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INTRODUCCIÓN 

Después de once anos de experiencia laboral en una empresa 
transnacional trabajando en diferentes áreas como Capacitación de 
personal, Comunicación interna y Selección de personal, quisiera 
hacer una descripción y reflexión de ese ejercicio profesional y 
destacar sobre todo, de qué manera la sólida formación que recibi en 
el Colegio de Pedagogla me permitió desempenar exitosamente las 
diferentes funciones que realicé y en particular las actividades de 
Capacitación para el trabajo. 

El presente informe académico de actividad profesional tiene como 
propósitos: 

Describir una experiencia de Capacitación basada en el enfoque 
de Competencias Laborales. 
Realizar recomendaciones orientadas a fortalecer la formación 
fundamental que recibe el Pedagogo durante sus estudios, 
particularmente para aquellos que deciden orientar su ejercicio 
profesional en áreas de Capacitac;:J~n .empresarial. 

El informe está dividido entre~· par~~'s'.'.En la primera se da un marco 
de referencia dela empres'á E!n•;donde·se realizó la·actividad. 
profesional:R.ésÍJlta de: partlcular¡'importanclá.' destacar.que se·trata 
de una empí'esa',de grandesdimerísionés{en.todos;los sentidos, tanto 
por .el, número .de empleados~que.'ári ivel[náciona lie1inteúiai:ional 

:?fü::0: 'ii~lm;~;.t~i~f ~l{~~~i~~li~f f~ri~~~~,·~·º . 
desarrollada en.el .Departamento\de;,'Ca¡)acifaCíón~apéfi:'a'delidiseno, 
operación •.Y eva 1 uaclón,id e\'i.fa~¡::> la n']d e\Capácitá'ciónl b:asadcCen.iel . 
enfoqué· de. Competencia's'. L:áboráles'i:Pára;ello' 'se!abo'rdarán ·los 
siguientei; tema·~::,; .. ·,:···• •::~:?:~~'i'.\}~(>É'!.''H}f. Ye';••;; )/';('('/;'ii'<,••7¡:; •: 

•· c.oncept_o.s·;te6_ri9~s_,.Y;~º~todo_logia~.que sirvieron;·de'base en-el 
trabajo reallzado'•'''?:''G.'J"·'Y•·"'' '''• ·.~ ·.:::·<:'.:'• 

DiagnósÚco,,de'dete'c'blón:e:i';;. ri.ecesidades de capacitación 
Di sen.o· d.e ,los; p·ra9ramás de .capacitación para atender las 
necesidades detectadas .. : · 

• 1mplemenfación'd'e·;1os Programas de Capacitación, y 
Evaluaé:ión~de•r.esultados, tanto del aprendizaje como del Plan 
de Capacitá.ción en ·su conjunto 
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En el tercer apartado se mencionan los aspectos de la formación 
recibida en el Colegio de Pedagogla que fueron esenciales para el 
logro de un desempeflo profesional exitoso. 

Finalmente en las conclusiones se exponen, desde un punto de vista 
critico, los logros alcanzados en la experiencia profesional descrita y 
se incluyen recomendaciones para el Pedagogo que decida orientar 
su ejercicio profesional hacia la capacitación empresarial. 
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CAPITULO 1 

LA EMPRESA 

La experiencia profesional a que hace referencia el presente Informe 
se desarrolló en Anderson Clayton, una de las empre.sas del Grupo 
multinacional Unilever. 

En este caprtulo hablaremos brevemente de: 

1.1 Unilever en el mundo 
1.2 Unilever. en México 
1.3 Anderson Clayton 
1.4 Direcé:ióri'de Ventas y Departamento de Capacitación 

.:_,.·_ 

:~ ·--··;~.: : :' < ,:.J~~~.:._;.~:i~~-;~¡~;;:/:·~: ;~(~;·.~:;,~~ -~ :;· ·-·~ . 
1.1 UNILEVERJEN ELM.UNDO 

,: •' ;:,.- •/;.>_l,k;_;,O·~·:~,;i~::• ;:,•::'.:::~~~-~//~-~'.'::•;; >>·~' ·. • 

Este grupo' se C:ons'titl.Jyó en)930.:cuando dos· corporaciones, una 
Inglesa (Lever,BrothersFyiotr'á)Holáridesa'(Douch Margarine Unie). 
unieron· sus·fuerz·as pifra .com'eri:iallza'i':pródl.Jctos de consumo .a nivel 
mundial.·.···•···· • •r• ' ' ·~:\.;:'~i~·:~~~~~(~~Z:~"'.;·t::' · · 
Tienen do~ otiC:i~;.,;~~cerifráles¡.una se.;encuentra en Rotterdam, 
Holanda.yla otra en L:ond'res;clnglaterra. Desde estas dos oficinas, 
Unilever coordinaélas•,aétlvidad.~s'.de alrededor de 500 empresas en 
70 países delmundé:Wen•las/que se emplean cerca de 300,000 

ii'ii~ªit~%~~~~1i~ll!~'oldoa Y Caoadé) 
11 ooo Asia. y Austra1iáY;. 
100 000.Europ~.~···J (' 

Los merc'acl~s·~~)jue: ~~·~ticipa son diversos: 

