Prevision Social de Uruguay

Personas juridicas de derecho privado sin animo de lucro, que en Colombia cumplen
funciones de seguridad social

Computer Assisted Telephone Interview

Computer Assisted Web Interview

Clasificacion Internacional Industrial Uniforme
Clasificacion Internacional Uniforme de Ocupaciones

El Centro de operaciones virtuales vy telefonicas para la prestacion de servicios de
empleo en Costa Rica

Customer Relationship Managmement
Clave Unica de Identificacion Fiscal
Customer Value Proposition

Direccion Nacional de Empleo del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de
Uruguay

Decreto del Ministerio del Trabajo de Italia

European Qualifications Framework

Formacioén y capacitacion Técnico Profesional

Instituto Mexicano de Seguro Social

Instituto Nacional de Empleo y Formacion Profesional de Uruguay
Instituto de seguridad y prevision social de ltalia

Information technologies



LEP
MCO

MTSS
NFTP
OdE
OE
OSNE

Orientacioén (asesoria)

PIPE
PSE
PSP
PTU
REO
RUE
SAE
SCIAN
SENA
SFCTP
SINCO

Sistema Informativo Excelsior

SNE
SPE
Stakeholder

UAESPE
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Livelli essenziali di prestazione (estandar garantizado de prestacion)

Modelo constancia ocupacional que identifica empresas, sectores productivos y te-
rritorios que generan empleo y/o necesidades de empleo

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Uruguay
Necesidades de formacion técnico profesional
Oportunidades de empleo

Oficina de empleo

Oficina del Servicio Nacional de Empleo de México

Orientacién que el agente empresarial presta a los empleadores para definir el pro-
ceso de atencién. Se trata basicamente de asesoria especializada para empleadores
en relacion a servicios de empleo

Plan Integral de Promocion del empleo de Uruguay

El Pacto de Servicios de empleo para Empresas

El Pacto de Servicios de empleo Personalizados dirigido a personas
Planilla de trabajo Unificada del Banco de Prevision Social de Uruguay
Representante empleador / empresa u organizacion

La red de las unidades de empleo en Costa Rica

Sucursal de empleo

Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte

Servicios Nacional de Aprendizaje de Colombia

Servicios (actividades) de formacion y capacitacion técnica y profesional
Sistema Nacional de Clasificacion de Ocupaciones de México

Sistema de prospectacion de las oportunidades de empleo y necesidades de forma-
cién y capacitacion de ltalia

Sistema Nacional de Empleo
Servicios publicos de empleo

Todos los sujetos directa o indirectamente involucrados en las actividades de una
empresa o institucion

Unidad Administrativa Especial del Servicio Publico de Empleo — UAESPE de
Colombia
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Introduccion

Los servicios publicos de empleo durante los Ultimos ahos, en especial en la etapa de recupera-
cion post COVID-19, han centrado sus esfuerzos en la atencion de grupos crecientes de personas
en condiciéon de vulnerabilidad socio-laboral de distinta naturaleza' y en el acompafamiento de las
dinamicas ocupacionales producidas por los procesos de reactivacion y reubicacion de muchas
actividades econdmicas. Al mismo tiempo, esta situacion impone considerar que una masa cre-
ciente de personas necesita apoyo publico para reinsertarse en el empleo o reconvertirse, desa-
rrollando nuevas habilidades alineadas a las necesidades de los sectores productivos. La atencion
de los grupos de personas mencionados implica fortalecer las acciones en el ambito de la em-
pleabilidad y del empleo que permitan evitar una profundizacion de la pobreza y desigualdad, en
especial para alinear las acciones con las dinamicas de los mercados de trabajo y de los sectores
productivos.

Por lo tanto, en el contexto actual, se destaca ain mas el rol clave que desempefan los gobier-
nos nacionales y las instituciones publicas para generar y fortalecer el espacio publico necesario
para promover la igualdad de oportunidades en el acceso al empleo y favorecer la inclusion so-
cial y laboral de la poblaciéon. En otras palabras, emerge y se fortalece la centralidad de las insti-
tuciones publicas a partir del reconocimiento de que los mecanismos de mercado no pueden
proporcionar respuestas adecuadas para solucionar las emergencias y urgencias sociales, labo-
rales y econdmicas que estan golpeando a los paises con mayor fuerza respecto al periodo
previo a la pandemia.

En relacion a las dinamicas ocupacionales y las politicas publicas de empleo, se trata de optimizar
el funcionamiento del mercado de trabajo a través de la renovacion, fortalecimiento y el redisefio del
accionar del sistema publico de empleo en su rol de prestador de servicios para personas y empre-
sas, como también y en especial de articulador y facilitador de las relaciones publico-privadas.

Esto deberia impulsar la aceleracion de algunas reformas y acciones que, ademas de favorecer una
mayor y mas profunda articulacion entre politicas de empleo pasivas y activas y el fortalecimiento de
los servicios de empleo dirigidos a las personas?, apunten a que las politicas activas de empleo
extiendan su alcance y operaciones al sector empresarial para “satisfacer” sus necesidades ocupa-
cionales vinculadas a puestos de trabajo y/o al fortalecimiento/actualizacion de las competencias
del talento humano vy, por lo tanto, generar ambitos especificos para renovar y profundizar la oferta
formativa y de capacitacion técnico profesional.

1. Se recuerda que la condicidon de vulnerabilidad socio-laboral incluye distintas categorias de personas, en especial personas jo-
venes, mujeres, personas adultas, personas en riesgo de migrar y migrantes retornados, los asi llamados working-poors, es decir
los trabajadores de bajos-bajisimos ingresos, la poblacion LGBT, los beneficiaros de subsidios de desempleo o de subsidios por
suspension o reduccion de la jornada laboral.

2. En especial, se recuerda la necesidad de mejorar y fortalecer las modalidades de perfilamiento (@assesment) socio laboral de los bus-
cadores de empleo, de los procesos de orientacion laboral, de los de formacion y capacitacion técnico profesional y de intermediacion.
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Por lo tanto, resulta clave emprender transformaciones en los sistemas publicos de empleo (SPE)
bajo un enfoque que considere su viabilidad y sostenibilidad a o largo del tiempo y que incluya avan-
ces en las siguientes dos dimensiones:

1. la primera dimension opera desde el lado de la oferta de empleo y de las politicas activas
de empleo: se refiere a las actividades orientadas a reforzar los servicios publicos de empleo con
la participacion activa de los institutos de formacion y capacitacion técnico profesional, con un
mix de incorporacion de tecnologia y metodologias e instrumentos renovados para la prestacion
de los servicios, especializando su atencion tanto en las acciones dedicadas al fortalecimiento de
la empleabilidad de las personas, como en la colocacion de la poblacion, en especial la mas
vulnerable. Lo anterior implica disefar e implementar actividades que apunten a ampliar y/o pro-
fundizar/mejorar la cartera (portafolio) de los servicios prestados a las personas para que respon-
dan de manera adecuada y rapida a los requerimientos del mercado laboral. Esto implica la
adopcion de renovadas y apropiadas modalidades de perfilamiento (assesment) de las personas
y de los correspondientes procesos de orientacion laboral basados en la evaluacion de las com-
petencias y actitudes® para identificar su “brecha” respecto de los requerimientos del mercado
laboral. Solamente a partir de dicha evaluacion se pueden emprender las acciones mas apropia-
das para “reducir o eliminar la brecha” y desarrollar plenamente la empleabilidad de las personas
para convertirla en puestos de trabajo;

2. la segunda dimension opera desde el lado de la demanda de empleo y politicas activas de
empleo: se refiere a la necesidad de lograr que un nimero cada vez mayor de empleadores y
empresas (en especial micro y pymes) se dirija y utilice los servicios publicos de empleo y los de
los institutos de formacion y capacitacion técnico profesional para satisfacer sus necesidades
vinculadas al fortalecimiento/actualizacion de las competencias de su proprio talento humano y/o
a través de la busqueda de personas con los perfiles apropiados para cubrir sus necesidades de
puestos de trabajo. Esto implica, como se ha mencionado en la primera dimension, disenar e
implementar actividades que apunten a ampliar y mejorar la cartera de los servicios dirigidos a
los empleadores y empresas, en especial para que no se centre exclusivamente en la sola inter-
mediacion, sino que responda de manera adecuada y rapida a sus necesidades con un amplio
alcance y con elevados estandares de calidad en la prestacion de los servicios. Al mismo tiempo,
se requiere también adoptar renovadas modalidades de perfilamiento (assesment) y diagndstico
de las necesidades de los empleadores en términos de nuevos puestos de trabajo y actualiza-
cion y profundizacion de las competencias del talento humano.

Sin embargo, para que el servicio publico de empleo cumpla con su rol y pueda enfrentar los de-
safios actuales, se requiere que las dos dimensiones mencionadas estén estrechamente vincu-
ladas e interconectadas entre si: de acuerdo con una Idgica sistémica, la conexién, interac-
Ccion e intercambio entre los servicios dirigidos a la oferta y a la demanda de empleo representa
el valor agregado del servicio publico de empleo. Esto permite, por un lado, favorecer la colo-
cacion de las personas vy, por el otro, satisfacer las necesidades de los empleadores y de las
empresas que no necesariamente se refieren a contrataciones actuales, sino que pueden referirse
a contrataciones futuras y/o a necesidades concernientes al talento humano en términos, por

3. El rol que desempefia el servicio de orientacion en los &mbitos educativos, formativos y laborales resulta clave porque representa
la “puerta de entrada” por la cual transitan las personas que necesiten apoyo para identificar y definir la ruta mas apropiada a seguir
para lograr su colocacion laboral. La orientacion laboral representa un servicio de empleo clave ya que sus resultados (en términos
tanto de output como de outcome) permiten definir la ruta de atencion de la persona acorde a su perfil, necesidades y potencial. A
través de la identificacion de las competencias técnico-profesionales, las competencias transversales, los rasgos de la persona, sus
procesos de formacion y aprendizaje, sus necesidades, exigencias y sus caracteristicas personales, se apunta a definir el potencial
que tiene una persona en términos de empleabilidad y empleo de acuerdo con las necesidades del mercado del trabajo. En este
sentido, la adopcion en los servicios de empleo de América Latina de las metodologias de orientacion laboral basadas en el balance
de las competencias (Lévy-Leboyer 1993, Selvatici y D’Angelo 1999, Serrieri 2006) representa un eje fundamental para mejorar la
empleabilidad de las personas y la evaluacion apropiada de su “brecha” respecto de los requerimientos de la demanda de empleo de
las empresas. Para la ilustracién de un ejemplo de orientacion laboral basado en el balance de las competencias, véase la experiencia
del Programa EUROsociAL+ con la Agencia Nacional de Empleo (ANE) de Costa Rica (Boscherini y Gianardi, 2021).
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ALIANZA CON EL MUNDO DE LAS EMPRESAS

ejemplo, de la actualizacion y fortalecimiento de las competencias laborales estratégicas para la
competitividad de la empresa.

Tal como analizaremos en las proximas secciones, en América Latina los servicios publicos de em-
pleo, desde su fundacion que en la mayoria de los paises se da alrededor de la década de los ‘70,
han centrado sus acciones y servicios en la oferta de empleo, es decir en las personas, y en la inter-
mediacion®: los servicios publicos de empleo dirigidos a empleadores se han fortalecido (por ejem-
plo en México y Colombia) y/o creado solamente durante los Ultimos afios y no tienen la “tradicion”
que tienen algunos servicios de empleo en la Unidn Europea tales como, por ejemplo, los de Alema-
nia y Francia.

Por lo tanto y desde el lado de los servicios publicos de empleo dirigidos a los empleadores, los
desafios que plantea el escenario actual de los mercados de trabajo impone una actitud mas dina-
mica y proactiva que implica necesariamente crear o fortalecer los servicios de empleo dirigidos a la
demanda con el objetivo de lograr contenidos de los servicios y estandares de prestacion que
sean alineados a las expectativas y necesidades de los empresarios y que puedan competir
con los servicios brindados por las agencias de empleo privadas.

Al mismo tiempo, la adopcién de una actitud mas dinamica y proactiva requiere también que el ser-
vicio publico de empleo disefie e implemente modalidades innovadoras para relacionarse con
el sector productivo para que los empresarios usen sus servicios.

El servicio publico de empleo deberia adoptar un enfoque mas profundo y estructurado en las ac-
ciones de acercamiento, relacionamiento y vinculacion con las empresas, es decir, “no esperar que
las empresas acudan a los servicios publicos de empleo por su cuenta” sino ir a “identificarias,
contactarlas y convertirlas en usuarios/clientes”. El objetivo es que una cantidad creciente de em-
presas pueda recibir los servicios publicos de empleo para cubrir sus vacantes, y sus necesidades
de formacion y capacitacion del talento humano, para recibir asesoria en relacion a las informacio-
nes estratégicas en términos de empleo (por gj. normativa laboral, tipologias contractuales, incenti-
vos, oferta formativa para su talento humano etc.) y para acompanarlas en sus procesos de desa-
rrollo y fortalecimiento competitivo.

A partir de estas breves reflexiones, el objetivo del presente documento, a través también de la ilus-
tracion de algunos ejemplos acerca de experiencias operativas desarrollada por el programa EURO-
sociAL+ en América Latina durante los Ultimos anos, se refiere a ilustrar y definir algunas posibles
metodologias y acciones operativas para favorecer la mayor involucracion de los empleado-
res en los servicios de empleo finalizada a lograr la inclusion laboral de las personas en busqueda
de empleo, en especial las pertenecientes a los grupos en condicion de vulnerabilidad.

Las metodologias y acciones que se proponen representan los lineamientos tanto estratégicos
como operativos para contribuir a mejorar la performance de los servicios publicos de empleo, ali-
neando los servicios prestados a las personas con las necesidades y requerimientos del sector
productivo.

En esta direccion, cabe subrayar que las metodologias y acciones que se proponen conllevan una
innovacion sustantiva en las modalidades operativas clasicas usadas en la prestacion de los
servicios publicos de empleo ya que implican la adopcidén de herramientas tipicamente utiliza-
das por el sector privado. Esto alude, en especial, a la adopcion de las metodologias y acciones
especificas orientadas, por un lado, a identificar los ambitos productivos y territoriales en los cuales

4. En términos de servicios de empleo dirigidos a empresas, la intermediacion ha consistido basicamente en la publicacion de vacan-
tes y en un limitado apoyo para la formulaciéon de vacantes, la preseleccion y remision de los candidatos idéneos.
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se generan oportunidades de empleo y necesidades de formacion y capacitacion técnico profesio-
nal (scouting de la demanda), con el objetivo de identificar potenciales empresas clientes y, por el
otro, orientadas a optimizar y ordenar el proceso de relacionamiento y fidelizacion de las empresas
como clientes del servicio publico de empleo a través de la adopcion y uso de las técnicas de la
planificacion estratégica® del marketing (mercadotecnia o mercadeo).

A partir de estas premisas, el documento tiene la siguiente estructura.

En la primera secciodn, se introducen los conceptos estratégicos que definen las actividades y los
procesos necesarios para fortalecer las relaciones y las alianzas con el sector productivo. Los con-
ceptos aluden a cuatro ambitos, es decir,

1. ¢Cuéles son aquellos servicios publicos de empleo brindados a las empresas?
2. ¢ A qué tipo de empresas se le brindan dichos servicios?

3. ¢ Coémo debe organizarse el SPE para ofrecer dichos servicios?

4. ;Coémo se identifican las necesidades de las empresas?

En la segunda seccidn, para contextualizar los cuatros ambitos mencionados, se ilustra brevemen-
te el estado del arte de los servicios publicos de empleo en la actualidad a partir del desarrollo de
algunas breves reflexiones acerca de su evolucion en la Union Europea y en América Latina, en es-
pecial poniendo en evidencia los cambios que se han dado a partir de fines de la década de los ‘90,
principios del siglo XXI.

En las siguientes cuatro secciones se presentan y detallan los cuatro ambitos conceptuales mencio-
nados en la Seccion 1.

En esta direccion, en la tercera seccion, se identifican y detallan los servicios de empleo dirigidos a
las empresas, profundizando el contenido de los mismos de acuerdo con las renovadas necesida-
des del sector empresario en el contexto actual. Al respecto se discute el concepto de cartera (por-
tafolio) de servicios dirigidos a las empresas a través de ilustracion de los estandares garantizados
de prestacion (LEP — Livelli Essenziali di Prestazione) dirigidos a empresas en ltalia y el disefio e im-
plementacion de la cartera de los servicios de empleo dirigidos a las empresas de la Agencia Nacio-
nal de Empleo (ANE) de Costa Rica. En el caso de Costa Rica, el disefio e implementacion de la
cartera implicé también la definicion de los procesos y procedimientos para la prestacion de los
servicios.

En la cuarta seccion, se discute el concepto de scouting (prospectacion) de la demanda de em-
pleo, es decir las metodologias y acciones para identificar empresas, sectores productivos vy territo-
rios que generan oportunidades de empleo y necesidades de formacion y capacitacion técnico
profesional. En esta seccidn se presentan algunos ejemplos concernientes el diseno de un sistema
de prospectacion integrado (en Uruguay) y la implementacion de las técnicas de scouting basadas
en el uso de los registros administrativos relativos a los flujos ocupacionales (en Italia, México y Co-
lombia).

En la quinta seccidn, se introduce el concepto de marketing publico, es decir el marketing aplicado
por una institucion o empresa publica. En esta direccion, resulta clave definir modalidades organiza-
cionales y estrategias para acercarse, relacionarse y fidelizar a las empresas de forma continua y
constante: el marketing, funcién organizacional caracteristica de las empresas privadas, representa

5. La planificacion estratégica es un proceso de decision que persigue como objetivo que las organizaciones estén permanentemente
adaptadas a su entorno, de la manera mas adecuada. Segun Kotler (1992), en sintesis, la planificacién consiste en “decidir hoy lo
que va a hacerse en el futuro”, es decir, comprende la determinacion de un futuro deseado v las etapas necesarias para realizarlo.

14



ALIANZA CON EL MUNDO DE LAS EMPRESAS

la modalidad mas apropiada de gestion de las relaciones con las empresas clientes por parte del
servicio publico de empleo.

Por lo tanto, se ilustra el contenido del plan de marketing que representa la herramienta funcional
que implementa las estrategias de marketing, con el objetivo de convertir el plan en una “herramien-
ta organizacional y operativa” a disposicion de los servicios publicos de empleo finalizada a optimi-
zar, ordenar y fortalecer las relaciones con el sector empresario. En este marco, se presenta la ex-
periencia desarrollada en Colombia por la Unidad del Servicio Publico de Empleo de Colombia y el
programa EUROsociAL+ que se ha dedicado al diseho e implementacion del plan de marketing de
los servicios publicos de empleo.

Finalmente, en la sexta seccidn, se presentan e ilustran las metodologias operativas para identificar
(diagnosticar) y describir las necesidades de las empresas de modo que la prestacion de los servi-
cios de empleo tenga los elementos necesarios para satisfacerlas de la manera mas apropiada y
personalizada. Las necesidades de las empresas, vinculadas a los servicios de empleo, no consis-
ten solamente en necesidades de puestos de trabajo, sino tienen un alcance mucho mas amplio ya
que consideran los requerimientos relacionados con la gestion del talento humano.

En este marco, resulta clave la identificacion de la brecha entre necesidades de competencias de las
empresas y el perfil de las personas demandantes empleo (skill gap) que sefnala las necesidades de
puesto de trabajo, las necesidades formativas y de capacitacion, como también la identificacion
de las necesidades vinculadas al fortalecimiento y/o actualizacion de las competencias del talento
humano que ya se encuentra trabajando en la empresa. Para ello se requiere el uso de metodologias
que permitan a los servicios de empleo identificar, describir dichas necesidades y contrastarlas con
las caracteristicas que deberia tener la oferta de empleo para responder a las solicitudes de las em-
presas. Al respecto se presenta el ejemplo de una posible metodologia de identificacion de las ne-
cesidades de las empresas a través de la ilustracion de la experiencia desarrollada por EUROso-
CiAL+ con el Servicio Nacional de Empleo (SNE) de México y de la experiencia de ltalia concernien-
te el assesment de las necesidades de las empresas.
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1. Las estrategias para fortalecer las relaciones y alianzas
con el sector productivo

En el marco de los servicios publicos de empleo, el punto de partida para el fortalecimiento de las
relaciones con el sector productivo y la correspondiente prestacion de apropiados servicios de em-
pleo dirigidos a empresas que estén alineados a sus necesidades y expectativas, requiere responder
a las siguientes cuatro “preguntas”:

1. ¢Cuéles son aquellos servicios brindados a las empresas?
2. ¢ A qué tipo de empresas se le brinda dichos servicios?
3. ¢ Coémo debe organizarse para ofrecer dichos servicios?
4. ;Coémo se identifican las necesidades de las empresas?

Las “respuestas” a las preguntas mencionadas requieren del disefio e implementacion de algunas
actividades especificas que definan la posible hoja de ruta a adoptar por el servicio publico de em-
pleo para fortalecer las relaciones con el sector empresarial a través de un proceso de atencion
completo y con elevados estandares cualitativos.

El proceso de atencion a las empresas, para que sea realmente completo y de calidad, tiene nece-
sariamente que ir mas alla de la identificacion de las necesidades ocupacionales de puestos de
trabajo o formativas de las empresas: es decir, no es solamente la intermediacion o proporcionar
informacion para orientar las actividades de formacion y capacitacion técnico profesional de los
buscadores de empleo. El proceso de atenciéon a las empresas tiene que ir mucho mas alla e incor-
porar un fuerte contenido en términos de asesoria centrado en diagnosticar, identificar y solucio-
nar las necesidades de talento humano de las empresas de acuerdo con las estrategias y los pro-
cesos de fortalecimiento competitivo empresarial.

En esta direccion, los servicios de empleo dirigidos a las empresas tienen que asociar las activida-
des de andlisis y diagndstico de las necesidades de empleo de las empresas con su contextualiza-
cién, teniendo en cuenta, los cambios productivos y tecnoldgicos tanto internos como externos a la
empresa: esto, por ejemplo, permite apoyar a la empresa, en el corto plazo, a través de la busqueda
de los recursos humanos para cubrir puestos de trabajo o el desarrollo de actividades de capacita-
cion internas y, en el mediano plazo, a través de le identificacion de sus necesidades futuras y de
como satisfacerlas de la manera mas apropiada®.

6. Cabe recordar que la identificacion de las necesidades futuras de talento humano de las empresas, por un lado, alude a conseguir
informaciones valiosas sobre cémo orientar la oferta formativa y de la capacitacion técnico profesional en el caso en que no sea
posible cubrir sus necesidades actuales de puestos de trabajo; por el otro, alude a identificar los caminos de desarrollo futuro de las
necesidades de talento humano, no solo de la empresa sino también de empresas similares o de los sectores productivos o territo-
rios en los cuales opera, favoreciendo la prestacion de los servicios de empleo de forma integrada y conectada con la situacion del
mercado del trabajo y de la correspondiente oferta de empleo.
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A partir del enfoque “servicios completos y de calidad”, resultan clave también considerar los si-
guientes dos elementos:

e |a necesidad de acompanar y asesorar a las empresas proporcionandoles toda la informacion
acerca del contexto normativo, contractual, de incentivos, programas de fomento de empleo,
etc., para que tengan una vision acabada y amplia acerca de los elementos necesarios para to-
mar sus decisiones concernientes el talento humano;

e |a necesidad de acompafar y asesorar a las empresas en la etapa posterior al diagnoéstico
de sus necesidades vinculadas al talento humano y a la prestacién del servicio (o0 de los
servicios) que resulte mas apropiado para identificar e implementar las acciones necesarias para
solucionarlas. Es decir, darles seguimiento y retroalimentacion a los servicios prestados para, por
un lado, evaluar y corregir eventuales desviaciones de los resultados esperados vy, por €l otro,
mantener el contacto con la empresa para “actualizar” los diagnoésticos y definir las etapas sub-
siguientes con el fin de profundizar el uso de los servicios prestados o para prestar nuevos ser-
VICIOS.

Para definir dicho proceso de atencion completa a la empresa y responder a las “preguntas” men-
cionadas, se recomienda el disefio e implementacion de las siguientes cuatro actividades:

Actividad 1- La cartera de servicios de empleo dirigidos a las empresas

4CUALES SON Disenar, profundizar y mejorar los servicios de empleo dirigidos a los empleadores y
AQUELLOS empresas para que respondan de manera adecuada y rapida a sus necesidades. Esto
SERVICIOS implica renovar y practicar una reingenieria a la organizacion, los contenidos y las moda-
BRINDADOS A LAS lidades de la prestacion de estos servicios, actualizando, ampliando y profundizando la

EMPRESAS? cartera de servicios de empleo dirigida a los empleadores/empresas para que responda a
sus necesidades y requerimientos de manera mas apropiada y con elevados estandares
de calidad en la prestacion de los servicios.

Actividad 2 - Las empresas que generan oportunidades de empleo y necesidades
de capacitacion técnico profesional (scouting de la demanda de empleo)

|dentificar a las potenciales empresas clientes (target) a las cuales prestar los servicios
A QUE TIPO DE de empleo de la cartera. Las empresas target de los servicios de empleo deben ser las
EMPRESAS SE LE que generan empleo u oportunidades de empleo como también las que indican posibles
BRINDA DICHOS ambitos de mejora de las competencias del talento humano que necesitan. Por lo tanto,

SERVICIOS? sefialan tanto las necesidades de empleo como las de formacién y capacitacion técnico
profesional para orientar la oferta formativa y poder cubrir las brechas de competencias
y facilitar el matching entre demanda y oferta laboral. La actividad 2 desarrolla metodolo-
glas para la identificacion de estas empresas disefiando e implementando actividades de
scouting (prospectacion) de la demanda.

Actividad 3 - Las estrategias y métodos de acercamiento y fidelizacion de las
empresas a los SPE (marketing de los servicios publicos de empleo)

¢, COMO DEBE Adoptar en el sector publico modalidades operativas basadas en las técnicas de marke-
ORGANIZARSE ting para promover el uso de los servicios de empleo dirigidos a los empleadores/empre-
PARA OFRECER sas para que mas empresas los utilicen. Esto implica organizar las actividades del servicio
DICHOS publico de empleo con las empresas bajo el enfoque de planificacion estratégica propios
SERVICIOS? de los procesos de marketing y que se dirige a las empresas y a abrir y/o reforzar pactos,
alianzas y lineas de colaboracién con una amplia articulacion hacia el sector empresarial
(camaras, gremios, asociaciones sectoriales) tanto a nivel central como local.
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Actividad 4 - Mejorar y profundizar las metodologias para identificar las necesidades
ocupacionales, formativas y de capacitacion de las empresas.

La intermediacion entre demanda y oferta de empleo, como también la identificacion
’ de la brecha entre necesidades de competencias de las empresas y el perfil de los bus-

¢COMO SE cadores de empleo, requiere del uso de un lenguaje comun que permita a los agentes
IDENTIFICAN LAS de empleo “interpretar y describir’ las necesidades de las empresas, vinculandolas a
NECESIDADES DE las caracteristicas de las posibles personas que podrian satisfacer dichas necesidades,
LAS EMPRESAS? como también identificar eventuales skill-gaps de los trabajadores de las empresas para
proponer a la empresa la oportuna oferta formativa. La actividad 4 apunta a definir una
metodologia operativa que, a partir de los procesos de trabajo, permite identificar las
competencias necesarias para el correcto desempeno de las tareas laborales relativas a
los distintos puestos de trabajo.

Las cuatro actividades mencionadas tienen como finalidad favorecer la prestacion de servicios
de empleo dirigidos a empresas previstos por la cartera de los servicios que se define en la
Actividad 1.

El desarrollo de las cuatro actividades tiene un orden légico de proceso que se encuentra sintéti-
camente ilustrado a continuacion en la Figural y que se caracteriza por representar un proceso di-
namico y continuo que, por un lado, vincula y conecta estrechamente las actividades entre si, por el
otro, se retroalimenta, ajusta y actualiza constantemente en el hacer, durante su implementacion.

Figura 1. — El proceso de fortalecimiento de las relaciones con el sector empresario

Actividad 1
La cartera de
servicios de Actividad 4
empleo dirigidos Metodologias para Prestacion de
a las empresas - la identificacion los servicios
Actividad 3 y descripcion de empleo
Marketing de los (perfilamiento) de dirigidos a
servicios publicos las necesidades empresas
de empleo ocupacionales segtin cartera
o y formativas/ servicios
Actividad 2 capacitacién de
Scouting de la las empresas

demanda de

empleo

Fuente: elaboracion propia EUROsOGIAL+.
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1.1. La implementacion de las actividades para el fortalecimiento de
las relaciones con el sector empresario

El proceso de implementacion de las estrategias de relacionamiento con el sector empresario inicia
con la Actividad 1 (“Cartera de servicios”) que mejora o disefia los servicios de empleo que el
servicio publico esta en condiciones de prestar a las empresas. En esta direccion, ademas de definir
los estandares de prestacion, se profundiza en la cartera existente, ampliando el abanico de los
servicios de acuerdo con las reflexiones desarrolladas en la seccion anterior.

Al mismo tiempo el proceso prevé el desarrollo de la Actividad 2 (“Scouting”) que, en una etapa
preliminar de puesta en marcha, disena las técnicas de scouting de acuerdo con los recursos dis-
ponibles y, en la etapa siguiente, implementa las modalidades y los modelos de analisis para la
identificacion de las empresas con potencial ocupacional o con necesidades de formacion y capa-
citacion técnico profesional y para la definicion de los directorios de las empresas target necesarios
para la ejecucion de la Actividad 3 (Marketing).

Los outputs de la Actividad 1 (la cartera de servicios dirigidos a empresas) y de la Actividad 2 (la
identificacion de las empresas con potencial ocupacional) representan los insumos clave para el
desarrollo de las actividades de promocion de los servicios de empleo dirigidos a empresas que
disena e implementa la Actividad 3 (“Marketing”) que define procesos de contacto y gestion de las
relaciones con las empresas de acuerdo con una modalidad organizacional especifica y enfocada
en la planificacion estratégica propia del marketing: en este marco, se recuerda que las actividades
de contacto y gestion de las relaciones con las empresas estan focalizadas en acercar y derivar a
las empresas hacia las estructuras (oficinas de empleo) en las cuales, de forma presencial 0 no pre-
sencial, pueden recibir los servicios de empleo que necesiten.

El proceso incluye, ademas de la prestacion de los servicios, la retroalimentacion de los mismos, ya
que la Actividad 3 (“Marketing”) considera un componente operativo que se refiere al monitoreo de
corto y mediano plazo que mide y valora la satisfaccion de los empresarios acerca de los servicios
recibidos e identifica necesidades emergentes. Adicionalmente, las retroalimentaciones que la Acti-
vidad 3 (“Marketing”) reciba de las empresas, sirven para mejorar y actualizar en forma constante la
cartera de los servicios prestados (Actividad 1) y en particular en la mejora continua de los estanda-
res de calidad en la prestacion de los servicios.

Finalmente, la prestacion de los servicios de empleo requiere del desarrollo de la Actividad 4 (“Iden-
tificacion y descripcion de las necesidades”) que proporciona las herramientas metodoldgicas y
operativas pertinentes para identificar y describir (perfilamiento) las necesidades de las empresas de
tal manera que puedan recibirlos servicios de empleo apropiados para satisfacerlas.

Sin embargo, cabe subrayar que la Actividad 4 (“ldentificacion y descripcion de las necesidades”)
tiene un alcance mas amplio ya que no solo se centra en la identificacion de las necesidades de las
empresas dado que apunta a generar y compartir sistemas y lenguajes, modalidades comunes para
la recoleccion de informacion acerca de las competencias técnico laborales: opera tanto desde el
lado de las empresas (demanda) como de lado de las personas (oferta). En el marco de los servicios
de empleo, la Actividad 4 (“Identificacion y descripcion de las necesidades”) representa una activi-
dad transversal que, a partir de las modalidades existentes para la identificacion y descripcion de las
competencias y necesidades profesionales, desarrolla un modelo conceptual y operativo que per-
mite identificar las competencias que se necesitan en el puesto de trabajo (demanda de empleo) y
las competencias que tienen las personas (oferta de empleo) asegurando su didlogo y conexion
para lograr un vinculo (matching) exitoso, evaluando concordancias o necesidades no cubiertas,
parciales o totales, entre oferta y demanda.
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A partir de estas breves y sintéticas reflexiones, en las proximas secciones se ilustran las cuatro
actividades mencionadas. Para cada una de ellas, se describe y detalla su contenido, las metodo-
logias a adoptar, las acciones operativas para su implementacion y las criticidades, como también
algunos ejemplos de su implementacion operativa.

Al mismo tiempo, cabe recordar que, en el marco del presente documento, no se discuten tres
ambitos que se consideran clave para asegurar las condiciones para lograr el fortalecimiento de las
relaciones con el sector productivo y la prestacion de apropiados servicios de empleo dirigidos a
empresas, es decir:

1. los posibles modelos institucionales para la governance de las cuatro actividades de acuerdo
con el proceso ilustrado en la Figura 1 y las modalidades organizacionales a adoptar por los
SPE para implementarlas. Las cuatro actividades necesitan un marco institucional de gobernan-
za y organizacional que asegure el flujo l6gico de proceso de coherencia, conexion y retroalimen-
tacion entre ellas. Sin embargo, discutir la gobernanza y organizacién necesarias para su de-
sarrollo implicaria otro tipo de reflexion respecto a las que estamos desarrollando en el presente
documento ya que se trataria de proponer modelos de gobernanza y organizacionales estandares
a ajustar a las especificidades y puntos de partida de cada servicio publico de empleo;

2. los perfiles de los recursos humanos que se dedican a ellas y las posibles necesidades de
capacitacion para fortalecer las competencias criticas o carecientes. Las actividades que se han
mencionado requieren de recursos humanos con un elevado nivel en términos de competencias
y experiencia, por lo que deberia definirse un plan de capacitacion/actualizacion de las compe-
tencias necesarias para llevar a cabo las tareas vinculadas a las cuatro actividades;

3. el diseno y la implementacion de apropiadas plataformas tecnoldgicas y herramientas infor-
maticas que optimicen la prestacion de los servicios de empleo y, también y en especial, el de-
sarrollo de las actividades que se tratan en el presente documento. En este sentido es clave
contar con una plataforma tecnolégica y softwares apropiados para optimizar las actividades de
scouting de la demanda, facilitando y acelerando el procesamiento de los datos y el analisis en
tiempo real de los resultados, disponer de un sistema de Customer Relationship Managmement
(CRM) para el correcto desempefo de las actividades de marketing para fortalecer, por ejemplo,
la gestion de los contactos, las actividades de monitoreo v la fidelizacion de las empresas, dise-
Aar y utilizar softwares para el perfilamiento automatizado de las necesidades ocupacionales y/o
formativas de las empresas y el matching con el perfil de la oferta de empleo, también a partir del
desarrollo de herramientas de inteligencia artificial.

Finalmente, cabe subrayar que el programa EUROsociAL+, durante sus acciones de colaboracion
con los servicios de empleo de la region latinoamericana, por ejemplo, en México, Costa Rica, Co-
lombia, Uruguay, ha siempre asociado los tres ambitos mencionados con el desarrollo e implemen-
tacion de las cuatro actividades que se analizan en el presente documento.
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2. Algunas breves referencias acerca de la evolucion
de los servicios publicos de empleo en la Union Europea
y en América Latina

Los servicios publicos de empleo (SPE) surgen en los paises industrializados alrededor de fines
del siglo XIX como respuesta a las secuelas sociales y econdmicas provocadas por el creciente
desempleo que caracteriza el periodo e involucran, al mismo tiempo, actividades de intermedia-
cion de empleo como también incipientes sistemas de proteccion social vinculados a los seguros
de desempleo” (Thuy, Hansen y Price, 2001).

En esta época, los gobiernos nacionales raramente dedicaban de forma sistematica sus acciones
para paliar el desempleo: por el contrario, en Europa Occidental fueron algunos gobiernos locales
los precursores en establecer servicios de empleo de intermediacion, creando, por lo tanto, incipien-
tes servicios publicos de emplec®. En Europa, Canada y Estados Unidos?®, por ejemplo, los SPE
nacionales, y en especial los sistemas de seguro de desempleo, se iniciaron a comienzos del siglo
XX como parte del desarrollo de las instituciones del estado encargada del welfare social (Larsen y
Vesan, 2011; Thuy, Hansen y Price, 2001; Mosley y Speckesser, 1997).

Sin embargo, solamente a fines de la década de los sesenta y a principios de la de setenta que los
SPE de los paises europeos y norteamericanos comienzan a profundizar y estructurar sus servicios
para responder a los cambios econdmicos vy al fuerte incremento del desempleo™®.

En América Latina y el Caribe, algunos SPE fueron creados en el periodo posterior a la Segunda
Guerra Mundial, aunque la mayoria fueron establecidos en las décadas de los afos setenta'' y
ochenta, en el contexto de las politicas de sustitucion de importaciones dirigidas por el Estado, y de
la creacion de sistemas de capacitacion del Estado, a menudo sin una orientacion hacia la demanda
del sector privado (Mazza, 2013).

7. Las primeras experiencias de seguros de desempleo se dan en Bélgica, en 1901 en la ciudad de Gent cuyo ejemplo se difundio
por Europa en Francia (1905), en Noruega (1906), en Dinamarca (1907), en Holanda (1916), en Finlandia (1917), en Bélgica (1920), en
Luxemburgo (1921), en Suiza (1924) y en Suecia (1934) (Weishaupt, 2011).

8. Al respecto, se recuerdan las ciudades alemanas de Dresda y Leipzig que respectivamente en 1840 y 1844, crearon oficinas es-
pecificas. Esto sigue, a fines del siglo XIX en el sur de Alemania y, posteriormente en Austria y Suecia (Thuy, Hansen y Price, 2001).
9. Se recuerda que en Estados Unidos también, los servicios publicos de empleo se originan por iniciativa de estados federales o
ciudades ya a fines del siglo XIX: el primer servicio de empleo se establecio en el estado de Ohio en 1890 (Shorter y Tilly, 1974) y
luego en otros veinte estados federales y algunas ciudades. En 1933 fue creada la agencia de empleo del gobierno federal, la U.S.
employment Service (USES), por el presidente Franklind Roosevelt con el Wagner-Peyser Act.

10. Por ejemplo, en Francia en 1967 se crea la Agence Nationale Pour I'Emploi (ANPE). Ademas, en el Reino Unido y en Suecia, y
luego otros paises, enfocaron sus esfuerzos en las personas desocupadas redisefiando los servicios para que fueran mas amigables
de acuerdo con un enfoque “consumer oriented self-help approach” que devenia de los modernos conceptos del marketing: se
crearon, por lo tanto, oficinas de empleo (job centres). En algunos paises, entre otros Reino Unido y Canada, la modernizacion de
los servicios publicos de empleo incluyé la separacion entre seguros de desempleo de los servicios de intermediacion laboral (Thuy,
Hansen y Price, 2001).

11. Por ejemplo, en Brasil el Sistema Nacional de Empleo (SINE) fue creado en 1975, en México el Servicio Nacional de Empleo (SNE)
en 1978, en Chile el Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE) en 1976.
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En sus respectivas etapas de desarrollo, los SPE, en términos generales, se dedican a planificar y
gjecutar muchas de las politicas activas del mercado laboral utilizadas para ayudar a los trabajadores
en sus procesos de busqueda de empleo y a las empresas a cubrir sus puestos vacantes, asi como a
facilitar los ajustes del mercado laboral y amortiguar el impacto de las transiciones econdmicas.

Para llevar a cabo estas tareas, se reconoce que los SPE pueden habitualmente desempenar las
siguientes cinco funciones (Thuy, Hansen y Price, 2001; OIT 2019):

1. Intermediacion laboral, mediante la divulgacion publica de vacantes de empleo a ser cubiertas,
con el fin de facilitar el rapido encuentro entre oferta y demanda.