• 

AnrJ:~'t~:¿:-;.;b:~~jJ~~;'C~~eite vegetal, mantecas, margarinas, 
adérezos;{tés·;;:m·ayonesa;.vinag re, vegetales y frutas en 

~~~=~~~~i~ct~jj!ti69n1~~·~;~~;_' ,,; , ·. , 

Productós::para.•ej!cuidádo·personal (cremas, cosméticos, 
desod órantes ,'pe rfu°m e da ,•·etc.) 
Helados, e'ntrerotros;' · 
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Entre las empresas con más reconocimiento mundial se destacan: 

Van de Bergh (Estados Unidos, Holanda, Inglaterra, Francia, Brasil) 
Lever Brothers .( Estados Unidos, Gran Bretaña) 
Hindustan Lever (India) 
Industrias Gessy Lever (Brasil) 
Lipton Co. ( Estados Unidos, Canadá) 

Cada empresa del grupo tiene cierto grado de autonomla, sin 
embargo todas ellas tienen como meta dirigirse a los objetivos 
estratégicos globales establecidos por Unllever. 

1.2 UNILEVER EN MEXICO 

El grupo Unilever (*) está en México desde 1960 e integra empresas 
como: (2) 

6 

(*) La experiencia que se describe en el presente informe se ubica 
entre 1997 y 1999. El grupo Unilever a nivel mundial se caracteriza 
Rºr ser un grupo de empresas en constante cambio, esto implica que 
de un aiio a otro su organización puede pasar por varias 
reestructuras, ya sea porque compró nuevas empresas o vendió 
algunas empresas completas o parte de ellas. La organización que se 
presenta.en·el .organigrama era la vigente hasta 1999, sin embargo, 
en el ano··2001,Unllevercompró la empresa Productos de Malz, con la 
cual fuslo.nó:a 'Anderson Clayton integrando a su linea productos 
como: mayonesa Hellmans, miel Karo, sopas y caldo de pollo Knorr, 
atoles Maicena, entre otros. · 
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Pond's de México produce y comercializa productos para el cuidado 
personal en los mercados de cremas para la piel, productos capilares, 
fragancia·s, desodorantes, artlculos para tocador y productos de bebé. 

Entre sus marcas lideres están: las cremas faciales Pond's, las 
cremas para manos Vasenol Cuidado Intensivo, el maquillaje 
compacto Angel Face; las fragancias y desodorntes Patrichs, Brut, 
Clyo, Axe y Rexona, .los shampoos Sunsilk y Suave, el quita esmalte 
Cutex y el jabón Dove. 

Marga de México produce y comercializa margarinas, aceites y 
mantecas diseñadas especialmente para el mercado Industrial (como 
materia prima para la ._fabricación de otros productos) y para el 
mercado Profesional .<cadenas 'hoteleras, _restaurantes y panaderlas) 

Entre sus marcas más importantes están Margarina Flex y Margarina 
Carrancedo que son productos lideres en la_ Industria de la 
panificación y larepo~terla;; · -

. : ' ' . ' ; . ;"~·''-::.~~. " 
Helados Holanda) .;. : , ...... -.:- . . , . 
El negocio de; heládos e·s uno.de los más importantes para Unilever 
en todo el mu'ríao,-:''en•é:áda 'j:)ars:el-nombre de la marca es diferente 
pero el logotipo es_ idéntico Vasr_ también las estrategias de negocio. 
Unilever compró en·199!'a;ia_s··e.mpresas de Helados Holanda y 
Helados Bing y con la fuslón'de estas dos organizaciones se inició 
por primera vez en el negocio-·de helados en México. 

Entre sus productos más conocidos están: Paletas Mágnum, Solero y 
Chemisse y los Helados Corneta y Mordisco. 

Anderson Clayton 

Dado que la experiencia que se describe en este informe fue 
desarrollada en Anderson Clayton, dedicaremos el siguiente inciso 
para hablar con un poco más·de ·detalle acerca de esta empresa. 
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1.3 ANDERSON CLAVTON 

1.3.1 Orlgenes 
1.3.2 Marcas y productos 
1.3.3 Clientes 
1.3.4 Organización 

1.3.1 Orlgenes 

Anderson Clayton inició operaciones en México desde 1922 
perteneciendo a capital Norteamericano. Fue comprada en 1980 por 
el Grupo Británico-Holandés Unilever. 

8 

Para consolidarse en el mercado de alimentos, en 1990 Unilever 
compra las empresas Clemente Jacques y Máfer y las integra al 
negocio de Anderson Clayton que ya tenla liderazgo en los mercados 
de aceites comestibles, manteca vegetal, margarinas y polvos para 
postres Pronto. 

Anderson Clayton es una de las empresas más grandes del grupo 
Unilever México, cuenta aproximadamente con 1200 empleados 
(personal sindicalizado y de confianza). Tiene su planta productiva y 
oficinas en Tultitlán, Edo. de México, en donde también aloja a las 
oficinas corporativas de Unilever y a la fábrica y oficinas de Helados 
Holanda. Cuenta además en esas.instalaciones con una refinerla de 
aceite comestible y una fábrica .de margarinas, ambas consideradas 
las más grandes y más modernas.de Latinoamérica. 

1.3.2 Marcas y productos 

Los productos que elabora. y comercializa Anderson Clayton son 
principalmente: aceites·,. mantecas, .margarinas, postres, aderezos, 
salsas, tés y botanas·,:;· · ···""'''' .. A;.:,, .. c "•' 

_. ,_ .. ; ;<:- .. ; , ,-=-": .··,. -: ~--;·. <;>:, ':·.:.''. .t,'.· ~-::.;~~·.<:i·::-:.~~ .,·:;·:: .... ; · .. -, ; 
Las marcas ycaracterlstlcas·.de .lose produ_ctos son: 

~··- '"···.-·.•: . ·-'">.,. ,,,,~:--..:·.:;·.':·:.'>7;;.,·:·' 
·'· .-.o..-._;:-:.·::_-• 

Iberia. Margarinas en barra y tina •.. . .. ·. , .. 
Primavera. Margarinas en barra süave,para untar 
1 can't Believe lt's not butter. Margarina para untar con sabor a 
mantequilla · · 

Inca. Manteca vegetal 

TESIS CON 
FALLA DE 0mGEN 

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002 

·--:-~ .. - ----:.- . ·::-----1 
- ........ - . 

' 1 

i 

t 



Capullo. Aceite de canela 
Dorela. Aceite de malz 

Clemente Jacques: Chiles, vegetales enlatados, aderezo para 
ensalada, salsa catsup, mermeladas y vinagres. 

Lipton. Te lipton. Infusiones para preparar té caliente 
Aced Tea. Polvo para preparar bebida fria 

Ragú. Salsas para condimentar guisados o pasta 

9 

Pronto: Gelatinas, flanes, jarabe sabor maple, harinas y betunes para 
pastel, harinas para hot cakes. 

Máfer: Cacahuates y botanas diversas 

1.3.3 Clientes 

Anderson Clayton no vende directamente al consumidor final, se 
dirige a tres tipos de clien.tes o; .c:anales. ~e distribución: 

A) Autoservicios: Grandes éa'denas. c~n distribución nacional o 
regional como ,Wal Miúti{Comeréial,Mexicaria, Gigante, Sams Club, 
Soriana, Chedraui(AüchariTl_Cárr'efoiú', ISSSTE, etc. 

. ... - -.~- .. :-<·.-i}'¡\r~ ,:·:./;~:1.'.:'~.J-\~:.-.:;{-~;">\; - -:· -~ . 

B) Mayoristas: Bodegüe.ro~~~·~r;:c¿r1ha1 de Abastos del Distrito 
Federal o en centrales'dea-0,asto.regionales quienes venden en 
medio mayo reo a IO;i changarros o misceláneas. 

C) Distribuidora~: E~~;~~F:~···;;;'~:;~'ii~'t:~: que disponen de transporte 
propio para atender directamentea las tiendas de abarrotes, en 
una gran zona geográfica'. P,o(eje111plo: Sureste del pals, Pacifico 
Norte,· Frontera; etc·;· .. ··".·-:· .. · · · ··"·'' 

,·1···'' 
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1.3.4 Organización de Anderson Clayton (3) 

AREA '"· 
Dirección General 

....... 

Dirección Técnica 
.: ~:·: :"'e 
:,·';. 

' ' '" ., ', 

Dirección' de·· 
Rec'ursos .Humanos 

Dirección Comercial 

Dirección de 
Mercadotecnia 

Dirección de Ventas 

OBJETIVO 
Coordinar las decisiones del grupo de 
Directores para que éstas sean congruentes 
con el logro de los objetivos de producción y 
ventas. 
Elaborar y envasar el producto asegurando que 
los volúmenes requeridos se produzcan en 
tiempo v calidad 
Seleccionar, contratar, capacitar, administrar y 
mantener comunicado al personal. Asimismo se 
encarga de mantener las relaciones laborales 
armónicas con el sindicato 
Desarrollar con eficiencia las labores de: 
Planeación financiera, Contabilidad, Costos, 
Crédito y Cobrnnza, Compras, Logistica y 
Distribución del producto. 
Innovar, desarrollar y mantener las marcas .con 
posicionamiento, para atraer y retener 
consumidores y asl garantizar a largo plazo el 
crecimiento de volumen de producción y de las . 
actividades de la comoañla 
Cumplir con los objetivos de ventas en 
volumen de la compañia 

. 
' 

valor y 

1.4 DIRECCION DE VENTAS Y DEPARTAMENTO DE 
CAPACITACIÓN 

Fue especlficamente en la Dirección de Ventas de Anderson Clayton 
en donde se realizaron las actividades de capacitación que se 
describen en el presente documento. Esta área era la única de la 
empresa que tenia su propio Departamento de Capacitación, mismo 
que funcionaba de manera independiente del Departamento de 
Capacitación de la Dirección de Recursos Humanos, el cual atendla 
las necesidades del resto de la empresa. 

En la Dirección de Ventas, más que en ninguna otra, las estrategias 
de capacitación estaban dirigidas hacia el logro de los objetivos de la 
empresa: 
"Alcanzar el liderazgo en los productos que la empresa comercializa" 
y "Lograr las metas de volumen y utilidad financiera establecidas" 
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Se hacia una importante inversión, tanto de tiempo como de dinero 
en las actividades de capacitación y se desarrollaban programas para 
todos los niveles de la organización de ventas. 

Ejecutivos · 
D.e;yentas 

EJeb~tiv·¡;:s:.?::_· 
De Ventas,,·.' .. ·'·'''•' 

En este Organigrama no se incluyen: Administrativos de Ventas y 
personal de terceros. 

El Departamento de Capacitación de Ventas era responsable de 
atender a la organización de ventas a nivel nacional, tanto en 
actividades de capacitación como de selección de personal. 
La organización de ventas contaba con oficinas y bodegas en 
Monterrey, Guadalajara y México, y con Ejecutivos de Ventas en cada 
Estado de la República. 
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El Departamento de Capacitación atendla con diversos programas de 
capacitación a cerca de 200 personas a nivel nacional: Gerentes, 
Ejecutivos de Ventas y personal administrativo. Adicionalmente, se 
daba apoyo para la capacitación de personal contratado a través de 
Terceros, como promotores de ventas y vendedores de los 
distribuidores, alrededor de 300 personas más. 

El objetivo y funciones del Departamento de Capacitación de Ventas 
estaban establecidos de la siguiente manera: 

Objetivo: 

../ Desarrollar actividades de capacitación y selección de personal 
de ventas, dirigidas a apoyar el logro de los objetivos 
estratégicos del negocio. 

Funciones: 
· • ·Identificar al personal con alto potencial para ser promovido y 

para ocupar puestos de mando. . . . 

• f'6rmarcuadros de reemplazo que permitan a_:I~ o~ganl~~~iÓn de 
vent'as mantener un constante cambio y actualiza·ci6n ·de su 
persona 1 ;· .. ;·.:·· .. ,,,,.., '"·1·'···;·· • . ·.· .. . 

· _;:- .·::t/·~< . .- :.,. _ -= . _ ·:. - .. ~-·:,::;;:.'.1;Í~SI~ii~~~~(.:(>_ , .. 
• Seleccion·ar.-al personal de ventas de acuérdcücoíi'los · · 

estár:id~rn~i;istablecidos por U~ilev~r:;:>.~~2{~ }'.:~·f·; · ·· 

Coordi~arJas acciones de Inducción a:Í~ E;,:;presa e Inducción 
al püesto·:del•personal de la

0

Direcéión;;. ,. : · · 
'-·~-· ~ -~; -,· . . . 

Diseñar, c~ordinar la implementación y evaluar los resultados 
de las .acciones de capacitación tendientes a contribuir al 
mejoramiento del desempeño del personal de ventas. 

Evaluar y recomendar asesores externos para el manejo de los 
cursos del programa de capacitación. 

• Asesorar a los instructores internos en el diseño de sus cursos 
y materiales didácticos. 

• Administrar el presupuesto asignado al Departamento 
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Por último es importante aclarar que en el Departamento de 
Capacitación de Ventas a mi cargo, yo coordinaba las actividades 
capacitación para todos los integrantes de la Dirección de Ventas, sin 
embargo, el Plan de Capacitación que se describe en el presente 
Informe estaba dirigido exclusivamente a,I grupo gerencial el cual 
incluia: Gerentes Regionales, Gerentes Cuentas Clave y Gerentes 
Divisionales, sumando un total de 20 participantes. Para el diseno, 
ejecución y evaluación de este Plan de Capacitación utilicé el 
enfoque de Capacitación por Competencias Laborales. 

Las actividades que estuvieron a mi cargo fueron: Coordinación 
general, Diseño del Plan de Capacitación, Información y Formación a 
todos los involucrados sobre las caracterlsticas de un Plan de 
Capacitación basado en competencias laborales, diseño de formatos 
para Detección de necesidades, asl como para evaluación de proceso 
y evaluación final, contratación de instructores externos, formación 
docente a instructores internos, asesoría para la definición de 
estrategias de aprendizaje individual de acuerdo a las necesidades 
detectadas, diseno de los cursos del programa general en conjunto 
con los instructores, asesorla para la elaboración de material 
didáctico y diseño de casos, asesoria para las sesiones de 
retroalimentación entre los capacitandos y sus jefes inmediatos, 
coordinación de actividades con otras áreas de la empresa, 
coordinación ioglstica para la ejecución de los cursos, administración 
del presupuesto del Plan de Capacitación y elaboración de reportes 
de resultados. 

'I'E;~I.S liUN 
FALLA DE OHIGEN 
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CAPITULO 2 

EXPERIENCIA DE 
CAPACITACIÓN POR COMPETENCIAS LABORALES 

En este capitulo describiremos lo siguiente: 

2.1 Conceptos teóricos empleados: 
Capacitación por Competencias Laborales 

2.1.1 Definiciones 
2.1.2 Caracteristlcas 
2.1.3 Contexto internacional, nacional y empresarial 
2.1.4 Meto,dologia del enfoque 

2.2 Det~'d~¡;f~.:~~· Necesidades de Capacitación 
"','.':. '.\'._"/:,;-_'.21;:.~"7<·2'-',>:.', ;-..-

2.2:{ D~~~~ib~ión d~:la población destinataria 
2.2;2 Definición ºde"competencias laborales requeridas 
para 'el: puestc::i.:>;;; •· .. ·.. .. .. . . . ... . . . , . . 
2.2.3 .ldent.ificación. de·las competencias a desarrollar 

. · 2 ?'oI~~;1~,/f~i~!~~~;f Jtf:?•i,1:P,1tf ·~·~capacitación 
2:3.1,,Contenido's de la· Capacitación·.· . 
2;3.2 Méfodos'éle:érísenanzél~ªPrendizaje de la 
capacita.ción':~¡u;;,"';(,<c,. ;;;:.~ :, ·•,''. ., •. 
2.3.3: DiSei\o';éfe'los"Programás .. de Capacitación 
2.3.4 Ejecución:'de los'prógramas de capacitación 

2.~ E~~jJ~
2

di6~ ~~I Í~~·abbii;nes de Capacitación 
. ¡-·:_ 

2.s C:o~b1usi~nes' 

2.1 Concept~~.A~~J~J:~t~.~~.l~~dos .' 
La experienciá ci'~:capácitación que se describe en el presente 
informe está ·basáétá'eri\el enfoque llamado "Capacitación por 
competencias la~()rales" · 

Pedagogfa. Guadalupe Ramos Pafacfos. 2002 