2. Suministro de informacion sobre el mercado laboral, mediante la recopilacion de datos sobre
vacantes laborales y postulantes potenciales.

3. Ajuste del mercado, mediante la aplicacion de politicas de mercado laboral destinadas a aco-
plar la demanda y oferta de trabajo.

4. Gestion de las prestaciones por desempleo, proporcionando apoyo a los ingresos de las
personas desempleadas, lo cual incluye tanto el seguro de desempleo (donde las prestaciones
son financiadas por las cotizaciones) como la asistencia de desempleo (donde los beneficios
normalmente son financiados por los impuestos y la entrega depende de la situacion particular
de la persona desempleada).

5. Gestidn de la migracion laboral, mediante la coordinacion de la movilidad geogréfica, entre
fronteras, de las personas que quieren utilizar y desarrollar sus habilidades en un nuevo entorno
de trabajo.

2.1. Los cambios en los SPE a fines de los anos ‘90, principios
del siglo XXI

En los anos ‘90, en especial en Europa, comienza una nueva etapa de los servicios publicos de
empleo que implica una estimulo fuerte hacia la descentralizacion de la governace de los SPE para
mejorar su flexibilidad y capacidad de ajuste a nivel local acompanada por la adopcién de un enfo-
que orientado al cliente de acuerdo a modalidades del sector privado (Weishaupt 2010y 2011).

Al mismo tiempo en muchos paises europeos, se impulsd de forma sustantiva la competencia ex-
terna en la prestacion de los servicios de empleo, en especial los de capacitacion y el abandono de
los “monopolios” publicos en los servicios de intermediacion de empleo, lo que implicod la entrada en
el mercado de trabajo de nuevos actores privados (las agencias de empleo privadas), lo que estimu-
16 los procesos de modernizacion y profundizacion de los mismos SPE.

En este contexto, la Unién Europea en 1997 lanza la Estrategia Europea de Empleo como resultados
de un acuerdo entre los distintos paises miembros de la UE que apuntaba a establecer un conjunto de
objetivos comunes de la politica de empleo.

El objetivo principal de la estratega esta representado por crear mas y mejores puestos de trabajo
en toda la UE de acuerdo con los siguientes cuatro pillares'?:

1. Mejorar las capacidades de las personas para insertarse en los mercados de trabajo.

2. Actualizar las competencias y conocimientos de las personas para alinearlas a las necesidades
del mercado del trabajo.

3. Desarrollar capacidades empresariales para emprender y contribuir al autoempleo.

12. Para conocer las acciones y medidas desarrolladas y en curso de desarrollo de acuerdo con la Estrategia Europea de Empleo,
véase la pagina web de la Union Europea en el siguiente enlace: https://ec.europa.eu/social/main.jsp?langld=es&catld=101.
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4. Favorecer politicas de igualdad y paridad para incrementar las tasas de empleo de los jovenes y
de las muijeres.

Por otro lado, en América Latina, tal como reconoce Mazza (2011 y 2013), a partir de los anos ‘90
y durante mas de una década, los servicios publicos de empleo de la region han estado invirtiendo
en mejorar y transformar sus embrionarios servicios de empleo en servicios de intermediacion de
forma mas completa. Sin embargo, a principios del siglo XXI, los paises de la region todavia se en-
contraban en una etapa incipiente de desarrollo de los servicios publicos de empleo, con solo algu-
nos paises que ya transitaban por una etapa de desarrollo caracterizada por interesantes avances
hacia la mayor cobertura y alcance de los servicios en términos de cantidad de usuario atendidos y
eficiencia en la prestacion de los servicios (al respecto, se mencionan, por ejemplo, los casos de
Brasil, México, Chile, Peru).

En esta direccion, a comienzos del siglo XXI, se observa que los sistemas nacionales mas evolucio-
nados de la region, o en los que habian sufridos crisis econdmicas mas profundas, estaban ingre-
sando a una nueva etapa de desarrollo de los SPE en la que se apuntaba a integrar y conectar con
mayor eficiencia los difusos y extensos programas de proteccion social, lucha a pobreza y fomento
a la insercion laboral, con el objetivo de coordinarlos para que fueran Utiles a solucionar, o por lo
menos paliar, los desafios y retos que planteaba el mercado del trabajo en América Latina en esa
época (Mazza, 2013).

En esta direccion, por ejemplo, se recuerda que, en Argentina, en el ano 2002, se lanzd el programa
“Plan Jefes y Jefas de Hogar Desocupados” que apuntaba a brindar un ingreso minimo para soste-
ner a una elevada cantidad de familias cuyos miembros se encontraban sin trabajo, asociandolo al
desarrollo de tareas de caracter social (OIT 2016). En el afio 2003 el Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social argentino puso en marcha el Plan integral para la promocion del empleo “Més
y Mejor Trabajo”: los dos pilares institucionales del plan eran la Red de Formacion Continua y la Red
de Servicios Publicos de Empleo™ (Helbig, Mazzola y Garcia, 2015).

Mientras tanto, en Peru (OIT 2016) en 2002 se lanza el programa “A Trabajar Urbano” que se imple-
mentd entre 2002 y 2007 con el objetivo de generar empleo vy, al mismo tiempo, brindar apoyo
econdmico a las personas. En junio de 2007 dicho programa fue remplazado por el programa
“Construyendo Perl” que se dedicaba a apoyar especificadamente las personas desocupadas en
situacion de pobreza.

En México en 2008 se cred el portal “Portal de Empleo” que proporcionaba servicios de publicacion
de las vacantes de puestos de trabajo recolectadas por sus oficinas de empleo y que incluia también
las vacantes de las agencias de empleo privadas mas importantes del pais. El portal, ademas de
favorecer la intermediacion de empleo, proporcionaba a las personas en busqueda de empleo va-
liosas informaciones acerca de las necesidades del mercado laboral en términos de puestos de
trabajo solicitados y de las competencias a actualizar/profundizar a través de actividades de capa-
citacion con vista al fortalecimiento de su propia empleabilidad (Mazza 2011)'.

En Colombia (OIT 2016), en 2013, se sancion6 una nueva legislacion que disend e implemento la
amplia reforma institucional de los servicios de empleo. La reforma le asigné al recién establecido
Servicio Publico de Empleo la responsabilidad de la prestacion de los servicios de empleo. En esta
direccion, a partir de la reforma, los prestadores de los servicios de empleo comenzaron a incluir no

18. Se recuerda que entre 2005 y 2015 la cantidad de oficinas de empleo crece fuertemente, de las 61 en 2015 a las 631 en 2015
(Helbig, Mazzola y Garcia, 2015).

14. Durante los primeros cuatro afos de su vigencia, el portal registrd 125 millones de visitas y facilité la colocacion de mas de un
millén de mexicanos (Mazza 2011).
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solo a los prestadores publicos (Agencias Publicas de Empleo — APE) sino también a la amplia red
de agencias privadas y semi privadas. En esta direccion, la reforma permiti a los prestadores priva-
dos (en especial, las agencias de empleo privadas y las Cajas de Compensacion) prestar servicios
de intermediacion laboral y, por lo tanto, actuar como prestadores publicos de servicios de empleo
respetando los estandares establecidos por la legislacion.

Finalmente, si observamos los datos proporcionados por el compendio de OIT sobre los servicios
para el mercado de trabajo'®, es decir las politicas activas de empleo, que se prestan en América
Latina, un estudio reciente (Lopez Mourelo, 2018) pone en evidencia que en la region las medidas
de capacitacion constituyen la actividad predominante entre las acciones recién establecidas (repre-
sentan el 40% del total), seguidas por las politicas orientadas a fomentar el trabajo por cuenta propia
y el microemprendimiento (26%), los servicios del mercado de trabajo (17%), los programas de
empleo publico (11%) y las subvenciones al empleo (6%).

A pesar de los datos mencionado, la presencia relativamente limitada de los servicios del mercado
de trabajo en los paises de América Latina y el Caribe no es desdenable si se tiene en cuenta que
estas medidas, en promedio, solo reciben el 6% del gasto total publico en politicas activas para el
empleo en la regidn. Si bien es cierto que los servicios del mercado de trabajo estan mucho menos
presentes en América Latina de lo que se observa, por ejemplo, en los paises de la OCDE, la canti-
dad de acciones de este tipo instrumentadas en la region ha ido en continuo aumento desde co-
mienzos de los anos noventa. En los paises analizados, solo tres politicas fueron puestas en marcha
antes del inicio de la década de 1990, mientras que la cifra ascendid a cuatro durante esa década,
a nueve durante la década de 2000 y a ocho entre 2010 y 2015. Por lo tanto, no sorprende que la
mayoria de los servicios del mercado de trabajo que operan en la actualidad en la regién son de
reciente creacion, por lo que, en media, su tamafo es reducido y su experiencia es limitada.

15. Para consultar el compendio de OIT sobre los servicios para el mercado de trabajo, véase http://www.ilo.org/global/about-the-ilo/
multimedia/maps-and-charts/enhanced/WCMS_614175/lang--es/index.htm.
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3. Los servicios de empleo dirigidos a las empresas
en los servicios publicos de empleo

En los servicios publicos de empleo en América Latina, como ilustrado en la seccion anterior, la
prestacion de los servicios de empleo dirigidos a las empleadores y empresas no tienen una larga
tradicion ya que los servicios se han centrado basicamente en los dirigidos a las personas. La
intermediacion representa el solo servicio que involucra directamente a las empresas, también
porque, por su naturaleza, tiene que considerar necesariamente a la demanda de empleo: en
otras palabras, la publicacion de vacantes para cubrir puestos de trabajo representa el servicio
que usualmente los SPE les brindan a las empresas. Sin embargo, como discutiremos a lo largo
del presente documento, la publicacion de una vacante puede, 0 no puede, implicar un conjunto
de otros servicios de mayor valor agregado, es decir, el servicio de “intermediacion” puede tener
diferentes alcances y profundidad. Por ejemplo, puede limitarse a la recepcion de las vacantes de
las empresas y su “pasiva” publicacion en los portales publicos de empleo o en los medios que
dispongan los SPE. Pero puede evolucionar también hacia el apoyo a las empresas para la formu-
lacion de la vacante, hasta profundizarse proporcionando servicios de perfilamiento (diagnostico)
de las necesidades de empleo de la empresa, o apoyando la identificacion del perfil solicitado en
términos de competencias y experiencia laboral, realizando la preseleccion de los candidatos,
remitiendo los candidatos considerados idéneos para el perfil solicitado.

Como ya se ha mencionado brevemente en la introduccion, la publicacion de una vacante, de por
si, representa por cierto una instancia clave para la intermediacion, pero para que genere las condi-
ciones para que el emparejamiento (matching) entre oferta y demanda pueda realizarse de forma
satisfactoria o para que esto sea mas eficiente y difundido, se requieren servicios dedicados, mas
focalizados y con mayor valor agregado, tanto del lado de la oferta que de la demanda, tales como
algunos de los que acabamos de mencionar.

Por el otro lado, se reconoce que en la Unién Europea los SPE, en especial en los SPE mas evolu-
cionados tales como, por ejemplo, los de Alemania, Francia, Holanda, Reino Unido, pero también,
en algunos casos, los de ltalia y Espafa, servicios de empleo mas dirigidos a las empresas mas
complejos y focalizados, si bien con governances y modelos organizacionales diferentes, han siem-
pre representado un componente importante del sistema para alinearlo a las cambiantes dinamicas
del mercado del trabajo y de la demanda de empleo de las empresas.

Esto ha estimulado, en especial durante los Ultimos anos, a los SPE a redisefnar, actualizar y estruc-
turar mas los servicios de empleo dirigidos a las empresas de acuerdo con las politicas y estrategias
de empleo que les asigna a estos servicios una importancia creciente, reconociendo su necesaria
importancia para fortalecer los servicios y acciones orientadas a la oferta.
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En este marco, en los distintos paises europeos, la prestacion de los servicios dirigidos a la deman-
da, han evolucionado estructurandose de acuerdo con las siguientes orientaciones estratégicas
comunes:

e ¢l desarrollo de relaciones estables, alianzas y partenariados estratégicos entre SPE y sector
empresarial;

e la creacion de unidades organizacionales especificas y/o recursos humanos especializados para
atender a las empresas y para la gestion de las relaciones con ellas;

e la prestacion de algunos servicios de forma general a todas las empresas y, al mismo tiempo, la
estructuracion de enfoques diferenciados y personalizados para la atencion de grandes, media-
nas y pequenas/micro empresas;

e ¢l desarrollo de importantes inversiones, tanto en las estructuras, por ejemplo, en la digitalizacion
de los servicios, como en la actualizacion de las competencias de los recursos humanos, no solo
desde el lado de la demanda, sino de la oferta, con el objetivo de favorecer y optimizar los pro-
cesos de intermediacion;

e ¢l desarrollo de andlisis y monitoreos permanentes de las tendencias de la demanda de empleo.

En esta direccion, cabe recordar brevemente las experiencias de los SPE en Francia y Alemania.

En Francia, a partir de 2012, el servicio publico de empleo (Agence Nationale pour I'Emploi — Pole
d’emploi), en el marco del proceso de la digitalizacion de sus servicios, ha promovido una fuerte
y mayor personalizacion de sus servicios a las exigencias de los clientes (las empresas), definien-
do una organizacion del trabajo que permite contextualizar la prestacion de los servicios de acuer-
do con el perfil de la empresa atenida, tanto grande como pequena: Pole d’emploi ha optado por
la personalizacion de los servicios a las necesidades de las empresas en lugar de brindar un mo-
delo de servicio estandarizado. En la prestacion de los servicios, Pole d’emploi asigna recursos
humanos especificadamente capacitados para atender a las empresas y establecer relaciones
con ellas.

Por otro lado, en Alemania los servicios a las empresas representan un elemento especifico y clave
del sistema de empleo: todos los servicios de empleo, tanto a nivel central como territorial, brindan
a las empresas servicios especificadamente dedicados y focalizados. En esta direccion, la agencia
alemana de empleo (Bundesagentur fir Arbeit — BA) ha organizado estructuras especificas dedica-
das a las relaciones y servicios con las empresas: en el marco de la BA existe la AG-S que es una
unidad organizacional independiente de las demas, cuyos recursos humanos son especialistas
de elevado nivel y cuyos servicios se contextualizan a los distintos ambitos territoriales y perfiles de
empresas.

Finalmente, a partir de estas breves reflexiones, vale la pena poner en evidencia que, en especial
en el contexto actual de los mercado de trabajo, el punto de partida para al fortalecimiento de las
relaciones y alianzas con las empresas esta representado por definir los servicios de los SPE brin-
dados (cartera) a las empresas bajo el concepto de elevados estandares de calidad y de atencion
especifica al cliente y que, como ya mencionado en la Secciéon 1, apunten a definir un proceso de
atencion a las empresas que sea completo en términos de contenidos y alcance de los mismos
servicios.

En esta direccion, en las secciones siguientes se ilustra la cartera de servicios dirigidos a empresas
que en ltalia se ha redisefiado e implementado en el aho 2018 (Seccién 3.1) y la que el programa
EUROsociAL+ ha disefiado e implementado en Costa Rica con la Agencia Nacional de Empleo —
ANE (Seccion 3.2) en el ano 2020.
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3.1. La renovada cartera de los servicios de empleo dirigidos
a las empresas en ltalia: los estandares garantizados de prestacion
(LEP - Livelli Essenziali di Prestazione)

En Italia, los servicios de empleo dirigidos a las empresas tienen una tradicion limitada basicamente
a la intermediacion'® y a la prestacion de servicios de caracter administrativo e informativo: solamen-
te en los Ultimos aflos han comenzado a evolucionar hacia la prestacion de servicios mas complejos
y de mayor valor agregado.

En esta direccion, a partir del ano 2015, algunos gobiernos regionales italianos, que en Italia tienen
la competencia exclusiva para la organizacion y prestacion de los servicios de empleo'”, han desa-
rrollado carteras de servicios (carta dei servizi) especificas para las empresas que no consideran
solamente la intermediacion, sino incluyen mas servicios tales como la asesoria, la informacion y la
busqueda activa de empresas.

En 2018, dicha situacion condujo a un reordenamiento de los servicios de empleo a nivel nacional a
través del Decreto del Ministerio del Trabajo (D.M.) n.ro 4 del 2018. El D.M. 4/2018 establecio la
cartera de servicio de empleo a nivel nacional definiendo los estandares garantizados de prestacion
(LEP — Livelli Essenziali di Prestazione) de los servicios de empleo que los gobiernos regionales tie-
nen que prestar. La innovacion principal de este decreto fue, ademas de definir el concepto de
servicio garantizado en todo el territorio nacional incluyendo su contenido, alcance y modalidades
de prestacion (estandares de prestacion), darle relevancia normativa no solo a los servicios de em-
pleo dirigidos a personas, sino también, por primera vez en la historia del SPE italiano, a los servicios
de empleo dirigidos a las empresas'® y a la necesaria creacion de relaciones mas estrechas con el
sistema empresarial, definiendo metas anuales especificas a alcanzar.

A partir del D.M. 4/2018, la agencia nacional de empleo ANPAL constituyd un equipo técnico con el
objetivo, a partir también del analisis del estado del arte en cada regiéon de ltalia en relacion a la
prestacion de los servicios de empleo, de definir en detalle los estandares, las modalidades de pres-
tacion, los contenidos y resultados esperados (en términos tanto de outputs come de outcomes)
asociados a cada servicio, finalizado también a la identificacion de los costos estandares asociados.
El resultado ha sido la Resolucion N.ro 43/2018 de ANPAL que contiene los lineamientos operativos
de cada servicio por lo que concierne los requerimientos de estructuras (espacios fisicos, conexion
internet, acceso a las plataformas de empleo, etc.) para le prestacion de cada servicio y fichas de
detalle para cada uno de ellos conteniendo la identificacion de las herramientas, competencias pro-
fesionales necesarias para la prestacion y la duraciéon minima y maxima.

El dictamen del D.M. 4/2108 y de la Resolucion 43/2018 de ANPAL representan los estandares a
los cuales tienen que alinearse los gobiernos regionales en la prestacion de los servicios de empleo:
en el BOX 1 se presenta una sintesis de los estandares de los servicios dirigidos a empresas.

16. En este sentido, se recuerda que en ltalia la intermediacion siempre ha tenido un respaldo normativo, tal como el Decreto Le-
gislativo 23 de diciembre de 1997, n. 469, luego el Decreto Legislativo 10 de septiembre de 2003, n. 276 vy, finalmente, el Decreto
Legislativo 14 de septiembre de 2015 n.ro 150.

17. En Italia, el sistema publico de empleo prevé un nivel nacional que establece las normas generales concernientes el mercado del
trabajo y que, por medio de la agencia nacional de empleo Agenzia Nazionale per le Politiche Attive del Lavoro (ANPAL) que depende
del Ministerio de Trabajo y Politicas Sociales, coordina los servicios de empleo en el territorio nacional definiendo los estandares de
servicios y las metodologias operativas comunes. De ANPAL depende también la agencia operativa ANPAL Servizi S.p.a. que presta
asistencia técnica a los gobiernos regionales que, como recién mencionado en el texto, son los titulares y responsables para la ges-
tion y prestacion de los servicios de empleo a través de las oficinas de empleo.

18. Se recuerda que hasta el 2018 los servicios dirigidos a las empresas no representaban servicios cuya prestacion fuera obligatoria
por parte de las oficinas de empleo regionales: en este marco la discrecionalidad de los gobiernos regionales podia incluirlos en su
cartera de servicios. Diferente es el caso de los servicios de empleo dirigidos a personas que tenia una normatividad obligatoria
especifica.
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BOX 1 - ltalia: la cartera de los servicios: los estandares garantizados de prestacion (LEP - Livelli
Essenziali di Prestazione) dirigidos a empresas

El Decreto del Ministerio del Trabajo y Seguridad n.ro 4 (D.M. 4/2018) apunta a definir un estandar
de servicio comun a nivel nacional que asegure, al mismo tiempo, homogeneidad a nivel nacional
en la prestacion de los servicios de empleo y capacidad territorial para organizarlos. Por lo tanto,
define e identifica los servicios de empleo, estableciendo su prestacion obligatoria por parte de las
oficinas de empleo en todas las regiones del pais. Los usuarios (personas y empresas) reciben los
servicios a partir de dos principios:

e Modularidad: los servicios no se prestan a todos los usuarios sin distincion, sino los agentes de
empleo evallan el perfil y las necesidades especificas del usuario e identifican los servicios mas
apropiados para atenderlo;

e Diagnéstico: para identificar los servicios mas apropiados, el agente de empleo tiene en cuenta
y monitorea los servicios ya usados o en curso de uso por el usuario y los resultados que se han
generado.

Los servicios de empleo dirigidos a las empresas establecidos por el D.M. 4/2018 son:

e LEP P - Informacién y primera atencién®.

e LEP Q - Intermediacion.

e LEP R - Servicio pasantias?'.

e LEP S - Colocacion personas discapacitadas®.

Para cada servicio, el decreto define fichas de detalles que indican y describen analiticamente las
actividades que los integran y los resultados esperados, es decir:

¢ Indicacion del LEP: cada servicio se identifica con una letra y con el texto LEP.

e Referencias normativas: las referencias normativas concerniente el servicio prestado.
e Actividad: el contenido del servicio.

e Descripcion: la descripcion de las modalidades de prestacion del servicio.

e Output: el resultado final o punto final del servicio.

e Outcome: el impacto sobre el usuario producido por la prestacion del servicio.

Ademas, la Resolucion N.ro 43 de 2018 de ANPAL detalla mas las fichas mencionadas especificando:

e |os requerimientos de estructura para le prestacion: se consideran aspectos de caracter in-
fraestructural y logistico de las estructuras en las cuales atender las empresas (y las personas
ya que la resolucion considera también los servicios a las personas), las herramientas informati-
cas, los espacios y las herramientas para el auto consulta etc. Se discute también el dimensio-
namiento de las estructuras que depende del flujo de atencion vy, por lo tanto, los gobiernos re-
gionales tienen autonomia para alinearlos a las caracteristicas especificas de sus territorios.

19. Se recuerda que los LEP de A hasta O se refieren a servicios para las personas.

20. El servicio incluye asesoria en relacion a tipologias contractuales, obligaciones laborales, incentivos al empleo

21. El sistema publico de empleo considera sumamente importante la pasantia como politica activa de empleo ya que, si bien no
es un contrato de trabajo, representa una oportunidad importante que genera la condiciones para el ingreso de los jovenes en el
mercado del trabajo. Por lo tanto, define servicios expresamente dedicados a las empresas para favorecer el uso de la pasantia:
al mismo tiempo, las empresas consideran la pasantia una herramienta valiosa para “conocer” y capacitar jovenes, con vista a una
posible contratacion. Adicionalmente, la pasantia sirve también como herramienta de “primer contacto y acercamiento” para que las
empresas conozcan los servicios publicos de empleo y los puedan utilizar también en relacion a otros servicios.

22. Se refiere al servicio especifico para las empresas finalizado a cubrir las cuotas de personas discapacitadas que cada empresa
con mas de 20 ocupados tiene que cubrir en concepto de cuotas reservadas por la Ley n.ro 68/1999 a estas personas.
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e Para cada servicio, se desarrollan ulteriores fichas de detalle indicando:

- las herramientas necesarias para la prestacion del servicio (por €j. formatos de registro, metodo-
logias especificas etc.),

- los requerimientos en términos de competencias (conocimientos y capacidades) de los recursos
humanos que prestan el servicio,

- la duracién minima y maxima para la prestacion del servicio.

A partir de los LEP, que definen el umbral minimo de servicios a las empresas que tienen que ase-
gurar los servicios de empleo regionales, cada gobierno regional puede integrar la cartera nacional
de los LEP de acuerdo con las necesidades especificas de su proprio contexto territorial regional y
con sus propias estrategias institucionales, enriqueciendo y personalizando la atencién a las empre-
sas con servicios considerado relevantes y que no estan previstos por los LEP.

En este contexto, en el BOX 2 se presenta sintéticamente la cartera de servicios de los servicios de
empleo de la Regione Toscana. En esta region, en 2019 el gobierno regional ha actualizado la car-
tera de servicios dirigidos a las empresas integrando el dictamen del D.M. 4/18 y de la Resolucién
43/2018 de ANPAL con su propria cartera.

BOX 2 - La cartera de servicios dirigidas a empresas en el sistema de empleo de la Regione Toscana
en ltalia.

En 2019, el gobierno regional de Toscana ha actualizado su cartera de servicios de acuerdo con los
LEP nacionales, incluyendo, al mismo tiempo, otros servicios considerados estratégicos en el con-
texto regional. La cartera de los servicios define los principios y las condiciones para su prestacion
y representa el compromiso formal por parte de las oficinas de empleo para cumplir con los requi-
sitos establecidos en relacion a cada servicio.

Para cada servicio se detalla una ficha que contiene:

e lafinalidad del servicio en términos de prestacion para el usuario.
¢ las modalidades de prestacion del servicio.

e |os destinatarios del servicio.

® |os tiempos de acceso al servicio.

e |a duracion promedio para la prestacion del servicio.

e |a estructura organizacional que presta el servicio.

Los servicios dirigidos a las empresas previstos por la cartera regional son los siguientes:

Informacién y asesoria para las empresas.

Intermediacion.

Servicio pasantias.

Servicio para colocacion personas discapacitadas (ex Ley 68/99).
Marketing.

Preseleccion y contrataciones del sector publico.

@ G ®> BN =
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7. Servicio Eures®.
8. Contrataciones sector agricola.

Como se puede apreciar, el gobierno regional extiende su cartera mas alla de los LEP nacionales
obligatorios (del 1 al 4), agregandole los servicios del 5 al 8. En este contexto, se ponen en evidencia
dos servicios:

e el servicio de Marketing, focalizado en favorecer el relacionamiento con las empresas para sa-
tisfacer sus necesidades a través de la prestacion de los servicios publicos de empleo. El servi-
cio apunta a identificar las necesidades ocupacionales de las empresas, transmitirle la oferta de
empleo disponible, prestar un servicio personalizado de asesoria.

e el servicio Eures apunta a facilitar la intermediacion a nivel europeo, apoyando y acompafando
a las empresas en el reclutamiento y contratacién de trabajadores en los distintos paises de la
Union Europea.

3.2. Costa Rica: el programa EUROsocCIAL+ y los servicios de empleo
dirigidos a las empresas de la Agencia Nacional de Empleo (ANE{)

A partir del aho 2018 el Gobierno nacional de Costa Rica comenzé un profundo proceso de cambio
e innovacion en el sistema publico de empleo, cambio orientado a fortalecer y profundizar la presta-
cion de los servicios de empleo en el marco de un sistema innovativo estructurado, organico e inter-
conectado entre las distintas instituciones que operan en el mercado del trabajo a partir de la coor-
dinacion asegurada por la incipiente Agencia Nacional de Empleo — ANE.

El proceso culmind en 2019 con la sancion del Decreto Ejecutivo N°41776-2019 que cred el Siste-
ma Nacional de Empleo (SNE)?* como definidor y regulador del ordenamiento, légica y gobernanza
que deben tener los servicios de empleo, de forma que estos se articulen e integren entre si en una
l6gica sistémica que responda tanto a las dinamicas del mercado laboral, articulando oferta y de-
manda de empleo, como a las necesidades de las personas en busqueda de empleo o ya emplea-
das para conservar su trabajo o mejorar sus condiciones laborales, priorizando aquellas que se
encuentran en condicion de vulnerabilidad social o econémica.

El SNE esta integrado por:

e ¢l Consejo de Empleo: cuerpo colegiado de direccion politica del Sistema Nacional de Empleo,
conformado por ministros y ministras rectores de los servicios que se incluyen dentro del Sistema
Nacional de Empleo, asi como por dirigentes de las principales instituciones ejecutoras de estos
servicios o garantes de principios de inclusion social e igualdad de género y los sectores traba-
jador y productivo;

23. EURES (EURopean Employment Services, https://ec.europa.eu/eures/public/index_es), es una red de cooperacion de la Unién
Europea para el empleo y para la libre circulacién de trabajadores, uno de los principios fundamentales de la Unién Europea (UE),
como gueda indicado en los articulos correspondientes del Tratado que crea la Comunidad europea. El objetivo de la Red EURES
es prestar servicios a los trabajadores, a los empresarios, y a cualquier ciudadano que desee beneficiarse del principio de la libre
circulacion de personas, proporcionando informacién y asesoramiento sobre ofertas y demandas de empleo, situacion y evolucion
del mercado de trabajo y sobre condiciones de vida y trabajo de cada pais.

24. “Créase el Sistema Nacional de Empleo con el objetivo de definir el ordenamiento, Idgica y gobernanza que deben tener los ser-
vicios de empleo, de forma que estos se articulen e integren entre si en una Idgica sistémica que responda tanto a las dinamicas del
mercado laboral —articulando oferta y demanda—, como a las necesidades de las personas en busqueda de empleo o ya empleadas
para conservar su trabajo o mejorar sus condiciones laborales, priorizando aquellas que se encuentran en condicion de vulnerabili-
dad”, Decreto Ejecutivo N° 41776. Para conocer la estructura y el funcionamiento del SNE, véase el Modelo de Gestion del SNE en
https://www.ane.cr/Home/Documentos.
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e |a Secretaria Técnica: cuerpo colegiado asesor del Consejo de Empleo y que mantiene un rol
de articulacion estratégica entre las principales instituciones ejecutoras y rectoras de los servicios
de empleo y/o garantes de principios de inclusiéon social e igualdad de género, conformado por
representantes de caracter técnico de esas instituciones.

¢ |a Agencia Nacional de Empleo (ANE): la instancia operativa del SNE para la gestion de los
servicios de empleo en esquema de ventanilla Unica, cuya responsabilidad le corresponde al INA
- Instituto Nacional de Aprendizaje de Costa Rica: el ANE tiene su asiento institucional dentro de
la estructura del INA que vela por facilitar los recursos técnicos, administrativos y financieros
necesarios y suficientes para su puesta en ejecucion. La ANE juega un rol clave en el Sistema
Nacional de Empleo como mecanismo articulador de los servicios de empleo vy la red de unida-
des de empleo (RUE). La ANE funciona acorde a los lineamientos del Consejo de Empleo y para
el conjunto de los servicios de empleo.

En la primera etapa de creacion del SNE, el programa EUROsocCIAL+ apoyé de forma sustantiva el
disefo organizacional de la ANE, su modelo de gestion y funcionamiento como también las activi-
dades y servicios a implementar en el SNE a partir de la red de unidades de empleo encargadas de
la prestacion de los servicios de empleo.

Posteriormente, a partir del afio 2020, entre otras actividades?®®, el programa EUROsociAL+ apoyd
la ANE para la definicion, diseno e implementacion de la cartera de los servicios de empleo dirigidos
a personas y empresas, y de los correspondientes procesos y procedimientos para su gestion y
prestacion: estas actividades se ilustran y analizan en la proxima seccion y se detallan en el BOX 3.

3.2.1. El disefio de la cartera ANE — RUE de los servicios de empleo dirigidos a las
empresas

Una entre las actividades clave desarrolladas por el Programa EUROsociAL+ y la ANE, fue el disefio
de la cartera de servicios de empleo dirigidos a personas y a empresas. El disefio de la cartera se
desarrolld a partir del andlisis de experiencias consolidadas a nivel internacional, analisis que luego
se contextualizé a la realidad y a las necesidades especificas del mercado del trabajo de Costa Rica.

En este marco, el intercambio entre los equipos técnicos del programa EUROsociAL+ y de la ANE
se focalizé en disenar una cartera que respondiera a los siguientes principios generales:

e definir estandares de servicio con elevados niveles de calidad a transferir a la RUE para su pres-
tacion;

25. Se recuerda que el programa EUROsociAL+, en estrecha colaboracion con la ANE y de acuerdo con el enfoque basado en el
disefio organico y completo de la organizacion de la misma agencia, apoyo y sigue apoyando el desarrollo de otras actividades es-
tratégicas para la ejecucion de las funciones de la ANE, es decir:

- eldisefioy laimplementacion de las metodologias y herramientas para la prestacion de los servicios de empleo, en especial
en relacion a la orientacion laboral y a la gestion empresarial;

- la definicion de los estandares de funcionamiento de las oficinas y sucursales de empleo;

- el disefio y la implementacion del area especifica de Marketing (mercadeo) de la ANE para la promocién de los servicios de
empleo dirigidos a las empresas, inclusive el disefio de planes de marketing;

- el apoyo para el disefio y funcionamiento de la plataforma www.ane.cr, inclusive las herramientas y manuales para facilitar
el uso por parte de los usuarios;

- el disefio y la implementacion de planes de capacitacion especificos dedicados a los recursos humanos de la ANE y de los
agentes de empleo de la RUE;

- el disefio y la implementacion de metodologia de scouting (busqueda activa) de las oportunidades de empleo y de las
necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional, incluyendo el fortalecimiento de la unidad de vigilancia del
mercado de trabajo;

- el disefio de los indicadores de monitoreo de la performance de la ANE y de la RUE.
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e definir una cartera de servicio para personas y una cartera para empresas, disefiando las moda-
lidades de prestacion y las diferentes tipologias de estructuras en las cuales realizarla con el
objetivo de asegurar el respeto de los estandares de servicio;

e definir servicios dirigidos a personas y empresas con un enfoque de servicio completo y profun-
dizado para que cubra todos los ambitos de atencion del usuario (persona y empresas) a partir
de un flujo interconectado y logico de servicios;

e poner al centro de la cartera al usuario, sea persona o empresa, definiendo los contenidos de los
servicios de manera apropiada para atender las distintas situaciones especificas de los usuarios
de acuerdo con sus necesidades;

e definir los perfiles profesionales dedicados a la prestacion de los servicios de empleo, dotados de
las competencias especificas necesarias para asegurar los estandares de servicio establecidos;

e concientizar y responsabilizar a los usuarios de los servicios de empleo a través de la formaliza-
cion de pactos de servicios especificos para personas (Pacto de Servicios Personalizados — PSP)
y para empresas (Pacto de Servicios para Empresas — PSE);

e contextualizar los servicios de empleo a la situacion cambiante y volatil del mercado del trabajo
asegurando servicios flexibles y, al mismo tiempo, que respeten los estandares establecidos;

e definir los procesos v los procedimientos para la prestacion de los servicios;

e definir servicios de empleo que prevean el involucramiento también de todas las instituciones que
operan en el mercado del trabajo, en especial las de formacién y capacitacion técnico profesional.

Por lo tanto, la cartera que se disend prevé dos ambitos de servicios de empleo:

e |a Cartera ANE-RUE - Servicios primarios Tipo A: incluye los servicios de empleo para personas
y para personas empleadoras/empresas y organizaciones que, en el marco de las pautas y estan-
dares definidos por la ANE, prestan las oficinas de empleo que integran la RUE en Costa Rica;

e |a Cartera ANE-RUE - Servicios primarios Tipo B: incluye la oferta programatica de todas las
instituciones que participan del SNE en funcion de definir la cartera de posibles derivaciones a
estos servicios de acuerdo con los resultados y/o necesidades identificadas en la prestacion de
los servicios de Tipo A. En otras palabras, la cartera de servicios Tipo B incorpora los servicios
de empleo que brindan otras instituciones, por ejemplo, los servicios de formacion y capacitacion
técnico profesional, los servicios de certificacion, los servicios para el autoempleo, los programas
especificos de empleabilidad etc.

En esta seccion ilustraremos los servicios primarios Tipo A dirigidos a las personas empleadoras/
empresas, como también organizaciones e instituciones tanto privadas como publicas®® previstos
por la cartera de servicios ANE-RUE y entregados por las instituciones prestadoras de servicios de
empleo de la RUE dfiliadas al SNE?".

Se recuerda que para le prestacion de los servicios de empleo, tanto los dirigidos a personas como
a empresas, 10s recursos humanos dedicados tienen que tener el perfil definido segun el estandar
de competencias definido, estar especialmente capacitados y tener la experiencia en el puesto ne-
cesaria para asegurar los estandares de prestacion?.

Los servicios para empresas son los siguientes 6 (la ilustracion de los servicios se encuentra en el
BOX 3):

26. Se recuerda que, de aca en adelante, por brevedad, se mencionara solamente el término “empresa”, incluyendo en esté termino
empleadores y empresas, como también organizaciones e instituciones tanto privadas como publicas

27. Cabe aclarar, que el modelo de gestion del SNE prevé una segmentacion por tamafio de las empresas atendidas con los servicios
de la cartera ANE_RUE: las empresas grandes son atendidas directamente por una unidad especifica de la ANE, las demas empresas
las atienden la RUE.

28. Se recuerda que se definieron cuatro perfiles de personas agentes prestadoras de los servicios de empleo (el agente de ventanilla
Unica, el agente de orientacion, el agente de intermediacion y el agente empresarial) y los correspondientes estandares de competen-
cias en términos de conocimientos y capacidades requeridas para la prestacion de cada servicio.
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Informacioén y primera atencion.

Registro.

Orientacion (asesoria).

Acompanamiento para la gestion del talento humano.
Intermediacion.

Desarrollo y permanencia en el empleo.

O e A

Los servicios fueron disefados y focalizados en las necesidades de las empresas vinculadas al ta-
lento humano: brindarle una atencion completa a la empresa implica satisfacer sus necesidades,
pero, al mismo tiempo, creando las condiciones mas apropiadas para que los buscadores de em-
pleo puedan ser colocados en puestos de trabajo o tengan indicaciones precisas acerca de como
fortalecer sus competencias y con ello alcanzar o mejorar la empleabilidad.

Fortalecer el talento humano de las empresas, tanto en relacion a nuevos puestos de trabajo como
en relacion al fortalecimiento/actualizacion de las competencias de sus empleados actuales, implica
fortalecer la estructura y competitividad de las empresas y, por esta via, fortalecer su capacidad para
seguir generando puestos de trabajo en el pais.

A partir de esta légica no se focalizd la cartera en la sola intermediacion (servicio 5 - “Intermedia-
cioén”) o en el cumplimento de tramites burocraticos (el servicio 2 - “Registro”) sino se desarrolld un
proceso de atencion completo a las empresas basado en un enfoque de asesoria y acompanamien-
to permanente y continuo.

En este sentido, el Servicio 1 - “Informacién y primera atencion” se dised con un enfoque de
asesoramiento que, ademas de proporcionarle a la empresa informacion general sobre los servicios
primarios Tipo Ay Tipo B, se diagnostica e identifica de forma preliminar las necesidades de la em-
presa, realizando, también a través de la plataforma www.ane.cr, el perfilamiento econdmico y labo-
ral de la misma.

El proceso de atencion, que implica necesariamente el registro de la empresa en la plataforma infor-
matica de la ANE (Servicio 2 - “Registro”) continda y se profundiza con el Servicio 3 - “Orientacion
(asesoria)” que representa el servicio clave del sistema ya que en esta instancia se definen los
contenidos de los servicios de empleo a prestar a la empresa a través de la verificacion, diagndstico y
perfilamiento de sus necesidades, asesorandola para la busqueda del proceso de atencidon mas apro-
piado de acuerdo con sus necesidades. Esto, implica luego la formulacion y formalizacion del Pacto
de Servicios para la Empresa/Organizacion (PSE) en el cual se incluyen las acciones acordadas con la
entidad empleadora para lograr los objetivos planteados: el PSE contiene los compromisos vy las obli-
gaciones tanto del servicio publico de empleo como de la empresa en relacion al proceso de atencion.