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2.1.1 Definiciones 

Para dar un esbozo de este enfoque, comenzaremos por algunas 
definiciones: 
¿Qué es Competencia Laboral? 

Es la "capacidad para desempeñar una actividad especifica de 
acuerdo con una norma preescrita. Competencias es un término 
genérico que abarca la capacidad de transferir las habilidades y el 
conocimiento a nuevas situaciones del área ocupacional. Abarca la 
organización y planeación del trabajo, la innovación y el manejo de 
actividades no rutinarias. Incluye aquellas cualidades de efectividad 
personal que se requieren en el lugar de trabajo para tratar con los 
colegas, administradores y clientes" (4) 

Cabe destacar en esta definición que las normas o criterios para 
desempeñar la función ya están preestablecidas, sin embargo no se 
trata de la descripción de tareas mecánicas o rutinarias, sino más 
bien de procesos complejos en donde se requiere análisis y 
transferencia del conocimiento. 

¿En qué co.nsiste el enfoquei.de Capacitación por competencias? 

Este modelo de_capacitación/tiene como_propósito central formar 
individuos con C:onocimientos;.,habilidades'.:y'.actitÍJdes relevantes y 
pertinentes al.desempeño. laboral::.s'e s'ustenta, en·procedimientos de 
enseñanza y evaluación orientados.ª· lá•obténción dé resultados 
observables del. desempéño'iabóra1:'iy:s-u'esfru'étura':cur'ricu.1ar se 
construye_ a parti.r, de-,1~ infórmaci~n y~~fÍ!~rJ,9s;,~-~t~~.1é,c,l~9s;en las 

Normas d~ cº.IT)P_~te:rc1a Sª~º~~\'.'.~~V//'·.f:':'.i~-~~¡·~,'&~~\~;~;}.;~i;1 .5:)t:.·: 
De esta. definición podemos _subrayar que 1a;.,capacitación,por 
competenc.fa·s·:··-~-' ~.-~\ .:-;·-,., ::'_-:- ·:::--:--: .. ':~,_,._,_ :::,;< :·~·:'.::·:;x~·\".:E(~?t{~"',·i·:·,;.~~:~(~(~:'f;J:·::. ····\: · :,..~ 

Se orÍEÍ~t~ ~re~~ltados····--. ··.o.~ )';0,:·~~,·?g:¿~¡,.;>s,· .. :·· 
Se ~asa en;C:laros'C:riterios de 'diiseínpeño'.pr.eestabl.ecidos 
Tiene-Una' orie,n~aéi(JnL~acia;la. i:>xác_tléa;:~~;tr· 'e ·-··· 
Su propósito'es fcfrmar irídividúos•:competei;i_tes; · 
La base de la planeación sori.'las''n'óWna's explicitas de los 
resuitado.,s esperados . , ., ....• ,. ,; .. 

2.1.2 Caracteristicas 

TESIS CON 
FALLA DE OHIGEN 
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Las principales caracterlsticas de un programa de capacitación por 
competencias son: (6) 

A) Competencias cuidadosamente identificadas y del 
conocimiento público 

B) Instrucción dirigida al desarrollo de cada competencia y a una 
evaluación individual por cada competencia 

C) La evaluación toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y 
el desempeño como principales fuentes de evidencia 

D) El progreso de los capacitandos en el programa es al ritmo de 
cada uno 

E) La instrucción es individualizada al máximo posible 
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F) Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente 
retroalimentación 

G) El énfasis está puesto en el logro de resultados concretos 
H) La instrucción se hace con materiales didácticos que reflejan 

situaciones de trabajo reales y experiencias en el trabajo 
, 1) La enseñanza es menos dirigida a exponer los temas y más a 

procesos vivenciales de aprendizaje de los individuos. 

2.1.3 Contexto internacional, nacional y empresarial 

En algunos paises como Inglaterra y Australia han desarrollado 
Sistemas de Competencias Laborales en las que están definidas 
Normas de Competencia Nacionales, las cuales son la materia prima 
para el desarrollo curricular en Centros Educativos de Formación 
Laboral y lo son también para la capacitación empresarial. En estos 
Sistemas de normas nacionales, se.cuenta también con organismos 
de certificación que permiten mantener un "control de calidad" de las 
competencias que adquieren los alumnos o los empleados. De esta 
manera ellos obtienen un certificado que los califica como 
"competentes" para una determinada actividad. 

En México, con objetivos similares, se creó en 1995 el CONOCER, 
Consejo de Normalización y Certificación de competencia laboral, que 
cuenta con 1600 normas de competencia de diferentes sectores e 
incluye desde los niveles operativos hasta puestos gerenciales. 

Contexto empresarial 

En el caso de Un-ilever;'su sistema de Competencias Laborales no 
está ligado"a"ríingún·sistema nacional de Normas de Competencia o 
Certificación ni está dirigido a los niveles operativos o administrativos 
base de la orgánizació-n; :. 

: ' ',•, ·':''', ·'.,:.""· 

El sistema de competenéias Unilever busca generar un alto 
desempeño en los niveles gerenciales de la Compañia, y dado que es 

TESIS CON 
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una organización con empresas alrededor del mundo, busca también 
unificar los criterios de desempeño, preestableciendo de manera 
clara y explícita, cuáles son los estándares de conocimientos, 
habilidades y actitudes que debe mostrar cualquiera de sus gerentes 
en el mundo, para tener estándares excepcionales de desempeño. 

2.1.4 Metodologla del enfoque 

En términos generales, la capacitación basada en competencias 
laborales sigue el mismo proceso que cualquier otro enfoque 
metodológico para la planeación de la capacitación, es decir, cumple 
las etapas de: 

Identificación de necesidades de capacitación 
• Diseño de Planes y programas de capacitación 
• Implementación o ejecución de los programas 

Evaluación de resultados 

La diferencia o caracteristica de este enfoque estriba en que son las 
competencias laborales el eje conceptual que guia todas las 
actividades del proceso. 

2.2 Detección de Necesidades de Capacitación 

Esta etapa incluye los siguientes pasos: 

2.2.1 Descripción de la población destinataria 
2.2.2 Definición de competencias laborales requeridas para el puesto 
2.2.3 Identificación de las competencias a desarrollar 

2.2.1 Descripción de la población destinataria de la capacitación 

Cc:imo ya se dijo anteriormente el Programa de Capacitación que aqui 
se describefue .el programa prioritario para la Dirección de Ventas y 
fue en el único en que se utilizó la metodologia de capacitación por 
competencias. Este programa estaba dirigido a los niveles 
gerenciales: Gerentes Divisionales, Gerentes Cuentas Clave y 
Gerentes Regionales, integrando un grupo de 20 personas. (ver 
organigrama de la Dirección de Ventas en Capitulo 1) 

TESIS CON 
FA~J !-_DE OP.lGEN 
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NIVEL DE ESCOLARIDAD: Todos los integrantes de este grupo 
prioritario tenlan nivel de licenciatura aunque en muy diversas áreas: 
Administración, Mercadotecnia, Contabilidad, lngenierla. 

EXPERIENCIA: El tiempo dé experiencia en ventas era totalmente 
heterogéneo, algunos gerentes tenian más de 20 años trabajando en 
el área de ventas y otros hablan sido recién promovidos y sólo tenlan 
un par de años de experiencia en el puesto inmediato inferior que era 
el de Ejecutivo de ventas. 

FUNCIONES: Aunque estamos hablando de 3 puestos diferentes, 
estos sólo se diferenciaban por el alcance territorial o por el tipo de 
cliente que atendlan, por ejemplo: Un Gerente Divisional abarcaba 
una determinada zona geográfica; un Gerente de Cuentas clave tenia 
como cliente una cadena de autoservicios como Wal Mart, Gigante, 
etc., mientras que un Gerente Regional podla tener como clientes 
grandes mayoristas como la Central de Abastos. 

Sin embargo, los tres puestos tenlan en común las siguientes 
funciones: 

Diseñar planes estratégicos para el desarrollo del cliente 
• Atender y dar servicio al cliente en el tiempo y calidad 

requeridos 
• Asegurar que el. producto siempre esté disponible en el punto 

de venta 
• Diseñar estrategias de promoción y mercadeo con sus clientes 
• Mantener relaciones comerciales con sus client:::s, que 

·favorezcan las oportunidades de venta y una relación de socios 
comerclales a largo plazo 

• Analizar las tendencias del mercado y vigilar que exista control 
de precios 
Desaáollar pronósticos de ve;ita con base en las tendencias del 
mercado 

• Asegurar que los productos de la empresa estén catalogados 
con el cliente 
Vigilar las actividades de la competencia y desarrollar acciones 
en consecuencia 
Planear y administrar las actividades de su personal: Ejecutivos 
de ventas, Administrativos, Promotores y Demostradoras, y 
dirigirlos hacia el cumplimiento de los objetivos de ventas. 

TESIS CON 
FALLA. DE ORIGEN 
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2.2.2 Definición de competencias laborales requeridas para el puesto 

TIPOS DE COMPETENCIAS 

Unllever, a nivel mundial, tiene establecidas las habilidades o 
competencias que sus empleados deben tener en niveles gerenciales 
y en particular para cada tipo de área: Ventas, Loglstica, Informática, 
Finanzas, Recursos Humanos, etc. 

Unilever diferencia dos tipos de competencias: (7) 

• A} SKILLS o habilidades especificas del área. (Nueve para el 
área de ventas}. Referidas a los conocimientos y habilidades 
requeridos para la función gerencial de que se trate: Ventas, 
Loglstica, Finanzas, Producción, etc. 

•• B) COMPETENCIES o competencias. (Once para cualquier 
gerente). Referidas a caracteristicas personales del gerente: 
Actitudes, valores, motivaciones, autoimagen, etc. , y las cuales 
son las mismas para todos los gerentes. 

De acuerdo con Mertens (B) "las competencias se pueden clasificar 
por tipos de saberes: saber hacer y saber ser" 

DE?~de esta. perspectiva, podemos decir que las competencias que 
Undever llama ... skills" conforman el SABER-HACER y las que 
denomina "competencies" son el SABER-SER. 

~ - - .- • - ~:,:.;., _;:f-;_'; t: ·, 

Alguno's aufor~~ '<9l'señalan que las competencias del primer tipo, 
que tienen 'que've'r:·con conocimientos, habilidades y destrezas 
aplicadas a la,ocúpación, se pueden adquirir y desarrollar, mientras 
que el segundo:tip·a·f:,que están relacionadas con percepciones, 
valores, preferencias, reacciones, formas de relacionarse, actitudes, 
etc., son caracterlsticas que tienen que ver con la personalidad del 
individuo y qú.e.ha{poco margen para desarrollarlas y si esto se 
logra lleva 'más tiempo. 

', ''"-:.··, '~ .>; • '. , •. 

Además 'de e~ta' diferenciación entre competencias que se refieren a 
las habilidades para el puesto y las que se refieren a las 
caracterlsticas de la persona, existe otra clasificación que también 
debemos tomar en cuenta y se refiere a los niveles de complejidad de 
las competencias. 

TESIS CON 
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NIVELES DE COMPETENCIAS 

El nivel de una competencia se define en función de la complejidad 
del desempeño laboral, los conocimientos que requiere la ocupación, 
la autonomla, el grado de supervisión recibida, la responsabilidad por 
verificar el trabajo de otros, la capacidad de decisión sobre 
materiales y procesos y la diversidad de las tareas entre otros 
factores. 
De acuerdo con el modelo del Reino Unido (10) existen 5 niveles de 
competencia: 

Nivel 1. Competencia en la realización de actividades en su mayorla 
rutinarias y predecibles 
Nivel 2. Competencia en actividades llevadas a cabo en diferentes 
contextos, algunas de ellas son complejas y no rutinarias y existe 
cierta autonomla y responsabilidad individual 

Nivel 3. Competencias en la realización de actividades llevadas a 
cabo en gran variedad de contextos, en su mayorla complejos y no 
rutinarios. Considerable responsabilidad y autonomla. Algunas veces 
proporciona orientación a otras personas. 

Nivel 4. Competencia en una amplia gama de actividades laborales 
profesionales o técnicamente complejas, llevadas a cabo en una gran 
variedad de contextos y con un grado considerable de autonomla y 
responsabilidad personal. A menudo requerirá responsabilizarse por 
el trabajo de otros y la distribución de recursos. 

Nivel 5. Competencia que implica la aplicación de una importante 
gama de principios fundamentales y técnicas complejas en una 
amplia y a veces impredecible variedad de contextos. Se requiere una 
autonomla personal muy importante y, con frecuencia, gran 
responsabilidad respecto ·altrabajo de otros y la distribución de 
recursos sustanciales. Asimismo, requiere de responsabilidad 
personal en materia de análisis y diagnóstico, diseño, planificación, 
ejecución y evaluación> ·,,. · 

De acuerdo con .esta clasificación, podemos afirmar que las 
competencias que Unilever busca desarrollar en sus gerentes son de 
los niveles 4 Y. 5. · · · 

TESIS CON 
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COMPETENCIAS DEFINIDAS PARA LOS GERENTES DE VENTAS 

De manera enunciativa en este cuadro se presentan las diferentes 
competencias que debe desarrollar un Gerente de Ventas en 
Unilever, tanto las que le son inherentes al puesto como las de 
carácter general a nivel gerencial. (11) 

SKILLS O COMPETENCIAS DEL 
"SABER HACER" PARA LOS 

GERENTES DE VENTAS 

1. Contribución a la estrategia e 
innovación de la com añla 
2. Desarrollo de estrategia por canal de 
ventas 
3. Creación de un Plan de Clientes 

4. Gestión de categorla de productos 

5. Implementación del Plan de Clientes 

6. Organización y desarrollo de la 
infraestructura de ventas 
7. Administrar la interrelación de la .. 
cadena lo lstica con el cliente 
8. Concretar acuerdos 

COMPETENCIES O 
COMPETENCIAS DEL 
"SABER SER" PARA 

TODOS LOS GERENTES 
1. Claridad del propósito 

2. Creatividad práctica 

3. Poder analltico objetivo 

4. Orientación al mercado 

5. Empuje empresarial 

6. Dirigiendo a otros. 

7 .·.Desarrollando a otros '·. 
i'• .>:· ·:~;··¡-::/·- :.;;>.<> .. : 

8.'' 1 nfJuenciando;a~otros < . .,:o·.' 
;·::·~·>;:.j :e I'• .:~}·~f ·;:~~":~:~:A,: ... ;:~~\-::•"/~~~::;~-';:~~~'.~ ;·f·:) :,; 

9. Gestión de terceros: Distribuidores;c,>2;::; 9;:~Confianza;en ;Sl\mismq ~"' 
transportistas, compradores~ yagencias'( ;,;;,;;~¡~~ \';:::,t;.;:::::i•:>:'<·:+:[~'/'~;·~>:),;<, 
de mercadeo. ...~;:.;.'' ·; · · 

Con base en este mismo cuadro, pero sustituyendo la columna de 
"Skills" por las Habilidades especificas para cada área, se construye 
el cuadro de competencias para los gerentes de: Finanzas, 
Informática, Compras, Loglstica, Manufactura, Investigación y 
Desarrollo, Mercadotecnia y Recursos Humanos. 

TESIS CON 
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MODELO DE COMPETENCIAS UNILEVER vs MODELO DE ANÁLISIS 