La empresa, finalizado el proceso de atencidn con el servicio de Orientacion (asesoria), puede, de
acuerdo con el PSE que se ha formalizado, dirigirse hacia los siguientes dos servicios cuyo objetivo
consiste en proponer e implementar soluciones concretas a las necesidades de la empresa:

e silas necesidades estan vinculadas con el fortalecimiento de las competencias del talento huma-
no actual de la empresa, se la deriva al Servicio 4 — “Acompanamiento para la gestiéon del
talento humano” que se focaliza en facilitar, apoyar y acompanar a la empresa en la gestion del
proprio talento humano a través de la identificacion de necesidades de capacitacion y/o mejora
de las competencias y la posible derivacion a los servicios de Tipo B mas apropiados, tales
como, por ejemplo, los servicios de formacion y capacitacion, la identificacion, reconocimiento y
certificacion de competencias laborales, la vinculacion al disefio curricular para la elaboracion de
nuevos productos curriculares o ajustes en los disefios actuales, entre otros;
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e sjlas necesidades estan vinculadas con la cobertura de puestos de empleo vacantes, a la em-
presa se la deriva al Servicio 5 - “Intermediacién” que se focaliza en facilitar y acompanar la
captacion de las vacantes de empleo formal para su cobertura con personas buscadoras de
trabajo atendidas por la RUE o a través de medios de difusion de las vacantes promedio de la
plataforma www.ane.cr. El servicio de Intermediacion, a partir de herramientas y metodologias ad
hoc, apoya y acompana a la empresa en los procesos de perfilamiento de las vacantes, prese-
leccion y reclutamiento del personal, en especial, a aquellas empresas con menores capacida-
des de gestion de sus propios recursos humanos. Esto se basa e implica el acompanamiento
personalizado para la solucion de las necesidades de las empresas en las distintas etapas de la
busqueda, contratacion y desarrollo/permanencia en el empleo de sus recursos humanos.

Finalmente, el sistema de servicios de la ANE prevé el Servicio 6 - “Desarrollo y permanencia en
el empleo” que se focaliza en acompanar a la empresa de manera sostenida en el tiempo, procu-
rando la verificacion del desarrollo del talento humano instalado y la vinculacion a los servicios brin-
daros por el SNE segun las necesidades emergentes de la empresa/organizacion. Todo ello implica
el desarrollo de reportes de citas especificas y también el seguimiento remoto, el desarrollo de diag-
noésticos periddicos de las necesidades, también emergentes, la actualizacion del PSE y eventuales
derivaciones segun actualizacion del PSE.

En conclusion, a través de este servicio, se implementa un proceso circular y permanente de aten-
cion a la empresa. Es decir, en el SNE de Costa Rica la empresa no se “abandona” después de
haberla atendida a través de, por ejemplo, el Servicio 4 - “Acompanamiento para la gestion del ta-
lento humano” o 5 - “Intermediacion” porque periddicamente, de acuerdo con los procedimientos
establecidos de gestion empresarial, el Servicio 6 - “Desarrollo y permanencia en el empleo” vuelve
a contactarla para monitorear el cumplimiento de sus necesidades, darles seguimiento e identificar
eventuales nuevas o emergentes necesidades.

Como recién se ha ilustrado, los servicios estan disefados asegurando un proceso logico y cohe-
rente que los vincula: en el Cuadro 1 se encuentra el flujograma del proceso de prestacion de los
servicios de empleo dirigidos a empresas que se ha detallado anteriormente.

El proceso de atencion de la empresa, a lo largo del proceso representado en el flujograma del Cua-
dro 1, utiliza distintas herramientas operativas (por ejemplo, para el diagnéstico, perfilamiento e identi-
ficacion de las necesidades, para la formulacion de las vacantes, para los contactos con las empre-
sas y su monitoreo) y de gestion de las relaciones que se encuentran detalladas en la Guia de
atencion de los empresarios de la ANE- RUE que el Programa EUROsociAL+ ha desarrollado con el
equipo técnico de la ANE.
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Cuadro 1. - Flujograma macroproceso prestacion de los servicios de empleo para personas emplea-
doras, empresas y organizaciones

1. Representante empleador/
empresa u organizacion (REO)
llega a sucursal o llama CDV

2. ¢REO tiene cita?

4. Informacién y primera

3. REO va a cita atencion

v

6. REO ¢Necesita/requiere
servicio de orientacion
(asesoria)?

9. REO sale de la oficina

7. ¢REO esta 10. Orientacion (asesoria)

interesado en
intermediacion?

12. ;Necesita
acompafiamiento para
la gestion del talento
humano?

17. Acompanamiento
13. Intermediacion para la gestion del
talento humano

14.
Acompanamiento derivaciones?
en proceso de
contratacion

21. Va a servicio
Permanencia y
desarrollo en el

empleo en sucursal
o COV

16. ¢ REO considera
que la persona
candidata necesita
capacitacion antes
de contratarla?

Fuente: elaboracion propia ANE Costa Rica y EUROsoCIAL+

15. ¢ REO encontrd
candidato?

13. Intermediacion

19. Se actualiza
P S E y perfil

20. Va a derivacion
identificada
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BOX 3 - Costa Rica: la cartera ANE - RUE de los servicios de empleo dirigidos a personas empleado-
ras/empresas, organizaciones e instituciones privadas y publicas y los correspondientes procesos y
procedimientos para la prestacion de los servicios

La cartera de los servicios de empleo dirigidos a empresas de la ANE — RUE Costa Rica detalla los
seis servicios que se han disefado indicando, para cada uno de ellos:

¢ Indicacion servicio: identifica el nombre del servicio y el correspondiente numeral progresivo.

e Descripcion servicio: describen los contenidos del servicio y las actividades que se prestan.

¢ Finalidad (output): indica cual (cuales) es (son) los objetivos que se pretenden alcanzar, es decir
el resultado final que se genera a través de la prestacion del servicio.

¢ Producto (outcome): indica cual (cuales) es (son) el impacto final que se origina a través de la
prestacion del servicio, es decir el efecto que el servicio genera para el usuario.

¢ Personas destinatarias: indica el perfil de las personas o instituciones destinatarias del servicio.

e Modalidad de prestacion: indica las posibles modalidades de entrega del servicio (presencial,
no presencial, bimodal, es decir cuando el usuario accede a parte del servicio de manera pre-
sencial y a parte de este de manera no presencial), describiendo, para cada una de ellas, los
contenidos y el desarrollo de la prestacion del servicio.

e Sub-modalidad de prestacion: indica las posibles sub-modalidades de entrega del servicio
(autogestionada, asistida por persona agente de la ANE-RUE, mixta), describiendo, para cada
una de ellas, los contenidos y el desarrollo de la prestacion del servicio en relaciéon a cada mo-
dalidad que se ha definido en el punto anterior.

e Lugar de atencion: indica la estructura (Oficina de Empleo, Sucursal de Empleo, COV - Centro
de Operaciones Virtuales, plataforma www.ane.cr o directamente la ANE si es grande empresa)
en la cual la persona usuaria accede al servicio de acuerdo con cada modalidad y sub-modali-
dad que se ha definido.

e Tiempo de acceso: indica los horarios de acceso a las estructuras que prestan el servicio, es-
pecificando también si el acceso al servicio es libre o requiere de cita.

e Duracién minima y maxima del servicio: se indica el tiempo minimo y maximo que se requiere para
prestar el servicio. El tiempo se ha calculado tomando como referencia la experiencia de los SPE de
otros paises y dimensionandolo al contenido del servicio y los perfiles de las personas destinatarias.

¢ Tipo de agente que presta el servicio: se indica el perfil de la persona agente, de acuerdo con
los perfiles definidos en el Manual Funcional de la ANE, que presta el servicio.

e Observaciones: eventuales aclaraciones de los puntos anteriores que se necesiten.

En el disefio de la cartera de los servicios adopto el enfoque de Business Process Management
(BPM) para la gestién de los procesos de prestacion de los servicios?, por lo que, utilizando las
técnicas del business process mapping o modelling®, se disefiaron y describieron los procesos de
prestacion de cada servicio. La adopcion del enfoque de BPM resulté oportuno, por un lado, para
asegurar el respeto de los estandares de prestacion por parte de los prestadores de los servicios vy,
por el otro, para definir estructuras y modalidades de prestacién homogéneas.

De acuerdo con los procesos que se disefaron, se generé también un manual de procedimientos
que define el contenido operativo de cada actividad indicada en los distintos procesos de presta-
cién de los servicios.

29. Se recuerda que un proceso representa un conjunto de actividades (pasos operativos), desarrolladas en una organizacion,
vinculadas o interconectadas entre si a través de una secuencia légica y temporal, y destinadas a lograr un objetivo compartido,
definido y medible, que esta asociado a los objetivos especificos de la organizacion en la cual se llevan a cabo. Por el otro lado, el
procedimiento define las acciones para implementar el proceso a través de la indicacion especifica de cémo llevarlo a cabo: en otras
palabras, el procedimiento indica y describe “la modalidad correcta para llevar a cabo una actividad”.

30. El mapeo de los procesos organizacionales se refiere a las actividades desarrolladas por una organizacion para conseguir sus obje-
tivos asegurando los estandares correctos que tienen que cumplirse para conseguir los resultados esperados. El objetivo del business
process mapping se asienta en asistir a las organizaciones en ser mas eficientes y eficaces, asegurando también la posibilidad de
monitorear y retroalimentar cada actividad desarrollada en el marco del proceso. El mapeo consiste en visualizar los pasos (actividades)
involucrados en el proceso desde el inicio hasta el fin: para el ello se utilizan flujogramas (flowcharts) y su correspondiente descripcion.
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4. Las metodologias para identificar los sectores
productivos y empresas que generan oportunidades
de empleo y necesidades de formacidn y capacitacion
técnico profesional

Después de disenar o actualizar e implementar las modalidades y los contenidos de los servicios de
empleo dirigidos a las empresas, el paso siguiente sera identificar los tipos de empresas a las cuales
se les prestara los servicios.

Se recuerda que si bien el servicio publico de empleo, por su naturaleza publica, atiende a todas las
empresas que se contacten a sus oficinas y estructuras, por el otro lado necesita priorizar la presta-
cion de sus servicios hacia los empleadores (target) que tengan mayor potencial ocupacional y ne-
cesidades de vacantes, con vista a la optimizacion de los recursos disponibles en términos de efi-
ciencia y efectividad. En esta direccion, para el servicio publico de empleo resulta clave identificar
y priorizar a las empresas target que generan empleo u oportunidades de empleo, como también
las que senalan e identifican ambitos de mejora de las competencias de su proprio talento humano,
es decir las empresas que expresan necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional®'.

La identificacion de las oportunidades de empleo y/o de las necesidades formativas expresadas por las
empresas se puede realizar a través del desarrollo de un conjunto de actividades que se indican con el
término de actividades de scouting (busqueda activa o prospectacion®) de las oportunidades de

31. Cabe mencionar que la identificacion de las necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional de las empresas, como
también de los sectores productivos o de los territorios, aportan informaciones fundamentales para orientar la oferta formativa para cubrir
las brechas que existen entre oferta y demanda de empleo: es decir, fortaleciendo la empleabilidad de las personas de acuerdo con las
indicaciones de las empresas, se facilita el proceso de orientacion laboral y el matching (emparejamiento) entre demanda y oferta laboral.
32. Se usa el término prospectacion porque, lo correcto ortodoxamente hablando en terminologia de ventas es PROSPECTACION.
Esta aclaracion es necesaria ya que se ha observado que en ocasiones se utiliza la palabra prospecciéon como un concepto de ventas
(en lugar de prospectacion). Prospeccion técnicamente no existe, al menos en la literatura especializada de ventas. En la terminologia
de ventas, al igual que en otras disciplinas, existen términos que se van acunando y validando como propios de cada disciplina. Asf
se establece que:

- PROSPECTO: es el cliente potencial.
- PROSPECTAR: es ell verbo que describe la busqueda de prospectos.
- PROSPECTACION: indica la accion de prospectar (proceso).

La estructura gramatical se establece en el siguiente orden:
- PROSPECTO; PROSPECTAR; PROSPECTACION.

Ahora bien, si buscamos en una Enciclopedia confiable, tal como es la Britanica, encontramos que la palabra PROSPECCION se
utiliza en tres aplicaciones:

- Prospeccion Geobotanica.

- Prospeccion Geofisica.

- Prospeccion Geoquimica.

Y en las tres aplicaciones, establece la accion de buscar e investigar materiales, en términos generales. Al proposito, entre otros,
véase Llamas (2006) que analiza estos conceptos con mayor profundidad: dicho autor establece sdélo la palabra PROSPECTACION,
jamas utiliza la palabra prospeccion.
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empleo y necesidades de formacién técnico profesional: dichas actividades se definen como “las
actividades que, por medio de apropiadas técnicas, apuntan a identificar y monitorear a lo largo del
tiempo los sectores productivos y los empleadores/empresas que pueden generar empleo y necesida-
des de formacion y capacitacion técnico profesional en un especifico ambito territorial”.

En el marco de los servicios publicos de empleo, cabe subrayar que las actividades de scouting
no solo sirven para identificar empresas target de los servicios de empleo dirigidos a empresas,
sino tienen un alcance mucho mas amplio. Por ejemplo, se recuerda que los resultados de las
actividades de scouting de las oportunidades de empleo representan un componente clave para
el disefo y la implementacion de las actividades de marketing de los servicios de empleo de los
SPE dirigidos a los empleadores/empresas ya que identifican las empresas target hacia las cuales
dirigir las acciones de relacionamiento, contacto y promocion finalizadas a la prestacion de los
servicios de empleo.

En suma, cabe subrayar que la identificacion de las oportunidades de empleo que generan los em-
pleadores y empresas y sus necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional, contex-
tualizadas a su ubicacion sectorial y territorial, representa un valor agregado no solo en el marco de
la prestacion de los servicios de empleo dirigidos a empresas o para la implementacion de planes
de relacionamiento, atraccion y fidelizacion de las empresas (planes de marketing, véase seccion 5),
sino también porque pueden contribuir de forma sustantiva a la mejora de la performance y
efectividad de los servicios de empleo dirigidos a las personas en busqueda de empleo o que
necesiten fortalecer su empleabilidad a través de la reconversion o actualizacion de sus compe-
tencias de acuerdo con los requerimientos y necesidades de la demanda de empleo y, mas en ge-
neral, del mercado de trabajo.

Por lo tanto, las actividades de scouting impactan los servicios publicos de empleo en su con-
junto, representando valiosos inputs operativos para la prestacion de los siguientes servicios dirigi-
dos a la oferta de empleo:

e ¢l servicio de orientacion laboral y acompanamiento hacia la colocacion de las personas en
busqueda de empleo: el scouting, identificando los empleadores/empresas, los sectores, las
ocupaciones y las competencias en el puesto de trabajo solicitadas, proporciona elementos
clave para la el disefio y la prestacion de las actividades de acompanamiento y fortalecimiento de
la empleabilidad de las personas en busqueda de empleo.

¢ |os servicios de intermediacion laboral de las personas en busqueda de empleo: el scouting per-
mite: i) conocer la evolucion y el nimero de los puestos de trabajo de los empleadores/empresas,
de los sectores productivos y de los territorios, i) conocer las ocupaciones y competencias espe-
cificas que estan solicitando/contratando (0 despidiendo) los empleadores/empresas, sectores y
territorios, iii) identificar acciones de colocacion especificas en tiempo real hacia las empresas a
partir del andlisis de las conductas de los empleadores/empresas que despidieron trabajadores o
que registraron resignaciones. En suma, el scouting facilita el matching entre demanda y oferta de
trabajo y acelera y mejora los procesos de reclutamiento de las empresas, por ejemplo, remitiendo
a los empleadores/empresas los curricula de los buscadores de empleo registrados en el SPE que
cumplan con los requisitos solicitados por el empleador, capacitando buscadores de empleo para
que cumplan con los requisitos solicitados por el empleador etc.

¢ |os servicios de formacidn y capacitacion técnico profesional, ambito que esta estrechamen-
te vinculado con el de la orientacion y acompafiamiento: el scouting identifica las necesidades de
capacitacion, formacion y readiestramiento de los empleadores/empresas 0 mas bien de sus
trabajadores, de los sectores productivos, de los territorios y de los buscadores de empleo/tra-
bajadores, evaluando también la distancia entre estas necesidades y la oferta de trabajo y, por lo
tanto, tener elementos apropiados para el disefio de las actividades de capacitacion.
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Figura 2. - El impacto de las actividades de scouting en los servicios publicos de empleo

SPE:
IMPACTO DE LAS ACTIVIDADES DE
SCOUTING

- A Servicios de empleo dirigidos a empresarios
Servicios de empleo dirigidos a personas

— Orientacion (asesoria).

— Orientacion laboral y acompafiamiento hacia ~ N i
— Acompanamiento para la gestion del talento

la colocacion.

o humano.
— Intermediacion laboral. o
e L ) — Intermediacion.
— Formacion y capacitacion técnico-profesional. .
— Marketing.

Fuente: elaboracion propia EUROsoGIAL+.

Finalmente, una aclaracion. Se recuerda que las actividades de scouting monitoreando la evolucion,
dinamica y las correspondientes caracteristicas de los flujos ocupacionales (contrataciones y ceses)
y stocks de ocupados (cantidad de ocupados), aportan también informacién estratégica, pero no
completa, para los analisis que se desarrollan en el marco de los observatorios del mercado de tra-
bajo, es decir para los andlisis de tipo macro que sirven para definir el contexto y la evolucion del
mercado de trabajo en el cual los servicios de empleo, tanto publicos como privados, desempenas
sus actividades: los observatorios del mercado del trabajo, por lo tanto, crean y definen valiosa in-
formaciones para asegurar el correcto disefio y funcionamiento de la politicas de empleo pasivas y
activas.

Sin embargo, se recuerda que los observatorios del mercado de trabajo se diferencian de las activi-
dades de scouting ya que los analisis del mercado laboral tienen un caracter macro: su estructura
es mas completa ya que consideran y analizan la dinamica y evolucion no solo de las variables ana-
lizadas por el scouting, sino también de otras variables tales como, por ejemplo, la tasa de desem-
pleo, la tasa de ocupacion, la fuerza de trabajo, los perceptores de subsidios de desempleo etc.
Ademas, observatorios aun mas completos incluyen el andlisis de algunas variables econémicas
(estructura productiva, dinamicas de la cantidad de empresas, PBI y su distribucion sectorial, valor
agregado, exportaciones etc.), demograficas y concernientes la oferta educativa y formativa.

De todos modos, cabe recordar que en los observatorios del mercado de trabajo se analizan tam-
bién algunas caracteristicas e informaciones, pero de forma agregada, concerniente a los flujos vy
stocks ocupacionales, basicamente, en relacion con el desempefno ocupacional de los sectores
y sub sectores productivos de las empresas, su ubicacion territorial y tamano, los balances ocupa-
cionales (diferencia entre contrataciones y despidos), las tareas en el puesto de trabajo de los traba-
jadores contratados o despedidos, las tipologias contractuales y su duracion, el perfil de los trabajadores
contratados o despedidos (edad, genero, nacionalidad, ocupacion, tipologia contractual).

En sintesis, los observatorios del mercado de trabajo aluden mas a un concepto de andlisis del
contexto del mercado que es de interés para los policy-makers en la toma de decisiones sobre las
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politicas de empleo tanto activas como pasivas. Por esta y otras razones, sus outputs son reducidos
en caracter operativo y, al mismo tiempo, se caracterizan por su menor frecuencia periddica en la
produccion de informacion.

Por otra parte, vale la pena aclarar que las actividades de scouting tienen un concepto mas micro,
mas operativo. El scouting se asocia a la generacion de la inteligencia de mercado, es decir activi-
dades desarrolladas con una “frecuencia continua (periodica)” que identifican y monitorean puntual-
mente las dinamicas ocupacionales que involucran a los territorios, a las empresas y a los trabaja-
dores: en otras palabras, generan informaciones operativas para la prestacion de los servicios de
empleo acerca de las tendencias del mercado laboral. Desde un punto de vista organizacional, el
scouting deberia desarrollarse a través de la conformacion de unidades operativas de prospectacion
dedicadas especificamente a generan “insumos” operativos para la correcta y eficaz prestacion de
los servicios de empleo.

Finalmente, a partir de estas aclaraciones, en el marco de los servicios publicos de empleo y tam-
bién de los instituciones que se dedican a la formacién y capacitacion técnico profesional, resulta
clave identificar e implementar los posibles ambitos de colaboracion e intercambio entre los out-
puts de los observatorios y los outputs de las unidades de inteligencia de mercado y prospecta-
cion (unidades de scouting) v, al mismo tiempo, disefar e implementar mecanismos operativos de
enlace que lo puedan lograr. Esto porque las actividades mencionadas se encuentran a menudo
fragmentadas entre distintas instituciones®, lo que genera una variedad y una heterogeneidad de
las informaciones y datos que se necesitan, por un lado, la sistematizacion de las distintas fuentes
de informacion bajo un estandar comun vy, por otro, una profunda labor de coordinacion y articu-
lacion interinstitucional entre las distintas instituciones productoras de informaciones y datos.

4.1. Las técnicas para el desarrollo de las actividades de scouting

En esta seccion se ilustran las principales técnicas de scouting a usar para identificar y monitorear
las oportunidades de empleo y las necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional que
resulten vigentes en el mercado de trabajo.

Sin embargo, antes de todo, resulta necesario subrayar algunos principios generales a tener en
cuenta para la correcta comprension y consiguiente implementacion de las mismas técnicas.

En primer lugar, no existe una técnica de scouting mejor que otra, sino la soluciéon mas efectiva y
confiable consiste en la eleccion del mix mas apropiado entre ellas. La eleccion del mix de técnicas
depende, por un lado, de la disponibilidad, calidad y contenido de datos e informaciones que se
tengan vy, por el otro lado, de la posibilidad de desarrollar actividades especificas, tales como, por
ejemplo, encuestas y grupos focales.

El concepto que se pretende destacar alude a que las actividades de scouting deberian apuntar
a la creacion de un sistema integrado de prospectaciéon de las oportunidades de empleo y
necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional que permita conseguir resultados
a partir del uso de distintas fuentes de informacion y de la integracion entre ellas. El uso de dis-
tintas fuentes de informacién permite confirmar, contrastar e integrar, en una optica sistémica, los
resultados conseguidos por cada técnica, de manera que se pueda asegurar cierto grado de

33. Entre otras, se recuerdan los Ministerios de trabajo y seguridad social, las agencias de empleo nacionales, los mismos servicios de
empleo, las instituciones nacionales de formacion y capacitacion profesional, los institutos de censos y estadisticas, las instituciones de la
seguridad social, los ministerios de Economia, los Ministerios de Hacienda, los Banco Centrales, las Universidades, las camaras de comer-
cios, las camaras empresariales, los asociaciones de los gremios de los trabajadores, otras agencias especfficas nacionales, etc.
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confianza y actualizacion de los resultados, otorgandoles, de esta manera, un valor sumamente
operativo®,

Al respecto, en la seccion 4.2.1, se ilustra un ejemplo de disefo de sistema de prospectacion que el
programa EUROsociAL+ desarrollé conjuntamente al Ministerio de Trabajo y Prevision Social de Uruguay.

En segundo lugar, las técnicas de scouting tienen caracter flexible y personalizado de acuerdo
con el ambito de referencia considerado, es decir, como ya se ha mencionado en el punto anterior,
se contextualizan, por un lado, a la disponibilidad de los datos disponibles (fuentes informativas) y
de la posibilidad de desarrollar actividades especificas y, por el otro, a los objetivos generales y es-
pecificos que se definan.

En tercer lugar, las técnicas de scouting producen, en relacion a su uso en las actividades de rela-
cionamiento/marketing con los empleadores, directorios de empleadores/empresas que pueden
generan empleo y necesidades de formacion: pero, estos directorios, necesitan, de acuerdo con las
caracteristicas de la(s) técnica(s) usadas(s), una labor “cotidiana” para verificar y confirmar si este
potencial responde a la realidad operativa de los empleadores/empresas.

Finalmente, las técnicas de scouting, mas bien el sistema integrado de scouting (prospectacion)
requiere frecuencia y periodicidad, es decir necesita adoptar un enfoque basado en la efectuacion
de las actividades de scouting con una frecuencia definida (en tiempo real, si la estructura informa-
tica trimestral o semestral) asegurando la periodicidad de ejecucion a lo largo del tiempo. De esta
forma, los resultados conseguidos adquieren un grado de confianza elevado ya que se actualizan y
retroalimentan a lo largo del tiempo. Esto implica, al mismo tiempo, definir estructuras organizacio-
nales especificas que se dediquen a las actividades de prospectacion.

A partir de estas breves reflexiones, las técnicas de scouting se pueden agrupar en los siguientes
dos macro ambitos.

Macro ambito 1 — Las técnicas basadas en el procesamiento de los datos cuantitativos
Técnicas de scouting contenidas en las bases de datos oficiales y/o administrativas
que usan datos y — Las técnicas basadas en el procesamiento de bases de datos propias
base de datos — Las técnicas basadas en el procesamiento de datos estadisticos

— Las técnicas basadas en el desarrollo de encuentas periodicas

— Las técnicas basadas en el andlisis y captura de informaciones en paginas
web y en la prensa

— Las técnicas basadas en el procesamiento de las colocaciones (colocacion
temporaria / en suministro) de las agencias de empleo privadas

— Las técnicas de scouting por directorios

— Las técnicas de scouting directo

— Las técnicas basadas en entrevistas a informantes clave o en grupos
focales

Macro ambito 2

Técnicas de scouting
basadas en el desarrollo
de actividades especificas

34. Al respecto, se puede mencionar el sistema de scouting desarrollado en Italia por la asociacion nacional de las Camara de Comercio,
Industria, Artesania y Agricultura (Unioncamere) y la agencia nacional de empleo (ANPAL), denominado Sistema Informativo Excelsior
(www.excelsior.unioncamere.net) que para sus prospectaciones utiliza, al mismo tiempo, datos que proceden de las base de datos
administrativas (los flujos de contrataciones y ceses registrados en el sistema informativo Unico del trabajo y los stocks de ocupados
del Instituto Nacional de Seguridad Social de Italia — INPS -) y un amplio y profundo sistema de encuestas periddicas con las empresas.
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En la Seccion 4.1.1 se ilustran las técnicas de scouting que usan datos y base de datos, en la Sec-
cion 4.1.2 se ilustran las técnicas de scouting basadas en el desarrollo de actividades especificas.

4.1.1. Técnicas de scouting que usan datos y base de datos

Esta tipologia de técnica de scouting utiliza datos y base de datos de distinta naturaleza que ya
existen y que originan diversas instituciones oficiales (basicamente los Ministerios de Trabajo y Se-
guridad Social, los institutos de seguridad social, los institutos de estadisticas, los sistemas nacionales
de empleo) o empresas privadas®®. Por lo tanto, esta técnica se elabora a partir de datos procedentes
de fuentes informativas existentes, definiendo elaboraciones y procesamientos especificos para los
fines establecidos.

El punto de partida de las elaboraciones y procesamientos esta representado por la identificacion de
los contenidos de informacion y variables que tengan las bases de datos, lo que define también el
alcance de las prospectaciones.

(A) Técnicas basadas en el procesamiento de los datos e informaciones contenidas

en las bases de datos oficiales y/o administrativas

Estas metodologias aprovechan la informacion y los datos contenidos principalmente en bases de
datos oficiales y/ administrativas tales como:

¢ |os registros administrativos de las contrataciones y ceses (0 contratos de trabajo) por lo general,
producidos por los Ministerios del Trabajo: estos datos dan cuenta de los flujos ocupacionales.

e |os registros administrativos del sistema de seguridad social sobre ocupados y empleadores
de los cuales se puede desprender la evolucion de las contrataciones y ceses (flujo ocupacional),
de acuerdo con el territorio, al sector econdmico y a las empresas y también la cantidad de ocu-
pados (stock de ocupados).

® |os datos del sistema tributario nacional.

e |os datos del registro de las empresas que usualmente contienen datos sobre empleadores,
empresas, ocupados y autbnomos (Camara de Comercio).

En los distintos paises, estos datos tienen, ademas de diferentes modalidades de acceso a verificar
en cada caso, contenidos y estructuras diferentes, 10 que permite o no efectuar andlisis de distintos
alcances; de todos modos, permiten evaluar y monitorear, con distintos niveles de detalle territorial
y sectorial, las dinamicas de las contrataciones y despidos (flujos ocupacionales) con una frecuencia
temporal continua y periddica, y la evolucion de la cantidad total (stock) de ocupados.

En ltalia, por ejemplo, esta técnica es sumamente valiosa ya que aprovecha los datos proporciona-
dos (completos y de elevado estandar de calidad), tanto en relacion a los flujos ocupacionales
(registros del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social) contenidos en el sistema llamado “comunica-
zioni obbligatorie unificate (comunicaciones obligatorias unificadas) (CO)”, como en relacion a los
stocks (cantidad) de ocupados contenidos en los registros de INPS - Instituto de seguridad y
prevision social que reportan las cantidades de ocupados (dependientes e independientes) por em-
presa, sector econémico vy territorio.

35. En esta seccion no se indican las bases de datos que contienen informacion sobre las empresas de caracter comercial y productivo
que construyen y alimentan algunas empresas internacionales (Dun & Bradstreet, Bureau van Dijk, Kompass International). Estas bases
de datos, que tienen un costo de acceso, tienen una cobertura limitada en muchos paises de América Latina, y se refieren basicamente
a empresas grandes. En otras areas, por ejemplo, Europa, dichas fuentes pueden aportar informacion a usar para las prospectaciones
sobre empleo. Sin embargo, nada obvia que se pueda evaluar, en cada pais, la exhaustividad de dichas bases de datos y decidir usarlas.
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En relacion a los registros de los flujos ocupacionales, se recuerda que, en ltalia, desde el 1 de mar-
zo de 2008 tiene vigencia legal el sistema de las “comunicazioni obbligatorie unificate (comunicacio-
nes obligatorias unificadas) (CO)”.

En relacion a cada trabajador, los empleadores, tanto privados como publicos, tienen la obligacion
de enviar por via telematica al Ministerio de Trabajo y Seguridad Social las comunicaciones sobre:

e contratacion (se genera un contrato de trabajo nuevo).

e prorroga de un contrato de trabajo de tiempo definido (esta comunicacion cambia el vencimien-
to del contrato mismo, extendiendo el plazo).

e transformacion del contrato de trabajo (por ejemplo, de tiempo definido a tiempo indefinido.

e cese del contrato de trabajo (cuando el contrato se interrumpe antes del plazo establecido, si
contrato de tiempo definido, o se interrumpe un contrato de tiempo indefinido).

El sistema de las comunicaciones obligatorias, que usan formatos estandarizados provistos por el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, tiene dos ventajas especificas:

e es en tiempo real, por 1o que representan una fuente informativa objetiva y actualizada, a usar
por distintas finalizadas (también para inspecciones laborales).

e |a comunicacion es unificada ya que se efectia por medio de un aplicativo telematico Unico, cuya
gestion esta a cargo de los servicios publicos de empleo, que se envia, en el mismo formato, tam-
bién a otras instituciones, tal como el instituto de seguridad social, el instituto de seguros de trabajo.

En el Box 4, a modo de ejemplo, se detallan los principales datos contenidos en los registros admi-
nistrativos de las comunicaciones obligatorias que dan cuenta de los flujos ocupacionales en ltalia,
mientras que en la seccion 4.4.2.1 se encuentra un modelo de scouting que utilizan las informacio-
nes contenidas en los registros administrativos de las comunicaciones obligatorias.

BOX 4 - ltalia: los datos contenidos en los registros administrativos del sistema de las Comunicacio-
nes Obligatorias

En Italia, todo empleador privado o publico que contrate, despida, prorrogue y transforme un con-
trato de trabajo tiene la obligacion de efectuar una comunicacioén telematica (registro) al sistema
informativo nacional de empleo, lo que tiene constancia de ley.

La comunicacién obligatoria (Modelo UNILAV) registra solamente los contratos de trabajo depen-
diente, subordinados y para - subordinados (es decir asimilados, por ley, a los contratos subordina-
dos, tales como cierta tipologia de colaboracion).

Por otro lado, las agencias de empleo privadas (AEP) que efectian suministro, tienen la misma
obligacion, pero usando otro formato (comunicazione obbligatoria — Modelo UNISOMM), aclarando
que los datos de la comunicacion, que son los mismos para los dos modelos, se refieren a la em-
presa que utiliza el trabajador®®.

36. En suma, la Comunicacion Obligatoria (CO) se refiere a un conjunto de tipologias contractuales de tipo subordinado y para-
subordinado (por ejemplo, las “colaboraciones coordinadas y continuativas” que si bien establecen una relacion laboral entre em-
pleador y empleado no generan un vinculo de trabajo dependiente) y las pasantias: por o tanto, no entran en las CO las prestaciones
laborales de los auténomos (por ejemplo, los consultores, los profesionales inscritos en colegios, etc.) Se aclara que el sistema de las
Comunicaciones Obligatorias también se refiere a las agencias de empleo privadas en relacion no solo a su contratacion directa de
los trabajadores temporales (modelo UNILAV) sino también a la asignacion (modelo UNISOMM) al empleador que “utiliza” el trabajador
temporal contratado por la AEP. En el momento de analisis conjunta de los modelos UNILAV y UNISOMM, para evitar duplicaciones,
del modelo UNILAV hay que eliminar las CO de las AEP que registran sus contrataciones y solo usar las CO del UNISOM que reportan
la empresa que utiliza el trabajador temporal.
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Los datos principales contenidos en la comunicacion son los siguientes:

e Fecha comunicacién (registro).

e Clave unica de identificacion del registro.

¢ Tipologia comunicacién obligatoria (comunicacion ordinaria, comunicacion urgente, comuni-
cacién de rectifica, comunicacion de registro por parte de la oficina de empleo, comunicacion
de transformacion de pasantia a contrato de trabajo, comunicaciéon de anulacién comunicacién
incorrecta).

¢ Tipologia registro (contratacion, cese, prorroga de contrato de tiempo definido, transformacién
de contrato de trabajo).

¢ Oficina de empleo en la cual esta registrada la persona a la cual se refiere la comunicacion.

e Datos de la empresa que efecttia la comunicacién: CUIT - Clave Unica de Identificacion Fiscal,
Razon social, sector econdmico 6 digitos segun clasificador de las actividades econdmicas
(codigo numeérico y correspondiente texto descriptivo), sede de la empresa (municipalidad, pro-
vincia, direccién), contactos (teléfono, correo electrénico).

e Datos de la persona para la cual la empresa efecttia la comunicacién (CUIT, Nombre y apellido,
nacionalidad, género, fecha de nacimiento — edad, direccién y ciudad residencia), permiso de
trabajo (si la persona es extranjera).

e Datos de los contratos: cédigo (segun clasificador nacional contratos) y texto descriptivo de la
tipologia contractual (tiempo indefinido, definido, aprendizaje, contratos publicos¥, etc.), cédigo
perfil profesional del contrato (segun clasificador nacional de las profesiones) y texto descripti-
vo, tipologia de horario (tiempo completo, tiempo compartido), tipologia transformacion contra-
to (si se trata de registro de transformacién del contrato de trabajo).

e Fecha de los contratos: fecha inicio y fin (si contrato de tiempo definido), fecha fin (despidos o ter-
minacion contrato de tiempo definido), fecha transformacion, fecha prorroga (y fin de la prérroga).

Para el detalle de las informaciones contenidas en estos registros, como también de las reglas para
la compilacién y envio de los registros, véase www.cliclavoro.gov.it/Aziende/Adempimenti/Pagine/
Comunicazioni-Obbligatorie.aspx

Como se ilustra mas adelante en el BOX 5, el uso de los registros administrativos de los flujos ocu-
pacionales, a través de oportunos procesamientos y elaboraciones tendiente a generar algoritmos
de andlisis, permite desarrollar actividades de scouting sumamente puntuales y valiosas ya que usan
datos “objetivos” que reproducen las dinamicas contractuales de la economia formal. El asunto
basico de la técnica se asienta en que, analizando y procesando esta tipologia de datos, se pueden
identificar los empleadores/empresas que reiteran, a lo largo del tiempo, conductas que pueden gene-
rar empleo y necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional. Por lo tanto, se pueden
disenar e implementar modelos de andlisis flexibles (de acuerdo con las variables disponibles en los
registros y a las necesidades especificas del servicio de empleo), dinamicos (se pueden actualizar
también en tiempo real) y amigables (su sentido es de facil comprension y uso) que efectlan pros-
pectaciones sobre la evolucion del empleo, identificando también los que generan empleo o nece-
sidades de formacion y capacitacion, sean empleadores/empresas, sectores econdémicos vy territo-
rios, definiendo posibles segmentaciones (por ocupacion, caracteristicas de los trabajadores,
tipologia contractual, etc.) para centrar las prospectaciones.

37. La comunicacion es obligatoria, si bien no es un contrato de trabajo, también para la pasantia.
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Técnicas basadas en el procesamiento de bases de datos propias

En términos generales, se reconoce que cada sistema nacional de empleo, tanto a nivel central
como a nivel de cada prestador publico o privado, tiene bases de datos y registros propios en rela-
cion a empleadores/empresas (y, por supuesto, buscadores de empleo) que de alguna manera se
han vinculado con las oficinas del SPE tanto para recibir servicios o, simplemente, que se han regis-
trado sin recibir servicios.

La revision y el andlisis de todas las bases de datos y registros presentes en el SPE y en los presta-
dores representa una actividad de scouting de importancia basica y puede representar la premisa
clave para identificar empleadores/empresas que ya son “clientes” del SPE y de los prestadores y
que pueden tener potencial para la generacion de empleo 0 que tengan necesidades especificas de
otros servicios para el empleo.

Esto se puede realizar cruzando los empleadores/empresas “clientes” presentes en la base/registro
con los resultados de otras técnicas (por €j, la ilustrada en el punto anterior), lo que permite identifi-
car, de manera mas puntal y contextualizada a las necesidades de los prestadores, los que tienen
potencial para la generacion de empleo o que tengan necesidades especificas de servicios para el
empleo, tales como la publicaciéon de vacantes o la formacién y capacitacion técnico profesional. De
esta manera, agregando las elaboraciones, se pueden realizar actividades de prospectacion sobre
necesidades de empleo y/o de formacion y capacitacion.

Técnicas basadas en el procesamiento de datos estadisticos

Se trata del andlisis y procesamiento de estadisticas oficiales (tales como censos, encuestas perio-
dicas de los institutos de estadisticas, universidades, camaras empresariales, etc.) que permiten
definir el contexto productivo y ocupacional de un territorio o sector econémico para la correcta
evaluacion de las dinamicas que se desarrollan en el mercado del trabajo y, al mismo tiempo, per-
miten definir el marco para centrar/contextualizar el disefio y también el analisis de los resultados de
otras técnicas, en especial las dos anteriores.

Estas técnicas generan informacion que ser refieren mas a los observatorios del mercado del traba-
jo, salvo las encuestas periddicas que, si disehada bien en relacidon a su contenido (por ejemplo, si
contiene informaciones acerca de los perfiles profesionales en loa puestos de trabajo) y frecuencias,
pueden aportar informaciones importantes para las actividades de scouting, en especial cuando
monitorean la evolucion de los ocupados y de las tareas que desempenan en el puesto de trabajo.

Finalmente, se recuerda que el uso de las fuentes informativas mencionadas representa el eje fun-
damental de los sistemas de prospectacion, en especial los registros administrativos de flujos y
stocks. El uso de los registros administrativos permite, como mencionado anteriormente, definir
tendencias objetivas de las variables ocupacionales de cierto mercado de trabajo y deberia consi-
derarse como un componente clave de las prospectaciones.

4.1.2. Técnicas de scouting basadas en el desarrollo de actividades especificas
En el caso de las técnicas que se ilustran en esta seccion, la informacion se construye de forma
autébnoma y original a través del diseno e implementacion de actividades especificamente dedicada

al scouting. En otras palabras, a diferencia de las técnicas que utilizan datos y base de datos, estas
técnicas no aprovechan informacion existente, sino que la generan.
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Técnicas basadas en el desarrollo de encuestas periédicas sobre el mercado del trabajo

Se trata de técnicas que incluyen el diseno de encuestas especificas a realizar con frecuencias de-
finidas, periddicas y continuas (mensuales, semestrales, anuales) a través de muestreos apropiados.
Las encuestas, luego, se desarrollar a través de entrevistas directas a empresas o contactos telefo-
nicos (por ejemplo, usando el CATI — Computer Assisted Telephone Interview) u otras formas (plata-
formas de encuestas on-line, CAWI — Computer Assited Web Interview). En el desarrollo de las en-
cuestas, resulta clave el muestreo del target de los entrevistados (por ejemplo, empresas de todos
los sectores, de un sector especifico, de un territorio especifico, de un tamaro especifico, etc.), el
contenido de la encuesta (por ejemplo, colocaciones, tipologia contractual, necesidades de oficios,
etc. etc.) y la frecuencia que debe ser periddica, con periodicidad definida y estable para asegurar
la calidad de las prospectaciones.

Esta técnica, que puede resultar costosa en términos de disefio, estructura informatica requerida y
recursos humanos asignados, produce resultados muy buenos porque genera, entre otras, informa-
ciones actualizadas acerca de las tendencias y las necesidades de empleo de los sectores econo-
micos, de los territorios y de los empleadores/empresas, a contrastar con los resultados de las
técnicas basadas en el procesamiento de los datos e informaciones contenidas en las bases de
datos oficiales y/o administrativas mencionadas anteriormente.

Técnicas basadas en la captura de datos en paginas web/prensa

Esta técnica se basa en la busqueda de datos sobre puestos de trabajo que se ofrecen en anuncios
de prensa on-line, en las paginas web que publican ofertas de puestos de trabajo (por €]. Indeed,
Monster, pero inclusive las de las agencias privadas de empleo que intermedian puestos de trabajo),
en las paginas de las empresas en la seccion “ofertas de trabajo”, en las revistas especializadas o
generales en las que pueda estar anunciandose los empleadores/empresas. La blsqueda en estas
fuentes se puede desarrollar y, sobre todo, optimizar y facilitar a través del disefio y de la implemen-
tacion de técnicas de analisis de los datos en Internet y de su captura a través de softwares de web
scraping y por medio de acuerdos/convenios con los gestores de las paginas web.

De todos modos, una vez capturados los datos, a través también del uso del web scraping o por
medio de monitoreos no automatizados, se requiere el disefio de modalidades de elaboracion y
procesamiento de los datos para generar las prospectaciones que se requieran, como también
generar directorios de empresas que se pueden organizar/filtrar de acuerdo a necesidades especi-
ficas de los servicios de empleo, tales como la segmentacion por territorio, tamano de empresas,
perfil puesto ofrecido, sector, tipologia contractual etc. etc.

Técnicas basadas en el procesamiento de las colocaciones (colocacion temporaria/en
suministro) de las agencias de empleo privadas

Esta técnica se utiliza en el caso en que los sistemas informativos de empleo no incluyan las contra-
taciones en suministro de las las agencias de empleo privadas (AEP) por no ser obligatorio, o en el
caso en que en los registros administrativos de la seguridad social los trabajadores suministrados
resulten contratados por las AEP pero sin indicacion de donde (es decir, la empresa que los utiliza)
desempefan sus tareas laborales, es decir sin saber cual es la demanda de empleo real que se ha
generado por parte de los sectores econdmicos. En estos casos, en primer lugar, hay que estable-
cer modalidades de captura de los datos de las AEP, por ejemplo, a través de convenios o protoco-
los especificos de intercambio de informacion con los SPE. Si es posible establecer modalidades de
intercambios, la técnica puede utilizar los datos que tengan las AEP en relacion a los trabajadores
temporales asignados en suministro a las empresas que los utilizaran para el desempefo de sus
actividades productivas, quedando el personal suministrado en la planilla de la AEP. Por esta razéon
es importante disponer de registros que indiquen las caracteristicas (identificacion, sector, tamano,
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ubicacion, perfil profesional del trabador) de las empresas utilizadoras para identificar puntualmente
la demanda laboral que genera esta especifica categoria de empresas y realizar las correspondien-
tes prospectaciones.

Técnicas de scouting por directorios

Se trata de actividades de scouting que son parecidas a las mencionadas en relacion al analisis de
las paginas web o de los registros de las AEP, pero que se desarrollan a través de la busqueda
de empleadores/empresas con potencial para la generacion de empleo realizadas por medio del
anadlisis de directorios generales o especializados, también privados, es decir, secciones o paginas
amarillas, directorios de asociaciones y camaras empresariales, de asociaciones profesionales, lis-
tas de los asistentes a ferias, exposiciones, otros eventos, 0 empresas especializadas nacionales o
internacionales (tales como las que ya mencionamos, Dun & Bradstreet, Bureau van Dijk, Kompass
International) en la produccion de estas informaciones, etc.

Estas actividades generan directorios de empresas que se pueden organizar/filtrar de acuerdo a
necesidades especificas, tales como la segmentacion por territorio, tamano de empresas, perfil
puesto ofrecido, sector, tipologia contractual etc. etc.. Luego las actividades de prospectacion se
desarrollan a partir de las informaciones disponibles y también a través de la actividad que se des-
cribe en el siguiente apartado.

Técnicas de scouting directo

Las técnicas de scouting directo se realizan a través de la celebracion de actividades/eventos publi-
cos tales como ferias, exposiciones, demostraciones, eventos informativos, etc. Estas actividades
no tienen necesariamente el objetivo de identificar empleadores/empresas que expresen necesida-
des de puesto de trabajo actuales o potenciales, sino de crear relaciones con los empleadores/
empresas con el fin de conseguir informaciones valiosas sobre sus conductas ocupacionales pre-
sentes y futuras. Por lo tanto, el scouting directo apunta, por un lado, a encontrar empleadores/
empresas y hacer contacto personal con ellos y, por el otro, investigar sus necesidades vinculadas
a puesto de trabajo como también a su talento humano.

El scouting directo puede realizarse también a través de una de las técnicas mas comunes y quiza
la mas dificil, es decir el “peinado” de una zona especifica o la venta de puerta en puerta. Esta téc-
nica se lleva a cabo en “frio” y se basa en definir zonas geograficas a visitar, fijas recorridos en un

horizonte temporal en los que se barren del punto A (barrio, calle, etc.) al punto B.

Técnicas basadas en entrevistas a informantes clave o en grupos focales

Se trata de una técnica de scouting que se realiza a través de entrevistas periddicas a personas
(consultores, empresarios, funcionarios publicos, investigadores, inversionistas, bancos) que tienen
diversas informaciones acerca del mercado de trabajo a partir de su rol y su experiencia y que se
pueden considerar informantes clave. Se trata de una metodologia de caracter cualitativo que sirve
para integrar los resultados de las metodologias previas pero que, a través de la identificacion de
personas que por su posicion estan realmente informadas acerca de ciertas dinamicas, produce
resultados muy buenos en términos de prospectacion sobre los perfiles que necesitan las empresas
y las correspondientes competencias estratégicas.

Ademas, de lo mencionado, informantes claves pueden ser también instituciones u organizaciones
tanto publicas como privadas. Por ejemplo, las entidades que nuclean empresas (tales como las ca-
maras/asociaciones empresariales, club de industriales, parques industriales), las asociaciones de
profesionales (tales como consejos o colegios profesionales como contadores, médicos, ingenieros,
abogados), instituciones publicas/agencias que se dedican al fomento y desarrollo econdmico.
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Cabe recordar, que las técnicas basadas en informantes clave y en grupos focales no deben ser
actividades realizadas esporadicamente o al azar, sino respetar una frecuencia y periodicidad esta-
blecida y estable para poder aportar informaciones de prospectacion que sean confiables y retroa-
limentar sus resultados.

4.2. Algunos ejemplos operativos de actividades de prospectacion
a partir de las técnicas disponibles

El uso de las técnicas mencionadas y los alcances de cada una de ellas dependen necesariamente
de la informacion y de los datos disponibles, en especial en relacion a la técnica basada en el pro-
cesamiento y elaboracion de los registros contenidos en las bases de datos oficiales y/o administra-
tivas. El completo y detallado uso de esta técnica tendria que representar el punto de partida para
el diseno de sistemas estructurados de prospectacion.

Como se ha mencionado en la Seccion 4.1, para que los resultados sean confiables, la prospecta-
cion de las oportunidades de empleo y necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional
tiene que utilizar e integrar distintas técnicas, definiendo un sistema integrado de prospectacion.
Para ello, resultan necesarias algunas actividades preliminares al disefio e implementacion del siste-
ma de prospectacion que se ilustran a continuacion en el BOX 5.

A partir del desarrollo de las actividades preliminares, estamos en condiciones de validar la estruc-
tura del sistema de prospectacion, de acuerdo con el punto de partida de cada pais y/o ambito te-
rritorial y con los recursos humanos y financieros disponibles: esto implica que el sistema pueda usar
diferentes fuentes informativas (una o mas), que pueden integrarse o no entre si®,

En las secciones siguientes, se ilustran algunos ejemplos operativos del uso de las distintas técnicas
de prospectacion.

En la Seccion 4.2.1 se ilustra el sistema integrado de prospectacion que el programa EUROsociAL+
ha desarrollado en Uruguay con el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) mientras que en
la seccion 4.2.2, se ilustra el uso de las técnicas basadas en el procesamiento de los datos e infor-
maciones contenidas en las bases de datos oficiales y/o administrativas en Italia, México y Colombia

38. La disponibilidad de mas fuentes informativas plantea dos soluciones operativas. La primera, la mas simple, alude a usar los
resultados de cada técnica de forma separada. La segunda, que profundiza el concepto de sistema, alude a la integracion de los
resultados de cada una para lograr un output de prospectacion unico.
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BOX 5 - Las actividades preliminares a realizar para el diseiio e implementacion del sistema de scou-
ting de las oportunidades de empleo y necesidades de formacion y capacitacion técnico profesional

Dichas actividades se detallan a continuacion ilustrando los steps estandares a seguir para el dise-
fo del sistema de prospectacion en distintos paises o ambitos:

1. diagndstico de las fuentes de informacion existentes/disponibles en relacion al mercado del
trabajo y de los correspondientes contenidos, en especial las de caracter oficial y administrativo.

2. evaluacion de las informaciones presentes en las fuentes individualizadas y de su posible uso
en el sistema de prospectacion.

3. eleccidn y validacion de las fuentes informativas identificadas a través del diagndstico en térmi-
nos de uso para el disefio del sistema de prospectacion. También definicién de posibles activi-
dades de scouting especificas para integrarlas y complementarlas.

4. evaluacion de posibles sinergias con actividades similares (por ej. encuestas) llevada a cabo
por otras instituciones.

5. ensayo de los datos de las fuentes informativas seleccionadas, para probar su uso operativo
en el sistema de prospectacion.

6. diseno de las actividades de scouting especificas que se han definido para integrar y comple-
mentar las fuentes informativas disponibles.

7. definicion acerca de las posibles hipétesis para el disefio de la estructura del sistema de pros-
pectacion: metodologias y herramientas a partir de un enfoque modular que considera un pro-
ceso de progresiva incorporacion e integracion de distintos elementos (fuentes informativas,
actividades de scouting especificas modalidades de elaboracion de los datos/informaciones,
procesos de automatizacion, etc.) también de acuerdo a su disponibilidad.

8. disefo operativo y validacion de la estructura del sistema de prospectacion.

4.2.1. Uruguay: el sistema de prospectacion de las oportunidades de empleo y
necesidades de formacidn y capacitacion técnico profesional

En Uruguay, en el marco del Plan Integral de Promocion del Empleo (PIPE) el programa el EUROsocIAL +
en colaboracion con el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) desarrollé un componente
clave del plan mismo, es decir el sistema de prospectacion de las oportunidades de empleo y nece-
sidades de formacion y capacitacion técnico profesional cuya puesta en marcha comenzara en el
ano 2022.

La propuesta define un sistema integrado por distintas técnicas de scouting: el valor agregado del
sistema esta representado por combinar distintas técnicas que se integran y retroalimentan mutua-
mente, 10 que permite conseguir resultados con elevado grado de confianza y, en el mediano plazo,
en tiempo real.

El disefo completo del sistema incluye, ademas de las indicaciones de las técnicas de scouting a
usar (actividades), los resultados especificos y los correspondientes detalles operativos, las relacio-
nes e interconexiones entre cada una de ellas y, finalmente, define un sistema de informes que re-
colecta e integra los resultados de cada técnica de prospectacion utilizada.

Ademas, en el disefio se indican y describen también los perfiles profesionales que se necesitan
para la implementacion y gestion del sistema, como también la estructura organizacional a adoptar.
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En sintesis, el sistema de prospectacion esta integrado por los siguientes 6 componentes o activi-
dades de scouting:

1. Actividad 1 - Andlisis de los registros administrativos del Banco de Previsién Social (BPS)/
MTSS que incluye las siguientes dos sub actividades:

Actividad 1.1 - Andlisis de los Registros administrativos de altas y bajas del Banco de Previ-
sion Social — BPS de Uruguay)/MTSS, es decir andlisis de los flujos ocupacionales de contra-
taciones y despidos: basicamente esta actividad tiene como output la identificacion de: a)
empleadores y empresas que generan empleo y las tendencias ocupacionales en los secto-
res y sub sectores de la actividad econdmica, b) empleadores y empresas target de las en-
cuestas de la actividad 2, c) identificar, en términos de perfiles profesionales, las Oportunida-
des de Empleo (OdE) y las Necesidades de Formacion Técnico Profesional (NFTP), en
términos de perfiles profesionales y de competencias, que solicitan los usuarios/empresas y
de los sectores/subsectores de la actividad econdmica (y territorio), d) identificar necesidades
de empleo efectivas en el cortisimo plazo de los empleadores/empresas, verificando ii) y los
perfiles profesionales asociados al egreso.

Actividad 1.2 - Analisis de las Planilla de Trabajo Unificadas (PTU) de los empleadores/em-
presas que contiene, para cada uno de ellos, la cantidad de ocupados (stocks ocupados). El
output de esta actividad consiste en la confeccion de un directorio de empresas afiliadas o
empadronadas al BPS t la identificacion de la evolucion de la cantidad de ocupados (stock) a
distintas fechas de corte de cada empleador/empresa, su distribucion sectorial, sub sectorial
y territorial.

2. Actividad 2 - Encuestas periddicas: a través de un sistema de encuestas periddicas, se iden-
tifican, monitorean y retroalimentan las prospectaciones en relacion a: a) las Oportunidades de
Empleo (OdE), en términos de perfiles profesionales y sus correspondientes cantidades, de los
empleadores/empresas y de los sectores/subsectores de la actividad econdmica, b) las Nece-
sidades de Formacion Técnico Profesional (NFTP), en términos de perfiles profesionales y de
competencias, de los empleadores/empresas y de los sectores subsectores de la actividad
econdmica. Las encuestas se disefian e implementan a partir de dos componentes (sub activi-
dades):

Actividad 2.1 Encuesta - empresas target - potencial ocupacional u formativo. Esta
encuesta utiliza el output de la Actividad 1 y focaliza su prospectacion en las empresas que,
durante el trimestre anterior, han demostrado una tendencia a la generacion de empleo y de
necesidades de formacion. A partir de la identificacion de los empleadores/empresas con
potencial ocupacional y formativo a través de los datos del BPS, en cada sector/subsector,
se segmentan las empresas por tamafno: grandes, medianas, pequenas y micro empresas. El
tamano de las encuestas (nUmero de empresas a encuestar) se evalla posteriormente a la
elaboracion de los registros del BPS, definiendo, si es oportuno, un muestreo a partir del
ranking (indicador) de OdE y NFTP (véase mas adelante seccion 2.2).

Actividad 2.2 - Encuesta - “empresas control”. Esta encuesta profundiza, en cada sector/
sub sector, las OdE y NFTP de acuerdo a un muestreo a realizar (niUmero de empresas) de
acuerdo a la estructura de cada sector/subsector. A se su vez la encuesta “empresas control”
tiene tres subcomponentes de acuerdo a una segmentacion por tamano de empresa:

— Sub-actividad 2.2.1 - Encuestas a grandes empresas (objetivo: encuestas dirigidas al uni-
verso de grandes empresas).

— Sub-actividad 2.2.2 — Encuestas a medianas empresas (muestreo casual de acuerdo a un
porcentaje de empresas sobre el total a encuestar).
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— Sub-actividad 2.2.3 — Encuestas a pequefas y micro empresas (muestreo de acuerdo a
un porcentaje de empresas sobre el total a encuestar: para ello se debe definir un umbral
minimo de tamafo/guiar la busqueda de empresas encuestadas).

Las empresas target se excluyen de las encuestadas en el Componente 2.2.3.

3. Actividad 3 - Grupos focales: Se organizan grupos focales a nivel sectorial y sub sectorial inte-
grados por informantes clave de caracter institucional (publico o privado) y personal (consultores,
profesionales, investigadores, docentes, técnicos, etc.). Los informantes clave se seleccionan de
acuerdo a sus conocimientos especificos acerca de las dinamicas sectoriales y sub sectoriales
vinculadas al mercado laboral y también a los cambios e impactos que producen las innovacio-
nes tecnoldgicas vy la evolucion en los factores competitivos de las empresas que se desarrollan
en los sectores y subsectores. Los grupos focales alimentan las prospectaciones y, al mismo
tiempo, corroboran y profundizan los resultados de las actividades 1y 2. Los grupos focales se
dividen en dos actividades):

e Actividad 3.1 - Grupos focales “colectivos”: se prevén reuniones periddicas de los grupos
focales en las cuales, de acuerdo a un formato estandarizados, se efectian prospectaciones
acerca de las OdE y NFTP, a nivel de sector/sub sector de la actividad econdmica, en el cor-
to y mediano plazo.

e Actividad 3.2 - Grupos focales “individuales”: se desarrolla un contacto “permanente”
tanto con los integrantes de cada grupo focal como con otros informantes clave que no par-
ticipan de los grupos, encuestandolos individualmente, como también a través de una plata-
forma especifica con una frecuencia periddica mayor de la seleccionada en la actividad 3.1.

4. Actividad 4 - Monitoreo paginas web de anuncios ofertas de empleo: La actividad 4 prevé
realizar el monitoreo periddico de las vacantes/puestos de trabajo que se ofrecen en anuncios de
prensa on-line y en las paginas web que publican ofertas de puestos de trabajo, como también en
las paginas de las agencias de empleo privadas, en las paginas web de las empresas (en la seccion
“ofertas de trabajo”), en las revistas especializadas o generales en las que pueda estar anuncian-
dose los empleadores/empresas, y también en aquellas que contienen la informaciéon acerca de los
concursos promovidos por la Administracion Publica (como por ejemplo el portal Uruguay Concur-
sa). El monitoreo de las vacantes permite relevar la demanda de empleo en términos de perfiles
profesionales solicitados, localizacion de las ofertas de empleo vy, a través de especificas elabora-
ciones, identificar los sectores productivos demandantes. El mediano plazo, se planea usar técni-
cas de web scraping para la extraccion automatizadas de estas informaciones.

5. Actividad 5 - Registros de las Agencias de Empleo Privadas: la actividad aprovechara el reno-
vado sistema de registros de las colocaciones y suministros de las agencias de empleo privada
para identificar los flujos de empleo especificando la cantidad de puestos de trabajo generados, los
sectores y sub sectores generadores de empleo, los perfiles profesionales involucrados y las carac-
teristicas de los trabajadores contratados (sexo, edad, nacionalidad, titulos de estudios).

6. Actividad 6 - Antenas de prospectacion: Se disefia e implementa una actividad especifica
dedicada a identificar oportunidades de empleo puntuales a través de:

e el monitoreo de inversiones y programas de inversion productiva (tanto internas como exter-
nas) y de los cambios tecnoldgicos y productivos susceptibles de impactar el empleo, las
competencias laborales y las correspondientes necesidades formativas. Este Ultimo compo-
nente puede aprovechar technological forecasts y foresights también en colaboracion con
otras instituciones, tanto publicas como privadas.

e realizacion de estudios especificos, de caracter cuanti-cualitativo, acerca de las OdE y NFTP
en sectores y sub sectores especificos.
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En la Figura 3, se presenta una sintesis de las seis actividades de prospectacion mencionadas.

Figura 3. - Los componentes (actividades) que integran el sistema de prospectacion en Uruguay

ETAPA PUESTA EN MARCHA ETAPA SIGUIENTE

Actividad 1

1.1. Andlisis de los Registros
administrativos de altas y
bajas del (BPS) / MTSS (flujos
ocupados)

1.2. Andlisis de las PTU
(stocks ocupados)

Actividad 5

Registro de las Agencias de
Empleo Privadas

Actividad 2
Encuestas periddicas SISTEMA DE
PROSPECTACION
Actividad 3

Grupos focales
Actividad 6

Antenas de prospectacion

Actividad 4

Monitoreo (web scraping)
paginas web de anuncios
ofertas de empleo

Fuente: elaboracion propia MTSS Uruguay y EUROsOCIAL+.

Finalmente, las seis actividades generan informes trimestrales mas un informe anual (IV trimestre)
que agregan los resultados conseguidos en cada una de las actividades para identificar las tenden-
cias ocupacionales y las OdE y las NFTP.

En este marco, los informes trimestrales y el del IV trimestre (informe anual) tendran la siguiente es-
tructura:

e una seccion para cada una de las actividades.

e una seccion final en la cual se presenta una sintesis agregada de los resultados, proporcionando
un listado, desglosado por sector/subsector y localidad, de los perfiles profesionales solicitados en
el trimestre siguiente y, al mismo tiempo, de las necesidades formativas de los mismos perfiles.

e una seccion que contrasta los resultados de los informes de los dos trimestres anteriores con los
del trimestre considerado con el fin de identificar concordancias y disconformidades entre las
prospectaciones®.

39. En este sentido, en las prospectaciones trimestrales se diferenciaran: 1) prospectaciones trimestrales “puras”, es decir que usan
los resultados de las actividades desarrollada en el Ultimo trimestre y 2) prospectaciones trimestrales “agregadas” que consideran y
se afinan de acuerdo con los resultados de los trimestres anteriores, ajustando y afinando las prospectaciones.
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4.4.2. Algunos ejemplos acerca del uso de las técnicas basadas en el
procesamiento de las bases de datos oficiales y/o administrativas: el modelo
de constancia ocupacional

Los ejemplos de las técnicas basadas en el procesamiento de los datos e informaciones contenidas
en las bases de datos oficiales y/o administrativas que se presentan en esta seccion representan
elaboraciones desarrolladas por el equipo técnico de EUROsociAL+ en relacion a especificos pro-
gramas de asistencias (México y Colombia) y a actividades propias (ltalia) que se han utilizado como
referencias conceptuales y metodoldgicas de las elaboraciones realizadas en los programas de
asistencia en América Latina.

Las referencias conceptuales y metodologias se refieren a la nocion de “constancia ocupacional de
las empresas, de los sectores productivos y de los territorios” que alude a la identificacion del po-
tencial ocupacional, es decir la capacidad para generar puestos de trabajo 0 necesidades vincula-
das a los puestos de trabajo, por ejemplo a través de la indicacion de las necesidades de formacion
y capacitacion técnicas profesionales asociadas a las competencias necesarias para desempenarse
en los puestos de trabajo.

Dicho concepto se operativa por medio del “modelo de constancia ocupacional (VICO)” cuyo obje-
tivo principal esta representado, en ambitos territoriales especificos, por identificar empresas y
sectores productivos con mayor potencial ocupacional en términos prospecticos.

La concepcion del modelo de constancia ocupacional se asienta en identificar la “conducta ocupa-
cional” de las empresas (y/o de los sectores y/o de los territorios) en relacion a sus flujos ocupacio-
nales (contrataciones, ceses, prorrogas, transformaciones de contratos de trabajo) a lo largo de un
periodo temporal suficientemente extenso, por 1o menos tres anos, para asegurar la confiabilidad en
la evaluacion de las conductas de las empresas.

El potencial ocupacional consiste en identificar las conductas ocupacionales que se reiteran en el
curso de los anos del periodo considerado y que ponen en evidencia un balance ocupacional posi-
tivo*® “constante y reiterado” de puestos de trabajo, tanto en cada ano del periodo como en el pe-
riodo entero. El modelo desarrolla prospectaciones a través de un conjunto de algoritmos especifi-
cos, actualiza las conductas de las empresas con un sistema de ponderaciones (“los anos mas
lejanos pesan menos”) y de variables de control (check) que consideran las contrataciones realiza-
das en un periodo reciente, por lo general el afo corriente*!.

En otras palabras, el modelo efectlia prospectaciones para identificar oportunidades de empleo y
necesidad de formacion y capacitacion técnico profesional a partir de la modelizacion de las conduc-
tas ocupacionales de las empresas con un sistema de actualizacion que se centra en las conductas
mas recientes: si las conductas ocupacionales recientes no contindan o aflojan su intensidad, el mo-
delo ajusta sus resultados.

Los resultados del modelo generan outputs que consisten en rankings de empresas (y sectores
productivos y territorios) que en los primeros lugares no solo tienen a quienes mas han contratado,

40. El balance ocupacional se calcula, en cierto periodo (por ejemplo, el aflo), como la cantidad de contracciones menos la cantidad
de ceses. Si el balance ocupacional es mayor a O (es decir, positivo) hay una creacion neta de empleo en el periodo considerado.
41. El modelo aplica los conceptos de la técnica estadistica del Exponential smoothing (suavizacion exponencial) es decir una simple
metodologia estadistica que se aplica a series historicas suficientemente estables y que se calcula por medio de la suma de los valo-
res pasados de cierta serie histérica, ponderados con pesos exponencialmente decrecientes. EIl modelo fue ensayado también con
la aplicacion directa del Exponential smoothing para definir prospectaciones acerca de las conductas futuras: se aclara que, para los
fines de los servicios de empleo, se considera mas efectivo y operativo el modelo que se presenta a continuacion en la seccion 4.4.2.1
que, como mencionado en el texto, actualiza las prospectaciones a través del uso de variables de control (check).
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sino a las que han logrado mantener el empleo creado a lo largo del periodo (es decir tienen balan-
ces ocupacionales positivos) y que actualmente siguen generando empleo®?.

En conclusion, la idea subyacente del modelo de constancia ocupacional consiste en que las em-
presas que tienden a contratar (0 a generar necesidades de formaciéon y capacitacion técnico pro-
fesional) en mayor medida, siguen haciéndolo a lo largo del tiempo. Luego, el uso de las variables
de check (control) permite confirmar y actualizar la constancia de la conducta ocupacional de las
empresas y priorizar las que tienen valores mas elevados en las variables de check.

El valor agregado de las variables de check resulta clave también y en especial en presencia de
eventos externos y exégenos, tales como una crisis econdémica o el lock-down productivo debido al
COVID-19, que podrian cuestionar y/o interrumpir las rutinas y conductas evolutivas de las empre-
sas tal como se ha desarrollado durante el histérico que se considera.

El rol desempenado por las variables de check se confirma, por un lado, a través del uso operativo
del modelo en los servicios de empleo en ltalia y, por el otro, por el hecho de que las empresas mas
dinamicas, en términos de inversiones en estructuras y equipos, innovacion, actividades de interna-
cionalizacion, etc., invierten en recursos humanos y, por lo general siguen manteniendo sus conduc-
tas ocupacionales activas.

A partir de estas reflexiones, en las proximas tres secciones se presentan algunos ejemplos de la
aplicacion del modelo en tres paises diferentes, demostrando como el diseno es flexible y contex-
tualizado a la realidad de referencia ya que se adapta a los contenidos, alcances y estructura de los
datos que sean disponibles. Sin embargo, cabe destacar que, para ello, resulta fundamental la ca-
pacidad para elaborar y preparar los datos y, por consiguiente, definir algoritmos especificos para el
célculo del modelo.

Finalmente, en el cuadro 2 se indican los outputs del modelo de constancia ocupacionales y el uso
de cada uno de ellos (indicado en la columna “destinatario principal”).

Cuadro 2. - Principales outputs del modelo de constancia ocupacional

Output ‘ Destinatario principal

Identificacion de las empresas que generan empleo y oportunidades de Servicios de empleo e institucion de FCTP
FCTP
Identificacion de los sectores productivos que generan empleo y Observatorios mercado de trabajo

oportunidades de FCTP

Identificacion de los territorios en los cuales empresas/sectores generan Observatorios mercado de trabajo
empleo y oportunidades de FCTP

Identificacion de los perfiles profesionales (ocupaciones) involucrados en la | Servicios de empleo e institucion de FCTP
generacion de empleo y oportunidades de FCTP

Identificacion de las tipologias contractuales que caracterizan los flujos Observatorios mercado de trabajo
ocupacionales
Identificacion de las caracteristicas de las personas involucradas en los Servicios de empleo e institucion de FCTP

flujos ocupacionales

Fuente: elaboracion propia EUROSOCIAL+.

42, Cabe recordar, que el modelo de constancia ocupacional, si el dato es disponible, como en el caso de ltalia, puede “reconvertirse
en un modelo de constancia ocupacional de los perfiles profesionales”, es decir medir la constancia ocupacional de los perfiles pro-
fesionales en los flujos ocupacionales de contratacion, baja, prorroga y transformacion.
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4.4.2.1. ltalia: el modelo de constancia ocupacional (MCO) basado en el uso de los registros
administrativos del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

En Italia, la aplicacion especifica del modelo de constancia ocupacional permite identificar y monito-
rear las oportunidades de empleo y de las necesidades de formacion y capacitacion técnico profe-
sional ya que utiliza una base de datos sumamente confiable y amplia, es decir la base de datos de
los registros administrativos de contratacion y despidos del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social,
el asi llamado sistema de las comunicaciones obligatorias mencionado en la Secciéon 4.1.1 y deta-
llado en el BOX 4.

Finalmente, se recuerda que el modelo utiliza para las elaboraciones el software Microsoft Excel y no
requiere programas estadisticos complejos, confirmando el caracter amigable de la técnica que se
ilustra y propone en este documento.

Base de datos utilizada
En el elemplo que se ilustra en esta seccion, el archivo que se utiliza contiene los datos de los anos

de 2015 a 2020 y hasta el primer cuadrimestre de 2021 concernientes la provincia italiana de XXX*3,

Los variables utilizadas son las siguientes:

Variable ‘ Descripcion variable

DATA INSERIMENTO

Fecha ingreso Comunicacion Obligatoria

Tipo comunicazione

Tipologia Comunicacion Obligatoria

Tipo movimiento

Tipologia registro ocupacional (contratacion, despido, prorroga, transformacion)

Cod fisc datore lavoro

NIT empleador

Denominazione datore di lavoro

Razén social empleador

Codice ateco (numero)

Clasificador Actividad Econémica 6 digitos

Ateco 2 digit

Clasificador Actividad Econémica 2 digitos

Codice ateco (descrizione)

Descripcion actividad econémica

Comune sede di lavoro

Municipio sede empleador

Provincia sede di lavoro (descrizione)

Provincia sede empleador

Data inizio rapporto

Fecha contratacion

Campoii

Variable control fecha contratacion

Data fine rapporto

Fecha fin contratacién (para contrato de tiempo definido)

Data fine proroga

Fecha fin prorroga

Data cessazione

Fecha despido

Data trasformazione

Fecha transformacion

Codice fiscale

NIT persona contratada

Cognome

Apellido

Nome

Nombre

Comune domicilio

Municipio domicilio

Data nascita lavoratore

Fecha nacimiento persona contratada

Sesso

Género

Cittadinanza descrizione

Ciudadania

Tipo contratto

Tipologia contrato de trabajo

43. Se recuerda que, por razones de confidencialidad, no se menciona el nombre completo de la Provincia.
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Tipologia horario de trabajo (tiempo parcial, completo)

Qualifica codice

Cabdigo ocupacion segun clasificador ocupaciones

qualifica(descrizione)

Descripcion ocupacion

Tipo cessazione

Tipologia despido

Tipo trasformazione

Tipologia transformacion

Codice comunicazione

Cédigo registro

Codice comunicazione preced

Cadigo control registro

Indirizzo datore di lavoro

Direccion empleador

Indirizzo sede datore di lavoro

Direccion sede legal empleador

Telefono datore di lavoro

Teléfono empleador

Telefono sede datore di lavoro

Teléfono sede legal empleador

Email datore di lavoro

Correo electréonico empleador

Email sede datore di lavoro

Correo electrénico sede empleador

Anno Ano registro

Tipologia Flusso Tipologia registro reclasificada

Los datos disponibles, por lo tanto, permiten incluir en el modelo un histérico extenso (6 afos, de
2015 a 2020) y un conjunto de variables que permiten efectuar prospectaciones especificas44 no
solo en relacion a empresas, sectores productivos y territorios, sino en relacion a tipologias de ocupa-
cion, tipologias contractual y caracteristicas de los trabajadores (en especial rango etario y género). En
esta direccion, el modelo de constancia ocupacional puede responder, de forma flexible y contextua-
lizada, a las distintas necesidades de los servicios de empleo. Por ejemplo, la presencia de la variable
“Codigo ocupacion segun clasificador ocupaciones” permite centrar el modelo en los perfiles profesio-
nales involucrados en los flujos ocupacionales de alta y baja: en esta direccion, se puede “dar vuelta al
modelo” porque los resultados no se centran en las empresas, sino en las ocupaciones, convirtiéndo-
se en el “Modelo de constancia ocupacional de los perfiles profesionales”. En esta direccion, se recuer-
da que las elaboraciones que se presentan a continuacion si bien se centran en las empresas, se
pueden aplicar de la misma manera al modelo de constancia ocupacional de los perfiles profesionales.

Elaboraciones realizadas en la base de datos
En la base de datos se desarrollan las siguientes elaboraciones:

1. ya que el sistema puede generar duplicaciones, se verifica la presencia de registros duplicados
y se eliminan;

2. dado que los empleadores, o los intermediarios acreditados, pueden enviar comunicaciones
erradas o incompletas, se necesita anularlas: la comunicacion que se anula o la que se rectifica
queda en la base de datos, por lo que, para evitar duplicaciones, hay que cancelarla porque
existe una comunicacion posterior que la sustituye;

3. se reclasifican los registros, en especial para tener en cuenta de los vencimientos de los con-
tratos de tiempo definido y de sus eventuales prorrogas®;

44, Se recuerda que las prospectaciones especificas se realizan a través del uso de los correspondientes filtros que se encuentran en
la tabla dinamica que contiene los algoritmos de calculo del modelo.

45, Para su analisis, los registros de las comunicaciones obligatorias necesitan cuatro tipologias de extraccion en relacion al periodo
de tiempo (por ejemplo, el afio) que se ha definido: 1) contrataciones, 2) bajas, 3) vencimientos de los contratos de tiempo definido, 4)
vencimientos de prorrogas de los contratos de tiempo definido. Por ejemplo, en relacion a los registros en 3 y en 4 hace falta reclasi-
ficar los registros para evitar duplicaciones en los vencimientos (que de hecho son “bajas” ya que el contrato termina) en la prorrogas
de los vencimientos, en especial cuando tanto vencimientos como eventuales prorrogas se refieren a periodos de tiempo diferentes
(dos afios diferentes). Las modalidades de reclasificacion no se ilustran en el presente documento porque se trata de procedimientos
extremadamente especificos y que no resultan de interés para el lector.
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4. no se consideran los registros de transformacién ya que la transformacion no representa la
generacion de puesto de trabajo nuevo, sino solamente el cambio de alguna de sus caracteristi-
cas (por ejemplo, el cambio de tipologia contractual o el cambio de horario).

Una vez terminadas las operaciones de limpieza y reclasificacion de las variables, se procede al
célculo de los algoritmos necesarios para la construccion del modelo. Es decir:

1. se calcula la constancia ocupacional simple de cada empresa, definiendo la constancia ocupa-
cional como la “capacidad que tiene una empresa para generar puestos de empleo a lo largo de
los afios”. En este sentido, la constancia ocupacional simpe tiene valor maximo si la empresa ge-
nera necesidades de empleo en cada uno de los anos que se consideran®®, siendo los registros de
cada ano separados en tres tipologias*”: 1) contrataciones de tiempo indefinido, 2) contrataciones
de tiempo definido con vencimiento en el mismo afo, 3) contrataciones de tiempo definido con
vencimiento en el ano siguiente o posterior. Por lo tanto, al mismo ano se asocian tres conteos, uno
para cada una de las tres tipologias, lo que hace que el valor maximo para cada afno es tres. En
nuestro caso tenemos los registros de 6 anos (de 2018 a 2020) por lo que el valor méaximo del in-
dicador es 18 (genera puestos de trabajo en todos los anos, y en cada ano en relacidn a las tres
tipologias de contrataciones). Tiene valor O si no genera ninguna contratacion;

2. se calcula la constancia ocupacional de segundo nivel, es decir se agrupan las tres tipologias
de contrataciones en registro Unico, por lo que el valor maximo se da si la empresa genera ne-
cesidades de empleo en cada uno de los anos que se consideran, es decir 6;

3. para perfeccionar la valoracion y vigencia/actualizacion de la constancia ocupacional, se definen
la constancia ocupacional simple ponderada y la constancia ocupacional de segundo ni-
vel ponderada, es decir se les otorga un peso mayor a los valores de los aflos mas cercanos a
la fecha de construccion del modelo de acuerdo con la siguiente ponderacion®:

e 2015 ponderacion 0,05;
e 2016 ponderacion 0,05;
e 2017 ponderacion 0,07;
e 2018 ponderacion 0,20;
e 2019 ponderacion 0,28;
e 2020 ponderacion 0,35.

Por lo tanto, la constancia ocupacional simple ponderada tiene valor maximo 3, la constancia
ocupacional de segundo nivel ponderada tiene valor maximo 1.

4. Se calcula la cantidad total de las contrataciones de cada empresa en el periodo considerado
y también la cantidad total ponderada de las contrataciones, es decir se les otorga un peso
mayor a los valores de los afilos mas cercanos a la fecha de construccion del modelo de acuerdo
con la siguiente ponderacion:

e 2015 ponderacion 0,05;
e 2016 ponderacion 0,05;

46. Para efectuar esta operacién se usa la funcién de Excel CONTAR que sirve para obtener la cantidad de entradas en un campo
de nimero de un rango o matriz de nimeros.

47. La separacion en tres tipologias se refiere a la idea de evaluar el alcance de las contrataciones realizadas por la empresa, es decir
su capacidad para generar contratos de diferente naturaleza (calidad) y de diferente extension temporal.

48. Las ponderaciones que se usan en el modelo responden claramente al criterio de valorar los datos mas recientes y representan el
resultado de distintas experimentaciones y simulaciones. Sin embargo, las ponderaciones se pueden cambiar y el modelo lo hace de
forma automatizada. El cambio de las ponderaciones puede darse para afinar los resultados de acuerdo con necesidades especifi-
cas, por ejemplo, identificar empresas que “abandonan o disminuyen” la constancia ocupacional en tiempos recientes para averiguar
las razones de esta conducta: en este sentido las ponderaciones se pueden poner al revés, es decir otorgando valores mas elevados
a los anos mas distantes de la serie historica considerada.
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e 2017 ponderacion 0,07;
e 2018 ponderacion 0,20;
e 2019 ponderacion 0,28;
e 2020 ponderacion 0,35.

La légica de valoracidn se refiere a que se le otorga un mayor valor a las empresas que originan
mayores cantidades de contrataciones: por ejemplo, a partir de valores parejos de constancia
ocupacional, se asigna un mayor peso a las empresas que originan mayor cantidad de contrata-
ciones en especial, a través de las ponderaciones, durante los anos mas recientes.

5. Se calcula el balance ocupacional y el balance ocupacional ponderado*® de cada empresa
en el periodo considerado, es decir se les otorga un peso mayor a los valores de los afos mas
cercanos a la fecha de construccion del modelo de acuerdo con la siguiente ponderacion:

e 2015 ponderacion 0,05;
e 2016 ponderacion 0,05;
e 2017 ponderacion 0,07;
e 2018 ponderacion 0,20;
e 2019 ponderacion 0,28;
e 2020 ponderacion 0,35.