FUNCIONAL 

En su modelo de competencias, Unilever desglosa cada una de las 
llamadas "skills" o habilidades gerenciales en: Area, descripción del 
área, subáreas y descripción de las subáreas con ejemplos del 
desempeño requeridos para el logro de los resultados. 

Sin utilizar la misma nomenclatura, el modelo de competencias de 
Unilever corresponde, en términos generales, a la metodologla 
Británica para la definición de Normas de competencia laboral 
llamada "análisis funcional". En ésta, siguiendo un proceso de lo 
general a lo particular se definen para cada "área ocupacional": 
Unidades de competencia, las cuales se desglosan en Elementos de 
competencia y estos a su vez en Criterios de desempeño. (12) 

. . 
En el ~uad~o. de abajo:se presenta el detalle de una de las 
competencias:r.equeridas para un Gerente de Ventas en el modelo 
Unilever .. y.se señalan las correspondencias con el modelo de Análisis 
Funcional," con su.s diferencias en nomenclatura. 

Ares o titulo de la 
competencia 

Descripción dei.área o 
competencia · 

Sub .. áree 

Descripción. Ilustrada 
de las acciones 
requeridas para el 
logro de los resultados 
da ta sub·IJrea 

Sub· idrea 

Descr/pcl(;~ de las 
acciones requeridas 
para el logro da los 
resultados de la sub· 
área 

. ·cusTOMER MANAGMENT/. GERENTE DE VENTAS 

1. Contribución a la estrategia e Innovación de 
la Compalila 

Creación y evaluación de las oportunidades de 
negocio derivadas de la evolución del comercio 
local e lnternaclonal. Incorporación de las mismas 
dentro de la estrategia y procesos de Innovación de 
la Companfa. 

1.1 Analizando el entorno de la competencia 

Creando una red de Información para seguir 
atentamente las actividades de la competencia 
realizando anállsls de resultados, asl como de los 
puntos débiles y fuertes de la competencia: 
realizando estudios sobre el posicionamiento de los 
productos de la competencia: anticipando las 
futuras actividades y reacciones de la competencia 

1.2 Generando y desarrollando oportunidades 

Investigando posibles oportunidades de ne-goclo a 
partir del anállsls de tendencias del comercio 
minorista; creando opciones o Innovaciones para el 
desarrollo del canal y del cliente; evaluando su 
Impacto sobre complefldad y costos: construyendo 

Modelo de 
Anéllsla 

Funcional 
Unidad de 
compotencla 

Descripción do la 
Unidad do 
competencia 

Elemento do 
compotencla 

Crilerlas de 
dosempeno 

Elemento de 
competencia 

. Crllerlos de 
:desempeno 
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Descrlpcl6n de las 
acciones requeridas 
para el logro de los 
resultados de la sub
área 

Descrlpcl6n de las 
acciones requeridas 
para el logro de tos 
resultados de la sub· 
Sres 

Sub- Sres 

Descrlpcl6n de las 
acciones requeridas 
para el logro de tos 
resultados de ta sub
drea 

Descripción de las 
acciones requeridas 
para el logro de los 
resultados de le sub
drea 

convlrtl6ndol1a en v•lor •oreg1do p•r• la 
Comp1ftl•: evaluando estrategias de negocio y 
actividades desde la perspectiva de clientes y 
competidores 

1.3 Prediciendo el entorno del mercado Elemento de 
competencia 

Identificando y accediendo a las fuentes de Criterios de 
Información sobre el futuro entorno del mercado; desempeno 
analizando las tendencias clave del consumidor y 
prediciendo acontecimientos en el comercio 
minorista (p. EJ., cambios en 101 h•blto1 de compra 
doméstica, lnlernaclonallzaclón del comercio 
minorista, cambios en la capacidad de compra del 
consumidor); construyendo alternativas del futuro 
escenario, comprobando las predicciones con el 
cliente y otras personas de Influencia. 

1.4 Definiendo el modo de hacer negocio Elemento de 
(Condiciones comerclale1) competencia 

Estableciendo las reglas, es decir, términos Criterios de 
comerciales, grado de apertura, polltlca de pago, desempeno 
descuentos-volumen, condiciones de entregas; 
estando en linea con la estructura del mercado del 
comercio minorista; determinando la eficacia el 
enfoque que deseamos con el minorista (Ej. hacer 
dinero en la compra y no en la venta); equlllbrando 
la reducción de costos con la complejldad de 
preferencias del cliente; determinando las 
Implicaciones para la fllosofla y valores de la 
Companfa 

1.5 Comunicando la oportunidad Elemento de 
competencia 

Logrando que el personal de otras áreas 
relacionadas con la de ventas, participe en la Criterios de 
formulación de estrategias para los clientes (ej. desempe/fo 
Equipo de trabajo interdlscipllnarlo): comunicando 
las conclusiones de anilllsis de cliente y 
competencia a todas las partes Interesadas (p.ej. 
Mercadotecnia); garantizando el flujo continuo de 
Información sobre clientes y competencia en la 
compaftla 

1.6 Evaluando la facilidad de la organización Elemento de 
para dar respuesta a las oportunidades del competencia 
mercado 

Criterios de 
Evaluando las lmpllcaclones que las oportunidades/ desempeno 
términos comerciales tienen para la gestión del 
cliente, producción y distribución; revisando las 
estructuras Internas y redes de Información; 
examinando enfoques alternativos que garanticen la 
transferencia de la Información sobre futuras 
oportunidades comerclales(p. Ej. Rotación de 
puestos, capacitación, etc) 
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A continuación se presenta un panorama general de las áreas y 
subáreas de las competencias de carácter especifico que un Gerente 
de Ventas Unilever debe desarrollar. En el anexo 1 y 2 se podrán 
encontrar las 20 competencias completas, con la descripción de 
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comportamientos de desempeño esperado (nueve especificas para el 
"saber hacer" de los Gerentes de Ventas y 11 referentes a las 
caracterlsticas de "saber ser" de todos los Gerentes de Unilever). 

SKILLS O COMPETENCIAS DEL "SABER HACER" 
EXCLUSIVAS PARA LOS GERENTES DE VENTAS 

A REAS 
1. Contribución a 
la Eslrategla e 
Innovación de la 
Companla 

2. Desarrollando la 
estrategia por, 
canal · 

3 •. Creaclón de un 
plan de cllenles 

4. Gestión por 
categorla de 
producto 

5. Implementación 
del Plan de 
Clientes 

SUB AREAS 
Creación y evaluación de las oportunidades de negocio derivadas de la 
evolución del comercio local e Internacional. Incorporación de las mismas 
dentro de la estrategia y procesos de Innovación de la Compat'ila 

• Analizando el entorno de la competencia 
• Generando y desarrollando oportunidades 
• Prediciendo el entorno del mercado . 
• Definiendo el modo de hacer negocio (términos de negociación) · 
• Comunicando la oportunidad ' . .. :.: , 
• evaluando la facilidad de la organización para dar respuesta a las 

oportunidades del mercado ·- ··.·-<:: .· 
Evaluación del Impacto de las tendencias de los hébllos de compra del, ... ·"\ 
consumidor tanto en los canales comerciales existentes como emergentes,: : 
Selección de canales y desarrollo de servicios alternativos Integrando 
distribución ffslca, organización de ventas y cartera de productos que 
optimicen la oferla de opciones comerciales al consumidor. 

• Seguimiento del consumidor 
• Determinando los desarrollos del canal 
• Construyendo estrategias para el canal 
• Evaluando la gama de productos y considerando su adecuación 
• Revlslón y evaluación del canal 

Integración de los objetivos de: cliente, competidor y companla, préctlcas y 
procesos, en un enfoque global hacia el cliente o segmento especifico de 
clientes. Elaboración de planes delallados de negocio del cliente, 
considerando las capacidades de marketing, producción y loglstlca y 
alcanzando las necesidades de beneficio y volumen de ventas tanto de la 
compaftla como del cliente. 

• Evaluando las oportunidades del cliente y analizando el 
comportamiento de la competencia 

• Interpretando la estrategia companla-canal 
• Generando y evaluando las opciones del cliente 
• Detallando el plan de clientes 
• Atrayendo el cliente hacia el negocio 

Definición y acuerdo sobre la categorla con el minorista y su papel en dicho 
negocio (dentro de la estrategia global de la categorla tal como esté 
definida en el plan de marketing de la compaftla). Especificación del papel 
de la marca dentro de la categorla y desarrollo de planes especUlcos 
cllente .. canal, asl como las acciones encaminadas a lograr la penetración, 
utilizar la Innovación y maximizar el crecimiento y la rentabilidad. 

• Definiendo y apoyando las categorlas 
• Anéllsls y estrategia de las categorfas 
• Introducción de nuevos productos 
• Garantizando la disponibilidad y vlslbllldad del producto 
• Planificando promociones 
• Evaluando y revisando resultados 

Movilización de la Companfa para Implementar los planes de cada cliente y 
establecer medidas y procesos para controlar dicha Implementación. 

• ldenllflcando las brechas o •gaps• y oportunidades 
• Analizando las causas de las desviaciones 
• Desarrollando e Implementando respuestas especificas 
• Comunicando Internamente y coordinando las soluciones 

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002 
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e. Organización Y -
desarrollo de la: 
estructura de ; , 
ventas 

7. Gestionar la 
Interrelación de la-·, 
cadena logfatlca 
con el cliente 

B. Concretar la 
n.ego~l~cl.ón 

9. Gestión de 
terceros·. , 
(distribuidores, 
transportistas y 
agencias de 
mercadeo)' 
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Dirección de la eatructura y aervlcloa de •poyo a fin de crear, deaarrollar y 
maximizar las oportunidades del cliente, de acuerdo con loa objetivos de la 
categorla y del canal, Definición del conjunto de habilidades, 
caracterlstlcas especlales e Incentivos adecuados • los Individuos y equipos 
en la gestión del cliente. 
" · · Alineando la estructura de ventea 
''- • . Definiendo valores, roles y responsabilidades 

Optimizando las posiciones de la gente en la estructura 
Estableclendo sistemas de apoyo 
Motivando y recompensando 
Gestión y desarrollo del territorio 

Desarrollo de previsiones a corto plazo, definición de transacciones, 
pedidos, pagos, resurtlmlento, Intercambio de datos y niveles de servicio, 
para conjuntar una respuesta coherente de la companla. 

Evaluación y desarrollo del servicio al Cliente 
Previsión de ventas a corto plazo 
Fijando y monltoreando el nivel de servicio 
Estableciendo el Intercambio y la gestión de la Información con el 
cllente 
Organizando la gestión del servicio al cliente 
Ocu éndose de los reclamos del cliente ase urando los a os 

Planificación de acercamientos, enfoques y ofertas para transacciones 
especificas con un cliente Individual, basadas en el conocimiento profundo 
de los objetivos de negocio y procesos del cliente, así como en la apllcaclón 
de habllldades para Influir y negociar de modo que se llegue a una 
realización rentable. 

Conociendo al cliente 
Planificando téctlcas y enfoques 
Ealableclendo una red de trabajo con el cliente 
Negociando y cerrando los acuerdos 
Manteniendo las relaciones 

Atracción, selección y gestión de terceros para distribuir, vender y realizar, 
el mercadeo de los productos de Unllever logrando mutua satisfacción de 
ambos negocios. · · · · · · 

Estableciendo relaciones, estructura& y sistemas con terceros 
Seleccionando terceros 
Gestionando contratos y acuerdos 
Proporcionando apoyo al negocio , , .... , 
Gestionando resultados y motivaciones de le':'ceros 
Pro orclonando mercadeo ara los clientes 

·,:.·. 

. COMPETENC/ES o COMPETENCIAS o'E1..·,~s~BER SER" . 
REQUERIDAS PARA l..OS GERENTES DE·TODAS LAS.AREAS 

1. Claridad de 
propósito 

2. Creatividad 
préctlca 

•,:~:~,.: < >,;,., .. ., 

'·;. : ::,/;'i'.i~:.~ _: '· .~ 
Entiende la situación total del negocio y .. ve.~.larame.nte. las ne~esldades que 
deben ser cubiertas y cómo lograr esto ··:;}~!~:J.:·_,,;·'·~' ,. 

.. ::, :.,·,. /'·;· .. ,.·· .. ,·. 
Demuestra flexibilidad de pensamlento.-Crea nuevas.aproximaciones del 
negocio, mismas que pueden c~nvertlrse :e~J>:la.nes realistas. 

.. ~.· · .. :; ~.\.·' ~ ' . 
; ·:· 

3. Poder analltico Desarrolla evaluaciones precisa~ .Y f'.l.bJ~tl~~s; ~cerca de situaciones 
objetivo Igualmente complejas y dlffcl!es.'.:-_-, · \1.. · · · 

4. Orientación de 
acuerdo al 
mercado 
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Entiende tos desarrollos del mundo exterior, fuera de Unllever. Anticipa, 
comprende y se dirige a las necesidades cambiantes de consumidores y 
clientes. 
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5. Empuje 
empresarial 

Es energético y tenaz para mejorar los resultados del negocio. Toma 
Iniciativas que generalmente Incluyen riesgos calculados 
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6. Dirigiendo a 
otros 

Inspira a otros para que alcancen estAndares de desempefto mlls elevados. 
Es entusiasta para obtener lo mejor de las personas 

7. Desarrollando a Desarrolla las habilidades y competencias de otras personas y gula -
otros comportamientos apropiados. Crea oportunidades para el desarrollo y 

crecimiento de los demés 

e. Influenciando a Exitosamente obtiene el apoyo para las Ideas, sin hacer uso del poder 
otros jerérqulco. Construye relaciones Interpersonales efectivas con col.egas y 

clientes. · 

1 o. Compromiso 
con el equipo 

11. Aprendiendo 
de la experiencia 

Trabaja cooperativamente como miembro de un equipo y se compromete con 
los objetivos generales de éste, en lugar.de perse:gulr.sus propios Intereses. 

.,. 
Aprende activamente de sus errores y éxltos,.asl como de los de otras 
personas, de una forma continua. :·.{.;·i;·~ < .. · ·. 

·;;_:• 

2.2.3 Identificación de las competencias a desarrollar: 
DETECCIÓN DE'NECESIDADES DE CAPACITACIÓN 

~. ~;-. :---~ \-.-:~·-,<:)~ >/!.:.:~~).{;,'.;~.~:::~~\¡: .. , ;~:0: -;t~~:~.:,;'.(;~}?::·.1~:,;';·{-f'f;'.~ ~ .. /;'-.;:.:: ~· ·_··~: --.. ·. . . -
Todo proceso._de.IJ.~técció~~cje':,Nep~s-iélades de Capacitación (DNC) 
busca identificar;cuál\,es~la¡brecha,;.que~hay entr~ .. los conocimientos, 
habilidadescy aétitudé.sicon;q't.ie;tíoy.:d la •cuan.ta ·al· empleado, y 
aquellos;~qu_eJa_en,pri3sa_,e:sta,o leé~ conio deseados. ' 

' ~:';.\),Y.:.·:~~~}}) ~-~~;~~{~.;./;l.~~1/~~~-,;~· ·,.;·::~·-.~~"-·::;.'..~·~~>,t~~~;:;";~:::.;·,;: · '~-., 