La logica de valoracion se refiere a que se le otorga un mayor valor a las empresas que tienen un
balance ocupacional positivo, es decir se valora la cantidad neta en términos de creacion de
puestos de trabajo: por ejemplo, a partir de valores parejos de constancia ocupacional y de can-
tidad total de contrataciones, se asigna un peso mayor a las empresas que generan “superavit
de puestos de trabajo (contrataciones)” considerando las bajas y en especial, a través de las
ponderaciones, durante los anos mas recientes.

6. Se calcula el total de contrataciones y ceses en cada ano.
Finalmente se desarrollan las siguientes dos variables de control (check):

1. Variable control 1: se calculan las contrataciones del primer cuadrimestre de 2021 para com-
probar la vigencia actual de la conducta ocupacional de la empresa. Es decir, se valoran mas las
empresas que, en el marco de constancias ocupacionales parejas, como también de las demas
variables mencionadas, siguen contratando en el Ultimo periodo disponible.

2. Variable control 2: se calcula la constancia ocupacional ponderada de los Ultimos tres afios
(2018-2020) para definir una constancia ocupacional mas acotada a los afnos mas recientes de
modo de contrastarla con la constancia ocupacional del periodo entero que se considere. La
ponderacion que se utiliza es la siguiente:

e 2018 ponderacion 0,15;
e 2019 ponderacion 0,35;
e 2020 ponderacion 0,50.

LLa constancia ocupacional tiene valor maximo 1.

49. El balance ocupacional se define como diferencia entre contrataciones y bajas en un periodo especifico.
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Cuadro 3. - Sintesis de las variables usadas para la construccion del modelo

Constancia ocupacional simple

Constancia ocupacional de segundo nivel

Total contrataciones 2015-2020 y Total contrataciones 2015-2020 ponderado

Balance ocupacional total 2015-2020 y Balance ocupacional total 2015-2020 ponderado

Constancia ocupacional simple ponderada

Constancia ocupacional de segundo nivel ponderada

Total contrataciones en cada afo

Variable control 1 = contrataciones en el primer cuadrimestre 2021

Variable control 2 = Constancia ocupacional ponderada 2018-2020

Fuente: elaboracion propia EUROsoGIAL+.

Ordenamiento de las variables para la identificacion de las empresas con potencial
ocupacional

En primer lugar, se aclara que el modelo puede ajustarse de acuerdo con distintas necesidades de
elaboracion, por ejemplo, las tipologias contractuales, el sector econémico de la empresa, el género
y edad del trabajador, el territorio de ubicacion de la empresa.

En el modelo que se presenta, en la tabla dindamica que controla los algoritmos de calculo. se habi-
litaron los siguientes posibles filtros:

e (Clasificador Actividad Econémica 6 digitos.

¢ Clasificador Actividad Econdémica 2 digitos.

e Municipio sede empleador.

e (Género de la persona contratada.

e Tipologia contrato de trabajo.

e (Codigo y descripcion de la ocupacion segun clasificador ocupaciones.

De todos modos, siendo un modelo flexible y amigable, se pueden agregar mas filtros de acuerdo
con necesidades especificas y/o a otras variables presentes en la base de datos que se requieran
para elaboraciones especificas.

En segundo lugar, definidos los filtros a usar:

e seingresa en la hoja “Resultados filtros” que reproduce los datos de la tabla dinamica que calcu-
la los algoritmos para cada empresa;

e se selecciona TODO el contenido de las lineas de los registros hasta el Ultimo registro;

e se pega (valores) el contenido seleccionado en las correspondientes lineas en el archivo “Orde-
namiento” que sirve para los calculos;

¢ finalmente, se ordena de acuerdo a la siguiente priorizacion (ordenamiento de mayor a menor):
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Nivel 1 Constancia ocupacional simple

Nivel 2 Constancia ocupacional de segundo Nivel

Nivel 3 Total contrataciones 2015-2020 ponderado

Nivel 4 Balance ocupacional 2015-2020 ponderado

Nivel 5 Constancia ocupacional simple ponderada

Nivel 6 Constancia ocupacional de segundo Nivel ponderada
Nivel 7 Total contrataciones 2015-2020

Nivel 8 Total contrataciones 2020

Nivel 9 Variable control 1

Nivel 10 Variable control 2

Sin embargo, los criterios usados para la priorizacion pueden cambiarse en cualquier momento. La
priorizacion que se propone responde, por lo general, a la identificacion de las empresas que tienen
un potencial ocupacional en términos de constancia, tamafno de contrataciones y balance ocupa-
cional. Pero, la flexibilidad del modelo permite cambiar las priorizaciones de acuerdo con necesida-
des especificas.

Outputs del modelo de constancia ocupacional

El output del modelo esta representado por identificar a las empresas priorizadas en términos de su
mayor capacidad para generar puesto de trabajo, recordando que el ejemplo del modelo que se
presentd centra el scouting en las empresas.

Si embargo, el modelo puede, a partir de los mismos algoritmos y utilizando los filtros, contextualizar
Sus prospectaciones en los sectores econdmicos, en |os territorios de ubicacion de las empre-
sas y también en las tipologias contractuales, o en un mix de estas variables. En otras palabras,
el modelo, por su caracter flexible y personalizado, proporciona prospectaciones en relacion con
distintas variables aportando insumos importantes para la prestacion de los servicios de empleo vy,
también, para los analisis que se realicen en el marco de los observatorios del mercado de trabajo.

4.4.2.2. México: el modelo de constancia ocupacional a través del uso de los registros
administrativos del Instituto Mexicano de Seguro Social (IMSS)

Los datos utilizados para la elaboracion del modelo de constancia ocupacional se encuentran en la
base de datos del Instituto Mexicano de Seguridad Social (IMSS) y fueron proporcionados al progra-
ma EUROsociAL+ durante su asistencia al SNE de México.

Para el disefio del modelo se usé el Archivo “TrabsxEmpresas_MunicipioXXX*°_2017-2019agrupa-
do_USNE.xIsx” que es una extraccion, efectuada por el SNE, de los archivos del IMSS.

El archivo contiene los siguientes datos de los afos 2017, 2018 y hasta noviembre de 2019 concer-
nientes el municipio XXX:

50. Se recuerda que, por razones de confidencialidad, no se menciona el nombre completo del Municipio.
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Variable ‘ Descripcion variable

IDTRAB Identificador Unico del trabajador.

ANO Ao del registro del trabajador en el IMSS.

MESINICIO Es el mes y ano del inicio del registro del trabajador.

TIEMPOMESESIMSS Cantidad de meses que esta a partir del mes y afio de inicio del registro del
trabajador, en la misma empresa.

FCHNACIMIENTO Fecha de nacimiento del trabajador.

SEXO Sexo del trabajador.

EDONACIMIENTO Entidad de nacimiento del trabajador.

MOD Cave de la modalidad de contratacion.

MODALIDADCOTIZACION Nombre de la modalidad de contratacion.

TPT Tipo de empleo: 1 = trabajador permanente.

TE Tipo de empleo: 1 = trabajador eventual.

TIPOEMPLEADO Descripcion o nombre del tipo de empleo.

CVE_ENT_FINAL Clave de la entidad federativa del registro del trabajador — domicilio.

ENTIDAD Nombre de la entidad federativa del registro del trabajador — domicilio.

CVE_MUN_FINAL Clave del municipio del registro del trabajador.

MUNICIPIO Nombre del municipio del registro del trabajador.

SALARIOPROMEDIO Salario promedio durante los meses que estuvo el trabajador en la empresa.

COD_POS Codigo postal del registro del trabajador — domicilio.

REGISTRO Identificador Unico de la empresa.

NUMEROTRABAJADORES Numero de trabajadores de la empresa.

DIV_FINALE Clave de la division econdmica de la empresa.

DIVISIONACTIVIDADECONOMICAE | Nombre de la division econémica de la empresa.

GPO_FINALE Clave del grupo econémico de la empresa.

GRUPOACTIVIDADECONOMICAE Nombre del grupo econdémico de la empresa.

ACT_FINALE Clave de la actividad econdmica de la empresa.

ACTIVIDADECONOMICAE Nombre de la actividad econdémica de la empresa.

CLASEE Clave del tipo de riesgo de la empresa (el riesgo esta relacionado con la
actividad econdmica).

CLASERIESGOTRABAJOE Nombre del tipo de riesgo de la empresa.

CVE_ENT_FINALE Clave de la entidad federativa de la empresa — domicilio.

ENTIDADE Nombre de la entidad federativa de la empresa — domicilio.

CVE_MUN_FINALE Clave del municipio de la empresa — domicilio.

MUNICIPIOE Nombre del municipio de la empresa — domicilio.

DOMICILIO Calle del domicilio de la empresa.

El archivo fue extraido agrupando identificador de trabajador Unico, empresa, y el ano-mes de inicio,
meses de duracion del trabajador en dicha empresa, y no por un trabajador MES a MES, ya que esta
misma informacién generaria 1,700,000 registros no manejables en Excel, por lo que se tendran que
considerar las columnas mes, inicio, y tiempo y meses en el IMSS para poder establecer altas y
bajas del trabajador en una empresa en particular.
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Hay que recordar que los datos del archivo son datos de stock concernientes a periodos estableci-
dos (mes y ano). Por lo tanto, el objetivo preliminar de las elaboraciones fue identificar y analizar los
flujos de contrataciones, es decir la “primera entrada y eventuales siguientes contrataciones del
mismo trabajador en una misma empresa”: por lo tanto, el primer paso para elaborar el modelo se
asienta en “transformar un archivo de stock en uno de flujo”.

Por esta razén, hay que tener en cuenta las siguientes premisas relativa a integraciones que se
aportaron al archivo:

N

. MESINICIO: se agrega la columna D - Mes que indica el mes de inicio.

FCHNACIMIENTO: se agrega la columna G — Edad que indica la edad del trabajador/a
REGISTRO: en el archivo no se encuentran datos de trabajadores y empresas, cuya razén social
0 nombre se omitié en virtud a la reglamentacion vigente en materia de proteccion de datos per-
sonales en posesion de particulares, y de transparencia y acceso a la informacion publica. Por
esta razdn, una vez que se produzcan los resultados del modelo, se requiere que el personal del
SNE vincule registro a razdn social para que el modelo desempenfie su rol de scouting de la de-
manda de empleo y represente el insumo necesario los servicios de empleo y para alimentar el
directorio de empresas con las cuales vincularse a través del plan de marketing.
NUMEROTRABAJADORES: se refiere al nUmero de trabajadores de la empresa. Este valor:

a. no se refiere al total de los trabajadores a una cierta fecha durante un periodo especifico (por
ejemplo, el ano 2018) sino suma los trabajadores que se han registrado, o siguen estandolo,
durante el periodo (por ejemplo el aho 2018) sin tener en cuenta la duracion del contrato o su
eventual alta;

b. hay casos, que a partir de un primer analisis del archivo parecen limitados, de trabajadores
con mas de un registro en el mismo afno (por ejemplo, trabajadores eventuales que pasan a
ser permanentes).

IDTRAB: indica el registro del trabajador de acuerdo al mes y ano. Por ejemplo, si se supone que
un trabajador siempre esté trabajando para la misma empresa durante todo el periodo de refe-
rencia (2017, 2018, 2019), se encuentran tres registros, uno para cada ano. Pero la primera en-
trada/contratacion se asume que sea solamente en relacion al primer ano (2017), por lo que los
dos demas se refieren a su “permanencia” en la empresa. Para identificar con certeza si se trata
de primer entrada o permanencia, hay que consultar los archivos de los afos anteriores. Diferen-
te es el caso de los trabajadores eventuales, en relacion a los cuales véase mas adelante.
TIPOEMPLEADO: se identifican a los trabajadores permanentes y eventuales, o sea en relacion
a los cuales se otorgan contratos que tienen una duracion que, a partir de su registro /vigencia,
no es indefinida sino se extiende por un cierto nimero de meses. En el caso de los permanentes
la duracion es indefinida, excepto que en el caso de despidos/ renuncias.

Elaboraciones previas a la construccién del modelo
En primer lugar, se separan, en dos hojas diferentes, los trabajadores permanentes (hoja “Perma-
nentes) de los eventuales (hoja “Eventuales”).

En segundo lugar, los datos se ordenan de acuerdo al siguiente orden:

1. REGISTRO
2. IDTRAB

3.

4. MESINICIO

ANO
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En tercer lugar, a partir de los datos presentes en el archivo, con el fin de construir el modelo, se
elaboran las dos siguientes variables adicionales:

1. Flujo: para establecer cuando el trabajador fue contratado por primera vez o fue contratado mas
de una vez, si es eventual, por la misma empresa (“Primera entrada o contratacion”).

2. Permanencia al 31/12%'; para establecer si el trabajador sigue siendo contratado por la misma
empresa al 31/12 de cada afo (se establece que el rango de tiempo es el afio de 01/01 a 31/12).

En cuarto lugar, se elaboran, por separado, las hojas “Permanentes” y “Eventuales”. Para cada
hoja se procesan los datos de la siguiente manera:

Elaboraciones hoja PERMANENTES
En relacion a la variable Flujo, se establece en qué afno se dio la primera contratacion permanente
con la misma empresa. La formula usada es®:

=SE(A2<>A1;"Contr Perm”;”Permanencia Perm”)

es decir, si el IDTRAB en A2 es diferente del anterior (A1), se trata de la primera contratacion (“Con-
tr Perm”), si es igual, el trabajador sigue siendo contratado, entonces no se trata de la primera
contratacion (“Permanencia Perm”).

En relacion a la variable Permanencia al 31/12 se establece si el trabajador al 31/12 de cada ano
sigue siendo contratado por la misma empresa. La férmula usada es:

=SE(O(E(D2=12;E2=1);E(D2=11;E2=2);E(D2=10;E2=3);E(D2=9;E2=4);E(D2=8;E2=5):E(D2=7;E2=6):E
(D2=6:E2=7):E(D2=5:E2=8);E(D2=4:E2=9):E(D2=3:E2=10);E(D2=2;E2=11):E(D2=1:E2=12));"s";"n0’)

Es decir, si “el mes de inicio es 1 (enero) y el tiempomesesIMSS es 12” o si “el mes de inicio es 2
(febrero) y el tiempomesesIMSS es 11” o si “el mes de inicio es 3 (Marzo) y el tiempomesesIMSS es
10” y asi hasta el mes de diciembre o sea “el mes de inicio sea 12 (Diciembre) y el tiempomesesIM-
SS es 17 esto significa que el trabajador al 31/12 sigue estando contratado por la empresa
(“SI”), en caso contrario “no”.

En el cuadro siguiente se reproduce un ejemplo en relacion al trabajador ID 2562 en la misma em-
presa.

Cuadro 4. - Ejemplo trabajador 2562

IDtrab ‘ Ano ‘ mesinicio ‘ Mes ‘ TIEMPOMESESIMSS | FLUJO Permanencia al 31/12
2562 2017 201701 1 12 Contr Perm Si
2562 2018 201801 1 12 Permanencia Perm Si
2562 2019 201901 1 12 Permanencia Perm Si

Fuente: elaboracion propia EUROsOGIAL+.

51. En el caso del nuestro archivo se asume que el 2019 termine con noviembre, es decir que para los datos del 2019 el 31/12 es
en la realidad el 30/11.
52. Se trata de la féormula IF (en italiano SE).
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Elaboracién hoja EVENTUALES

En relacion a la variable Flujo, siempre se trata de la “primera entrada/contratacion” siendo trabaja-
dores eventuales; por lo tanto, la columna tiene siempre la diccion “EVENTUAL”. En el caso de mas
de una contratacion eventual en la misma empresa, solamente la primera es “Primera entrada”, las
siguientes no son exactamente primeras entradas sino contrataciones que, por supuesto, alimentan
el flujo.

En relacion a la variable Permanencia al 31/12, valen las mismas consideraciones indicadas en
relacion a los permanentes. En el cuadro siguiente se reproduce un ejemplo en relacion al trabajador

ID 47466 en la misma empresa.

Cuadro 5. - Ejemplo trabajador 47466 en la misma empresa

IDtrab ‘ =1410) ‘ mesinicio ‘ Mes TIEMPOMESESIMSS FLUJO Permanencia al 31/12

47466 | 2017 201701 1 12 EVENTUAL Si
47466 | 2018 201801 1 12 EVENTUAL Si
47466 | 2019 201901 1 12 EVENTUAL Si

Fuente: elaboracion propia EUROSOCIAL+.

En quinto lugar, se relnen en una misma hoja (hoja “Reunidos Perm-+even”) las dos hojas anterio-
res, elaboradas como recién se ilustré. Ahora el archivo esta listo para la construccion del modelo.

Elaboracién de las variables usadas para la construccion del modelo
Se elaboran las siguientes variables a través de dos tablas dinamicas (pivot) (hojas “Pivot” y “Pivot
permanencia 31-12"):

a. Constancia ocupacional trabajadores PERMANENTES (variable 2 del Cuadro 6 de sinte-
sis). en relacion a cada empresa, se identifica si en cada ano, considerado cada empresa, la
empresa contratd por lo menos un trabajador permanente. Siendo tres los afios considerados,
la variable tiene valor maximo 3 (en cada uno de los tres afos hubo por Io menos una contrata-
cion), minimo O (ninguna contratacion).

b. Constancia ocupacional trabajadores EVENTUALES (variable 3): en relacion a cada empre-
sa, se identifica si en cada ano la empresa contratd por o menos un trabajador Eventual. Siendo
tres los anos considerados, la variable tiene valor maximo igual a 3 (en cada uno de los tres anos
hubo por lo menos una contratacion), minimo O (ninguna contratacion).

c. Constancia ocupacional total (variable 1): suma a) y b), por lo que tiene un valor maximo igual
a 6, minimo 0.

d. Numero absoluto de contrataciones por cada ano (variable 4): nimero de contrataciones
(permanentes mas eventuales) en relacion a cada ano considerado.

e. Total contrataciones acumulado (variable 5): suma de las contrataciones de todos los afnos
considerados identificadas, excepto, por o que se ha mencionado anteriormente, el afio 2017,
primer ano disponible.

f. Porcentaje de trabajadores permanentes contratados respecto al total de las contratacio-
nes (variable 6): se evalua, para cada ano considerado, la calidad contractual de las contrata-
ciones, es decir el peso de los permanentes (que se consideran de calidad mayor que los even-
tuales debido a su vinculo estable) sobre el total de las contrataciones.

g. Balance ocupacional al 31/12 (variable 7): para cada afio considerado, se mide la diferencia
entre el stock al 31/2 respecto al afo anterior. Ademas, se mide el balance ocupacional del en-
tero periodo, es decir el stock al 31/12 del Ultimo ano respecto al del primer ano del periodo.
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Cuadro 6. - Sintesis de las variables usadas para la construccién del modelo

1- Constancia ocupacional TOTAL = trabajadores permanentes + eventuales (valor maximo 6, minimo 0)

2- Constancia ocupacional trabajadores PERMANENTES (valor maximo 3, minimo 0)

3- Constancia ocupacional trabajadores EVENTUALES (valor maximo 3, minimo 0)

4 - Numero contrataciones (niimero absoluto) por cada ano

5 - Total contrataciones acumulado (excepto primer afio) = 2018+2019

6 - Porcentaje de trabajadores permanentes contratados respecto al total de las contrataciones

7 - Balance ocupacional al 31/12

Fuente: elaboracion propia EUROsOGIAL+.

Finalmente, las siguientes aclaraciones metodoldgicas. El modelo que se disefa tiene el objetivo
de testear la I6gica de funcionamiento del mismo modelo. Por lo tanto, se aclara lo siguiente:

1. Se asume que la unidad temporal de referencia (lapso de tiempo) de los periodos es el afo solar
(de 01/01 a 31/12), por lo que las mediciones se refieren al 31/12 de cada afio (se considera que
el afo es la unidad mas apropiada).

2. Para el afio 2019 el 31/12 del modelo coincide con el 30/11/2019, es decir la Ultima fecha de
disponibilidad de los datos.

3. En el presente modelo, el primer ano (en el caso del municipio XXX el 2017) de la serie no es un
flujo, sino un stock debido a la metodologia adoptada. Para visualizar la estructura l6gica del
modelo y los resultados, se considera flujo, pero no es correcto. Lo hacemos solo para ilustrar
el modelo. En esta direccion, se recomienda ampliar la serie de datos hacia atras.

4. Por supuesto, una vez validado el modelo, considerando la cantidad de datos, hay que buscar
un software mas “potente” que Excel.

Ordenamiento de las variables para la identificacién de las empresas con potencial
ocupacional

En primer lugar, se aclara que el modelo puede ajustarse de acuerdo a distintas necesidades, por
ejemplo, tipo de empleo, sector econdmico de la empresa (division, grupo, actividad), género y edad
del trabajador, el territorio de ubicacion de la empresa.

En el modelo que se presenta, se habilitaron los siguientes posibles filtros:

e tipoEmpleado (se recomienda no usar)
e divisionActividadEcondmicak

e grupoActividadEconémicak

e actividadEconomicakE

e edad

® sexo

De todos modos, siendo un modelo flexible y amigable, se pueden agregar mas filtros de acuerdo
con necesidades especificas y/o a otras variables presentes en la base de datos que se requieran
para elaboraciones especificas.

En segundo lugar, definidos los filtros a usar:

e seingresa en la hoja “Listado empresas” que esta vinculadas a las dos tablas dinamicas;
e se selecciona TODO el contenido de las lineas de los registros hasta el Ultimo registro;
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e se pega (valores) el contenido seleccionado en las correspondientes lineas del archivo “Formato
elaboraciones” que sirve para los calculos;
e finalmente, se ordena de acuerdo con la siguiente priorizacion (ordenamiento de mayor a menor):

Nivel 1 Constancia Total

Nivel 2 Constancia permanentes

Nivel 3 Total acumulado contrataciones

Nivel 4 Balance ocupacional 2017-2019
Nivel 5 NUmero contrataciones 2019

Nivel 6 Balance ocupacional 2018-2019
Nivel 7 Porcentaje Trabajadores permanentes

Se aclara, que los criterios usados para la priorizacion pueden cambiarse en cualquier momento. La
priorizacion que se propone responde, por lo general, a la identificacion de las empresas que tienen
un potencial ocupacional en términos de constancia, tamafo de contrataciones y balance ocupa-
cional. Pero, la flexibilidad del modelo permite cambiar las priorizaciones de acuerdo con necesida-
des especificas.

Outputs modelo

El output del modelo esta representado por identificar las empresas priorizadas en términos de su
mayor capacidad para generar puesto de trabajo. En esta direccion, se recuerda que el ejemplo de
modelo que se presentd centra el scouting en las empresas: sin embargo, el modelo puede, a partir
de los mismos algoritmos, centrar sus prospectaciones también en los sectores econémicos.

En otras palabras, el modelo, por su caracter flexible y personalizado, proporciona prospectaciones
en relacion con distintas variables aportando insumos importantes para la prestacion de los servicios
de empleo y, también, para los andlisis que se realicen en el marco de los observatorios del mercado de
trabajo.

4.4.2.3. Colombia: el modelo de constancia ocupacional basado en los registros
administrativos del sistema informativo del Servicio Publico de Empleo (SPE)

Caba recordar que, en el caso de Colombia, la técnica de scouting utilizada y que se presenta a
continuacion, apunta a identificar las empresas que tienen un potencial ocupacional, es decir capa-
cidad para generar puestos de trabajo y/o necesidades de empleo no satisfechas, en el marco de
la implementacion del plan de relacionamiento y atraccion de empresas (plan de marketing) de los
prestadores de los servicios de empleo del SPE que el programa EUROsoCIAL+ esté apoyando en
Colombia®.

En el marco especifico del plan de relacionamiento y atraccion de empresas, la aplicacion de los
conceptos del modelo de constancia ocupacional se propone de identificar y priorizar las empresas
a contactar a partir de su mayor capacidad ocupacional potencial tal como se desprende a través
de su conducta durante los ultimos 3 afos (2018, 2019 y 2020) y utilizando una variable de check
(control) acerca de la vigencia actual de su conducta a lo largo de los ultimos 3 afos. Dicha variable
de check esta representada por el uso de los datos de 2021 que pueden confirmar, o no confirmar
o atenuar, su potencial ocupacional.

53. Para la ilustracion del plan de atraccion y relacionamiento con las empresas que el Programa EUROsociAL+ esta implementando
con el SPE de Colombia, véase la seccion 5.2
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Para ello se desarrolla un modelo de constancia ocupacional ad hoc de las empresas que permite
identificar el potencial que cada una tiene para generar puestos de trabajo y la oportunidad de con-
tactarlas para prestarles lo servicios de empleo necesarios para satisfacer sus necesidades ocupa-
cionales.

Se recuerda que, como se ilustra a continuacion, la informacién disponible para calcular el modelo
de constancia ocupacional no se refiere a los registros administrativos de contrataciones y despidos,
sino los registros administrativos concernientes las vacantes publicadas por las empresas: la
variable “vacantes publicadas” se utiliza como proxy para evaluar la capacidad para generar puestos
de trabajos que tienen las empresas.

Base de datos utilizada

La base de datos que se utiliza contiene la informaciéon correspondiente a las ofertas de empleo
(vacantes)® registradas en los aflos 2018 hasta el | trimestre de 2021 y a las vacantes (puestos de
trabajo)® contenidas en las ofertas mismas en la localidad XXX®®,

Ademas, se pone en evidencia que para obtener la informacion adicional referente a la empresa para
cada afio se utilizd las bases de datos del RUE (Registro Unico Empresarial - RUE) y RUES (Registro
Unico Empresarial y Social - RUES) disponibles (RUE 2018 y RUES 2019 y 2020), con las cuales se
puede completar la informacion de las empresas que habian reportado ofertas de empleo en 2018,
2019y 2020, logrando completar la siguiente informacion para algunos registros:

e Nombre del Representante legal.
e Direccion.

e Teléfono.

e Correo electronico.

e (Cantidad empleados.

Finalmente, se recuerda que la base de dato utilizada permite filtrar (segmentar) las empresas por
ubicacion territorial, sector productivo usando la clasificacion sectorial CllU 4AC, con desagregacion
a 4 digitos y tamano en términos de cantidad de ocupados.

Elaboraciones realizadas en la base de datos
En la base de datos se desarrollan las siguientes elaboraciones:

e se calcula la constancia ocupacional simple de cada empresa, definiendo la constancia ocu-
pacional como la “capacidad que tiene una empresa para generar necesidades (vacantes) de
puestos de empleo a lo largo de los afios”. En este sentido, la constancia ocupacional tiene valor
maximo si la empresa genera necesidades de empleo en todos los afnos que se consideran: en
nuestro caso (3 anos, 2018, 2019y 2020) tiene valor de 1 (genera puestos de trabajo en uno solo
de los 3 anos considerados) a 3 (maximo, genera puestos de trabajo en todos los tres anos
considerados). Tiene valor O si no genera ninguna vacante;

e para afinar la valoracion y verificar la vigencia de la constancia ocupacional se define la constan-
cia ocupacional ponderada, es decir se les otorga un peso mayor a los ahos mas cercanos a
la fecha de construccion del modelo de acuerdo con la siguiente ponderacion:

54. El término oferta de empleo (vacante) hace referencia al anuncio con solicitud de personal, en el que se especifican las caracte-
risticas de la vacante (la cantidad de puestos para cada vacante) que se desean suplir, ya que una oferta de empleo puede contener
mas de un puesto solicitado. Se recuerda que las ofertas de empleo registradas corresponden al nimero total que resulta del proceso
de depuracién mensual de los registros vigentes reportados diariamente por todos los prestadores de la red.

55. Por vacante entiéndase por vacante el puesto de trabajo no ocupado, para el cual el empleador esta tomando medidas activas,
con el objetivo de encontrar el candidato idéneo para cubrirlo.

56. Se recuerda que, por razones de confidencialidad, no se menciona el nombre completo de la localidad.
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— 2018 ponderacion 0,20:
— 2019 ponderacion 0,35;
— 2020 ponderacion 0,45.

De acuerdo a esta ponderacion el valor de la constancia ocupacional varia de 0 (constancia nula
o0 minima) a 1 (maxima).

para cada ano y para cada empresa, se calcula el promedio de puestos de trabajo por oferta de
trabajo, dividiendo el total de puestos de trabajo por el nUmero de ofertas de trabajo: este pro-
medio da cuenta de la intensidad ocupacional de cada empresa, es decir cuantos puestos de
trabajo solicita la empresa con cada oferta que postula;

se calcula la intensidad ocupacional ponderada, es decir se les otorga un peso mayor a los
afos mas cercanos a la fecha de construccion del modelo de acuerdo con la siguiente ponde-
racion:

— 2018 ponderacion 0,20:
— 2019 ponderacion 0,35;
— 2020 ponderacion 0,45.

los datos concernientes los puestos de trabajo se agrupan para definir los siguientes rangos
de la cantidad de puestos de trabajo solicitados por cada empresa en cada ano, es decir la
suma, en cada rango, de los puestos de trabajo de las vacantes publicadas. Los rangos son
los siguientes:

1 puesto de trabajo solicitado;

— 2;

- 3

— 4;

- 5

- De6aio;
- De 11 a20;
- De 21 a40;
- De 41 a60;
— Mas de 61.

La distribucion de las empresas por rangos de puestos de trabajo se usa para definir los siguien-
tes indicadores:

— Rango: se calcula en cual rango se encuentra la empresa en cada afo. De esta manera,
se observa la presencia de la empresa en los rangos: siendo tres los anos considerados,
cada rango varia de un valor minimo O (la empresa no registra puestos de trabajo en el
mismo rango en el afo 2018, 2019 y 2020) al valor maximo 3 (la empresa registra puestos
en los tres afios en el mismo rango).

— Rango ponderado: se les otorga un peso mayor a los afos mas cercanos a la fecha de
construccion del modelo de acuerdo con la siguiente ponderacion:

= 2018 ponderacion 0,20:
= 2019 ponderacion 0,35;
= 2020 ponderacion 0,45.

El rango ponderado tiene valor de O (nulo) a 1 (Maximo).
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¢ se eliminan de la base las empresas temporales que generalmente reportan una gran canti-
dad de ofertas de empleo a su nombre, por ser los empleadores, pero no informan el nombre ni
el documento de la empresa donde se desempefara la labor o el cargo. AL mismo tiempo se
observa que las empresas temporales, clasificadas mayormente en los cédigos ClIU 78 y 82,
reportan un nimero de vacantes o puestos de trabajo superior al realmente disponible;

e se calcula el total acumulado de puestos de trabajo durante los anos considerados;

e se calcula el total acumulado de puestos de trabajo ponderado durante los anos considera-
dos, es decir se les otorga un peso mayor a los anos mas cercanos a la fecha de construccion
del modelo de acuerdo a la siguiente ponderacion:

— 2018 ponderacion 0,25:
— 2019 ponderacion 0,35;
— 2020 ponderacion 0,40.

e se utiliza el total de vacante publicadas en el primer trimestre 2021 como variable de check
(control) acerca de la vigencia actual (actualizaciéon) de la conducta a lo largo de los ultimos 3
anos.

Finalmente se desarrollan las siguientes dos variables de control (check):

e Variable control 1: se calcula la cantidad de las vacantes totales registradas en el primer trimes-
tre 2021 para comprobar la vigencia actual de la conducta de la empresa. Es decir, se valoran
mas las empresas que, en el marco de constancias ocupacionales parejas, siguen publicando
vacantes en el ultimo periodo disponible.

e Variable control 2: se calcula la cantidad de puestos de trabajo totales registrados en el primer
trimestre 2021.

El modelo de constancia ocupacional basado en las vacantes

A partir de las elaboraciones ilustradas en la seccion anterior, se construye el modelo de constancia
ocupacional que establece el ordenamiento (ranking) de las empresas a contactar, es decir el “Di-
rectorio de empresas priorizadas” con las cuales los prestadores tienen que vincularse a través
del plan de relacionamiento y atraccion de empresarios

Dicho ranking ordena las empresas de acuerdo con una priorizacion que utiliza los siguientes crite-
rios de priorizacion (de mayor a menor):

Nivel 1 Constancia ocupacional simple

Nivel 2 Constancia ocupacional ponderada

Nivel 3 Intensidad ocupacional

Nivel 4 Intensidad ocupacional ponderada

Nivel 5 Puestos de trabajo totales (2018-2020)
Nivel 6 Puestos de trabajo totales (2018-2020) ponderados
Nivel 7 Vacantes totales (2018-2020)

Nivel 8 Vacantes totales (2018-2020) ponderadas
Nivel 9 Variable control 1

Nivel 10 Variable control 2

Nivel 11 Rango ponderado
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Este ordenamiento tiene caracter flexible, o sea puede cambiar debido a valoraciones y elecciones dife-
rentes que se hagan en el momento de la produccion del ordenamiento (ranking) mismo. Por ejemplo, si
se valora que son mas importantes las empresas que generan ofertas con mas puestos de trabajo sin
importar el ano, la variable “Puestos de trabajo totales (2018-2020)” se sube del Nivel 5 al Nivel 1.

La priorizacion que se propone responde a un criterio que privilegia las empresas que, en primer
lugar, siempre generan vacantes de puesto de trabajo durante el periodo considerado y, en segun-
do lugar, la cantidad de puestos de trabajo solicitados.

Output del modelo: uso del directorio de empresas priorizadas en el marco del plan de
marketing (plan de relacionamiento y atraccion de empresarios) del SPE de Colombia

El ordenamiento que produce el modelo de constancia ocupacional genera un directorio de empresas
priorizadas, directorio que se puede usar en los servicios de empleo (por ejemplo, para orientar los
buscadores de empleo hacia las empresas que estan solicitando puestos de trabajo) o, como veremos
en la Seccion 5.2, en el marco de las prospectaciones (scouting) en clientes actuales o pasados o en
la prospectacion en clientes nuevos a usar en plan de relacionamiento y atraccion de empresarios.

En el marco del plan de relacionamiento y atraccion de empresarios, el directorio, también de acuerdo
con la segmentacion de las empresas target del plan, necesitan los siguientes ajustes e integraciones.

En primer lugar, del directorio se eliminan las empresas clientes actuales o pasados y se crea el
“Directorio de empresas clientes priorizadas” a usar en la prospectacion en clientes actuales o pa-
sados. Las demas empresas conforman el “Directorio de empresas no clientes priorizadas” a usar
en la prospectacion en clientes nuevos.

En segundo lugar, en la prospectacion en clientes actuales o pasados se define otro directorio en
el cual se encuentran las empresas clientes que se priorizan de acuerdo con la segmentacion pro-
duciendo el “Directorio de empresas clientes”: en este directorio entran las empresas clientes que
no se encuentran en el di Directorio de empresas clientes priorizadas.

Finalmente, se analizan los directorios para verificar, para cada empresa:

e Laindicacion de los referentes y correspondientes contactos.

e |a pagina web y otra fuente informativa disponible para perfilar la empresa antes del contacto,
también para profundizar la segmentacion (por ejemplo, la presencia de un area de gestion de
los recursos humanos).

e Sies una empresa conocida por el prestador.

Outputs de la actividad de scouting

De acuerdo con el modelo de constancia ocupacional que se ha presentado y con los objetivos

especificos que se planteaba, se definen los siguientes tres outputs de las actividades de scouting

a usar en el plan de relacionamiento y atraccion de empresarios del SPE:

e Prospectacion en clientes actuales o pasados:

—Directorio de empresas clientes priorizadas;
—Directorio de empresas clientes.

e Prospectacion en clientes nuevos:

—Directorio de empresas no clientes priorizadas.
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5. Las estrategias y métodos de los SPE para promover
el acercamiento, relacionamiento y la fidelizacion de las
empresas: el marketing publico

A partir de las secciones anteriores, una vez que el servicio publico de empleo tenga definidos los
servicios que puede brindar a las empresas y que tenga disponibles y seleccionadas las modalida-
des de busqueda de las potenciales empresas clientes/usuarios a las cuales prestara dichos servi-
cios, resulta clave definir modalidades organizacionales, estrategias y acciones para acercarse, re-
lacionarse y fidelizar a las empresas de forma continua y constante.

De acuerdo con lo mencionado, las acciones de contacto, relacion e interaccion con las empresas
que debe desarrollar el servicio publico de empleo, para que se conviertan en una prestacion de
servicios de empleo efectiva, respondera a criterios organizacionales estructurados y eficientes en el
marco de los cuales llevara a cabo las acciones de relacionamiento con las empresas. Para ello di-
chas acciones tienen que responder a estrategias claras de corto y mediano plazo que definan los
objetivos a lograr y las modalidades para alcanzar dichos objetivos.

En este marco, a partir de 2019, el programa EUROsocIiAL+ ha disefiado e implementado algunas
acciones de asistencia para los SPE (en México, Colombia y Costa Rica) que apuntan a disefar e
implementar estrategias y metodologias para promover su acercamiento y relacionamiento con las
empresas, con el objetivo de crear las condiciones idéneas para asegurar el involucramiento vy la fi-
delizacion en la prestacion de los servicios publicos de empleo.

Para ello, se adoptd un concepto innovativo que se refiere a aplicar en las instituciones publicas el
enfoque operativo que se utiliza naturalmente en el sector privado, es decir un enfoque operativo
basado en el marketing (mercadeo o mercadotecnia). El marketing aplicado a los servicios publicos
de empleo se focaliza en mejorar las relaciones con las empresas (clientes/usuarias) a través de un
proceso de atencidn y prestacion de los servicios de empleo eficientes y de una elevada calidad que
propone lograr una mayor satisfaccion del cliente (customer satisfaction).

El enfoque de marketing esta estrechamente vinculado a la adopcién de una légica de mercado para
la prestacion del servicio publico, lo que se refiere también al cambio de orientacion en la relacion
entre instituciones publicas y usuarios (personas 0 empresas) que se ha dado alrededor del comien-
zo del siglo XXI: el usuario no se considera mas un sujeto administrado o un simple destinatario de
un servicio, sino el enfoque que se adopta prevé la generacion de “valor” para el usuario mismo,
valor que puede consistir en solucionar una necesidad, generar satisfaccion, proporcionar benefi-
cios especificos.

Ademas, dado que, en el caso especifico de los servicios de empleo, los SPE no operan mas en con-
diciones de mercado monopolistico y, por lo tanto, tienen que enfrentar la competencia de entidades
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privadas (por ejemplo, las agencias de empleo privadas), resulta alin mas necesario la adopcion de
modalidades organizacionales y herramientas operativas caracteristicas del sector privado.

De acuerdo con estas reflexiones, consideramos importante desarrollar algunas premisas metodo-
l6gicas para responder a la siguiente pregunta: ¢ de qué hablamos cuando hablamos de marketing?

En sintesis, el marketing representa un proceso que, a partir de un conjunto de objetivos de
corto-mediano plazo y a través de una etapa preliminar de diagndstico de la demanda y de la
competencia, llega a identificar las necesidades y exigencias actuales de los potenciales clien-
tes y a establecer las acciones mas oportunas para satisfacerlas.

En esta direccion, el marketing incluye y considera todas las decisiones por medio de las cuales la
empresa (o la institucion) desarrolla relaciones, comunica y proporciona a los clientes su propria
oferta de valor (value proposition)®.

En este sentido, la AMA (American Marketing Association, la asociacion que representa los profesio-
nales del marketing en Estados Unidos, www.ama.org) proporciona la siguiente definicion de mar-
keting: “(el marketing) es una funcion organizacional de la empresa (institucion) y un conjunto de
procesos para crear, comunicar y repartir valor a los clientes y definir modalidades de gestion de las
relaciones con los mismos de manera que beneficie a la empresa (institucion) y a sus publicos
(stakeholders)™8.

Por otra parte, Philip Kotler (1992), una entre las maximas autoridades en el campo del management
de las empresas, define el marketing como “un proceso social y administrativo mediante el cual
grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de generar, ofrecer e intercambiar
productos de valor con sus semejantes”. Por lo tanto, “el marketing es el proceso mediante el cual
las companias crean valor para sus clientes y establecen relaciones solidas con ellos para obtener a
cambio valor de estos”.

Segun Peter F. Drucker (1986) “el objetivo del marketing es conocer y entender al cliente tan bien
que el producto o servicio se ajusten perfectamente a sus necesidades y se vendan solos. En una
situacion ideal, el marketing haria que los consumidores estuviesen dispuestos a comprar, y enton-
ces Unicamente habria que hacerles llegar los productos o servicios”.

Finalmente, Santesmases (2012) lo define como “un modo de concebir y ejecutar la relacion de in-
tercambio, con la finalidad de que sea satisfactoria a las partes que intervienen y a la sociedad,
mediante el desarrollo, valoracion y promocion, por una de las partes de los bienes, servicios o ideas
que la otra parte necesita”.

5.1. El marketing publico y el plan de marketing

El marketing aplicado por una institucion o empresa publica se define “marketing publico”: el objeti-
vo del marketing publico esta representado por conseguir mayor cercania entre las administraciones
prestadoras de servicios y los usuarios (personas y empresas) de aquellas: por lo tanto, incide, di-
rectamente, en la mejora de la calidad de vida de la poblacion.

57. Customer Value Proposition (CVP), es decir la oferta (productos y/o servicios) que una empresa (institucion) propone (brinda) al
mercado y que se reconduce a las ventajas percibidas, tangibles e intangibles, que los clientes puedan conseguir a través del uso de
la oferta de la empresa (institucion).

58. El concepto de stakeholder incluye todos los sujetos directa o indirectamente involucrados en las actividades de una empresa o
institucion.
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En esta direccion, se reconoce que suele ser frecuente que los logros conseguidos por la adminis-
tracion no sean valorados en su justa medida por los ciudadanos, o bien por desconocimiento, o
bien por una percepcion negativa de los mismos. La no valoracion, puede solucionarse, en gran
parte, a través de determinadas actividades que permitan acercar el producto “servicio publico” al
usuario-ciudadano a través del disefio e implementacion de estrategias y acciones.

A este conjunto de estrategias y acciones se alude cuando hablamos del marketing de los servicios
publicos que se realiza por medio de un proceso planificacion estratégica. La planificacion estratégica
€s un proceso de decision que persigue como objetivo que las organizaciones estén permanentemen-
te adaptadas a su entorno, de la manera mas adecuada. Como ya mencionamos en la Introduccion,
segun Kotler (1992) la planificacion estratégica consiste en “decidir hoy lo que va a hacerse en el futuro”,
es decir, comprende la determinacion de un futuro deseado y las etapas necesarias para realizarlo.

A partir de esta premisa, se reconoce que la estrategia de marketing aplicada al servicio publico
debera considerar los siguientes principios:

e ¢linicioy el final de toda la gestion son las personas y las empresas, como usuarios finales de los
Servicios;

e sera imprescindible, en consecuencia, analizar, definir y evaluar los deseos, necesidades y ex-
pectativas de las personas y empresas ante los servicios proporcionados;

e toda la estructura organizativa de la organizacion, desde los directivos hasta el ultimo funcionario
en el escalafon, debera estar orientada a la satisfaccion de esas necesidades y expectativas, con
las limitaciones que establezca el correspondiente presupuesto;

e deberan dedicarse esfuerzos formativos para concientizar a los trabajadores y agentes publicos
de la concepcion de su labor como instrumento de satisfaccion de las necesidades sociales de
las empresas y de las personas.

A través de las estrategias de marketing, la institucion publica pretende facilitar el acceso a sus ser-
vicios por parte de las empresas y las personas, satisfaciendo sus necesidades sociales de una
manera eficaz, eficiente y transparente, por supuesto como se ha mencionado, con las limitaciones
del presupuesto econdémico disponible.

En este contexto, la herramienta que permite la implementacion de planificacion estratégica de mar-
keting estéa representado por el plan de marketing.

El plan de marketing es la herramienta basica de gestion que debe utilizar toda empresa u or-
ganizacion orientada al mercado que quiera ser competitiva. En su puesta en marcha se preci-
saran las diferentes actuaciones que deben realizarse en el area del marketing, para alcanzar los
objetivos marcados. Por lo tanto, el plan de marketing es un documento que elaboran las empresas
o las instituciones a la hora de planificar una actividad, trabajo, proyecto o negocio en particular. El
plan sefala cémo pretenden, la empresa o la institucion, lograr sus objetivos de marketing y, de este
modo, facilita y gestiona los esfuerzos de marketing.

A través de la redaccion del plan de marketing, las empresas o las instituciones estudian la situacion
contextual que va a rodear al nuevo proyecto o la innovacion/mejora de un proyecto que ya existe,
de modo que pueda afrontar y anticipar sus caracteristicas y evolucion. Por este motivo, es de gran
importancia contar con un plan a la hora de preparar una nueva o renovada actividad.

Por medio del plan de marketing, se plantea la situacion actual en forma de andlisis de los objetivos

establecidos por la empresa o institucion. Estos seran perseguidos mediante el empleo de diferen-
tes estrategias de marketing operadas por la empresa o la institucion.
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En resumen, la finalidad del plan de Marketing es establecer objetivos coherentes con los obje-
tivos globales de la empresa o institucion y detallar como se van a alcanzar esos objetivos.

Los objetivos estaran relacionados con:

e la profundizacion en el uso de los servicios brindados a los usuarios;

e |a satisfaccion de las necesidades de los usuarios, teniendo, para ello, que analizarlas, conside-
rarlas y satisfacerlas en un grado 6ptimo;

e |os servicios brindados, tanto en calidad como en cantidad, por unidad de tiempo previamente
establecida;

e |os costos que supone la prestacion del servicio, analizandolos y calculando costos tipo para
determinadas actuaciones, y poder concretar un servicio exitoso. Teniendo en cuenta la limita-
cion del presupuesto econémico disponible;

e |a comunicacion, externa como interna, para dar a conocer las caracteristicas y beneficios del
servicio y para concienciar, en una mentalidad de gestion, al personal implicado en su prestacion;

e el monitoreo y retroalimentacion de las acciones previstas por el plan.

Finalmente, algunas aclaraciones que vale la pena subrayar para profundizar el enfoque y los princi-
pios que rigen las acciones del programa EUROsociAL+ que se proponen generar, a través del uso
del plan de marketing, para generar relaciones mas estrechas con las empresas.

El plan de marketing representa una “herramienta organizacional” a disposicion del SPE destinatario
y tiene que insertarse en su estructura organizacional y a partir de las acciones y actividades que ya
se encuentran en curso de desarrollo: es decir, el objetivo no se focaliza en “realizar un cambio de
todo”, sino favorecer el uso de las herramientas organizacionales en el marco de un contexto que
necesita, en primer lugar, racionalizar, optimizar y ordenar las acciones y actividades de relaciona-
miento que ya esta desarrollando con las empresas.

En segundo lugar, ademas de “ordenar lo que ya existe”, define nuevas y mas estructuradas acti-
vidades de relacionamiento a partir también de la organizacion, monitoreo y control de las mismas
de acuerdo con un enfoque que apunta a lograr la satisfaccion del cliente (empresa) y su fidelizacion.
En este sentido, el plan de marketing representa un proceso dinamico ya que se ajusta permanen-
temente a los resultados de sus acciones a través de mecanismo de monitoreo y retroalimentacion.

En tercer lugar, el plan de marketing sirve para organizar en un todo las relaciones con las empresas
ya gue a menudo, en todas las acciones de promocion, siempre se alude a capturar nuevas empre-
sas clientes: por el contrario, este enfoque, en una optica de fidelizacion del cliente, requiere al
mismo tiempo seguir “considerando y atendiendo” las necesidades vy retroalimentaciones de las
empresas clientes para que sigan siendo clientes del SPE.

En cuarto lugar, las estrategias de promocion de las relaciones con las empresas, por lo general,
adoptan un enfoque proactivo orientado a vincularse directamente con las empresas, e ir en su
busqueda. Este enfoque es correcto, pero, no es suficiente, ya que tiene que considerar todas las
acciones de relacionamiento con las empresas que incluyan también las vinculaciones indirectas, es
decir la atencion de las empresas que se contacten al SPE por su propia cuenta, por ejemplo, por-
que en la implementacion del plan de marketing se realizaron acciones de comunicacion y publici-
dad para promover el uso de los servicios®.

59. En esta direccion, se recuerda que en BOX 8, que ilustra la estructura de los objetivos del plan de marketing, el Objetivo especifico
1.1. considera especificamente “Propiciar un relacionamiento constante y fluido con 100% de las empresas que se contacten con el
SPE, por medio de la asistencia y acompafamiento”.
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En quinto lugar, el plan de marketing define criterios cuantitativos precisos para el desarrollo de las
acciones, dimensionandolas de acuerdo con la disponibilidad de recursos humanos y financieros de
cada SPE. Por lo tanto, el calculo de las métricas del plan, es decir las metas cuantitativas a alcanzar
a través de las acciones previstas, depende de la cantidad de tiempo asignado a cada una de las
actividades. El célculo de las métricas considera el resultado esperado por cada unidad de tiempo
del recurso humano asignado a realizar la actividad®°.

En el siguiente cuadro se sintetizan estas aclaraciones.

Figura 4. - El enfoque de marketing que promueve y transfiere EUROsocCiAL+
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DEFINE MECANISMOS DE MONITOREO Y RETROALIMENTACION PARA AJUSTAR LAS ACCIONES

Fuente: elaboracion propia programa EUROsoCIAL+.

En la proxima seccion se ilustra la estructura del plan de marketing de los servicios publicos de em-
pleo que ha definido el programa EUROsociAL+, indicando también los pasos operativos para su
diseno e implementacion.

5.1.1. La estructura del plan de marketing para la promocion de los servicios
publicos de empleo dirigidos a las empresas

Como se ha mencionado en la seccién anterior, la planificacion estratégica basada en el marketing
se plasma en un documento escrito denominado plan de marketing en el cual se definen los objeti-
vos a lograr en un periodo de tiempo determinado y se detallan los programas y medios de accién
precisos para alcanzar dichos objetivos: la clave del éxito del plan reside en lograr un plan de mar-
keting bien consensuado y desarrollado. Una buena estrategia de marketing, permite “vender”/
brindar servicios y llegar de un modo eficiente a los usuarios/“clientes” actuales y potenciales con
éxito, minimizando el riesgo de frustracion y el agotamiento de recursos disponibles.

En este marco, el programa EUROsocIiAL+ disend la metodologia para la confeccion e implementa-
cion del plan marketing para la promocion de los servicios publicos de empleo dirigidos a las empre-
sas: el plan representa el eje operativo para disefar, de forma contextualizada y personalizada las
caracteristicas especificas y necesidades de los distintos servicios publicos de empleo, e implemen-
tar las acciones de acercamiento, contacto y fidelizacion de las empresas con el objetivo que utilicen
los servicios de empleo dedicados a ellas.

60. Por ejemplo, si consideramos (véase BOX 8) el “Objetivo especifico 1.2.- Asistir en forma personalizada al 100% de los empleado-
res que sean contactados por la red de prestadores, estimando contactar desde el prestador del SPE a ......... empresas por mes”,
el célculo de la métrica de las acciones para cumplir con el objetivo (es decir cuantas empresas el SPE tiene que contactar por mes)
podria referirse a 100 empresas por mes suponiendo contar con un recurso humano que se destina a contactar empresas 3 horas
por dia, cinco dias a la semana, contactando a razén de 100 empresas al mes.
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El plan de marketing que el programa EUROsociAL+ disefid y que propone a los SPE para su operativi-
zacion, responde a un proceso de planificacion estratégica de marketing que se desarrolla de acuerdo
con el esquema expuesto en la siguiente figura y que conduce a definir los elementos basicos para el
andlisis y definicion de la estrategia interna desarrollada comunmente por la institucion y, al mismo tiem-
po, para el disefo de las modalidades operativas para alcanzar los objetivos definidos por la estrategia.

Figura 5. - El proceso de planificacion estratégica de marketing
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Fuente: Menguzzato y Renau (2010).

De acuerdo con el proceso lustrado en cuadro anterior, el diseno del plan de marketing parte del ana-
lisis de la situacion actual del sistema publico de empleo del pais, region o territorio: en esta direccion,
se debera estudiar su entorno externo (incluyendo el diagndstico de las necesidades de los potencia-
les clientes) y su situacion interna, en términos de organizacion y nivel de prestacion de los servicios.
El objetivo de esta actividad se asienta en conocer las amenazas y oportunidades derivadas de facto-
res externos, contextualizado a la situacion interna del SPE. En este paso deberan incluir el analisis de
las tendencias especificas del mercado laboral de la regiéon, como también de la situacion econdmica,
social, cultural, etc., y de la competencia presente en el mercado de referencia®’.

Una vez realizado tanto el estudio del entorno situacional externo a través de la realizacion de un
analisis PESTEL®?, como de la situacion interna del SPE por medio de un analisis FODA® que reco-
ja los principales factores externos e internos que afectan al servicio, se trazara y definiran las estra-
tegias comparando fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades contenidas en el FODA y
contextualizadas a la situacion externa.

61. El concepto de competencia que tiene el SPE requiere un andlisis profundizado y objetivo del mercado de referencia con el fin de identifi-
car “todos” los competidores. Esto porque, en términos generales, la competencia que tiene un SPE a menudo se asocia a las solas agen-
clas de empleo privadas (AEP) o a los portales de busqueda de oportunidades de empleo. Sin embargo, por ejemplo, representan compe-
tidores del SPE también las mismas empresas que seleccionan y reclutan por su cuenta utilizando distintos canales, también informales, de
busqueda de recursos humanos. La promocion de los servicios publicos de empleo a través de la planificacion estratégica de marketing,
para ser exitosa, tiene que considerar también este tipo de “competidor” (la empresa) para alinear su oferta a estandares de prestacion de
los servicios que se pretenden brindar que sean mas elevados, o por lo menos iguales, siendo el precio cero, a los que tiene la empresa.
62. El andlisis PESTEL es un marco o herramienta utilizada por los profesionales de marketing para analizar y monitorizar los factores
macro ambientales (entorno de marketing externo) que tienen un impacto en una organizacion. En el marco de los servicios publicos
de empleo, el PESTEL se utiliza para identificar las fuerzas externas a nivel macro que influyen sobre la prestacion de los servicios
y que pueden determinar su evolucion, tanto en términos de su éxito como de reputacion. En el andlisis del entorno situacional se
analizan factores externos tales como los politicos, econdmicos, socio-laborales, ambientales, tecnolégicos vy legales. El resultado
serviré para identificar amenazas y oportunidades, que después se utilizaran para completar un analisis FODA.

63. Se recuerda que las siglas FODA, pero también DOFA o DAFO, son un acrénimo de las palabras fortalezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas, e identifican una matriz de andlisis que permite diagnosticar la situacion estratégica en que se encuentra una
empresa, organizacion, institucion o persona, a fin de desarrollar con éxito un determinado proyecto.
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En funcion de la informacién aportada anteriormente se definira, por un lado, los objetivos generales
y especificos que se quieren lograr, como el tiempo necesario estimado para su logro vy, por el otro,
las estrategias del marketing mix64, y las tacticas y acciones necesarias para el logro de los objeti-
vos. Asimismo, se estableceran los mecanismos de control que permitan detectar y corregir las
posibles desviaciones.

Este proceso, como veremos en detalle tanto en la seccion 5.1.2 como en el ejemplo de disefio e
implementacion del plan de marketing en los servicios de empleo del SPE en Colombia (Seccion
5.2), conduce al disefio de un formato estandar de plan de marketing especifico para el pais y el
SPE con el cual el programa EUROsociAL+ colabora. Este formato sirve como referencia nacional
para adaptarlo a los territorios en los cuales, luego, se pretende implementar. El plan, como ya men-
cionamos, tiene una estructura y un contenido flexible que le permite contextualizarse a las
distintas realidades territoriales en el cual se implementa, de modos que pueda representar una
herramienta operativa a disposicion de los servicios de empleo en cualquier ambito territorial.

En esta direccion, el proceso de construccion y uso del plan de marketing prevé una segunda etapa
que considera la realizacion de pilotos en ambitos territoriales especificos, ambitos que se definen a
partir de las indicaciones de los responsables nacionales del SPE y acordados con los servicios de
empleo destinatarios del plan.

La realizacion de pilotos sirve, por un lado, para operativizar los planes y, por el otro, ir aprendiendo
de las experiencias operativas, es decir conseguir elementos valiosos para retroalimentar el funcio-
namiento del plan y definir eventuales ajustes e integraciones para tener en cuenta las especificida-
des de los ambitos en los cuales se llevan a cabo las actividades previstas.

Por lo tanto, el programa EUROsociAL+ definid el formato estandar de plan de marketing de los ser-
vicios publicos de empleo dirigidos a las empresas (véase BOX 7), es decir los componentes y elementos
que necesariamente tiene que tener el plan y que hay que incluir en la confeccion del plan mismo.

BOX 6 - Las estrategias del marketing mix

El marketing mix es una estrategia centrada en el aspecto interno de una empresa o institucion y
que sirve para analizar algunos aspectos basicos de su actividad. El objetivo de aplicar este analisis
es conocer la situacion de la empresa y poder desarrollar una estrategia especifica de posiciona-
miento posterior. Es un andlisis clasico dentro de los estudios de marketing en las Ultimas décadas,
desde que McCarthy (1960) planteé este modelo en 1960 y definié cuatro variables como las tradi-
cionales para las empresas a la hora de estudiar su propio funcionamiento y plantearse metas u
objetivos. Su profundo estudio y combinacién serd, como se ha mencionado, la clave para las
posteriores decisiones de la empresa en la busqueda de futuros retos comerciales.

Gracias a su simplicidad, el marketing mix es considerado un instrumento esencial para las empre-
sas o instituciones de todo el mundo a la hora de plantear operaciones, tacticas de marketing y
cumplir los objetivos de las mismas.

El marketing mix engloba cuatro variables o elementos basicos: producto, precio, distribucion y
promocién. Esta estrategia también es conocida como “mezcla comercial” o las “4P’s”, debido a su
origen anglosajon (price, product, place, promotion).

64. Para la definicion e ilustracion de las estrategias de marketing mix, véase el BOX 6.
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e Precio (Price): Es la variable que ayuda a entender y posicionar el nivel de competitividad de la
empresa. Las estrategias de liderazgo en costes o de diferenciacion justifican el precio elegido.
¢ Producto (Product): Aqui se explica la necesidad que se trata de satisfacer en el consumidor y los
servicios relacionados que puedan ser necesarios para el disfrute del producto, los cuales mejoran y
anaden valor al producto, como, por ejemplo, el servicio post-venta, la garantia o el servicio técnico.

e Distribucién (Place): Engloba las fases y canales que atraviesa el producto hasta que llega al
consumidor; es decir, desde su produccion hasta su almacenaje y transporte.

e Promocion (Promotion): La actividad que la empresa desarrollaré para que su producto llegue al
maximo numero de clientes del amplio publico, o del segmento al que se dirija, y aumentar sus
ingresos. Aqui es donde se situaria lo que todos entendemos por labores publicitarias o de difu-
sion comercial.

Por lo general, la estrategia de marketing mix se asocia a 4Ps. Pero su estructura es flexible ya que,
cuando se trata de servicios en vez de productos es comun ver un modelo de hasta 7Ps. Ademas
de las 4 Ps originales de precio, producto, distribucién y promocion, se afaden usuario/persona
(oeople), proceso (process) y evidencia fisica (physical evidence).

El primero de estos aspectos, la gente, responde a factores como los empleados y la cultura de la
empresa. Los empleados y su cultura determinaran el servicio a prestar.

Por otro lado, el proceso sirve para identificar como se consume o aprovecha el servicio, ademas
de comprobar si el proceso de prestacion de servicios se adapta a la empresa para poder maximizar
el beneficio.

Finalmente, esta la evidencia fisica. Todos los servicios tienen elementos fisicos incluso cuando son
intangibles. Desde archivos digitales a documentos en papel, como por ejemplo las facturas, todo
servicio incluye una parte fisica.

En definitiva, el marketing mix ayuda a las organizaciones a orientarse al mercado, diferenciarse y
en definitiva se pone al servicio del consumidor. Toda empresa o institucién del siglo XXI que desee
tener éxito, tiene que plantearse trabajar en un escenario donde el cliente cobre protagonismo ante
el producto, en las diferentes estrategias de marketing mix.

En el plan de marketing disefiado por el programa EUROsociAL+, se han considerado los elementos
mencionados, para definir el marketing mix de los SPE de acuerdo con los siguientes factores:

e SERVICIO: es la cartera de los servicios dirigidos a las empresas del SPE.

e MERCADO de mercado de referencia que incluye la identificacion del mercado meta que se
define a través de la segmentacion de los clientes (empresas) y de su identificacion a través de
las actividades de prospectacion, es decir el plan de scouting®®.

e USUARIOS: se identifican los usuarios de los servicios empleo, no solo empresas sino también,
las personas

e PROMOCION Y PUBLICIDAD.

e PRECIO®s.

65. Se recuerda que el plan de scouting, cuyas caracteristicas han sido ilustradas en la Seccion 4, resulta un componente clave del
plan de marketing ya que representa la actividad preliminar orientada a identificar las empresas target (es decir, las empresas clientes
potenciales) del plan de marketing. Por esta razén, en este caso especifico, las actividades de scouting (prospectacion) se dedican a
identificar, a través del uso de distintas técnicas, las empresas target a involucrar en las actividades del plan.

66. Por lo general, los servicios publicos de empleo no tienen precio para el usuario (persona y empresa), lo que representa, o puede
representar, una ventaja competitiva respecto de los competidores (por ejemplo, las AEP). Sin dudas, cabe subrayar que, si bien
los servicios publicos de empleo no tienen un precio, tienen un “costo de producciéon” asociado a la estructuras, organizaciones y
recursos humanos que los prestan.
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BOX 7 - Estructura estandar y contenido del plan de marketing de los servicios publicos de empleo
dirigidos a las empresas

El plan de marketing tiene la siguiente estructura estandar:

e Resumen Ejecutivo.

e Introduccion: se explica el objetivo y los contenidos del plan y su alcance.

e Antecedentes del servicio pulblico de empleo: estrategias, organizacion, servicios, posiciona-
miento competitivo del SPE.

e Descripcion situacional:

— Entorno general (Entorno Econémico, entorno politico y legal, entorno tecnolégico, entorno so-
cio Cultural, entorno demografico) - Analisis PESTEL

— Entorno sectorial y entorno competitivo (Analisis detallado del sector, de la competencia y de los
competidores)

e Analisis FODA.
e Estrategias del marketing mix:

— MERCADO de referencia: segmentacion clientes, prospectacion/scouting de los clientes.
— SERVICIOS: cartera de los servicios dirigidos a las empresas.

— USUARIOS: poblacion meta, es decir los usuarios (inclusive personas) de los servicios.

-~ PROMOCION Y PUBLICIDAD.

— PRECIO/RECURSOS

e Objetivos (generales y especificos).

e Estrategias.

e TAacticas (acciones operativas): la descripcion de las tacticas incluye el disefio de flujogramas
que las ilustran.

e Presupuesto (incluye los recursos utilizados, en especial los recursos humanos abogados a la
implementacion del plan).

e Implementacion, monitoreo y control.

Finalmente, cabe recordar que el programa EUROsocIAL+ acompana a los SPE en el disefio e im-
plementacion de los planes de marketing, tanto en la confeccion del formato estandar de plan es-
pecifico a nivel pais del SPE con el cual colabora, como para la implementacion de los pilotos del
plan en los @mbitos territoriales designados, pilotos que se consideran necesarios para evaluar el
funcionamiento del plan y retroalimentarlo y para comenzar el proceso de difusion y transferencia en
el pais del plan mismo.

En este proceso de acompafamiento, el programa EUROsociAL+ realiza actividades de transferen-
cia de los conocimientos necesarios, desarrollando también planes y programas de formacién/ca-
pacitacion para los recursos humanos de los SPE involucrados en relacion a las areas de experien-
cia, competencias y habilidades que requiere desarrollar.

En otras palabras, para la puesta a punto e implementacién en cada unidad de empleo prestadora
de servicios de empleo, se requerira que se realice una transferencia de conocimientos vy la forma-
cion de los distintos actores clave involucrados, donde se practicara el diseno, la implementacion y
el posterior monitoreo.
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Para ello, el programa EUROsociAL+ desarrolld también un documento (véase BOX 8) que contiene
un conjunto de instrucciones operativas (guias y formularios) que sirven para acompanar operativa-
mente a los SPE en el disefio e implementacion del plan de marketing. El documento proporciona
los lineamientos practicos y operativos para la implementacion del plan: por lo tanto, las secciones
del documento presentan lineamientos operativos para la adaptacion, puesta a punto e implemen-
tacion del plan de marketing de los servicios de empleo dirigidos a empresas, incluyendo, como
asistencia al uso para su implementacion una guia y lineamientos practicos para su implementacion
y formularios para facilitar la operativizacion de las actividades mencionadas.

BOX 8 - Guia y lineamientos operativos para la implementacion del plan de marketing

El documento que contiene la guia y los lineamientos operativos para la implementacién del plan de
mercadeo tiene el siguiente contenido:

e el portafolio de Servicios - Formularios para asistencia al relevamiento de datos, necesario para
identificar los servicios que cada prestador esta en condiciones de prestar y cuales son los de-
talles operativos de cada uno de ellos,

e |a Guia para la confeccién de un Andlisis FODA,

¢ la Guia para el analisis y confeccién de la segmentacion del mercado meta, como elemento de
la estrategia del marketing mix, (formulario para asistencia al relevamiento de datos),

e |a Guia para el analisis de la prospectacion acorde a la localizacién seleccionada para la imple-
mentacién - Formularios para asistencia al relevamiento de datos,

¢ los diagramas de flujo que representan de forma gréafica la secuencia de las actividades o accio-
nes que implican el proceso, representando situaciones, hechos, movimiento y relaciones me-
diante el uso de simbolos,

Finalmente, se han preparado algunas herramientas de apoyo a la implementacion del plan, es
decir:

e ¢l formato de Directorio empresas target a contactar;

e el formulario para la planificacion contactos;

e el formulario de Diagnostico necesidades empleador;

e el Hoja de ruta — Plan de accién con el empleador;

e el formulario para Monitoreo y seguimiento contactos con empleadores.

5.1.2. El proceso de disefo del plan de marketing

En esta seccion se proporcionan algunas aclaraciones y mas detalles acerca del proceso que el
programa EUROsociAL+ ha definido para el disefio e implementacion por parte de los servicios
publicos de empleo del plan de marketing de acuerdo con la estructura estandar de plan ilustrada
en el BOX 6.

Basicamente dicho proceso, que puede considerar también el desarrollo de actividades preliminares

al disefo del plan tales como, en especial un diagndéstico de las necesidades de las empresas, po-
dria resumirse en responder a cuatro interrogantes clave:
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¢ Quiénes somos? Definicion de la mision del SPE

¢ Dénde nos encontramos? Anadlisis de la situacion

¢A donde queremos llegar? Establecimiento de los objetivos de marketing
;, COomo lo conseguiremos? Formulacion de las acciones de marketin

[

En esta direccion, en la primera etapa de disefio del plan, partiendo de un diagndstico disponible o
a realizar, se define y analiza el entorno situacional (entorno general, entorno sectorial y entorno
competitivo) en el cual opera el SPE, como asi un andlisis de la competencia y de los competidores
que enfrenta el SPE del posicionamiento de los servicios de empleo.

En este marco, el analisis de los factores externos que afectan a la organizacion y que determinan
su capacidad para adaptarse a los cambios del mercado se desarrolla a través de la herramienta
PESTEL. Para realizar el PESTEL se analizan los siguientes factores macro que pueden afectar el
servicio identificando los siguientes contenidos para cada uno de ellos:

1. Factores politicos: se analizan las politicas especificas del territorio donde opera la organiza-
cion y como estas afectan sus actividades, como también las politicas a nivel departamental y
nacional.

2. Factores econdmicos: se analizan las caracteristicas de la estructura productiva del territorio
donde opera la organizacion (sectores productivos, tipologias empresas, etc.), como también
los cambios en las politicas econdmicas y fiscales, la evolucion del ciclo econdémico, la infla-
cion, los tipos de cambio e interés y la tasa de empleo.

3. Factores social-laboral: se analizan las caracteristicas y dinamicas del tejido social del territorio
donde opera la organizacion, tales como la presencia de grupos vulnerables, situaciones de
pobreza y marginalidad, la estructura del mercado laboral en cuanto a los buscadores de empleo
y las estructuras de servicios de apoyo.

4. Factores ambientales/tecnoldgicos: se analizan las condiciones de acceso y uso de la tecno-
logia, las inversiones en 1+D, y las actualizaciones tecnoldgicas que condicionan el ambiente
externo en el cual opera la organizacion, como también los factores relacionados con la preser-
vacion del medioambiente, desde la contaminacion y el uso de los recursos naturales hasta la
gestion de los residuos.

5. Factores legales: se analizan las leyes que afectan a la organizacion y determinan su actuacion,
desde las normativas que regulan el empleo hasta aquellas en materia de seguridad laboral,
proteccion al consumidor y/o consumo de energia.

Posteriormente, en la segunda etapa, se identifican y definen las estrategias de SPE, aprovechan-
do, ademas de los intercambios con los responsables de los SPE. A partir del andlisis PESTEL se
desarrolla el andlisis FODA que sirven para identificar y generar estrategias. Se recuerda que el ana-
lisis FODA, sirve para cruzar los factores externos, identificado por el PESTEL, y los internos. El
FODA sigue los siguientes pasos,

e Paso 1: Cual es el objetivo, es decir definir claramente la razén (objetivo) por la cual se pretende
implementar el plan de marketing, 1o que implica realizar un andlisis FODA que defina las estrate-
gias posibles y conformar la matriz de analisis que permite elegir las posibles estrategias de
acuerdo con la situacion actual del SPE involucrado.

e Paso 2: 4 Cuales son nuestras fortalezas?

e Paso 3: Detectando las debilidades.

e Paso 4: Definiendo las amenazas.

e Paso 5: Siguen las oportunidades.
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En el Ultimo paso, se define y se confecciona la matriz FODA (ver Cuadro 4) que identifica las posi-
bles estrategias comparando fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades. Se pueden definir
distintas estrategias de accion a partir de la adopcion de los siguientes enfoques:

e Enfoque de Exito. Este enfoque responde al siguiente interrogante: ¢ De qué forma podemos
utilizar nuestras fortalezas para aprovechar nuestras oportunidades?

e Enfoque de Reaccidn. Este enfoque responde al siguiente interrogante: ;Cémo se pueden
utilizar nuestras fortalezas para mitigar las amenazas?

e Enfoque de Adaptacion. Este enfoque responde al siguiente interrogante: ;Como podemos
aprovechar las oportunidades para corregir nuestras debilidades?

Cuadro 7. - Andlisis FODA: matriz para aplicar los tres enfoques

Son las oportunidades que se deben

establecera la Estrategia FO. Es la

MATRIZ FODA: Fortalezas (F) Debilidades (D)
NOMBRE DE MATRIZ Son los puntos fuertes internos Son los puntos débiles internos
Oportunidades (O) En este cuadrante de la matriz, se En este cuadrante de la matriz, se

establecera la Estrategia DO: Es la

Estrategia a seguir con base en las
debilidades y oportunidades
detectadas

aprovechar estrategia a seguir con base en las

fortalezas y oportunidades detectadas

En este cuadrante de la matriz se
establecera la Estrategia FA: Es la
estrategia a seguir con base en las
fortalezas y amenazas detectadas

En este cuadrante de la matriz, se
establecera la Estrategia DA: Es la
Estrategia a seguir con base en las

debilidades y amenazas detectadas

Amenazas (A)
Son los riesgos externos que se
deben afrontar

Fuente: elaboracion propia programa EUROsOCIAL+.

De acuerdo con las estrategias que se han definido, se identifica la situacion competitiva® en el
mercado de referencia y se plantea el posicionamiento competitivo del SPE que se pretende lograr.
Con una buena estrategia de posicionamiento, el servicio daréa su propuesta Unica de “venta”, co-
nocida como USP por sus siglas en inglés Unique Selling Proposition. El mercado actual se encuen-
tra saturado con una inmensa cantidad de organizaciones que ofrecen servicios similares, sin em-
bargo, el buen posicionamiento con sus beneficios, lograra resaltar ciertas caracteristicas que atraeran
al publico objetivo, con lo que ademas de poder obtener mejores beneficios, también mantendra
lejos a la competencia en términos de resultados.

Por lo tanto, en la tercera etapa, de acuerdo con la estrategia y el posicionamiento competitivo que
defina el SPE, el disefio del plan de marketing considera la definicion y construccion de su estructu-
ra logica, es decir establece los objetivos generales del plan de marketing, en otras palabras, que
se pretende lograr a través de la implementacion del plan mismo.

Por lo general, entre los objetivos generales el programa EUROsoCIAL+ recomienda siempre incluir
un objetivo general concerniente a la verificacion, control y cumplimiento de las acciones previstas
de acuerdo con el enfoque dinamico que caracteriza el plan y que considera clave las instancias de
retroalimentacion y ajuste de las mismas acciones.

Luego, en la cuarta etapa, cada objetivo general se especificara a través de objetivos especifi-
cos para asegurar el cumplimiento de los objetivos generales del plan. Una vez definidos los ob-
jetivos generales y especificos que debe alcanzar el SPE, el paso siguiente es determinar cémo
lograrlos.

67. Es decir, se definen las caracteristicas y las actividades de los competidores de los servicios publicos de empleo, tales como, por
ejemplo, las agencias de empleo privadas, y se idéntica el grado de competencia presente en el mercado de referencia.
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Para este fin (quinta etapa) se desarrollaran las estrategias de marketing y las tacticas (es decir las
acciones concretas para implementar el plan) que permitan al SPE a conseguir los objetivos pro-
puestos través de un plan de acciones concretas.

En los dos cuadros siguientes se representa la estructura logica recién mencionada del plan de
marketing.

Cuadro 8. - Sintesis de la estructura légica del plan de marketing de los servicios de empleo dirigidos

a las empresas: objetivos, estrategias y metas (acciones)

OBJETIVOS

GENERALES

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

ESTRATEGIAS

TACTICAS
(acciones)

Es el QUE

Lo que quiero lograr con el
plan

Cumplir con los objetivos
especificos asegura el
cumplimiento de los
objetivos generales

Cumplir con las estrategias,
asegura el cumplimiento de
los objetivos especificos y
en consecuencia los
objetivos generales

Cumplir con las tacticas,
asegura el cumplimiento las
estrategias, de los objetivos
especificos y en
consecuencia los objetivos

generales

Fuente: elaboracion propia programa EUROsOCIAL +.

Cuadro 9. - Flujo estructura légica del plan de marketing de los servicios de empleo dirigidos a las
empresas: objetivos, estrategias y metas (acciones)

A cada objetivo general se
especificara a través de
objetivos especificos para
asegurar el cumplimiento del/
de los objetivo/os general/es
del plan de marketing

Se desarrollan las estrategias
de marketing y las tacticas

Se establecen el/los que ayudan al SPE a

objetivo/os general/es

del plan de marketing conseguir los objetivos

propuestos a través de un
plan de acciones

Fuente: elaboracion propia programa EUROsOCIAL +.

Una vez establecidos los objetivos generales y los objetivos especificos, y contemporaneamente a
la definicion de las estrategias y tacticas/acciones, se pasa (sexta etapa) a la formulacion y defini-
cion del asi llamado marketing mix, que representa un componente clave del plan.

El marketing mix esté integrado por los siguientes componentes basicos de su actividad:

e el mercado de referencia;

* |os servicios prestados (cartera de servicios);

e |os usuarios y el seguimiento y mantenimiento de la relacion con los usuarios/clientes, después
del uso de los servicios brindados;

e |as actividades de promocion y publicidad;

e ¢l precio/recursos abocados a los servicios.
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Cuadro 10. - Los componentes del marketing mix

MERCADO

SERVICIOS

USUARIOS

PROMOCION Y PUBLICIDAD
PRECIO/RECURSOS

Fuente: elaboracion propia programa EUROsoCIAL +.

En la definicion del marketing mix, la experiencia operativa sugiere que para el correcto diseno del
plan mismo hay que poner un énfasis especial:

e en la verificacion de la cartera de servicios dirigidos a las empresas (en la realidad operativa del
SPE, ¢ cuales servicios se prestan? ¢ Todos, solo algunos? ¢Cuales? ¢ Qué estandar de calidad
tienen?) para validar cudles se pueden brindar a las empresas;

e enla segmentacion de las empresas y el mercado meta, inclusive en las técnicas de prospecta-
cion (scouting) disponibles para que respondan a la segmentacion que se ha definido®s.

La segmentacion de las empresas y del mercado meta, resulta clave en especial por la falta de ho-
mogeneidad del mercado del trabajo, por lo que hay que realizar un trabajo de segmentacion. Seg-
mentar es, partir algo en segmentos, es decir, cada uno de los grupos homogéneos diferenciados a
los que se dirigira la politica de servicios el SPE.

Si partimos desde este axioma, la definicion seria la siguiente:

e (Clasificacion de grupos de empresas que comparten caracteristicas similares y diferenciales
entre ellas, permitiendo crear subgrupos.

e Segmentar empresas supone entender qué tipos de empresas son nuestros usuarios, cuales
son los mejores de ellos, qué oportunidades de crecimiento tenemos con ellos.

e No importa si las estrategias son digitales o tradicionales, la segmentacion permite el desarrollo
de estrategias no solo de marketing y posicionamiento sino de vinculacion entre los buscadores
de empleo y las empresas/empleadores, creando promociones o brindando servicios que sola-
mente tienen demanda en un sector, 0 comunidad.

Al segmentar® permitiria poder alcanzar de forma clara los objetivos del SPE en cada localizacion,
optimizando recursos y minimizando gastos, creando enfoques y esfuerzos de manera certera.

68. Existen diferentes estrategias de segmentacion del mercado meta. Las principales son:
- estrategia de segmentacion indiferenciada (marketing masivo): este tipo de estrategia consiste en ofrecer el servicio a la
mayor parte del mercado, es decir, no tiene en cuenta las diferencias entre segmentos;
- estrategia de segmentacién diferenciada: basicamente consiste en segmentar el mercado y seleccionar a dos 0 mas
segmentos (que seran el publico objetivo) y desarrollar una estrategia de marketing mix adaptada a cada uno de ellos;
- estrategia de segmentacién personalizada: personalizar los servicios y las acciones de marketing a las necesidades de
los usuarios. Digamos que es como el marketing diferenciado pero llevado al extremo, en el que se considera a un usuario
COmOo un propio segmento;
- estrategia de segmentacion concentrada: se identifican los diferentes segmentos del mercado, pero Unicamente se van a
centrarnos en uno de ellos. Suele ser una practica muy utilizada cuando se cuenta con pocos recursos.
69. Se reconoce que no hay criterios de segmentacion precisos o0 que sean validos en términos generales para todos los ambitos y
para todos los SPE. Sin embargo, existen algunos criterios que al momento de segmentar se podrian usar y segmentar por:

— tipos de empresas/a nivel local/regional /nacional e internacional;

— tamafo de empresas: micro, pequefias, medianas o grandes;

—  sector econémico al cual corresponden: Servicio publico, Servicios privados, Construccion, Agroalimentario, comercial, o
industrial;

— tamafio en la dotacién de RRHH;

— requerimientos en cuanto a necesidades profesionales u oficios.
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Algunos beneficios de la segmentacion seran los siguientes:

e Tener una vision amplia sobre el mercado meta.

e Desarrollar estrategias enfocadas segun su clasificacion o segmentacion.

e Estudiar el comportamiento de cada segmento y aprovechar la informacion para desarrollar nue-
VOS SErvicios.

e Crear rutas enfocadas con experiencias Unicas para cada segmento.

A partir de la identificacion de los criterios de segmentacion, el plan, luego, sigue con el disefo e la
implementacion del plan de scouting para identificar las empresas target del plan de marketing.