c~~~Wir:;1i~ti~,:7~3~;~'~;~-~·{i3'~;~'~.Ht:~1~;,¡;;:;.:.;.'.· ,·5·:~·~i~Wi~~~~t~~~· 
Actitudes' · ··, · '· ACtitudes" · · 

.. ·. · ·•· · ·. NEc
1EsúSA:ó:es:oE''c · ··· 

ACTUALEif" '>CAPACITACIÓN 1<1···' i•\:::·¿~.~'~k.cit:l~:; 
···.•• ··:/.,.·.>c.,,: E.'i'•;f;1:;';1 •:'1•"11 .. 
. j-·~- --·: ~:·.~.:,~ ,: ~:;,~·:-. ·,·.'·'º-~~.,:~>.i/'.,,~.-::, ~;,:.' -;,.'' <.>:;:.,.:> >~··-. ::_; .. ::.. .. : ·,~ c'>/;~,;:,{z~'.-'::-:"};'1~,>-, < :_:;'.:,'.·,:. : .: 

En el caso de,_un·e.nfoque,basado e.n.comp.etenc1as;laborales, la 
identificación de ríéé.esidádés;dé capacitacicjri'•el:Vi1:í'úy clara ·para 
todos los participantes"del ,proceso ya que se cue'nta con criterios 
especlficos del desempeño esperado, en donde están claramente 
preestablecidos los conocimientos; habilidades y actitudes que el 
puesto requiere. 
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TÉCNICAS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS 

Para conocer las necesidades de capacitación del grupo de gerentes 
de Ventas se utilizaron diferentes instrumentos según el tipo de 
competencia. 

A) Diagnóstico de Necesidades de Competencias del "saber 
hacer" 

Para identificar las necesidades de capacitación en lo referente a 
las competencias del "saber hacer" relacionadas con habilidades 
especificas requeridas para los Gerentes de Ventas se utilizó lo 
siguiente: 

Auto evaluación de cada Competencia: áreas y subáreas. Este 
instrumento era una escala con 5 niveles que fue simplemente 
agregada a los enunciados de competencias desglosadas en 
áreas y subáreas (ver. formato pp 28 y 29). La lista completa de 
competencias del área de ventas puede verse en el anexo 1. 

Entrevista diagnóstica con el jefe inmediato. Los formatos de 
cada una de las nueve competencias de ventas, producto de la 
auto evaluación, fueron comentados durante una entrevista con 
el Jefe inmediato. Durante este éncLientr'o el Jefe daba su 
propia percepción del nivel del 'evaluado en cada competencia 
y el subordinado debla fundamentar con hechos y datos 
especificos el porqu/• de su aUto·calificación en.O, :1·;.2, 3 ó 4 en 
la escala de dominio"de cada habilidad, Posterio~mente juntos 
llegaban a un acuerdo sobre el nivel de'.domlnio_de.·cada 
competencia y asimismo definlan las áreas ·prioritarias a 
desarrollar en la capacitación utilizando_ el instrumento:· 
"Resumen de nivel de competencias y prioridades de · 
capacitación" (ver formato p.30) · 
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FALLA DE ORIGEN Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002 



28 

DIAGNÓSTICO DE NECESIDADES 

Formato: Auto evaluación de cada Competencia: áreas y subáreas 

Nombre: -------------

Puesto: Fecha ~---------
lnslrucclones: De acuerdo con su propio criterio, anote en la columna de la 
derecha, el nivel de dominio que usted considera tener acerca de la Competencia 
correspondiente, tomando en cuenta los siguientes criterios: 

O• No tiene desarrollada la competencia 
1 •Comienza a desarrollar la competencia pero requiere constante supervisión 
2 • Puede desempel\ar la competencia con eventual supervisión 
3 •Puede desempenar la competencia sin supervisión 
4 •Tiene Ja competencia y la puede desarrollar con calidad y velock:lad, además de poder apoyar a otros en el 
desarrollo de la misma 

Areas y subáreas 

1. Contr1buci6n a la1estrategla e Innovación de la 
Compal\la 

Creación y evaluación de las oportunidades de negocio 
derivadas de la evolución del comercio local e Internacional. 
Incorporación de las mismas dentro de la estrategia y procesos 
de Innovación de la Compal\la. 

1.1.Analizando el entorno de la competencia 

Creando una red de Información para seguir atentamente las 
actividades de la competencia realizando análisis de resultados, 
asl como de los puntos débiles y fuertes de la competencia: 
realizando estudios sobre el posicionamiento de los productos 
de la competencia: anticipando IAS futuras actividades y 
reacciones de la competencia ' 

1.2. Generando y desarrollando oportunidades 

Investigando posibles oportunidades de negocio a partir del 
análisis de tendencias del comercio minorista; creando 
opclonestinnovaciones para el desarrollo del canal y del cllenle; 
evaluundo su Impacto sobre complejidad y costos; construyendo 
credilJilidad para estas oportunidades/opciones convirtiéndolas 
en valor agregado para la Companla; evaluando estrategias de 
negocio y actividades desde la perspectiva de clientes y 
competidores 

1.3. Prediciendo el entorno del mercado 

Identificando y accediendo a las fuentes de información sobre el 
futuro entorno del mercado; analizando las tendencias clave del 
consumidor y prediciendo acontecimientos en el comercio 
minorista (p. Ej., cambios en los hábitos de compra doméstica, 
internacionalización del comercio minorista. cambios en la 
capacidad de compra del consumidor); construyendo alternativas 
del futuro escenario, comprobando las predicciones con el 
cliente y otras personas de influencia. 

1.4. Definiendo el modo de hacer negocio 
(Condiciones comerciales) 

Estableciendo las recias. es decir, lérmlnos comerciales arado 

Valoración 

o 3 

o 

o 2 3 

2 
• 1 

4 

4 

4 

4 
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de apertura, polltlca de pago, descuentoa-volumen, condicione• 
de entregas: estando en llnea con 1• estructura del mercado del 
comercio minorista; determinando la eflc•cla el enfoque que 
deseamos con el minorista (ej. Hacer dinero en la compra y no 
en la venta): equlllbrando la reducción de costos con la 
complejidad de preferencias del cliente: determinando tas 
Implicaciones para la fllosofla y valores de la Compat\la 

1.5. Comunicando la oportunidad 

Logrando que el personal de otras Areas relacionadas con.la de 
ventas, participe en la formulación de estreteglas para los 
cllentes (ej. Equipo de trabajo lnterdlsclpllnarlo); comunicando 
las conclusiones de análisis de cliente Y competencia a todas 
las partes Interesadas (p.ej. Mercadotecnia); garantizando el 
flujo continuo de Información sobre clientes y competencia en la 
companla 

1.6. Evaluando la facilidad de la organización para 
dar respuesta a las oportunidades del mercado 

Evaluando las lmpllcaclones que las oportunidades/ términos 
comerciales tienen para la gestión del cliente, producción y 
distribución; revisando las estructuras Internas y redes de 
Información; examinando enfoques alternatlvos que garanticen 
la transferencia de la Información sobre futuras oportunidades 
comt/rclales(p. Ej. Rotación de puestos, capacitación, etc) 

29 

o 3 4 

o 3 4 

Firma del Jefe Inmediato. 

NOTA: Este ejemplo se refiere sólo a la competencia no. 1, la auto 
evaluación completa incluye el mismo ejercicio con las 9 
competencias requeridas para los Gerentes de Ventas (anexo 1 ). 
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DIAGNÓSTICO DE NECESIDADES 

Formato: Resumen del nivel de dominio de las competencias de ventas y 
prioridades de atención en la capacitación (área del •saber hacerª) 

Nombre: -------------
Puesto: ______ ·_________ Fecha ____________ . 

lnstruc~lones: Con base en los criterios del evaluado y de(Je.fe Inmediato, anote 
en la columna correspondiente el nivel de dominio que ambos consideran que el 
evaluado tiene acerca de cada Competencia, tomando en cuenta los siguientes 
criterios: · 

o 1111 No tiene desarrollada la competencia . 
1 a Comienza a desarrollar la competencia pero requiere constante supervisión 
2 = Puede desempenar la competencia con eventual supervisión · -
3 • Puede desempenar la competencia sin supervisión 
4 •Tiene la competencia y la puede desarrollar con calidad y velocidad, además de poder apoyar a otros en el 
desarrollo de la misma i .i.. f.. : · ~ · • 

- . "_.,, \ '. 
En la columna •prioridad", marcar asterisco en las tres comp.:.ienclas que i;'e. definan 
como prioritarias para atender en el programa de Capacitación de en este ano .. 

COMPETENCIA EVALUADA 

t. Contribución a la Estrategia e Innovación de la Companla 

2. Desarrollando la estrategia por canal 

3. Creación de un plan de cliente 

4. Gestión por categorla de producto 

5. Implementación del Plan de Clientes 

6. Organización y desarrollo de la estructura de ventas 

7. Gestionar la interrelación de la cadena loglstlca con el 
cliente 
a. Concretar la negociación 

9. Geslión de terceros (distribuidores, transportistas, 
com radares a enclas de mercadeo 

'. ,_ :-t.l'··'>'·'· .. 

NIVEL DE PRIORIDAD 
DOMINIO 

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



31 

B) Diagnóstico de necesidades de capacitación de las 
Competencias del "saber ser" 

Para detectar las necesidades en lo que se refiere a las once 
características personales o competencias del "saber ser", se 
contrató un despacho externo que aplicó diversos ejercicios de 
simulación de roles con la técnica de assessment center, o centro de 
evaluación. Con este método se pone a los individuos ante sucesos 
ficticios del quehacer empresarial, previamente diseñados, que 
generalmente son situaciones criticas en las que tienen que tomar 
decisiones bajo presión. Durnnte la aplicación de los ejercicios, 
observadores experimentados examinan y registran las reacciones y 
comportamientos de los individuos, determinando si el Gerente 
muestra las competencias deseadas de manera consistente. (Ver 
descripción de competencias en anexo 2). 

El despacho entregó la siguiente gráfica para cada uno de los 20 
participantes. 

Gráfica Individual del Nivel de dominio de las Competencias requeridas para 
todos los Gerentes de Unilever (área del "saber ser") 

Nombre del evaluado:-------------------------------------
Puesto: --------------------- Fecha: _______________ _ 

COMPETENCIAS o 
1. Claridad del propósito 
2. Creatividad práctica 
3. Poder analltico objetivo 
4. Orientación de acuerdo al mercado 
5. Empuje empresarial 
6. Dirigiendo a otros 
7. Desarrollando a otros 
6. Influenciando a otros 
9. Confianza en si mismo e Integridad 
1 O Compromiso con el equipo 
11 Aprendiendo de la experiencia 
ESCALA 
O = No tiene desarrollada la competencia 
1 = Comienza a desarrollar la competencia pero requiere constante supervisión 
2 = Puede desempenar la competencia con eventual supervisión 
3 = Puede desempenar la competencia sin supervisión 

NIVEL DE DOMINIO 
1 2 3 4 

4 = Tiene la competencia y la puede desarrollar con calidad y velocidad, ademiis de poder apoyar a otros en el desarrollo 
de la misma 

El reporte del despacho también estaba acompañado de un breve 
análisis descriptivo de los comportamientos más relevantes de cada 
Gerente evaluado, tanto por su presencia consistente, como por su 
ausencia o presencia negativa. 
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RESULTADOS DEL DIAGNÓSTICO DE NECESIDADES 

El análisis de necesidades que realizamos nos dio como resultado un 
diagnóstico individual de las carencias o vacios, de conocimientos, 
habilidades y actitudes, de cada uno de los participantes en el 
programa. Asimismo, conjuntando los diagnósticos individuales fue 
fácil observar que habla algunas competencias en las que la mayoria 
del grupo presentaba niveles bajos de dominio. 

En el cuadro de abajo se observan de manera global los resultados 
que las 20 personas presenta ron en las 20 competencias evaluadas, 
en la escala que hemos venido utilizando del cero al cuatro. 

p E R s o N A s 
Competencias , z 3··· 4» 11 1 7 .. • 10 11 12• 13 ,, 111 ,.. 17. 

DEL "SABER HACER" 
1.Contribuclón a la estrategia 4 2 4 2 1 o 2 1 1 1 1 o o 1 1 o 1 e lnnovac10n de la Companla 
2. Desarrollo de la estrategia 4 3 4 3 2 2 2 1 1 2 1 1 2 2 1 1 2 oor canal 
3. Creación de un plan de o 2 3 3 2 1 1 o o 2 2 1 1 1 o o 1 clientes 
4. Gestión de la categorla 1 2 3 4 2 3 3 3 2 2 3 1 2 o 1 1 o 
5. Implementación del plan o 2 3 3 2 1 1 o o 2 2 1 1 1 o o 1 de clientes 
6. Organización y desarrollo 3 3 3 2 o 1 1 1 2 1 1 1 o 2 3 1 2 de la estructura de ventas 
7. Gestionar la cadena 4 4 4 3 2 2 3 2 2 3 3 2 2· 2 2 1 2 loofstica con el cliente 
8 Concretar la negociación 3 2 4 2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 1 1 ., 

1 

9 Gestión de terceros 4 3 3 3 3 3 4 2 2 2 2 1 1 1 1 2 2 

OEL "SABER SER" ... . ·.-: ... · . 
1. Claridad del propósito 4 3 4 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 2 2 3 2 

2. Creatividad práctica 2 2 3 2 3 2 1 1 1 2 2 1 2 2 2 1 1 

3. Poder analltlco objetivo 4 3 4 2 3 3 2 2 3 3 3 2 2 2 2 1 1 

4. Orientación al mercado 2 2 4 3 3 2 2 3 2 2 3 2 1 2 1 1 1 

5. Empuje empresarial 4 3 4 3 4 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 

6. Dirigiendo a otros 2 2 3 3 4 3 2 2 2 3 3 4 2 2 2 3 2 

7. Desarrollando a otros 1 3 2 3 4 2 2 2 2 3 2 2 1 2 3 2 1 

e. Influenciando a otros 1 2 3 4 3 2 2 1 1 3 2 2 1 1 2 1 o 
9. Confianza en si mismo e 4 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 lntearidad 
1 O. Compromiso con el 2 4 3 4 3 2 2 2 3 2 2 2 4 3 3 2 2 ea u loo 
11. Aprendiendo de la 1 2 2 2 1 1 1 o 1 2 1 2 o 2 2 o 1 exneriencla 

:,¡ 

1 

2 

1 

1 

1 

o 

2 
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2 

2 

1 
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1 

3 

2 
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2.3 Dlsefio y Ejecución del Plan de Capacitación 

2.3.1 Criterios para la selección de los contenidos de la Capacitación 
2.3.2 Consideraciones al seleccionar los métodos de enseñanza
aprendizaje 
2.3.3 Diseño de los Programas de Capacitación 
2.3.4 Ejecución de los programas de capacitación 

2.3.1 Criterios para la selección de los contenidos de la 
Capacitación 

En un modelo de capacitación por competencias laborales los 
contenidos están definidos de manera natural ya que están 
preestablecidos en el desglose de las competencias y en los criterios 
de desempeño. 

La información que obtuvimos en la Detección de Necesidades nos 
señaló áreas prioritarias por atender y puntos especlficos de cada 
competencia en los que era necesario profundizar o tener más 
práctica. 

Para seleccionar las áreas de aprendizaje de cada competencia 
laboral que_for_r'rlar_()n parte del programa utilizamos los siguientes 
criterios:· .. "--.-_,.· - -

- •• ¡ ~:. '·,' ' 

• - El--~lv~I de d~minio individual y grupal de cada competencia 
• El tiempo que destinariamos al programa: un año 