Finalmente, la confeccion del marketing mix termina con el disefio de las actividades de promocion y
publicidad: la comunicacion es un instrumento de marketing que debe ser utilizado como eje de la
optimizacion de las relaciones y de acercamiento entre el SPE y los usuarios, empresas y personas.
Esto implica examinar la politica y las acciones del SPE en particular para determinar si es comunica-
ble, si esta bien comunicada o si se puede mejorar. Con el fin de establecer una adecuada estrategia
de comunicacion sera imprescindible conocer los grupos 0 segmentos objetivos a los que se dirigira
la comunicacion y su vinculacion con el servicio, asi como la légica de construccion de la opiniéon o
percepcion de los usuarios, es decir las empresas en el caso especifico del plan de marketing. Tam-
bién habra que considerar la existencia de diferentes niveles de comunicacion que deberan funcionar
de forma coordinada. Estos van a oscilar desde un nivel genérico de informacion a un publico hetero-
géneo, hasta las campanas de comunicacion, algunas de ellas selectivas, para dar a conocer la car-
tera de servicios. La actividad la comunicacion externa es esencial para que el SPE no vea limitada su
actividad por una imagen institucional deficiente o por una escasa legitimidad social.

Por otro lado, hay que tener en cuenta que, en este ambito, tan importante como la comunicacion
externa es, a efectos de prestacion del servicio, la comunicacion interna ya que se debe conseguir
que el funcionariado conozca las caracteristicas y requerimientos de su publico, los servicios que se
prestan y cualquier otro aspecto relacionado con su actividad laboral. La comunicacion interna debe
planificarse y desarrollarse con el objetivo de generar un incremento en la autovaloracion del perso-
nal, fonentando el orgullo de pertenencia y mejorando la imagen del organismo y de la plantilla que
lo integra.

En la séptima etapa, se define el presupuesto asignado a la implementacion del plan, en especial
los recursos humanos abogados a la implementacion del plan mismo. La asignacion del presupues-
to condiciona el alcance y la sostenibilidad de las acciones que planean.

En relacion a los recursos humanos se considera clave recordar que su asignacion a las actividades
del plan necesita considerar los siguientes temas:

e |a cantidad de recursos asignados a la implementacion de las actividades previstas por el plan;

e |a cantidad de tiempo de cada uno de los recursos humanos que se asigne a las actividades del
plan;

e ¢l perfil profesional de los recursos humanos asignados al plan;

e ¢l necesario proceso de transferencia de conocimientos y capacitacion de los recursos humanos
vinculado a la implementacion del plan.

Finalmente, terminada las operaciones que se han ilustrado, el plan de marketing esta completo y

se puede poner en marcha a partir de la Ultima actividad que resulta necesaria, es decir la definicion
del cronograma de implementacion del plan (octava etapa).
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Figura 6. - Etapas del proceso de disefo del plan de marketing

Etapa 1 - Definicién del entorno situacional (analisis PESTEL)

Etapa 2 - Definicién de las estrategias de SPE (analisis FODA)

Etapa 3 - Definicion objetivos generales del plan

Etapa 4 - Definicion objetivos especificos del plan

Etapa 5 - Definicion estrategias y tacticas (acciones) del plan

Etapa 6 — Marketing mix

A4

Etapa 7 — Presupuesto y recursos humanos asignados al plan

Etapa 8 — Implementacion y cronograma actividades

Fuente: elaboracion propia programa EUROsOCIAL +.

En la proxima seccion se ilustra el ejemplo de disefo e implementacion del plan de marketing de los
servicios de empleo que EUROsociAL+ ha realizado con el SPE de Colombia en una localidad del pais.
5.2. Colombia: el plan de relacionamiento y atraccion de empresas del SPE

A partir del aho 2020, el programa EUROsociAL+ esta colaborando con la Unidad del Servicio Pu-
blico de Empleo de Colombia™ para fortalecer los servicios de empleo a través de la mejora de las

70. El servicio publico de empleo en Colombia funciona a través de la Unidad del Servicio Publico de Empleo que no presta directamente
los servicios de empleo, sino que administra y promociona el servicio publico de empleo, con un enfoque de calidad a través del funcio-
namiento oportuno y eficiente de la red de prestadores en el ambito de la articulacion e integracion de las politicas activas del mercado de
trabajo (para sus funciones especificas véase el Decreto 2521 de 2013, por el cual se establece la estructura de la Unidad Administrativa
Especial del Servicio Publico de Empleo - UAESPE vy se dictan otras disposiciones). Los servicios de empleo se prestan a través de mo-
delo de asociacion publico-privada que prevé una red de prestadores afiliados al servicio publico de empleo: la afiliacién consiste en un
sistema de licencias que garantiza el apego a los estandares operativos y a la legislacion vigente. La Unidad Administrativa Especial del
Servicio Publico de Empleo (UAESPE) establece métodos, instrumentos y parémetros comunes para la red y proporciona asesoramiento
técnico a los prestadores de servicios de empleo para asegurar niveles de calidad consistentes y evitar brechas en la operacion. Los
miembros de la red de prestadores de servicio publico difieren en su condicién juridica, por lo que se pueden clasificar segun su fuente
de financiacion. En esta direccion, los prestadores financiados total o parcialmente con fondos publicos pertenecen a tres categorias: 1)
la Agencia Publica de Empleo (APE), administrada por el Sistema Nacional de Aprendizaje (SENA — Servicios Nacional de Aprendizaje),
2) los gobiernos locales y provinciales y 3) las Cajas de Compensacion Familiar (CCF), entidades privadas.
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formas de relacionarse con las empresas, con vista a la atraccion, fidelizacion e incremento de la
cantidad de empresas que utilizan los servicios publicos de empleo. Por esta razon se comenzd un
profundo intercambio con el equipo técnico de SPE, finalizado al disefio e implementacion de las
herramientas del marketing publico a realizar a través del plan de marketing, que en el caso de Co-
lombia se nombrd plan de relacionamiento y atraccion de empresarios.

Esta actividad se da en el marco del Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022 “Pacto por Colombia,
pacto por la equidad”, que apunta a generar estrategias para una gestion del empleo eficiente,
oportuna e integral con énfasis en los grupos poblacionales con mayores barreras, se enmarca la
estrategia del gobierno de “Generacion de lineamientos y modelos para mejorar los servicios de
gestion y colocacion de empleo, asi como de proteccion al cesante. Para dar cumplimiento a los
objetivos de dicha estrategia es prioritario gestionar el conocimiento que permita atender las nece-
sidades del sector empresarial en la postulacion de vacantes y seleccion de buscadores de empleo
idéneos, considerando los cambios del mercado laboral, para realizar mejoras en la calidad de los
servicios prestados, destinados a responder a las necesidades y del sector empresarial.

relaci i raccic resarios, r i “marketi

El plan de relacionamiento y atraccion de empresarios, se enmarca en las acciones de “marketin,
publico de los servicios de empleo”, cuyo objetivo Ultimo es conseguir una mayor cercania entre los
prestadores de servicios, y los usuarios de aquellas.

Para ello, la estrategia del SPE colombiano orientada a fortalecer y profundizar las relaciones con el
sector empresario para mejorar la performance de los servicios publicos de empleo en su conjunto,
prevé la difusion de la practica del plan de relacionamiento y atraccidon de empresarios en todas las
oficinas de empleo del pais.

En este marco, la colaboracion con el programa EUROsoCIAL+ ha considerado los siguientes pasos:

1. en primer lugar, disenar un formato nacional estandar de plan de relacionamiento y atraccion de
empresarios para definir un marco de referencia homogéneo al cual tienen que alinearse todos
los prestadores del pais. En este sentido, el plan contiene la orientacion del servicio publico de
empleo en relacion a los objetivos, metodologias operativas y modalidades de implementacion
del plan a transferir a los prestadores;

2. en segundo lugar, ensayar el funcionamiento del plan a través del diseno e implementacion de tres
pilotos especificos en alguna localidad del pais. El desarrollo de los pilotos, ademas de transferir la
herramienta a los prestadores de los servicios de empleo, tiene el propdsito especifico de conseguir
Utiles retroalimentaciones operativas (tanto en la etapa de disefio contextualizado al ambito local y
al prestador, como en la de su implementacion) con vista a la transferencia de la practica en el
resto del pais, en especial en relacion a la capacidad institucional de los prestadores para disenar
e implementar el plan de acuerdo con vista también a las actividades de trasferencia de conoci-
miento y acompanamiento para el fortalecimiento de sus capacidades especificas.

En esta direccion, se desarrollaron las actividades previstas por el proceso ilustrado en las secciones
5.1.1 y 5.1.2. En particular, el disefio e implementacion del plan considerd las siguientes etapas:

e Ftapa 1 - Disefio e implementacion de un diagndstico para la identificacion de las necesidades y
limitaciones del uso de los servicios del SPE por parte del sector empresarial. Por ello se disefd
e implementé una encuesta y la correspondiente redaccion de un informe conteniendo el analisis
de los resultados.

e Ftapa 2 — Disefio del plan de scouting a usar para las actividades de prospectacion del plan de
relacionamiento y atraccion de empresarios, finalizadas a la identificacion de las potenciales em-
presas target a involucrar en las actividades de relacionamiento y atraccion.
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e Ftapa 3 — Disefio del formato nacional estandar del plan de relacionamiento y atraccion de em-
presarios y de las correspondientes herramientas para facilitar su implementacion. El disefio del
formato nacional estandar del plan resulta clave para que se definan los estandares compartidos
y homogéneos a nivel nacional en relacion al contenido y a las actividades de plan, de modos
que todos los prestadores tengan un marco de referencia unico para contextualizarlo y persona-
lizarlo a sus localizaciones especificas.

e Ftapa 4 - Confeccion y validacion del formato nacional del plan de relacionamiento y atraccion
de empresarios que podra ser aplicado por la red de prestadores en cualquier departamento que
la misma desee, adecuando el mismo con los datos y el los contextos inherentes a cada una de
las localizaciones.

e Ftapa 5 — |dentificacion y eleccion de los ambitos en los cuales realizar los pilotos del plan.

e Ftapa 6 — Disefo de los pilotos del plan a partir de la contextualizacion a cada realidad del for-
mato estandar nacional del plan de relacionamiento y atraccion de empresarios: esta actividad
se desarrolla en estrecha colaboracion e interaccion con los prestadores de servicios destinata-
rios de los pilotos del plan.

e Ftapa 7 — Implementacion de los pilotos y correspondientes actividades de acompanamiento,
seguimiento y retroalimentacion.

Figura 7. - Etapas del disefio e implementacion del plan de relacionamiento y atracciéon de empresas
del SPE - Colombia

Etapa 1 — Diagnostico, necesidades y limitaciones en el uso de los servicios del SPE por parte de los empresarios

Etapa 3 - Disefio del formato nacional estandar
del plan de relacionamiento y atraccion de
empresarios

Etapa 2 - Disefio del plan de scouting a usar
para las actividades de prospectacion

Etapa 4 — Confeccion y validacion del formato nacional del plan
de relacionamiento y atracciéon de empresarios

Etapa 5 - Identificacion y eleccion de los ambitos en los cuales realizar los pilotos del plan

Etapa 6 — Disefio de los pilotos del plan

Etapa 7 — Implementacion de los pilotos del plan

Fuente: elaboracion propia programa EUROsoCIAL+.
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Por lo tanto, como se desprende del contenido de las etapas de trabajo recién mencionadas, el
proceso de diseno e implementacion del plan de marketing en Colombia considerd todas las etapas
previstas por la metodologia del programa EUROsociAL+. Por esta razdn, la ilustracion de la expe-
riencia desarrollada en Colombia, inclusive hasta llegar a la implementacion de tres pilotos (véase
seccion 5.2.2.), representa una buena practica para intercambiar en el presente documento’ que
se ilustra en la proxima seccion.

5.2.1. El diseno del formato nacional del plan de relacionamiento y atraccion
de empresarios

El proceso de disefio del plan de relacionamiento y atraccion de empresarios y su formato nacional
estandar, arranco con la efectuacion de un diagnoéstico para la identificacion de necesidades y limi-
taciones del uso de los servicios del SPE por parte del sector empresarial (Etapa 1). El diagnéstico,
cuya metodologia fue desarrollada conjuntamente por los equipos técnicos del SPE y del programa
EUROsoCIAL+, representd un insumo para centrar el diseno del plan de relacionamiento y atraccion
de empresarios, en especial para centrar la cartera de servicios de acuerdo con las necesidades de
las empresas en relacion al grado de conocimiento y uso de los distintos servicios, las estrategias y
los objetivos generales y especificos’, las modalidades operativas mas efectivas para la implemen-
tacion del plan.

Posteriormente esta etapa de diagndstico, las actividades del programa EUROsociAL+ y del SPE se
dedicaron al disefo y realizacion del plan de scouting (en relacion al cual véase la Seccion 4.4.2.3.)
(Etapa 2) y a comenzar los intercambios y discusion de los contenidos del plan mismo, confirmando
el propdsito del SPE que considerd clave la definicion de un formato estandar que, como ya men-
cionado, fuera suficiente flexible para ser aplicado en los distintos departamentos del pais por los
diferentes prestadores de los servicios de empleo (Etapa 3).

Luego, se acordd la estructura logica del formato nacional del plan de relacionamiento y atraccion
de empresarios defiendo los objetivos generales y los especificos (véase BOX 9) cuya identificacion
representd un momento clave en el disefio del plan ya que definen las metas estratégicas del SPE a
cumplir por los servicios de empleo en todo el pais para el desarrollo de las acciones de vinculacion
y relacionamiento con el sector empresario. La definicion de los objetivos que se pretenden alcanzar
con el plan representa un factor sistémico fundamental porque homogeniza y hace coherentes las

71. Se recuerda, que, entre 2019 y 2020, el programa EUROsociAL+ desarrollé con el SNE de México el formato nacional estandar
del plan de marketing. Desafortunadamente, a la hora de contextualizarlo para la implementacion de un piloto en el servicio publico
de empleo de una entidad federativa, la pandemia en 2020 causo, juntos a fuertes recortes en el presupuesto del Estado para los
servicios de empleo, la imposibilidad de desarrollar ulteriores actividades. Por otra parte, en Costa Rica el programa EUROsocCIAL+
junto a la Agencia Nacional de Empleo — ANE esta desarrollando el formato nacional estandar del plan de marketing para el cual se
planea implementar un piloto antes de junio de 2022.

72. Se recuerda que la finalidad del diagnostico se asentd en analizar la informacion recopilada por los empresarios usuarios y no
usuarios del SPE, con la finalidad de establecer criterios de mejoramiento en los procesos de promocioén y articulacion con el sector
productivo. Por esta razén, se realizé una encuesta dirigida a las empresas que estan incluidas en el Registro Unico Empresarial —
RUE, las cuales son reportadas por las Cajas de Compensacion Familiar, con el fin de conocer la percepcion sobre las necesidades
del sector empresarial y de esta forma fortalecer el acompanamiento que debe brindar el SPE para cumplir con sus expectativas
y satisfacer de forma eficiente y efectiva sus necesidades respecto a los servicios de gestion y colocacion ofrecidos por la red de
prestadores en los diferentes territorios. La encuesta aplicada se orientd a dos grupos de empresas:

— Empresas que denominados Clientes, quienes son aquellas que han usado algin o algunos de los servicios de gestion
y colocacion de empleo ofrecidos por la red de prestadores, y por o tanto se entiende que conocen en cierta medida el
Servicio Publico de Empleo.

—  Empresas que denominados No Clientes, quienes por el contrario no han realizado publicacion de vacantes a través del
Servicio Publico de Empleo, por lo cual se infiere que no lo conoce o que no lo considera necesario para la gestion de sus
vacantes y talento humano.

Teniendo en cuenta lo anterior, la encuesta se orientd a conocer a cudles servicios han accedido las empresas denominadas Clien-
tes y cudl es la percepcion que tienen respecto a la calidad de los mismos. Adicionalmente, el instrumento permite identificar a las
empresas denominadas No Clientes, con el fin de conocer la forma como estan gestionando sus vacantes y si cuentan con un drea
especifica para ello; asi como si tienen interés en recibir asesoria por parte de la red de prestadores autorizada del SPE.
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acciones de relacionamiento con las empresas en todos los departamentos del pais, asegurando,
por lo tanto, estandares de servicios iguales para todos los usuarios, tanto personas como em-
presas. Los objetivos generales son tres, dos de los cuales se refieren a objetivos estratégicos del
SPE en relacion a las empresas y a los servicios y el tercero, respetando las recomendaciones
metodoldgicas del programa EUROsocIAL+, se refiere verificar y controlar, el cumplimiento de las
metas del plan.

Al'mismo tiempo se discutio el posicionamiento del SPE, también a través de la discusion del FODA'y de
las estrategias del marketing mix, lo que permitid definir y centrar las estrategias y las tacticas de plan.

El formato nacional del plan de relacionamiento y atraccion de empresarios completo, finalmente,
fue validado por el SPE (Etapa 4).

Al mismo tiempo, el equipo técnico de EUROsociAL+ considerd oportuno generar un documento
especifico conteniendo los lineamientos operativos para la implementacion del plan de relaciona-
miento y atraccion empleadores a usar para facilitar los pilotos. La ilustracion sintética de la estruc-
tura del documento se encuentra en el anterior BOX 8.

BOX 9 - Objetivos generales y especificos del plan relacionamiento y atraccién de empresarios en
Colombia

Los OBJETIVOS GENERALES del plan de relacionamiento y atraccion de empresarios a cumpli-
mentarse durante el periodo 2021/2024, son los siguientes:

e Objetivo general 1 - Asistir y acompaniar a las empresas a nivel nacional en forma personalizada
a través de la red de prestadores publicos del Servicio Publico de Empleo.

e Objetivo general 2 - Posicionar la cartera de servicios del SPE, tanto en los clientes/usuarios
actuales, como en los potenciales.

e Objetivo general 3 - Verificar y controlar, el cumplimiento de los servicios ofrecidos por la red de
prestadores del servicio publico de empleo.

A partir de cada objetivo general, se definen los objetivos especificos de cada uno, como ilustrado
a continuacion.

Objetivo especificos - Objetivo general 172

e Objetivo especifico 1.1.- Propiciar un relacionamiento constante y fluido con 100% de las em-
presas que se contacten con el SPE, por medio de la asistencia y acompafamiento.

e Objetivo especifico 1.2.- Asistir en forma personalizada al 100% de los empleadores que sean
contactados por la red de prestadores, estimando contactar desde el prestador del SPE a
............ empresas por mes.

e Objetivo especifico 1.3.- Brindar acompafiamiento al 100% de los prestadores publicos del
SPE del departamento/ciudad de .................. , para incrementar el uso de los Servicios basi-
cos de gestién y colocacion ofrecidos por parte de las empresas segin segmentacion elegida.

¢ Obijetivo especifico 1.4.- Analizar el 100% de las buenas préacticas identificadas por las empre-
sas que se contacten o sean contactadas por los prestadores publicos del SPE con el fin de
replicar en otros territorios.

73. Como mencionada en la Seccion 5.1, en el pie de pagina 60, los puntos suspensivos representan las métricas especificas a definir
en relacion a cada plan de marketing que se implemente en un SPE de acuerdo con los recursos humanos disponibles asignados
al plan mismo.
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e Objetivo especifico 1.5. - Sensibilizara .................... empresas y/o ........ agentes/instituciones
clave, por mes sobre las ventajas de los servicios brindados por la SPE y de la inclusion laboral.

Objetivo especificos - Objetivo general 2

e Objetivo especifico 2.1.- Dar apoyo al 100% de las empresas en el proceso de reclutamiento de
personal que se contacten desde o al SPE o a los prestadores. Se estima contactar desde al
SPE o0 a los prestadores @ ................. empresas por mes.

e Objetivo especifico 2.2.- Atender y dar apoyo a las empresas que se contacten o sean contac-
tadas por el SPE en la difusién de vacantes de empleo. Se estima dar este servicio a
..................... empresas en el plazo de un mes.

Objetivo especificos - Objetivo general 3

e Objetivo especifico 2.1.- Dar apoyo al 100% de las empresas en el proceso de reclutamiento de
personal que se contacten desde o al SPE o a los prestadores. Se estima contactar desde al
SPE o a los prestadores a ................. empresas por mes.

e Objetivo especifico 2.2.- Atender y dar apoyo a las empresas que se contacten o sean contac-
tadas por el SPE en la difusion de vacantes de empleo. Se estima dar este servicio a
..................... empresas en el plazo de un mes

5.2.2. El proceso de disefo e implementacion de los pilotos del plan
de relacionamiento y atraccion de empresarios

Finalizado el proceso de diseno y validacion del formato nacional del plan de relacionamiento y
atraccion de empresarios, se inicio la Etapa 5 (véase Seccion 5.2) de la colaboracion entre SPE vy el
programa EUROsoCIAL+, es decir la identificacion y eleccion de los ambitos en los cuales realizar los
pilotos del plan.

La idea preliminar que se discutio se refirié al desarrollo de dos pilotos en dos distintos ambitos territo-
riales del pais. La eleccion de los dos ambitos tenia que responder a la eleccion de ambitos diferentes
a partir de sus caracteristicas en términos de personas usuarias y grado de desarrollo de la estructura
productiva: un piloto deberia celebrarse en un ambito territorial con una estructura productiva mas
avanzada vy, por lo tanto, con requerimientos de recursos humanos mas estructurados, y el segundo
en un ambito territorial relativamente menos avanzado, es decir con una estructura productivas menos
desarrollada y compleja y con requerimientos de recursos humanos mas basicos.

Posteriormente, se optd por otro criterio, es decir no considerar el ambito territorial de acuerdo a su
grado de desarrollo productivo, sino evaluar la capacidad institucional que cada prestador de los
servicios publicos de empleo tiene para disenar y gjecutar el plan de relacionamiento y atraccion de
empresarios en el mismo ambito territorial, es decir el ambito de la ciudad XXX,

En esta direccion, se eligieron los siguientes tres prestadores de servicios publicos de empleo, de
acuerdo con las tres categorias de prestadores que existen en Colombia’:

e |a APE - SENA de la ciudad de XXX;
e ¢l prestador de la Alcaldia de la ciudad de XXX;
¢ la caja de compensacion Cafam de la ciudad de XXX.

74. Se recuerda que, por razones de confidencialidad, no se menciona el nombre completo de la ciudad.
75. Para la indicacion de las tres distintas categorias de prestador de servicio publico de empleo véase el pie de pagina 70.
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Como ya mencionado, a través de la Etapa 6, para cada uno de ellos, se desarrollaron actividades
especificas para contextualizar y personalizar el formato nacional del plan de relacionamiento y
atraccion de empresarios a las capacidades y necesidades especificas de cada prestador.

La Etapa 6 esta integrada por los siguientes 7 pasos (véase también la Figura 8) que indican la ruta
a seguir para el disefio y la puesta en marcha de los tres pilotos en la ciudad de XXX:

e Paso 1: se celebrd una reunion desde remoto con los tres prestadores para socializar el plan,
ilustrando su estructura, alcance, modalidades de implementacion y actividades para el disefo y
la puesta en marcha. En la reunion, a cada prestador se le solicité algunas informaciones’ para
discutir en reuniones individuales y se les proporciond un formato de recoleccion de las mismas.
Finalmente se acordd un cronograma de actividades desde remoto planificando la realizacion de
tres reuniones desde remoto con cada prestador’” y la celebracion de tres reuniones presencia-
les, siempre de forma individual, en las oficinas de la Unidad del SPE en la ciudad de XXX.

e Paso 2: de acuerdo con el cronograma acordado, se celebraron tres reuniones desde remoto
con cada uno de los prestadores, para recabar las informaciones solicitadas, discutirlas, ajus-
tarlas y proporcionar las herramientas necesarias para facilitar las actividades de diseno, tal
como el documento para guiar la confeccion del andlisis DOFA, de la segmentacion del mercado
meta y de la prospectacion (scouting) de las empresas target.

e Paso 3: finalizada la etapa de reuniones virtuales, el equipo técnico de EUROsoCIAL+ confecciond un
borrador preliminar del plan para cada prestador. La redaccion de los borradores implico infor-
maciones pendientes para cada prestador que fueron solicitadas junto al envio del borrador de plan.

e Paso 4: se organizaron las reuniones presenciales con cada prestador, definiendo la corres-
pondientes logistica y contenidos (basicamente discutir el estado de avance, identificar las nece-
sidades pendientes y consensuar el formato del plan piloto de acuerdo con la estrategia y la
estructura organizacional de cada uno de los prestadores).

e Paso 5: se celebraron tres reuniones presenciales con cada prestador. Durante las reuniones
presenciales se consiguieron las informaciones necesarias para disefar el plan y validarlas. En el
especifico, en las reuniones:

— se completaron los analisis PESTEL y FODA, definiendo el posicionamiento y la estrategia de
cada prestador;

— se discutio, centrd y definio la segmentacion de las empresas meta, teniendo en cuenta tam-
bién el perfil de los buscadores de empleo de cada prestador para alinear demanda y oferta;

— se identificaron las modalidades para realizar el scouting para identificar las empresas target
del plan. Basicamente se us6 la modelizacion de constancia ocupacional aplicada a base de
datos internas sobre vacantes y colocaciones (véase la Seccion 4.4.2.3);

— seidentific la poblacion meta del prestador, es decir las caracteristicas de las personas usuarias
que reciben sus servicios, discutiendo también eventuales segmentaciones y priorizaciones;

— se verificO la calidad de la cartera de servicios dirigidos a las empresas, validando su conteni-
do en relacion a los servicios efectivamente disponibles;

— se discutieron e identificaron de los recursos humanos a dedicar a las actividades de implemen-
tacion de los pilotos. La disponibilidad de los recursos humanos (cantidad de personas) se asocié

76. Entre otras, se recuerda el diagndstico de los servicios prestados a los empresarios por parte de cada prestador, las modalidades
y los protocolos de vinculacion con las empresas existentes, el posicionamiento y los competidores, la segmentacion del mercado
meta, el scouting de las empresas y la disponibilidad de fuentes informativas (en especial base de datos) para la prospectacion, la
informacion para la definicion del DOFA y de la matriz DOFA (que define las estrategias y acciones cruzando fortalezas y debilidades
con oportunidades y amenazas), la validacion de los objetivos generales y especificos del plan y la eleccion de las estrategias y tacti-
cas (acciones) para implementarlos, la identificacion de los recursos humanos dedicados al plan, y el célculo de las métricas del plan,
compartir las herramientas (inclusive las para la confeccion del DOFA y del scouting).

77. Se decidid mantener reuniones individuales con cada prestador para centrar las reuniones en la realidad especifica de cada pres-
tadory, al mismo tiempo, asegurar la privacidad y confidencialidad de las informaciones intercambiadas. En este sentido, la privacidad
y confidencialidad resulta un elemento clave para que cada prestador indique su propia realidad sin vinculos debido, por ejemplo, a
la presencia de los demés prestadores, considerados competidores.
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al tiempo que cada uno le puede dedicar a las actividades del plan (cantidad de tiempo): por lo
tanto, con estas informaciones se pudo calcular las métricas de los objetivos especificos del plan;

— se discutieron las modalidades de organizacion de cada prestador para la puesta en marcha
e implementacion del plan, definiendo su impacto organizacional;

— se discutieron las actividades de comunicacion y publicidad asociadas al plan;

— se ilustraron y acordaron las estrategias y las tacticas del plan;

— se validacion las modalidades de apoyo a la puesta en marcha e implementacion por parte
del equipo técnico SPE — EUROsociaAL+;

— se definieron los acuerdos para las actividades previas a la puesta en marcha del plan;

— se definidé un cronograma tentativo para la puesta en marcha e implementacion de los pilotos;

— se definieron las modalidades de acompanamiento y seguimiento.

e Paso 6: con los resultados del paso 5, se redactaron los tres pilotos del plan, contextualiza-
dos a la realidad de cada prestador. Los planes fueron validados por los prestadores y cada
prestador definid el plan de accion para su implementacion.

Finalmente, en el momento de la redaccion del presente documento, los tres prestadores se en-
cuentran en la etapa de puesta en marcha del plan (Etapa 7): por esta razon, no se pueden pre-
sentar el estado de avance, ni los resultados concretos acerca de la implementacion de los planes
pilotos y su impacto en la organizacion del trabajo de cada prestador?®.

Figura 8. — Etapa 6: el paso a paso para el disefio e implementacion de los pilotos del plan

Se recaban las
informaciones
solicitadas, y se Se confecciona un Se organizan
Se comparte en ) L X
. proporcionan borrador preliminar las reuniones
formato nacional : : .
. las herramientas del piloto del plan presenciales con los
estandar del plan o
para facilitar las para cada prestador prestadores
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diseno
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del plan con
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pilotos del plan del plan presenciales

En las reuniones
Se redactan los tres presenciales se
pilotos del plan, consiguen todas
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la realidad de cada necesarias para
prestador disenar el plan y se
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Fuente: elaboracion propia programa EUROsOCIAL+.

78. Se recuerda que el Programa EUROsociAL+ y el SPE apoyaran, de forma personalizada, a los prestadores en el proceso de puesta
en marcha y aseguraran su monitoreo, seguimiento y retroalimentacion para ir ajustando sobre la marcha las acciones de cada plan.
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6. Mejorar y profundizar las metodologias para identificar
las necesidades ocupacionales, formativas
y de capacitaciéon de las empresas

En las secciones anteriores ilustramos y discutimos los servicios de empleo dirigidos a las empresas,
las metodologias y modalidades para identificar a las empresas/usuarias/clientes (target) de los ser-
vicios de empleo vy, por Ultimo, las estrategias y herramientas organizacionales de marketing para
relacionarse con las empresas y promocionar el uso de los servicios de empleo.

Para poder llevar adelante el proceso que se describié en la Seccion 1y se ilustré en la Figura 1, en
esta seccion se discute un componente clave para que este proceso sea un proceso completo y
eficiente, es decir definir las modalidades operativas que permitan identificar (diagnosticar) y descri-
bir (perfilar) las necesidades de las empresas para que los servicios de empleo tengan los elementos
necesarios para satisfacerlas de una manera mas apropiada y personalizada.

En esta direccion, se reconoce que el correcto desarrollo de las actividades de intermediacion entre
la oferta y la demanda de empleo, la adecuada identificacion de la brecha existente entre las nece-
sidades de competencias que requieren las empresas y los perfiles profesionales que tienen los
buscadores de empleo (skill gap) y que puede demandar el desarrollo de actividades de formacion
y capacitacion técnico profesional, como también la identificacion de las necesidades vinculadas al
fortalecimiento y/o actualizacion de las competencias del talento humano de personas trabajadoras
en actividad, requiere del uso de un “lenguaje comun” entendido como una herramienta que les
permita a los agentes de empleo desarrollar una capacidad para interpretar y codificar la in-
formacion relativa a las necesidades ocupacionales de los empleadores (demanda) y vincu-
larlas a las caracteristicas y al perfil laboral que los buscadores de empleo deberian poseer
(oferta) para cumplir con los requerimientos solicitados por las empresas.

Para ello, resulta fundamental identificar el “lenguaje comun” que se utilizara para vincular el
perfil de la oferta y la necesidad de la demanda.

Esto implica, en primer lugar, aclarar y definir el concepto de competencia a adoptar como funda-
mento del lenguaje comun: en esta direccion, el concepto que se adopta define la competencia
como el conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades que le permiten a un traba-
jador desempenar 6ptimamente las tareas laborales relativas a un especifico puesto de tra-
bajo.

A partir del concepto de competencia adoptado, el lenguaje comun a utilizar se basa en la identifi-
cacion de las actividades (procesos de trabajo) que caracterizan determinadas tareas laborales
asociandolas a las competencias necesarias para poder desempenarlas en el puesto de trabajo de
forma optima de acuerdo con las especificidades de la empresa y del sector econdmico.
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La correcta identificacion de las competencias permite efectuar el screening (diagnostico) de las
competencias que poseen los buscadores de empleo que son usuarios de los SPE vy, al mismo
tiempo, identificar eventuales brechas de competencias (skills gap) o necesidades de actualiza-
cion que existen en los colaboradores de la empresa. Por lo tanto, el lenguaje comun sirve para
centrar y contextualizar la prestacion de los servicios de empleo en las necesidades de las
empresas.

Como ya se ha discutido en la Seccion 1, estos servicios no consisten solo en los servicios de inter-
mediacion para la blusqueda, preseleccion y seleccion de los recursos humanos solicitados por las
empresas, sino consideran también la identificacion de las actividades de formacién/capacitacion
necesarias para reducir o solucionar la brecha entre las competencias de los buscadores de empleo
respecto de las necesidades de los empleadores y las actividades de asesoramiento y apoyo a los
empresarios para la identificacion de eventuales necesidades de formacién/capacitacion vinculadas
a los procesos de actualizacion, up-skilling y/o re-skilling de sus trabajadores, contribuyendo, al
fortalecimiento de la competitividad de la empresa.

Todo esto es factible si el lenguaje comun permite interpretar y codificar:

¢ |os procesos de trabajo identificando las necesidades de las empresas en términos de las com-
petencias necesarias para desempenar las tareas laborales vinculadas a un puesto de trabajo
especifico (definicion del contenido de las vacantes);

e |as competencias que poseen las personas en busqueda de empleo (potenciales candidatos,
demandantes de empleo);

¢ |a oferta formativa y de capacitacion que existe con el fin de definir la ruta mas apropiada para
responder a las necesidades de up-skilling y/o re-skilling que se han identificado.

6.1. Informacion necesaria para la identificacion de las necesidades
de competencias de la empresa

La capacidad para interpretar el contexto empresarial en el cual se solicitan competencias requiere
focalizarse, en primer lugar, en conocer en profundidad las caracteristicas de los procesos pro-
ductivos y de las correspondientes condiciones laborales en relacion si la empresa considera
oportuno desarrollar o adquirir competencias.

Esto implica la recoleccion de un conjunto de informaciones que el agente de empleo debe obtener
por medio de un complejo y multidimensional proceso de exploracién y conocimiento. Dicho
proceso comienza con la identificacion de:

¢ |as distintas tipologias de las tareas laborales necesarias para producir los outputs (finales o
intermedios) de la empresa y que pueden consistir en bienes materiales o en la prestacion de
Servicios;

¢ las técnicas y los procedimientos necesarios para el desempefo de las tareas laborales;

e |as tipologias de herramientas requeridas para el desempefio de las tareas laborales, es decir,
equipos, maquinarias, programas informaticos, etc.

Al mismo tiempo, se debe también identificar un conjunto de condiciones laborales que caracterizan
la produccién de los outputs de acuerdo con las modalidades organizacionales de la empresa, es
decir, la tipologia de relaciones internas (con los responsables vy el resto de los empleados) y/o externas
(con los clientes, y los proveedores) que el trabajador debe afrontar, evaluando su grado de autonomia
y responsabilidad requerida para el desempeno de las distintas tareas a las cuales se dedica.
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Por lo tanto, el proceso de exploracion y conocimiento implica que en la identificacion de las nece-
sidades de competencias que tiene la empresa es central la comprensién del contexto produc-
tivo y relacional en el cual se desempenan las tareas laborales.

Adicionalmente, se deben identificar las condiciones contractuales que habitualmente ofrece la em-
presa en términos de tipologia de contratos laborales, tiempos/horarios de trabajo, remuneracion,
sede de trabajo y eventual especificacion de disponibilidad para desplazarse.

Finalmente, se deben identificar los requerimientos que la empresa pueda formular en relacion a las
caracteristicas especificas solicitadas del trabajador, en términos de nivel de educacion y/o forma-
cion, experiencia laboral, habilitaciones y/o certificaciones especificas para el ejercicio de determina-
das actividades o conduccién de determinas maquinarias, grado de conocimientos lingUisticos y/o
informaticos, etc.

6.1.2. El formato estandar para recoleccion de las informaciones sobre las
necesidades de competencias de la empresa

El proceso de exploracion y conocimiento de las necesidades de competencias de la empresa que se
ha ilustrado en la seccién anterior requiere organizar la recoleccion de la informacion a través del uso
de un formato estandar de recoleccion que permita recopilar todos los elementos necesarios para
explicitar y describir las necesidades de las empresas en términos de necesidades de competencias.

El formato estandar de recoleccion requiere del disefo y uso de procedimientos y metodologias de
recopilacion de la informacion estandarizadas para garantizar que los agentes de empleo tengan los
elementos necesarios para centrar y contextualizar los servicios prestados a las empresas, asegu-
rando, al mismo tiempo, la transparencia de los contenidos de los servicios con la empresa/cliente.

En esta direccion, el diseno de dicho formato tiene que definir una estructura que sea apropiada
para incorporar las pautas y referencias previstas por el lenguaje comun que se utilice, de manera
que llegue a ser una herramienta clave que, por un lado, represente una “guia operativa” para el
agente de empleo en la conduccion de la entrevista finalizada a la identificacion de las necesidades
de laempresayy, por el otro, una herramienta que pueda ser utilizada por la misma empresa para
formular en forma autogestionada sus necesidades y transmitirlas al SPE permitiendo a los agentes
de empleo conocer dichas necesidades.

Sin embargo, en este Ultimo caso cabe aclarar que la formulacion autogestionada por parte de la em-
presa solo representa el primer paso de un proceso que continua con un contacto directo entre
empresa y agente de empleo. El agente de empleo, después de analizar la informacion contenida en
el formato autogestionado por la empresa, deberia interactuar con la empresa para aclarar eventua-
les dudas vy criticidades y, por esta via, obviar las posibles limitantes y dificultades que tenga la em-
presa para completar correctamente el formato.

En este sentido, es probable que muchas empresas, en especial cuando hablamos de las micro y
de las pequenas, no tengan, debido a su estructura organizacional, una funcién que se dedique a la
gestion y reclutamiento de los recursos humanos y que, por lo tanto, puedan definir de forma apro-
piada y estructurada sus necesidades. En este marco, la identificacion de las necesidades vincula-
das a los recursos humanos representa un servicio estratégico que los SPE prestan apoyando a las
empresas en el analisis de su contexto productivo y organizacional, identificando las necesidades y
exigencias de acuerdo con modalidades que permiten vincularlas con las posibles oportunidades
y opciones disponibles para satisfacerlas.
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Finalmente, el formato estandar para la identificacion de necesidades incluye en su estructura las
modalidades y contenidos para la descripcion de las competencias (el lenguaje comun) y tienen en
cuenta también de las eventuales rutinas que ya existen y que estan vinculadas a anteriores siste-
mas que tengan los SPE para facilitar el “dialogo” entre empresa y agente de empleo.

6.2. El proceso de identificacion de las competencias

Pasar desde el conocimiento de los procesos de trabajo a la identificacion de las competencias
necesarias para el desempeno de las tareas laborales incluidas en los procesos de trabajo, repre-
senta el foco de la labor de “interpretacion y traduccion” de las necesidades de competencias que
el SPE tiene que desarrollar.

Esto implica identificar los conocimientos y las habilidades necesarias para llevar a cabo determinadas
tareas laborales de acuerdo con los parametros establecidos por la empresa. La modalidad para la iden-
tificacion de las competencias no permite formulaciones genéricas, sino requiere mantener una estre-
cha correlacion entre competencia y contenido de la tarea laboral, en relacion tanto a sus compo-
nentes técnicos profesionales como a sus componentes mas transversales vinculados alas competencias
blandas (soft skills) contextualizadas de acuerdo con el contenido especifico de las tareas laborales.

Tal como se ha ilustrado en relacion al formato estandar de recoleccion para la identificacion de las
necesidades de las empresas, la correcta identificacion de las competencias depende de la
disponibilidad de herramientas que faciliten y estandaricen su “interpretacién y traduccion”,
con especial atencion en la herramienta llamada “diccionario de las competencias”. El término “dic-
cionario de las competencias” alude a los siguientes dos conceptos:

e al modelo estandar para la descripcion de la competencia, necesario para una descrip-
cion homogénea a nivel nacional. La ausencia de dicho modelo estandar, generaria criticida-
des operativas dado que cada institucion formativa o servicios de empleo puede utilizar sus
propios modelos y esto complicaria el matching entre la identificacion de las necesidades de
competencias que expresa la empresa vy el perfil que posee la persona usuaria;

e al marco de referencia que permita describir las competencias necesarias para desempenar
las tareas laborales en los diferentes puestos de trabajo. Dicho marco de referencia, represen-
ta el lenguaje comun que facilita el andlisis de las necesidades de la empresa y el andlisis del perfil
de competencias de la persona usuaria a utilizarse para el matching o para evaluar el skill gap.