• La prioridad que cada competencia tenla para cada puesto 

según acuerdo con el jefe inmediato y la prioridad que la 
competencia tenia para la organización 
La relación de dependencia de algunas competencias entre si 
El presupuesto destinado al Departamento de Capacitación. 

2.3.2 Consideraciones al seleccionar los métodos de ensefianza
aprendizaje 

Sandra Fletcher (13) sostiene que en la capacitación basada en 
competencias laborales "el énfasis no radica en el conocimiento, 
teorla, o lo que debe aprenderse. El énfasis es muy especifico sobre 
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lo que las personas deben ser capaces de HACER en el lugar de 
trabajo" 
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Por esta razón, los métodos de enseñanza aprendizaje que se elijan 
deben tener como objetivo el propiciar una situación que permita 
tener resultados observables de la adquisición de la competencia en 
cuestión. 

Dichas situaciones de aprendizaje han de ser particularmente 
diversas y no pueden limitarse a los tradicionales cursos o talleres 
que normalmente integran un programa de capacitación empresarial. 

La Organización Internacional del Trabajo (14) menciona, respecto a 
los métodos de enseñanza aprendizaje: 

Durante los cursos o talleres se sugiere utilizar: representación 
de roles, sociodrama, demostración, ejercicios prácticos, 
estudio de casos simulados y reales. 
En el.trabajo individual: asistencia a diplomados, 

, investigaciones bibliográficas, elaboración de proyectos, 
realización de informes escritos, visitas de entrenamiento, 
estudio•asistido con tutor, asignaciones temporales, visitas a 
otras empresas nacionales o extranjeras, lectura de libros y 
documentos;' · 

DiVERSOS:METClDOS,DIRIGIDOS A UNA COMPETENCIA 
-<~ ·:'.;,:-:~ .. : .,-~;:~f~:~~-~~~~·f?~:."~-~ ;;;.>; (.·· ·, - ~: ' 

Un objetlvo;puede:y d,ebe serbuscado por diferentes caminos, por lo 
quedos iné.todo-s:de,'enseñanza se deben combinar, es decir, usar 
varios metodos;dirigidos.:al log'ro de la misma competencia. Por .. 
ejem plo:.':c¡'i::-j~,,:; <::::,,•,,,:,¡;, ;, , ... -. .. 

• Demostración breve en el· lugar el trabajo 
Conferencia.::· , . , 
Simú lación '' .,, 

-;Tálle·r~: :J· _;_::;.:~. . . . 

• una'Jór'nada. práctica 
• 'Observaci6n en'sitúación real _a un experto . 

-:~·_,·E.'/.( ;-·_,, :?.:~!'.~·,')(-::. ·.?·{·· .>. 1:• _., •; : 

~. :;~ 

DIFERENTES COM,PETENCIÁS CON Ó1FERENTES METO DOS 

La 
de 

Organizació~:g~¡~~n'Jgi'¿~'~r~Jl'~:fr~~~~-. con relación a la selección 
m'étodosde aprendizaje .señala: "un aspecto que requiere especial 
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atención es el referido a la formación de competencias actitudinales 
tales como la iniciativa, la proactivldad, la cooperación, la creación 
de un ambiente positivo de trabajo, la mentalidad creativa, la 
resolución de problemas. Estas actitudes se generan más en las 
estrategias ... y en el ambiente de aprendizaje ... que en los 
contenidos mismos" (15) 
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Y más aún, éstas competencias actitudinales deben "respirarse" en la 
atmósfera de la empresa, es decir, deben formar parte de la 
personalidad de la organización de tal manera que no sean sólo parte 
de experiencias de aprendizaje planeadas, sino la esencia misma de 
la cultura de la empresa y de su comportamiento cotidiano. Esto 
implica una "congruencia organizacional" demostrando unidad entre 
lo que se exige a los gerentes que aprendan y entre lo que se 
practica en el dia a dia. 

EL INGREDIENTE PERSONAL 

Una de las grandes ventajas en el proceso de enseñanza aprendizaje 
en la capacitación por competencias es que la persona conoce de 
antemano los contenidos y los estándares que tiene que alcanzar, lo 
que motiva y orienta su aprendizaje. Es decir, dado que la persona 
conoce la meta, ésta crea por si misma diversas maneras de llegar a 
ella. 

TIEMPO Y COSTO 

En la selección de' métodos de enseñanza aprendizaje hay que 
considerar también la inversión de tiempo y dinero que estos tienen. 
En términos generales, los métodos que requieren sólo recursos 
internos (como asignaciones temporales en otros departamentos o 
tutorias) implican un menor costo que los que se realizan con 
recursos externos (diplomados, seminarios impartidos por consultores 
externos, entrenamientos en otras ciudades, etc.). Sin embargo es 
importante considerar que la inversión de tiempo, tanto del 
participante como de los tutores o entrenadores internos: también 
representa un costo para la Compañia. La disposición.e Inversión 
que requiere en Plan de Capacitación, debe ser un. compromiso muy 
serio de todos los involucrados ya que siempre .hay cosas urgentes 
por hacer y si la capacitación no se considera prioritaria·, nunéa se 
encontrará el tiempo y el dinero necesario. 
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2.3.3 Diseño de los Programas de Capacitación 

Después de haber analizado las necesidades de capacitación 
detectadas -individuales y grupales-, los contenidos prioritarios y los 
métodos de enseñanza aprendizaje disponibles, concluirnos en la 
creación de los siguientes programas: 

2.3.3.1. Programa general de cursos 
2.3.3.2. Programa "vacaciones creativas" (asignaciones temporales) 
2.3.3.3. Programas individuales 

2.3.3.1 Programa general de cursos 

Este programa fue diseñado tomando en cuenta las necesidades 
comunes que presentaba el grupo en las diferentes competencias. Se 
definieron 1 O cursos, los cuales tenlan las siguientes caracterlsticas: 

Agrupaban varias competencias en,un:curso 
Fueron diseñados expresamente pará'el g'rupo en cuestión 
Impartidos por despachos extern.os.'e:i,nstructores internos 
quienes fueron puestos al tanto del'programa por competencias 
y de los puntos clave que deberlanfabarcar. 
Los prógramas ;fueron revísado·s.m1éticulosamente para asegurar 
quelos·.cónte11idos y;mé~odos fuéran.los adecuados 

• Contenlal1' éasos de' situaciones· reales 

, -.. -~ " . ~: .,: ., ~ ~;/:~-: ", --_-,_: ,: . 
usTAo6 oE cüRs'o's 

1. Desar~oÚ~ de,clie~t~~ CBDP (Customer Business Development 
Plan) · · ·. · 

2. Competidores 
3. Influencia positiva· 
4. Negociación efectiva 
5. Trabajo en equipos interdisciplinarios 
6. Liderazgo y manejo de personal .· . < 

7. Mercadeo por canales; 'Propuestas promocio'nales ·al comercio 
8. Pensamiento creatlv'ó :· . . . . . ... . 
9. Servicio ·al cliente y cadena.logis ti ca '. .. ·~ . . · 
10.Gestión de Terce.r'os'(Distribuidores,_ Mayoristas: y Agencias) 
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Para cada curso se preparó una ficha descriptiva como la que se 
muestra a continuación: 

Curso 1 Desarrollo de Clientes (Customer Business 
Develooment Plan) 

Dirigido a: Gerentes de Ventas y Personal de otras áreas o 
niveles con planes de cambio o promoción a alguna 
oerencia de ventas. 

Competencias .t' Creación de un plan de cliente 
a desarrollar .t' Desarrollar la estrategia por canal 

.t' Implementar el Plan de Clientes 

.t' Concretar la neoociación 
Contenido . Trabajo en equipo . El comercio en Unilever y América Latina 

• El comercio en Unilever México 
• Customer Management . Manejo de clientes 
• El CBDP. Plan para el desarrollo 

0

de clientes . 
Introducción . El CBDP, Proceso de Planeación 

• Analizando la compañia 
• El cliente 
• Los competidores . Normas de Servicio al cliente 

. . Logistica enfocada al cliente 
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. La rentabilidad para el cliente y para la empresa 
• Análisis SWOT -.. CBDP: Estableciendo los objeti.:i~s del. negocio· . CBDP: Desarrollando opciones estratégicas··. · . CBDP: Presentación a la junta directiva·•· 
• CBDP: La presentación al cliente . Evaluación y ..:ierre 

Duración Siete dias en inmersión total 

Requisitos Los participantes tendrán que llevar toda la 
información del cliente que tengan disponible, en 

' documentos o en computadora, ya que se trabajará 
sobre casos reales. Es deseable que lleven una 
computadora portátil. Habrá tareas en trabajo grupal 
todos los dias, por lo que los participantes deberán 
estar dispuestos a trabajar en promedio 16 horas al 
dia. 
Alounas lecturas están en lnolés 
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En el Anexo 3 se encuentran las fichas descriptivas de todos los 
cursos del Programa General 

2.3.3.2. Programa "vacaciones creativas" (asignaciones 
temporales) 
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Este programa consistió en organizar estancias cortas o asignaciones 
temporales, de acuerdo con las necesidades especificas de 
aprendizaje. Estas asignaciones podlan ser en otro Departamento de 
la misma Dirección de Ventas, en otra localidad de la República 
Mexicana, en otra área de la compañia, en la misma empresa o en 
otra empresa del Grupo Unilever. 

Se le llamó "vacaciones creativas" a este programa ya que el Gerente 
en entrenamiento ocupaba durante dos a cuatro semanas otro puesto 
de alguien que salia de vacaciones. De esta manera, mientras su 
puesto era cubierto por sus subordinados, él aprendía en el dla a dla 
el manejo de otro, puesto lo cual era de mucha importancia de 
acuerdo con el análisis de necesidades de capacitación y las 
carencias o bajos niveles en alguna o algunas competencias 
especificas. 
Por ejemplo, si alguien el la detección de necesidades habla tenido 
una calificación muy baja en la competencia "Gestionar la 
interrelación de la cadena loglstica con el cliente", en el programa de 
"vacaciones creativas" serla asignado temporalmente a ocupar el 
puesto de algún Gerente de Loglstica o Distribución. 

El objetivo de estas asignaciones temporales era que el Gerente de 
ventas tomara e),conocimiento directamente de la experiencia, 
enfrentando y solucionando los problemas que el titular del puesto 
enfrenta dla con dla, y que aunque estas habilidades pudieran ser 
revisadas en un curso, la experiencia de algunas semanas en el 
puesto trala muchos mejores resultados, no sólo en términos de 
conocimientos y habilidades, sino también en cuanto a las relaciones 
interpersonales con otras áreas lográndose una actitud positiva de 
ambas partes para trabajar en equipo en la solución de futuros 
problemas. 

2.3.3:3. Programas individuales 

Con base en la entrevista con el Jefe inmediato realizada en la 
Detección de necesidades, cada uno de los participantes del 
programa diseñó su programa individual con asesorla de su jefe y del 
Responsable de Capacitación de Ventas. 
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Para el diseño del programa individual se definieron las 6 
competencias (tres del rubro del "saber hacer" y tres del rubro del 
"saber ser") en las que el evaluado y su Jefe inmediato eligieron 
trabajar durante este año, ya sea por el bajo nivel obtenido en la 
evaluación diagnóstica o por la prioridad que éstas representaban 
según el puesto ocupado. 

El formato del Programa individual utilizado se presenta a 
continuación y en él se integra la información de: 

Las tres competencias del "saber hacer" definidas como 
prioritarias y sus correspondientes estrategias de aprendizaje 
Las tres competencias del "saber ser" definidas como 
prioritarias y sus respectivas estrategias de aprendizaje 
Los cursos del Programa General a los que la persona debla 
asistir de manera obligatoria 

• Las áreas sugeridas para asignaciones temporales o 
"vacaciones creativas" 
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Las estrategias de aprendizaje utilizadas fueron muy variadas, según 
la competencia de que se tratara. Algunas de ellas fueron: 

• integración de equipos multidisciplinarios para solución de 
problemas 

• lectura de revistas o libros especializados 
investigación bibliográfica y documentación de casos 
tutorla uno a uno sobre una carencia especifica 
asistencia a Diplomados o cursos externos 
reportes periódicos 
visitas de entrenamiento con los más experimentados 
ejercicios de simulación 
asignación de proyectos especiales 
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PROGRAMA INDIVIDUAL DE CAPACITACIÓN 
Ejemplo 
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Nombre: __ _ 

Puesto --------------------- Fecha de elaboraciOn ---------------

:~Competenc1aa:"« )(>~Eat~ateglaa¡de;capacltacló·n¡.y.avlde_ncla:e_'''•querl.!flia ,;,,, ;-~f!erlodo·jl 
. .;..i~:-·pr1orltar1í{8 ~·;::~. ·:· .. ·~~~*.'~l~,".{~g .. ~.~\~~!~:t.~~\·" · ·· \ · ,z~·;--:_¡¡;r:-,::~')· ,:-:• -'·.~~.'..~~r~:;"\~:! {:}:~.'~-~.:\':'.f.~~:i.~:·t~-!','.;··• ::; ·~:··. ' .. t .. :~:~~ 
~~-~~'· .:.:.~;.·:·):!:.-."·.,,,;::._·_.;.;·.·,· .:~.... \ .. , ·,· .. , --·· .. ,. ···;:1'.i. 

1, ContribuciOn a la Asistencia a un Diplomado de Mercadotecnia 1 º al 4°. 
Estrategia e EVIDENCIA: Elaborar durante el Diplomado un proyecto de innovaciOn y trimestre 
Innovación de la obtener el Diploma con un minlmo de B como caiificaciOn. Presentar 
Comoania ambos documentos. 
3. Creación de un Elaboración de un proyecto a negociar con el cliente siguiendo la 2º. 
plan de clientes metodologla del CBDP Trimestre 

EVIDENCIA: El documento del proyecto con el visto bueno del Jefe 

B Concretar la 
negociación 

DEL "SABER SER" 
2. Creatividad 
Práctica 

6. Dirigiendo a otros 

B. Influenciando a 
otros 

Cursos de asistencia 
obligatoria 

.. Vacaciones creativas" 

Inmediato 
Asistencia como observador a las negocjaciones de personas más 
experimentadas (6 por lo menos) 
EVIDENCIA: Reporte con observaciones, sugerencias y aprendizajes de 
cada negociaciOn observada. 
Preparación y negociación de la RevisiOn de Negocios del 2º. Semestre 
EVIDENCIA: El documento de la RevisiOn de Negocios y reporte de las 
conclusiones de la neoociación. 

Se evaluará con los proyectos arriba mencionados, verificando la 
inclusión de soluciones innovadoras y nuevas perspectivas. 
EVIDENCIA: Documentos de los proyectos elaborados, subrayando las 
soluciones creativas desarrolladas. 
Organización de juntas mensuales con su equipo de trabajo para 
clarificar roles, establecer metas y retos individuales y del grupo. 
Reuniones trimestrales con cada uno de sus colaboradores, realizando 
evaiuaciOn del desempeño, reconociendo logros y dando 
retroaiimentaciOn. 
EVIDENCIAS: Reporte de resultados de las juntas mensuales con su 
personal y Evaluación semestral de su propio personal al desempel\o del 
Gerente. 
Se evaluará con la asignaciOn temporal (vacaciones creativas) a otro 
Departamento en el que el Gerente no tenga poder jerárquico. 
EVIDENCIA: Reporte de resultados especificando como se logro el 
apoyo de los demás para llevar a cabo la asignaciones y si se lograron 
relaciones interpersonales efectivas. Además del reporte de evaluaciOn 
del Jefe del área de asignaciOn temporal sobre las habilidades de 
influencia del oarticioante. 

Desarrollo de Clientes 
Influencia Positiva 
Ne ociaciOn Efectiva 

Liderazgo 
Pensamiento Creativo 
Mercadeo or canales 

Asignaciones temporales sugeridas (anotar por lo 
menos dos opciones) 

Departamento de Compras 
Departamento de Trade Markeklng 
Mercadotecnia al comercio 

1°, 2° y 3er 
trimestres 

4°. trimestre 

·:::. . .-,· .. , .. _. 
1° al 4° 
trimestres 

Mensual 

Trimestral 

Por 
definirse 

Firma del Gerente Firma del Jefe inmediato 
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2.3.4 Ejecución de los programas de capacitación 

2.3.4.1 Operación del programa general de cursos 
2.3.4.2 Operación del programa vacaciones creativas 
2.3.4.3 Operación del programa individual 
2.3.4.4 Recursos humanos y financieros empleados 

2.3.4.1 Operación del Programa General de Cursos 

Diseño de cursos 
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Cada curso fue disenado ex profeso para este programa. Tanto los 
instructores externos como internos que participaron fueron 
asesorados en lo que implica un programa de capacitación por 
competencias laborales y en la importancia de disenar estrategias de 
aprendizaje que aseguren la aplicación y transferencia de los 
contenidos aprendidos. En todos los cursos se realizaban ejercicios 
con casos reales y la evaluación del curso implicaba la demostración 
al grupo de las habilidades adquiridas. 

Calendario 

Los diez cursos del Programa General fueron calendarizados 
mensualmente en un lapso de doce meses. Cabe aclarar que en el 
mes de diciembre no se programó ningún curso debido a la gran 
actividad comercial que se genera en ese mes, lo que obliga a la toda 
la organización a enfocarse en las tareas de ventas. Por otro lado, el 
curso 1 "Desarrollo de Clientes" se repitió en dos fechas debido a la 
gran importancia del tema y a que en él participaron los Gerentes de 
Ventas de las otras empresas de Unilever: Pond's, Marga de México y 
Helados Holanda. Para impartir este curso vinieron de una empresa 
filial en Brasil instructores especializados en el tema. 

El orden en que se impartieron los cursos corresponde al número que 
tienen en la ficha descriptiva (anexo 3). 

ll'!stalaciones 

Casi todos los cursos fueron impartidos fuera de las instalaciones de 
la empresa, por lo general en Cuernavaca, Querétaro o en algún 
Hotel de la Ciudad de México, esto con el fin de propiciar la 
concentración de los participantes en los contenidos del curso. 
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2.3.4.2 Operación del programa vacaciones creativas 

Para la organización de este programa se hizo un concentrado de las 
sugerencias de Vacaciones creativas de los 20 participantes, que se 
hablan registrado en el formato del programa individual. 

Dado que la intención era intercambiar puestos con gerentes de otras 
áreas de la companla, se presentó el programa en una junta a los 
Directores y Gerentes de las diferentes áreas, explicándoles el 
objetivo de esta estrategia y solicitándoles su apoyo. Las otras áreas 
consideraron la idea un poco rara pero aceptaron cooperar. Cuando 
el programa inició y se realizaron las primeras 3 ó 4 asignaciones 
temporales, los involucrados de las otra áreas se dieron cuenta que 
el programa permitla, además del entrenamiento en el puesto, un 
mayor acercamiento y trabajo en equipo entre áreas que usualmente 
tenlan fricciones. Esto se debla a que en todos los casos se buscaba 
que el puesto de la asignación temporal fuera un cliente interno del 
Gerente en cuestión, lo que propiciaba al final del periodo de 
intercambio, que hubiera un mejor servicio al cliente interno ya que 
se comprendlan cabalmente las problemáticas del otro. 

Una vez eliminada la resistencia y con la programación anual de 
vacaciones de las otras áreas se adaptó y se calendarizó el programa 
de "vacaciones creativas" de los Gerentes de ventas. 

Mientras estos realizaban su asignación temporal en la otra área, su 
puesto era cubierto por su personal subordinado. Al finalizar el 
entrenamiento, el Gerente debla entregar a su Jefe inmediato un 
informe de resultados. 

2.3.4.3 Operación del programa Individual 

El Departamento de Capacitación de Ventas concentró la información 
de los programas individuales solamente para cuestiones 
presupuestales, ya que habla casos en que las estrategias de 
aprendizaje definidas requerlan de la asignación de presupuesto. Por 
ejemplo un Diplomado .. 
Sin embargo, el'segUimiento y la responsabilidad de implementación 
de dicho preg.rama:quedó ·en manos tanto del involucrado como de su 
Jefe inmediato. · · · ' 
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2.3.4.4 Recursos humanos y financieros empleados 

Las actividades de Capacitación estaban a cargo de una sola 
persona (quien escribe este informe), responsable del diseño, 
planeación y coordinación de acciones, sin embargo, para la 
operación de los diferentes programas se contó con la 
colaboración de: 
• El grupo de Gerentes protagonistas del programa de 

capacitación y los Jefes inmediatos, preparando casos de 
simulación y casos reales. 
Personal de otras áreas de la empresa que participó en el 
programa de vacaciones creativas. 
Responsables de la capacitación de ventas en las otras 
empresas de Unilever en la coordinación de actividades 
conjuntas 
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• Instructores externos quienes reestructuraron sus cursos para 
adecuarlos al programa por competencias laborales de Unilever 

• Instructores Internos de las áreas de Loglstica, Distribución, 
Finanzas y Mercadotecnia quienes diseñaron e impartieron 
cursos de acuerdo con los requerimientos del área de ventas 

• Instructores Internacionales-Internos quienes vinieron a México 
a apoyar el programa 
Personal del área de servicios generales, quienes apoyaban en 
cuanto a la preparación de cafeteria, instalaciones y equipo. 

Alrededor de .100 'personas participaron en la ejecución de los 
diferentes P,rogramas de capacitación. 

Recursos financieros empleados 

El presupuesto ejercido durante los doce meses programados fue de 
un milión'~de pesos. Esto incluyó gastos de: pago de instructores 
exterrios;.gastos de hotel, comida y transporte terrestre o aéreo 
cuando los cursos se haclan fuera de las instalaciones de Anderson 
Clayton';'pago ele cursos individuales como Diplomados o programas 
en el extranjero y gastos por material didáctico. 

En este';pr:esupUesto no estaban contemplados gastos como: sueldos 
de los inyolucrados, costo del tiempo invertido durante las 
Vacación es creativas, costo del diseño de cursos por instructores 
internos';:'costo del tiempo de los involucrados en programas de 
tutorla individual y otros costos ocultos que de contabilizarse podrian 
lievar el gasto del programa al doble del presupuesto ejercido. 
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2.4 Evaluación de las acciones de Capacitación 

En términos generales, la evaluación de las acciones de capacitación 
"es un proceso sistemático y continúo, mediante el cual se obtiene 
información respecto al cumplimiento de los objetivos y metas del 
plan de capacitación en general y, en particular, del proceso de 
enseñanza aprendizaje. Permite establecer una retroalimentación 
para la toma de decisiones, tendientes a reorientar, en su caso, el 
plan y/o proceso de capacitación". (16) 

Desde el enfoque de la Capacitación basada en Competencias 
Laborales Fletcher (17) menciona que para considerar que la 
capacitación basada en competencias es eficaz, su resultado debe 
ser un desempeño mejorado, un desempeño que pueda medirse, 
utilizando las mismas competencias que las que se emplearon para el 
diseño de la capacitación. 

En este sentido, Mertens (18) señala que "desde la perspectiva de la 
estrategia de productividad de la empresa, la evaluación de la 
capacitación no debe hacerse sólo en relación al aprendizaje de los 
participantes, sino también en cuanto a qué ha sido su aportación a 
los objetivos que busca la organización. No basta convencer a los 
directivos de la empresa que la capacitación no es un costo sino una 
inversión, deberán generarse las evidencias de que la capacitación 
realmente da resultado". 

Existen dos formas de evidencias: 
• Evidencia del desempeño 

Evidencias de la adquisición de conocimientos 

Los tipos de evidencia pueden ser: 
Evidencia directa (bienes y servicios producidos por el 
individuo);;" .· . ;· , . 
Evidencia indirecta (evidencia.e información de apoyo r.especto 
al individu'o).. . ·· i · · · · 

Las evidencias p'ueden encontrarse .en: ;; 
el entorno de:1a cápacitación ,, ·· .. 

• el entéirno'real de.trabajo. ., ,. "' 

En el ca;~~!,·~' !"~p~rienci·~ que se desérib~. en,.el presente informe 
se realizaron dos tipos de evaluación una; relacionada con el 
aprendizaje de los participantes o nivel de dominio de cada una de 
las competencias preestablecidas por Unilever, y otra evaluación 
relacionada al Plan de Capacitación en su conjunto. Para ambos 
aspectos se realizó evaluación de inicio, evaluación de proceso y 
evaluación final. 
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2.4.1. Evaluación del aprendizaje de loa capacitando•. 

2.4.1.1 Evaluación de Inicio 

Esta evaluación corresponde al proceso inicial de Detección de 
Necesidades de Capacitación, descrito en el inciso 2.2 de este 
capitulo. 

Como resultado de la DNC se obtuvo una descripción individual del 
nivel de dominio de las 20 competencias evaluadas para cada uno 
de los participantes del Plan de Capacitación. El nivel de las 
nueve competencias del "saber hacer" en ventas quedó registrado 
en el formato "Resumen del nivel de dominio de las competencias 
y prioridades de atención en capacitación", (ver página 30), y el 
nivel de las once competencias del "saber ser" quedó registrado en 
la gráfica individual que entregó el despacho externo que evaluó 
estas caracterlsticas, (ver página 31 ). 

Con estas dos fuentes de información, y utilizando el formato 
"Programa Individual de Capacitación" (ver página 40), el jefe 
inmediato y el participante en cuestión estableclan los objetivos de 
capacitación del siguiente año definiendo: 

qué competencias, tanto del "saber hacer" como del "saber ser" 
se marcarlan como prioridad para este año 

cuáles serian los métodos o estrategias de aprendizaje que se 
utilizarlan para el desarrollo de cada competencia en cuestión, 
ya fuera en una actividad de capacitación del Programa 
Individual, en el Programa General de Cursos, o en el Programa 
de Vacaciones Creativas 

cuáles serian los criterios y evidencias de evaluac!ón que 
deblan registrarse y recolectarse para ser presentadas al final 
del periodo. 

A partir de la información de la evaluación de inicio se definió 
como objetivo para todos los participantes, al finalizar el año 
avanzar por lo menos un grado, (en la escalad/e O al 4) con 
relación al nivel inicial. 

TESJS CON 
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2.4.1.2 Evaluación Intermedia o de proceso (del aprendizaje) 

Programa General de Curso 

Todos los cursos fueron diseñados con base en información y 
problemas reales. En la estructura de los cursos siempre estaba 
considerado un tiempo para la adquisición de conocimientos, sin 
embargo, la parte medular de todos los cursos era la adquisición, 
la práctica y la aplicación de las habilidades o competencias. 
Durante el desarrollo del curso y/o al final, los participantes tenlan 
la oportunidad de mostrar su habilidad para solucionar los 
problemas usando las competencias adquiridas en el curso. Este 
diseño basado en solución de problemas de casos reales permitia 
que el proceso de evaluación del aprendizaje fuera fácilmente 
observable. Al final de cada evento los jefes inmediatos eran 
invitados como espectadores (evaluadores) para escuchar las 
presentaciones finales de los participantes. Éstas podlan ser: la 
negociación de un proyecto con un cliente, la elaboración de una 
propuesta promociona!, una entrevista de solución de conflictos 
con el personal, la exposición de un proyecto "creativo'', etc. 

Con este enfoque de solución de problemas y presentaciones 
finales al grupo, los cursos representaban una fuente muy 
importante para recolectar evidencias de aprendizaje, ya que el 
participante podla hacer su propia auto evaluación y documentarla; 
el jefe inmediato también podla registrar sus observaciones y, 
asimismo, el Instructor del curso ofrecla una evaluación final por 
participante, acerca del nivel de dominio del participante sobre la 
competencia principal a desarrollar en ese curso, con base en la 
misma escala que se usó en la evaluación diagnóstica: 

O = No tiene desarrollada la competencia 
1 = Comienza ·a desarrollar la competencia pero requiere constante 
supervisión 
2 = Puede desempeñar la competencia con eventual supervisión 
3 = Puede desempeñar la competencia sin supervisión 
4 = Tiene'la:competencia y la puede desarrollar con calidad y 
velocidad,·además de poder-apoyar a otros en el desarrollo de la 
mismak,· :--.· · ·· , .. 

- . ·.->" ~·;:~F :: : - ._. 
La evalúación'.de_l 'instructor era conservada por el participante 
para poder:ser;presentada en la entrevista de evaluación al final 
del año';'como:evidencia del desempeño alcanzado. 
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- Programa Vacaciones Creativas 

La evaluación de proceso del aprendizaje en este programa se 
realizaba con un reporte de resultados al final del periodo de estancia 
en el puesto en el que se desarrolló el entrenamiento, elaborado por 
el propio participante y revisado por el jefe inmediato. El reporte 
debla incluir: 

Departamento y tiempo en que se desarrolló la estancia 
temporal 