6.2.1. El modelo para la descripcion de las competencias

El diseno y desarrollo de los modelos para describir las competencias, que en la actualidad se utili-
zan en distintos paises, se basan en representar las competencias en relacion a variables que
se pueden observar y medir. Sin embargo, los modelos, en cada pais, también pueden ser dife-
rentes de acuerdo con el enfoque que se adopte para el disefio de los sistemas y de las politicas
para el empleo, la formacion y capacitacion y para el aprendizaje permanente.

Entre los distintos modelos que se usan para describir las competencias, 10s que usan el concepto
de competencia en términos de capacidad para desempenar de forma éptima determinadas tareas
laborales representan la competencia como un CONJUNTO™ de recursos, entendido como co-
nocimientos (knowledge), habilidades (skills), autonomia y responsabilidad de accién (res-
ponsibility and autonomy).

79. Por esta razén se definen modelos holisticos.
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Estos modelos fueron adoptados por los 27 paises miembros de la Unidn Europea en el marco de
las negociaciones que lograron un acuerdo®® acerca de la adopcion de una modalidad Unica para
describir y representar las competencias como el resultado de los procesos de aprendizaje formal
(educacion, formacion y capacitacion) e informal®’.

Por lo tanto, la identificacion de un lenguaje comun que defina un modelo estandar a partir del cual
se describen las competencias facilitando su identificacion y descripcion, representa el paso funda-
mental para posibilitar el “dialogo” entre las empresas y el sistema de empleo y el de la formacion/
capacitacion y, por consiguiente, optimizar la prestacion de los servicios de empleo.

En esta direccion, en el BOX 10 se ilustra el modelo para la identificacion del perfil de competencias
necesarias para desempenar las actividades relativas a una tarea laboral especifica que el programa
EUROsociAL+ ha disefiado en colaboracion con el Servicio Nacional de Empleo (SNE) de México
mientras que en el BOX 11 se ilustra, a modo de ejemplo de dicho modelo, la representacion del
perfil profesional de Consejero en Reclutamiento del SNE de México y la correspondiente ficha que
describe el perfil.

Figura 9. - Sintesis del proceso para la identificacién de las necesidades de competencias de las
empresas

PROCESO PARA LA IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES DE COMPETENCIAS DE LAS EMPRESAS

—

|dentificar las tareas laborales necesarias para producir los/las técnicas y los
procedimientos necesarios, las tipologias de herramientas requeridas

4

Formato estandar de recoleccion de informacion

v

Lenguaje comur, Proceso de identificacion de las competencias (interpretacion y traduccion)

4

Descripcion de las competencias
(conocimientos, habilidades, autonomia y responsabilidad de accion)

4

Matching: vinculacion entre la identificacion de las necesidades de competencias que

expresa la empresa y el perfil que posee la persona usuaria o el trabajador

_

Fuente: elaboracion propia programa EUROsOCIAL +.

80. Al respecto, véase “Council Recommendation of 22 May 20170n the European Qualifications Framework for lifelong learning and
repealing the recommendation of the European Parliament” y “Council of 23 April 2008 on the establishment of the European Qualifi-
cations Framework for lifelong learning”.

81. Cabe recordar que cada pais, en el marco de este acuerdo, mantiene sus proprios sistemas de gobernanza y reglamentacion de
las politicas educativas y de formacion y capacitacion técnico profesional.
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BOX 10 - México: un ejemplo de formato y proceso estandar para la identificacion y representacion
de las competencias en el puesto de trabajo

En el afio 2019 y en el marco de le actividad de asistencia técnica realizadas para el fortalecimiento
del Servicio Nacional de Empleo (SNE) en México focalizadas en la mejora del matching entre de-
manda y oferta de empleo, el programa EUROsociAL+ ha desarrollado y transferido un modelo que
describe las competencias de acuerdo con la modalidad ilustrada recientemente en la seccién
6.2.1. Modalidad que define el conjunto de conocimientos y habilidades necesarias para el desem-
pefo 6ptimo de las tareas laborales en un determinado puesto de trabajo. Dicho modelo se ha uti-
lizado para describir el perfil de competencias de una tipologia de agentes de empleo que se con-
sidera clave para la prestacion de los servicios de empleo, es decir el Consejero en Reclutamiento,
cuyo perfil profesional, en la estructura organizacional del SNE, se dedica a los servicios de empleo
dirigidos a las empresas.

La identificacion del estandar de competencia de Consejero en Reclutamiento se desarroll6 a partir
del andlisis de las actividades que integran el servicio de empleo dirigido a las empresas para la
blusqueda de recursos humanos. Dicho servicio esta ajustado a la definicion, en términos de las
modalidades y condiciones con las cuales se deben desempenfar las correspondientes tareas labo-
rales, de los resultados especificos (intermedios y finales) asociados al proceso de trabajo (flujogra-
ma) ilustrado en la siguiente figura.
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Figura 10. - El proceso de trabajo del Consejero Reclutamiento en el SNE de México
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El andlisis permitio identificar cada tarea que el Consejero en Reclutamiento debe desempefar para
que pueda lograr los outputs asociados al proceso de trabajo y, al mismo tiempo, definir los cono-
cimientos técnicos profesionales, las habilidades (practicas, cognitivas y de interaccion) y las soft
Skils necesarias para asegurar el correcto desempefio de las tareas laborales

En esta direccion el estandar de competencias que se ha disefiado permite:

e la evaluacion (assessment) de los recursos profesionales que ya se encuentran trabajando en los
servicios de empleo para evaluar la presencia de eventuales brechas (gaps) de competencias;

e el diseno de las actividades de formacion y capacitacion finalizadas a desarrollar las compe-
tencias carecientes, débiles o ausentes con el objetivo de solucionar los gaps identificados;

e ¢l desarrollo de las actividades de seleccion y preseleccion en el marco del reclutamiento de
nuevos recursos humanos para el puesto de Consejero en Reclutamiento.

BOX 11 — México: descripcion del perfil profesional de Consejero en Reclutamiento

Denominacién ‘ Consejero en reclutamiento

Descripcion perfil profesional El Consejero en Reclutamiento se desempefia como responsable de la
vinculacion entre las Oficinas del Servicio Nacional de Empleo (OSNE) y los
empleadores/empresas. En este marco:

Promueve el Portafolio de Servicios del SNE, focalizado a las necesidades
de la empresa y profundiza las relaciones con sectores productivos
generadores de empleo del sector publico y privado, organizaciones
empresariales y camaras de comercio.

Desarrolla estrategias y actividades que faciliten la vinculacion entre
Empresa, (Micro, Pequefias, Medianas y Grandes Empresas, etc.), y
buscadores de trabajo. Establece una comunicacién colaborativa y
profesional con empleadores/empresas para identificar sus necesidades de
capital humano y brindarle la mejor opcién para cubrir sus puestos de
trabajo vacantes.

Brinda asistencia y seguimiento a las empresas contactadas durante todo el
proceso de prestacion de los servicios.

Implementa el Plan de Vinculacion con Empleadores (plan de Marketing de
los servicios) definido por la OSNE.

EQF®? 6

Clasificadores estadisticos

SINCO 2011 (grupo unitario) 2123 Economistas, consultores e investigadores en politica econdmica
2111 Administradores y especialistas en recursos humanos y sistemas de
gestion

2112 Especialistas y consultores en mercadotecnia, publicidad,
comunicacion y comercio exterior

1999 Otros directores, funcionarios, gerentes coordinadores y jefes de area
no clasificados anteriormente

SCIAN - Sistema de Clasificacion | 541610 Servicios de consultoria en administracion
Industrial de América del Norte
(rama/sub rama)

82. Véase “Council Recommendation of 22 May 2017 on the European Qualifications Framework for lifelong learning and repealing
the recommendation of the European Parliament”y “Council of 23 April 2008 on the establishment of the European Qualifications Fra-
mework for lifelong learning (2017/C 189/03) - Annex Il Descriptors defining levels in the European Qualifications Framework (EQF)”.
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Macro procesos de trabajo

Diseno servicios

Definir los servicios brindados a empleadores/empresas, de acuerdo a las necesidades
identificadas y al plan de vinculacién con empleadores (Plan de marketing de los
servicios)

Gestion servicios

Organizacioén y gestion de los servicios y de los recursos humanos vy fisicos para la
prestacion de los servicios a empleadores y empresas
Realizar entrevistas para el andlisis de las necesidades de RRHH de las empresas

Sistema de las relaciones

Definir las estratégicas de colaboracion/interaccién con agentes publicos y privados de
nivel federal y regional/local para la prestacion de servicios para las empresas

Realizar el primer contacto con las empresas y gestionar la prestacion de servicios, asi
como también el seguimiento y asistencia posterior (seguimiento empresa-vacante)

Monitoreo servicios

Dar seguimiento a la prestacion de los servicios y evaluar la satisfaccion de los
empleadores.

Recopilar informacién para el monitoreo de los servicios y conseguir las
retroalimentaciones de los empleadores

Resultados esperados y competencias técnico profesionales vinculados a los macro procesos de

trabajo

Denominacién del
resultado esperado

Desarrollo de inteligencia de mercado

Descripcion resultado
esperado

Disenar e implementar planes sistematicos para la relevacion y andlisis de datos e
informacién concerniente las dinamicas del mercado del trabajo local con el objetivo de
identificar las caracteristicas de la demanda y oferta de puestos de trabajo.

Competencias

Habilidad Disefiar modelos para la interpretacion de datos e informacion sobre las caracteristicas
especfificas de la oferta de empleo (buscadores de empleo) en relacion a las caracteristicas
especificas de la demanda con el fin de llevar a cabo actividades de matching cualitativo
entre demanda vy oferta, también a través del uso de técnicas de perfilamiento cualitativo

Habilidad Utilizar sistemas informativos para realizar anlisis macro y micro econémicos

Habilidad Planear y organizar entrevistas para la relevacion y captura de datos e informacion en
ambitos organizacionales complejos.

Habilidad Identificar las principales fuentes de datos e informacién para el desarrollo de andlisis sobre

el mercado del trabajo y las dinamicas microeconémicas.

Conocimiento

Caracteristicas socioecondmicas del ambito local.

Conocimiento

Conocimientos acerca de las fuentes estadisticas concernientes al mercado de trabajo local.

Conocimiento

Técnicas de analisis y procesamiento de los datos estadisticos.

Conocimiento

Uso de datos e informaciones estadisticas.
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Identificacion de las necesidades de las empresas

Descripcion resultado
esperado

Realizar, a partir del andlisis de los procesos productivos y organizacionales (job analysis, job
evaluation) de las empresas, una identificacion de necesidades especificas para el
perfilamiento y/o cobertura de vacantes.

Competencias

Habilidad Apoyar a la empresa para identificar sus necesidades ocupacionales.

Habilidad Delinear las caracteristicas del puesto de trabajo a cubrir y las del perfil profesional u
ocupacional necesario, usando modalidades y referencias estandarizadas que permitan
realizar el cruce de la informacion obtenida con las disponibles en el SNE en relacion a los
buscadores de empleo.

Habilidad Identificar las eventuales necesidades de la empresa en relacion al apoyo de un especialista

en recursos humanos y/o en procesos productivos especificos.

Conocimiento

Normativa en materia de mercado del trabajo, en especial normatividad en materia de
contratacion de los buscadores de empleo

Conocimiento

Técnicas de perfilamiento de puestos de trabajo.

Conocimiento

Técnicas de analisis organizacional y job analysis.

Conocimiento

Técnicas para la gestion de entrevistas.

Conocimiento

Sistemas informativos concernientes a la demanda y oferta de empleo.

Conocimiento

Principales herramientas informaticos para la elaboracion de las informaciones y para el
procesamiento de los datos concernientes a la oferta y demanda de empleo.

Conocimiento

Normativa en relacién a la proteccion de datos personales y privacidad.

Denominacion
resultado esperado

Desarrollo e implementacion del plan de marketing

Descripcion resultado
esperado

Definir, ajustar e implementar el plan de vinculacién con empleadores, teniendo en cuenta
las caracteristicas del ambito socioeconémico local, los objetivos y mision institucional y los
recursos organizacionales, fisicos y financieros disponibles.

Competencias

Habilidad Identificar las lineas estratégicas para la prestacion de los servicios, los destinatarios
(clientes), y los objetivos correspondientes.

Habilidad De acuerdo a las distintas tipologias de destinatarios (clientes), definir los criterios de
atencion diferenciados y personalizados.

Habilidad Seleccionar la focalizacion de la prestacion de los servicios en ambitos estratégicos
identificados.

Habilidad Disenar, planear y lanzar los servicios de acuerdo a los destinatarios identificados por el
plan de vinculacion con empleadores.

Habilidad Definir el contenido de los servicios para alcanzar los objetivos definidos por el plan de
marketing.

Conocimiento Variables clave y metodologias basicas para el andlisis de los sistema competitivos y para
el posicionamiento estratégico.

Conocimiento Marketing estrategico y operativo de los servicios.

Conocimiento Sistema publico y privado de servicios para el empleo

Conocimiento

Técnicas de segmentacion de los clientes/destintarios.

Conocimiento

Herramientas y técnicas de Administracion basada en la Relacion con los Clientes, o
Customer Relationship Management (CRM).

106




Denominacion

ALIANZA CON EL MUNDO DE LAS EMPRESAS

Promocidn de la oferta de servicios y gestion de la relacion con los clientes

resultado esperado

Descripcion resultado
esperado

Difundir y presentar la cartera de servicios de la OSNE para empleadores/empresas,
valorando las caracteristicas y finalidades especificas de cada servicios y gestion de la
relacion con la empresa vinculada a la prestacion del servicio

Competencias

Habilidad Realizar presentaciones de las actividades de las OSNE para comunicar su mision y los
servicios brindados a los empleadores/empresas

Habilidad Colaborar en la definicion de las herramientas, materiales, actividades y eventos para comunicar
y promover la mision y los servicios brindados a los empleadores/empresas por la OSNE.

Habilidad Conseguir y activar contactos y relaciones con las empresas y actores potencialmente
interesados en los servicios de la OSNE.

Habilidad Colaborar con el Coordinador de Concertacion Empresarial en la construccion de
partenrships y alianzas estratégicas finalizadas a la promocion y prestacion de los servicios

Habilidad Identificar modalidades de comunicacion y relacionales apropiadas de acuerdo a la
tipologia de actor empresarial.

Habilidad Identificar la convenencia, para los empleadores, ofrecidas por las distintas tipologias
contractuales de la legislacion laboral

Habilidad Gestién para la preparacion y celebracion de contratos/acuerdos con las empresas para la

prestacion de los servicios.

Conocimiento

Nociones de servicio de atencion al cliente (customer care)

Conocimiento

Técnicas y herramientas de comunicacion con las empresas, incluyendo en linea

Conocimiento

Elementos de marketing operativo de los servicios.

Conocimiento

Normativa en materia de mercado del trabajo.

Conocimiento

Normatividad servicios para el empleo e intermediacion laboral

Conocimiento

Incentivos existentes para los empleadores en la contratacion de trabajadores

Conocimiento

Principales canales de difusion de la informacion promocional.

Conocimiento

Normativa y formularios concernientes la celebracion de contratos/acuerdos.

Conocimiento

Principales herramientas para la elaboracion de presentaciones, graficos y materiales
promocionales.

Conocimiento

Sistema publico y privado de servicios para el empleo
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Planificacion actividades de monitoreo de los servicios

Descripcion resultado
esperado

Definir el plan de monitoreo de los servicios identificando los indicadores de gestion performance
y de resultados (output) para realizar andlisis acerca del desarrollo de las actividades.

Competencias

Habilidad Implementar el modelo de gestion de los clientes, ajustandolo a las especificidades del
contexto de mercado laboral local.

Habilidad Analizar los datos de monitoreo sobre la prestacion de los servicios para conseguir
informacion Util acera de su evolucion.

Habilidad Realizar reportes de monitoreo y evaluacion periddicos acerca de la evolucién de los servicios.

Habilidad Definir el diagrama de los procesos de trabajo para la prestacion de los servicios y los
indicadores de gestion y de resultados (perfomance y output)

Conocimiento Herramientas y técnicas de Administracion basada en la Relacion con los Clientes o
Customer Relationship Management (CRM)

Conocimiento Técnicas para la elaboracion de informes y reportes (reporting)

Conocimiento Técnicas de medicion de la satisfaccion de los clientes.

Conocimiento Herramientas y técnicas de andlisis de los procesos de trabajo.

Conocimiento Metodologias para la definicion de indicadores de gestion y de resultados (perfomance y
output) de los servicios

Conocimiento Normatividad servicios para el empleo e intermediacion laboral

Denominacion

resultado esperado

Monitoreo de servicios

Descripcion resultado
esperado

Realizar actividades de recopilacion y sistematizacion de los datos acerca de la evolucion
de los servicios de acuerdo al plan de monitoreo, e identificar y recolectar informacion
acerca de eventualidades criticas.

Competencias

Habilidad Uso de herramientas de recopilacion de informacién acerca de la prestacion de los
servicios y la satisfaccion de los clientes.

Habilidad Monitoreo y relevacion de eventualidades criticas en la prestacion de los servicios e
identificacion eventuales soluciones a proponer

Habilidad Apoyar al Coordinador de Consejeros en Reclutamiento en la programacion e

implementacién del plan de monitoreo y en la preparacion de los reportes del andlisis de
los resultados.

Conocimiento

Técnicas para la elaboracion de informes y reportes (reporting)

Conocimiento

Técnicas de medicion de la satisfaccion de los clientes.

Conocimiento

Técnicas y procedimientos para el suministro de herramientas para la relevacion de datos.
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Gestion y coordinacion de los servicios

resultado esperado

Descripcion resultado
esperado

Gestion de la organizacion y prestacion de los servicios para los empleadores/empresas
coordinando los recursos humanos involucrados en la implementacion de las actividades y
de los servicios, identificando las areas de fortalecimiento y mejora de desempefo
individuales y de la organizacion en su conjunto.

Competencias

Habilidad Gestion de las relaciones con los clientes.

Habilidad Implementacioén de los procedimientos de prestacion de los servicios.

Habilidad Organizacion y gestion de los RRHH dedicados a los servicios de prestacion de los mismos
y de asistencia pre y post venta (seguimiento empresa).

Habilidad Monitoreo, control y retroalimentacion de las actividades de los RRHH que prestan los
servicios para los empleadores/empresas, y de las actividades de los RRHH que se
dedican a la implementacion del plan de marketing de los servicios

Habilidad Realizar los reportes concernientes la gestion de los RRHH.

Habilidad Evaluar el desempefio profesional de los RRHH involucrados en la prestacion de los
servicios.

Habilidad Planear y disefiar la capacitacion para la actualizacion profesionalizacion de los RRHH.

Conocimiento

Elementos de organizacion y planificacion del trabajo.

Conocimiento Técnicas para el andlisis y evalaucion de los puestos de trabajo en el marco de la
estructura organizacional (job evaluation)

Conocimiento Técnicas para la elaboracion de informes y reportes (reporting).

Conocimiento Técnicas y metodologias para el andlisis organziacional orientada a la identificacion de
eventualidades criticidades y optimizar el desempefo de los RRHH

Conocimiento Normatividad servicios para el empleo e intermediacion laboral.

Denominacion
resultado esperado

Gestion de las relaciones externas y de las redes

de relaciones/Colaboracion o alianzas estratégicas

Descripcion resultado
esperado

Promover las actividades de la organizacion y desarrollar, construir y mantener relaciones
de colaboracion con actores considerados estratégicos

Competencias

Habilidad Identificar actores clave a nivel federal, estatal y regional/local para la construccion de redes
de colaboracion y alianzas.

Habilidad Constituir alianzas estratégicas con Agencias de Reclutamiento, Corporativos, instituciones
Educativas, Gubernamentales, Micro, Pequenas y Medianas Empresas del sector
productivo, adscribirlas al Convenio Marco de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
para captar, difundir y cubrir sus vacantes a través de los servicios de vinculacion laboral y
demas programas disponibles del SNE.

Habilidad Identificar los actores publicos y privados relevantes en el mercado del trabajo, evaluando
su posible aportacion en el desarrollo e implementacion de la red de servicios para el
empleo dirigidos a los empleadores/empresas

Habilidad Identificar posibles fuentes de financiamiento y/o sinergias para la implementacion de los
servicios

Conocimiento Técnicas de negociacion.

Conocimiento Técnicas de relaciones publicas y comunicacion publica.

Conocimiento Técnicas de patrocinio

Conocimiento Sistema publico y privado de servicios para el empleo
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Organizacion de las actividades

resultado esperado

Descripcion resultado
esperado

Organizar las modalidades y los tiempos procesales para la implementacion de sus propias
actividades, de acuerdo a la programacion general, coordinandose con sus colegas y
superior, teniendo en cuenta los objetivos del servicio y los objetivos a conseguir

Competencias

Habilidad Organizar la agenda de trabajo de acuerdo al balance mas apropiado entre actividades
fuera y dentro de la oficina (administracion del tiempo).

Habilidad Optimizar los tiempos de implementacion de las actividades en back office de acuerdo a las
exigencias de la institucion en la cual opera

Habilidad Registrar de manera eficaz y eficiente sus actividades con el fin de permitir el monitoreo y

evaluacion de su desempeno.

Conocimiento

Técnicas para la elaboracion de informes y reportes (reporting).

Conocimiento

Técnicas de administracion del tiempo (time management), apoyado a través del uso de
herramientas informaticas.

Conocimiento

Elementos de organizacion del trabajo.

Denominacion

Técnicas y actividades para el reclutamiento de RRHH

resultado esperado

Descripcion resultado
esperado

Disenar e implementar, de acuerdo a las necesidades especificas de la organizacion, las
técnicas para realizar el reclutamiento y la selecciéon de los RRHH. Apoyar y acompanfar las
empresas, de acuerdo a sus necesidades especificas de RRHH, en sus actividades de
reclutamiento y preseleccion de sus candidatos.

Competencias

Habilidad Definir los parametros y las variables clave para orientar el reclutamiento y la seleccion de
RRHH, a partir de las caracteristicas especificas del puesto de trabajo, y de acuerdo a las
indicaciones recibidas.

Habilidad Programar las actividades de reclutamiento y preseleccion.

Habilidad |dentificar las necesidades de puestos de trabajo y sus caracterlsticas especificas.

Habilidad Eleccion de las técnicas de recultamiento y preseleccion mas apropiadas.

Habilidad Implementar operativamente las actividades de reclutamiento y preseleccion

Habilidad Difundir y publicitar las vacantes.

Conocimiento

Técnicas reclutamiento y seleccion RRHH

Conocimiento

Técnicas y metodologia para el perfilamiento de vacantes

Conocimiento

Metodologia de analisis de las necesidades de puestos de trabajo (perfil ocupacional).

Conocimiento

Técnicas y metodologia para la busqueda de RHH

Conocimiento

Técnicas conduccion entrevistas.

Competencias transversales (soft skills)

Habilidades de negociacion

Liderazgo

Comunicacion asertiva

Buena expresion oral

Trabajo en equipo

Planificacion y organizacion del trabajo

Orientacion a resultados

Trabajo bajo presion

Proactividad

Gestion del tiempo
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6.3. El reclutamiento y la formacion

La definicion de las competencias necesarias para desempenar correctamente las tareas laborales
representa, a su vez, el input clave también para la prestacion de los siguientes dos servicios de
empleo:

¢ |a busqueda de nuevos recursos humanos a través del matching entre:

— las competencias necesarias para el desempeno de las tareas laborales, las condiciones del
puesto de trabajo solicitado por la empresa y las caracteristicas del trabajador que requiere y
— las competencias que poseen los buscadores de empleo.

¢ la identificacion de brechas (gaps) de competencias que existen en los colaboradores de la
empresa, con el fin de identificar las actividades de formacion y capacitacion mas apropiadas
para solucionar las brechas.

El matching entre las competencias solicitadas y las competencias que poseen los potenciales
candidatos representa el foco del servicio de intermediacion y requiere utilizar procedimientos y
herramientas estandarizadas que permitan identificar los perfiles de empleabilidad de las personas
usuarias a partir de la evaluacion de sus experiencias laborales y de las competencias que han
desarrollado.

En este sentido, se reconoce que analizar las tareas laborales y las competencias, a partir de un
lenguaje comun, permite cruzar la demanda con la oferta y prestar de manera apropiada los servi-
cios de preseleccion y/o seleccion.

También para apoyar a la empresa en la identificacion de las actividades de formacion y capacitacion
mas apropiadas para actualizar/especializar/recalificar las competencias de sus colaboradores, re-
sulta necesario definir el perfil de competencias que tiene cada trabajador a través del analisis de las
experiencias laborales y de las competencias que ha desarrollado. Comparar el perfil de competen-
cias que tiene el candidato con las competencias que se requieren para desempenfar las tareas la-
borales en el puesto de trabajo permite disefar las actividades de formacion y capacitacion mas
apropiadas para cerrar las brechas (gaps): adicionalmente, esto permite valorar el patrimonio de
competencias que posee el colaborador y reducir los “costos” de la formacion y capacitacion, en
términos de contenidos y tiempo requerido.
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6.4. El lenguaje comun para el matching entre demanda y oferta
de empleo

En las secciones anteriores se ha ilustrado el marco de referencia en el cual se requiere del “lengua-
je comun”, focalizandolo en el contexto productivo de la empresa y en el perfil de las personas
(trabajadores). La “lectura e interpretacion” cualitativa de dichos contextos requiere adoptar un len-
guaje que sea estandarizado y, al mismo tiempo, suficientemente flexible para dar cuenta de la
multiplicidad de competencias involucradas en las actividades productivas de las empresas.

En esta direccion, los lenguajes basados en los clasificadores estadisticos que se utilizan para iden-
tificar las actividades econdmicas y las profesiones no sirven para la tipologia de andlisis que se ha
planteado. Los clasificadores estadisticos, que por su naturaleza tienen una estructura estanda-
rizada, no permiten describir cualitativamente los contenidos de las tareas laborales y los
contenidos de las competencias. En otras palabras, los lenguajes que se basan en el uso de
los codigos estadisticos no pueden “leer e interpretar” cualitativamente las tareas laborales y el per-
fil de competencias de los trabajadores.

En muchos paises, la necesidad de disponer de un lenguaje comun, contextualizado a la cultura
del trabajo especifica de cada ambito nacional o regional, para apoyar y facilitar las actividades de
matching entre demanda y oferta, ha impulsado el desarrollo de modelos originales con distintos
grados de estandarizacion y descripcion cualitativa de las tareas laborales y de los perfiles de competen-
cias de los trabajadores.

El disefio del lenguaje comun puede, sin dudas, partir de la observacion de las experiencias desa-
rrolladas en otros paises vy, con el fin de aprender lecciones, identificar posibles criticidades y los
medios que se han adoptado para solucionarlas. Sin embargo, si bien es correcto observar y apren-
der de otras experiencias, el proceso de disefio del lenguaje comun en un ambito nacional especifi-
co debe evitar la adopcion “pasiva” y “no contextualizada” de los modelos desarrollados en
otros contextos: el lenguaje comun necesita contextualizarse a las caracteristicas y dinami-
cas del mercado laboral, del sistema productivo y de la cultura del trabajo especificas de
cada ambito nacional.

Al respecto, en la seccion siguiente se ilustra y describe, a modo de ejemplo, la experiencia italiana
relativa al diseno e implementacion del Atlante del lavoro e delle qualificazioni (Atlas del trabajo y de
las calificaciones), es decir el lenguaje comun adoptado en lItalia para identificar y representar las
competencias.
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6.5. Italia: el Atlante del lavoro e delle qualificazioni (Atlas del trabajo
y de las calificaciones)

De acuerdo con el enfoque mencionado, en ltalia, en los ultimos diez anos, se ha llevado a cabo un
proceso de diseno e implementacion, que todavia no se ha completado, de un sistema integrado
que define un lenguaje comun que permite modalidades de descripcion estandarizadas de las ta-
reas laborales. Este sistema representa el marco de referencia para:

e ¢l andlisis de los procesos de trabajo en los contextos productivos en términos de actividades
(tareas laborales) realizadas y outputs (resultados) esperados;

e ¢l qualification design, es decir la definicion de estandares de competencias entendidos como
conocimientos y habilidades necesarias para el desemperno de determinadas tareas laborales en
el puesto de trabajo: los conocimientos y las habilidades necesarias se pueden conseguir a tra-
vés de procesos de aprendizaje formal (educacion y formacion/capacitacion técnico profesio-
nal) y a través de procesos de aprendizaje informal on the job;

e ¢l assessment centrado en la descripcion del perfil de empleabilidad de las personas en térmi-
nos de competencias y evaluacion de la brecha de competencias (skills gap) entre las competen-
cias que posee la persona y las competencias “esperadas”, es decir las competencias que re-
quiere el desempeno optimo de determinadas tareas laborales.

En esta direccion, se disend e implementd el Atlante del lavoro e delle qualificazioni (Atlas del trabajo y
de las calificaciones)®® que fue realizado por el Istituto Nazionale di Analisi delle Politiche Pubbliche
(INAPP) a partir del mandato que le asigné el Ministerio del Trabajo y de las Politicas Sociales de Italia.

El Atlante, en una etapa preliminar, respondia basicamente a la necesidad de vincular los distintos
sistemas de cualificaciones que existen a nivel regional a partir de un marco unico de referencia con
el objetivo de describir y representar las competencias desarrolladas a través de los aprendizajes
que una persona realiza a o largo de su vida.

En la etapa siguiente, el Atlante ha ampliado su alcance para convertirse en la herramienta funda-
mental para apoyar los servicios de empleo porque vincula el lenguaje que se ha disenado
para describir las tareas laborales (Atlas del trabajo) con el lenguaje que se ha disefiado para
describir las competencias (Atlas y cualificaciones).

El disefio del Atlante, si bien ha utilizado distintos modelos internacionales de analisis de los procesos
y tareas laborales®* y de analisis socio-econdmica, representa un lenguaje comun original ya que dise-
na e implementa una representacién de los contenidos de las tareas laborales que se basa, de
acuerdo con una légica de proceso, en la descripcion de las actividades que cominmente se
desarrollan en los contextos laborales, independientemente del sujeto que las realiza®.

Cabe recordar que el Atlante del lavoro e delle qualificazioni adopta una légica que articula y vincula
entre ellos los siguientes tres componentes (Atlas):

e ¢l Atlante del lavoro (Atlas del trabajo), el componente que describe las tareas laborales;
e ¢l Atlante e qualificazioni (Atlas y cualificaciones), el componente que describe las competencias;
e ¢l Atlante e professioni (Atlas y profesiones), el componente que describe las profesiones.

83. Véase https://atlantelavoro.inapp.org/.

84. Entre otros, se recuerda el modelo de Estados Unidos O*NET (Occupational Information Network).

85. En este sentido se hace referencia al modelo de la cadena de valor (Porter, 1998) a partir del cual el valor total de un proceso
puede fragmentarse en incrementos de valores intermedios que, en su conjunto, permiten conseguir el resultado final que caracteriza
el proceso.
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El Atlante, en su conjunto, representa el lenguaje comun estandarizado y codificado para la “lectu-
ra, interpretacion y representacion” de las tareas laborales y de las competencias necesarias para
su desempeno optimo. Este lenguaje comun, en ltalia, permite la “comunicacion” entre los distintos
ambitos (educativo, formativo, de capacitacion, laboral, social) que caracterizan los aprendizajes y
la experiencia de las personas y, en especial, permite vincular las tareas laborales con las compe-
tencias.

En la seccion siguiente, se ilustra la estructura del Atlante del lavoro e delle qualificazioni (Atlas del
trabajo y de las calificaciones), en especial la estructura del Atlante del lavoro.

6.5.1. La estructura del Atlante del lavoro e delle qualificazioni (Atlas del trabajo
y de las calificaciones)

Como se ha mencionado en la seccion anterior, el Atlante del lavoro define el lenguaje comun para
leer e interpretar las tareas laborales. En la estructura de descripcion del Atlante, las actividades la-
borales (tareas) representan la unidad basica de descripcidn de los procesos de trabajo: las acti-
vidades laborales estan organizadas en unidades de descripcion de nivel cada vez superior (es decir
de mayor agregacion) que son cada vez mas amplios y que contienen las unidades de descripcion
que los precede. Las unidades de descripcion que utiliza el Atlante son, en orden creciente del nivel
menor al nivel mayor, las siguientes:

e las Areas de actividad (ADA),

¢ las Secuencias de proceso,

¢ |os Procesos de trabajo y

e |os Sectores Econdmicos Profesionales (SEP).

Los Sectores Econdmicos Profesionales (SEP) constituyen la unidad de descripcion del nivel mas
elevado y se definen a partir de dos clasificadores estadisticos diferentes, tanto en relacion al objeto
que representan como en relacion a los criterios de representacion utilizados: éstos son el clasifica-
dor de las actividades econdmicas ATECO 20078 y el clasificador de las profesiones - CPI 2011%7,

En este marco, el Atalante del lavoro®® cuenta con 24 Sectores Econémicos Profesionales (SEP), 84
Procesos de trabajo que, a su vez, se articulan en 266 Secuencias de Procesos, integradas por 903
Areas de Actividad (ADA) y 6.781 actividades. A las actividades estan asociados 2.301 resultados
esperados que se describen con 304 Ejemplos de casos.

En la figura siguiente se ilustran la estructura del Atlante del lavoro.

86. EI ATECO 2007 es el clasificador estadistico italiano de las actividades econdmicas y procede del clasificador Nace rev. 2 utilizado
en ambito europeo y aprobado con el Reglamento n. 1893/2006 de la Comision que, a su vez, procede del ISIC rev 4 (International
Standard Industrial Classification of all economic activities) utilizado por las Naciones Unidas.

87. EI CP ISTAT 2021 es el clasificador estadistico italiano de las profesiones y procede del ISCO 88 (COM), es decir la version euro-
pea del clasificador internacional ISCO-88 (International Standard Classification of Occupations) utilizado por OIT (ILO - International
Labour Organization).

88. Se recuerda que el Atlante del lavoro, cuya primera version es del aflo 2018, se encuentra en actualizacién continua para dar
cuenta de los cambios que se producen en el mundo del trabajo: su Ultima actualizacion es del mes de junio de 2021.
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Figura 11. - Estructura del Atlante del Lavoro

6.781
24 266 903 Actividad,
Sectores e Secuencias de Areas de 2.298
Econdémicos Procesos de procesos actividad (ADA) Resultados
Profesionales trabajo (referencia ATECO (referencia CPI esperados (RA),
(SEP) 2007) 2011) 305
Ejemplos

Fuente: elaboracion propia programa EUROsoCIAL+.

A la estructura de descripcion de las tareas laborales se asocia, a través del Atlante delle qualifi-
cazioni, la descripcion de las cualificaciones, es decir las competencias definidas por las institucio-
nes publicas responsables de la certificacion y expedicion de los correspondientes titulos. Las cua-
lificaciones se describen a través de un estandar compartido a nivel nacional que articula la
competencia en conocimientos y habilidades necesarias para realizar una tarea laboral determinada

El vinculo que existe entre las competencias con las tareas laborales permite disponer de un marco Unico
que, para cada Area de actividad que se describe en el Atlante del lavoro, define los estandares de las
competencias necesarias para realizar las tareas laborales que integran la misma Area de actividad.

Adicionalmente, en el Atlante del Lavoro en cada Area de actividad se indica la referencia a los dos
clasificadores estadisticos (ATECO y CP 2011), lo que permite vincular el lenguaje del analisis
cuantitativo con el lenguaje del andlisis cualitativo del Atlante, asegurando una visidbn completa
de los contextos laborales y de competencia que se describen y, al mismo tiempo, la posibilidad de
exploracion puntal de cada contexto y situacion especifica®.

A continuacion, a partir de las reflexiones que se han desarrollado, se considera oportuno mencionar
una experimentacion acerca del uso del Atlante del lavoro para la formulacion y lectura/interpreta-
cion de las vacantes de puestos de trabajo solicitados por las empresas.

En la actualidad, en Italia todavia no existe un formato de vacante Unico que adopte procedimientos
estandarizados y compartidos para representar las necesidades de puestos de trabajo de le empre-
sa a través del lenguaje de los procesos de trabajo del Atlante. Por lo general, para la formulacion
de las vacantes se utilizan distintos lenguajes “estilo texto libre” o asociados Unicamente los clasifi-
cadores estadisticos.

La experimentacion, que se lleva a cabo en las oficinas de empleo en algunas regiones de ltalia,
apunta a reconducir los distintos lenguajes actualmente usados para la formulacion de las vacantes
a las modalidades de descripcion estandarizadas del Atlante del lavoro. Los resultados preliminares
senalan la efectividad el Atlante del lavoro para que los agentes de empleo puedan comprender
suficientemente bien las necesidades especificas de cada empresa

Estos resultados deberian impulsar el abandono de un enfoque “generalista para la formulacion de
las vacantes” que, ademas, no esta alineado con las necesidades y expectativas del usuario/empre-
sa porque no permite comprender las reales caracteristicas de los puestos de trabajo solicitados v,
por lo tanto, centrar la busqueda de candidatos apropiados.

89. Para profundizar el proceso de disefio y la estructura del Atlante del lavoro e delle qualificazioni Atlante del Lavoro, véase Mazza-
rella R., Mallardi F. y Porcelli R. (2017).
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La disponibilidad y uso de una herramienta tal como el Atlante del Lavoro permite acercarse a la
interpretacion de los contextos productivos de las empresas y a la comprension de las necesidades
y exigencias que impulsan y condicionan la busqueda de recursos humanos. El Atlante del lavoro,
por medio de un lenguaje suficientemente coherente con la dimension técnica del trabajo,
pero, al mismo tiempo, no excesivamente técnico, resulta de facil comprensién y uso para
“todos”, también los que no son expertos de los sectores productivos. Por lo tanto, el Atlante
del lavoro permite identificar las tareas laborales de los procesos productivos (o de sus sub proce-
s0s) en los cuales los recursos humanos solicitados tendran que desempenar sus tareas laborales,
especificando sus caracteristicas en términos de modalidad de ejecucion, competencias técnicas
necesarias, equipamientos y herramientas requeridas.

Dicha informacion, sumada a las que se refieren a las condiciones en las cuales se desempefian las
tareas laborales (por ejemplo, la tipologia de contrato ofrecida, la sede de trabajo, el horario, la rota-
cion de turnos) y a las que se refieren a las relaciones (relacion de colaboracion, de subordinacion,
de coordinacion) permiten “calificar y evaluar” la demanda de recursos humanos en el puesto de
trabajo que formula la empresa.

En otras palabras, se pueden definir puntualmente las caracteristicas cualitativas de las tareas labo-
rales a desempenar como también otros requisitos especificos solicitados al trabajador por la em-
presa, por ejemplo, la experiencia laboral previa en el puesto de trabajo, algunos conocimientos
especificos y/o determinadas habilitaciones.

Al respecto, por ejemplo, en relacion a los requisitos que solicita la empresa, la disponibilidad de un
lenguaje estandarizado por medio del cual describir de forma puntual la tipologia y el contenido (y no
solo la duracién como, a menudo, se suele hacer) de las experiencias laborales solicitadas al traba-
jador permite identificar las competencias en relacion a ambitos codificados de conocimiento y ha-
bilidades, como también la tipologia de habilitaciones en términos de actividades que pueden reali-
zar: esto define de manera apropiada las necesidades de la empresa a través de un lenguaje
que permite su “dialogo” con los perfiles de los posibles candidatos.
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