Competencias que se buscaba desarrollar en el periodo 

Dificultades presentadas en términos de conocimientos, 
habilidades y actitudes para solucionar los problemas del 
puesto en cuestión 

• Aprendizajes obtenidos 

Sugerencias y observaciones generales para el Programa 
•vacaciones creativas" 

Programa Individual de Capacitación 

Las formas de evaluación de las actividades individuales de 
capacitación eran muy variadas y hablan que::!ctdo previamente 
especificadas en el formato "Programa lndividaal de Capacitación". 

En el ejemplo que se presenta en la página 40 se puede observar 
que para la Competencia "Concretar la negociación" se definió 
como evidencia de evaluación la "Presentación y negociación de la 
Revisión de Negocios del 2". Semestre", esto implicaba que debla 
elaborarse el documento correspondiente para presentarlo al 
cliente y negociar con ,él los objetivos del siguiente periodo. Todo 
esto representaba, una:sitúaclón 100% real, por lo que tanto la 
elaboración', del dOCIJmento, como la presentación y negociación 
con el cliénte:érari's,upervisadas por el jefe inmediato. 

_,; _-:;:,.::- ,: _=~-;~,;,ú:~.{'.::~~l:~:~rj:.;{,'b.t5:> · _. 
Los tres'"p'ro'gran'lás':(Programa General de Cursos, Programa 
Vacaciones:Creatlvas y Programa Individual) se complementaban, 
del tal manera que· las competencias definidas como prioritarias 
para cada individuo eran reforzadas en todos los programas. Asl 
por ejemplo, en el caso que se menciona arriba, para desarrollar la 
competencia de "Concretar la negociación" se tenla previsto: 

TESIS CON 
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a) Tomar en el Programa General el curso "Negociación Efectiva", 
en el que se obtendrlan los conocimientos básicos de 
negociación y se practicarlan las habilidades que se requieren 
para la aplicación de esta competencia. 

b) Realizar "vacaciones creativas" o estancia temporal en los 
Departamentos de Compras y/o de Trade Marketing. En estos 
Departamentos la labor de negociación con proveedores es muy 
intensa, sin embargo es de alguna manera de menor dificultad 
que la negociación con clientes, por esta razón se consideró 
como un paso progresivo en el entrenamiento de la competencia 
de Negociación. La estancia en estos Departamentos daba la 
oportunidad al capacitando de practicar negociaciones con un 
riesgo menor ya que se tenla la asesorla del Jefe del área. 

c) Como parte del Programa Individual a este participante se 
asignó la tarea de asistir como observador, por lo menos 6 
veces, a presenciar negociaciones de Gerentes más 

·experimentados, con el fin de propiciar el aprendizaje de la 
competencia de Negociación a partir de la observación de 
situaciones reales con sus consecuentes imprevistos. Y 
finalmente, también como parte de su Programa Individual se 

. ha.bla definido que casi al concluir el año este capacitando 
realizara él mismo la planeación y ejecución de una negociación 
real, en la cual debla poner en práctica todos los conocimientos 
y habilidades desarrollados en las diferentPo; actividades de 
capacitación. ' 

USO DE Lf-J~t;,C)RMáCl.óN 

En todos l~s' d~·~~~; 1~·'¡·;,¡ormaciÓn que se obten la de las 
evaluaciones de• p"roceso era .utilizada para tomar decisiones sobre 
ajustes: 'al".~lárí;'.lndÍvidÚal de Capacitación, por ejemplo agregar 
algun"a'ófra'.actividad"'de¡·aprendizaje, esto con el fin de asegurar que 
al final

0

de1'.périod.o':se lograran ·alcanzar los objetivos establecidos. 

2.4.1.3 -~I0.l~~~-i~º~f¡~-~I del aprendizaje 
~,· --. ,'::· ..- ·~ .~ ,. -

El proceso de capacitación que aqul se describe se programó para un 
año. Al término de este periodo se realizó la evaluación final del 
aprendizaje de los participantes siguiendo los siguientes pasos: 

TESIS CON 
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a) El evaluado y el Jefe inmediato establecen una cita : dla, hora y 
lugar, para realizar la entrevista de evaluación final de 
resultados. Esta entrevista llevaba alrededor de 3 ó 4 horas y 
se realizaba fuera de las instalaciones de la empresa con el fin 
que no fueran interrumpidos. 

b) El evaluado recopila o prepara los siguientes documentos: 

Los listados desglosados de las Competencias Unilever (anexos 
1 y 2) 

• Los formatos utilizados en la Detección de Necesidades de 
Capacitación: Auto evaluación de áreas y subáreas; Resumen 
del nivel de dominio de las competencias y prioridades de 
atención en la capacitación; Gráfica de la evaluación individual 
de las competencias del "saber ser"; y el formato "Plan 
Individual de Capacitación. ' 

Todas las evidencias que sustenten la adquisición y/o 
aplicación de las competencias que tenla indicadas como 
prioritarias._ Éstas podlan haber sido recopiladas tanto en 
eventos .. de capacitación, como en situaciones reales del 
desemp~_ño deltrabajo. Asimismo, las evidencias podlan ser 
directas; es decir resultados obtenidos directamente por el 
evaluado;,o evidencias indirectas, entre las que pudieran 

- presentarse-datos de resultados del negocio que hubieran sido 
indirectamente provocados por el eval.<:.ado, por ejemplo, 
increryiento en ventas, entre otras. ·· 

'. - -

c) El.ev~l~ado y suJefe -inmediato realii'~n;ia 'enfrevista·de 
evalliación.;final en 1a que: ·.;:X);;;,;;;¡,, ,. 

Di~lb~~~·~~~g;~,¡~~,e'yi~-~~Ú~if:;~ü~\'~~~~e'~t'a:el evaluado para 
cada unajde)las''coinpeténciás>qüe~desa:rrolló durante ese año y 
registran el nivel de;avánéé~eñ''.eltdomirifo de las mismas. 
(Formato ~Evalu'ación final"):~ · -··:~~'<'Y\'.·····. 

Definen nuevÍJsobjetivos Y'~stableéen _compromisos para el 
siguiente periodo (Form'ato Programa Individual de 
Capacitación). 

TESIS CON 
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FORMATO: EVALUACIÓN FINAL DEL APRENDIZAJE (hoja 1) 

Nombre del Evaluado; 
. .. . - ,. 

Puesto: _____ ._"---~.;_;-·_•_.--'~ ,., .... ~echa 
·. . 

I' .·.Nivel de Nivel de 
COMPETENCIAS Prioridad·· .<dominio al.:; ·. dominio al 

,,·. v Inicio· ·.··· · .. -. final 
1.Conlrlbuclón a la Estrategia e 

... ,}'.;. 1 ):r,-~:,?)e 
.. 

Innovación de la Compaftla ·' ... 
2.0esarrollando la estrategia por canal . ,:• :·( -:.··::• ;:}'::::·':c,:·.L.1.-:,:c:,:,;·::":: ·:::: ' 
3.Creación de un plan de cliente 

'.·' '::.. ., ;,;;¡;': ~ ¡_éJ< .\~~'i•·' ) .. : \' 
4.Gestlón por categorfa de producto ,,,.: .t;-,;io":\;: •.• :,;>;.;;.:;,:~::.;;:;.: ;,::•· .· .. : . 

·• 
5.lmplementaclón del Plan de Clientes .. 

' ' •', ; : 
'·.: . 

6.0rganlzación y desarrollo de la 
estructura de ventas . 
7. Gestionar la intorrelaclón de la cadena ' loafstlca con el cliente 
B. Concretar la negociación 

9. Gestión de terceros 

:.,:,1 ,,.,:r.;,·,·: .. •l:1'1~~f<.¡;t.;.:.;~ ""' J4'i•r ...... -::i· :4C'.llJ."ii'~ 

1 o .Claridad del Propósito 

11. Creatividad Práctica 

12. Poder Analftlco Objetivo 

13. OrientaclOn al Mercado 

14. Empuje Empresarial 

15 Dirigiendo a Otros 

16. Desarrollando a Otros 

17. Influenciando a Otros 

18. Confianza en si mismo e Integridad 

19. Compromiso con el equipo 
e: ... :..-·' 

20. Aprendiendo de la experiencia ,·.-.· 
1
.:x·:;'·'-· . .-:·, ,é·' 

.. 
Prioridad: Marcar asterisco en las seis competencias que se definieron comO'prforllarláS para 

~r:oªi'~re ª;0'::11~1:ndo~ la competencia ~.- : ~,~~~'.~~:.~··:~. <-\;-:.~ 
O= No tiene desarrollada la competencia ... _·:;....:,;,.~'.f;,'.\;,_~:,:,_~~-1)~,,';-~~~{.~;:-,~~. 
1 =Comienza a desarrollar la competencia pero requiere const8~t8 ·~LiP~iV1Sló~n-~~.:.;-:_'.:,"· 

~: =~:~: ~::::~:~:~ :: ~~:~:!:~~:: ~~n" 5e0vpeenr~~::ósnupervislón, _. :···.'~~~-I{:;;~;,-~ift~·:~./·'.:>.·.·;··- _-
4 =Tiene la competencia y la puede desarrollar con calidad y ·velocldaid_::a_~em'és· d8 -~oder 
apoyar a otros en el desarrollo de la misma - .. -. .. ,:::::~~'.'·.'.:,,::_;_;,(~·_::-"-< 

NOTA: Habrtil que calificar las 20 competencias Independientemente de_ ~u;:~:~
1

.'h¡-~~-n "definido 
como prioritarias o no, esto con el fin de conocer si hubo progresos en el_ des.arrollo de-otras 
competencias y considerar los resultados para la planeación del siguiente pe.rlodo_:- ·· ' -
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FORMATO(EVALUACIÓN FINAL DEL APRENDIZAJE (hoja 2) 

Comentarlos del Evaluado sobre su propio aprendizaje (considerar logros 
destacados y habilidades. que representan mayor reto) 

Comen.tarlos del Jefe·lnmedlato sobre el aprendizaje del evaluado (considerar 
tanto .áreas de· alto desempeno o alto potencial; como '.áreas de ap'rendlzaje · 
limitado o de largo-proceso). · ·· - ' -· · ·· · ' · · ·. · 

' 
' 
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Firma de.1 ·Jefe Inmediato 

TESIS CON 
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2.4.2 Evaluación del Plan de Capacitación 

2.4.2.1 Evaluación Inicial del Plan de Capacitación 

La evaluación de inicio del Plan de Capacitación correspondió a 
los resultados globales obtenidos en la DNC (ver página 32). 
Esta información permitió tomar las decisiones pertinentes 
respecto a los cursos que debian integrar el programa general, 
asi como la prioridad de cada uno. 

Por ejemplo, dado que todos los participantes del programa 
presentaron un bajo nivel de dominio de la Competencia 
"Creación de un plan de clientes", se definió que este curso 
seria uno de los primeros en el calendario y que se emplearla el 
tiempo necesario para revisar con detalle y practicar todos los 
elementos que señala la Competencia en cuestión (fue el curso 
más largo con una duración.de 7 dias en inmersión total); 
asimismo se definió que se destinarian los recursos financieros 
necesarios para conseguir los instructores más idóneos para el 
curso (se contrataron dos instructores extranjeros con 
reconocida experiencia dentro de Unilever en el manejo de los 
contenidos de este curso. (Para mayor detalle ver Anexo 3, 
curso 1) 

• Por otro lado, también como una evaluación inicial, se realizó 
una revisión de los 20 formatos de "Plan individual de 
Capacitación" (página 40), -::orrespondientes a cada uno de los 
participantes, con el fin de evaluar la pertinencia, suficiencia y 
nivel adecuado de las actividades o estrategias de capacitación 
que hablan sido definidas conjuntamente entre el participante y 
su Jefe inmediato. Entendiendo como: 
Pertinencia: que la actividad de capacitación sugerida esté 
relacionada de manera clara y directa con los criterios de 
desempeño especificados en la competencia 

Suficiencia: que se prevean por lo menos 2 actividades de 
capacitación, individual o grupal, por cada competencia definida 
como prioritaria 

Nivel adecuado: que las estrategias de capacitación elegidas 
permitan al participante adquirir tanto los conocimientos como 
las habilidades y actitudes necesarias para el desarrollo de la 
competencia en el nivel de complejidad requerido, manejando 
una multiplicidad de variables en circunstancias diversas y que 
permitan la aplicación de la competencia en contextos 
impredecibles. 

TESIS CON 
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Con base en esta evaluación, si las estrategias de capacitación 
seleccionadas no cumpllan con los criterios arriba mencionados, 
se realizaban los ajustes necesarios con la asesorla del Jefe de 
Capacitación. 

2.4.2.2 Evaluación de Proceso o Intermedia al Plan de 
Capacitación 

Programa General de Cursos 

Durante la ejecución de este Programa se realizó evaluación de 
proceso a: contenidos y su utilidad para el desarrollo de las 
competencias, técnicas o experiencias de aprendizaje empleadas, 
instructores, duración del evento, organización, etc. El formato que 
se utilizó fue el siguiente: 

Formato: Evaluacl6n de eventos de capacitación 

Nombre del evento-------------------------------------

Fecha -------------

INSTRUCCIONES: Menciona 3 aspectos positivos y 3 aspectos negativos respecto a: 
Los temas y su utilidad para el desarrollo de las competencias objetivo, los ejercicios o 
casos prácticos. el balance entre teorla y práctica, el Instructor, los materiales 
didácticos la duración del evento el man0io de tlemoos v la oraanlzaclón en aeneral. 
ASPECTOS POSITIVOS 

' 

ASPECTOS NEGATIVOS 

SUGERENCIAS 

TESIS CON 
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Programa "Vacaciones Creativas" 

La evaluación Intermedia y ajustes a este Programa se realizaba 
tomando como base los comentarios que los participantes hacian en 
su Reporte de actividades al final de la estancia temporal en el cual 
en uno de los apartados se les pedia que hicieran sugerencias y 
comentarios generales al programa "vacaciones creativas". 

Los primeros reportes recibidos, en el Departamento de Capacitación 
nos hicieron ver que habla muchas resistencias para la 
Implementación de este Programa, por parte de los que dejaban su 
puesto·para:irse de vacaciones reales, ya que temian que el que se 
quedaba en su lugar no hiciera el trabajo correctamente, asi que 
trataban.de.no dejar ningún pendiente de verdadera importancia o los 
dejaban•'a su.s subordinados directos, de tal manera que el que 
llegaba ahl•por.,su estancia temporal encontraba sólo trabajo de retos 
menores q'ue no:le permitla realmente ejercitar las Competencias que 
se tenlan'p/evistas.que éste desarrollara, por ejemplo, 
negociaciones;\d.esarrollo de proyectos creativos, coordinación de la 
log lstica ,d!l;.Eln,t~El.g~~d~ productos,· etc; 

.'._ ·:· ;~, _. ,, ' -.:_~;_-~_;.:;'-·':.-:. :_- ,_ ; 

Para sóiUcionar este:problema, el Director. deVentas consiguió el 
apciyo de.los.'Dli'ec.tores de las otras.áreas, .explicándoles .cuál era el 
objetivo del ¡:>rográma~y solicitándoles ·a los que dejaban su puesto 
por vacaciCines,".que·dejaran ·al "ocupante temporal" que resolviera 
problemas reáles;y que .les abrieran la información necesaria para 
realizar. el. frabajo; pOé~ a poco las resistencias se fueron eliminando 
y el Pfográmél resultó ser muy útil para el desarrollo de competencias 
en situaciones reales. 

Programa Individual 

La evalu.ación de Proceso y los ajustes al Programa Individual eran 
realizados por el Jefe inmediato, ya que éste junto con el participante 
daban seguimiento a las fechas compromiso de las Estrategias de 
Capacitación individual establecidas. En general, los ajustes que se 
hacian se referlan a la inclusión de alguna nueva estrategia de 
capacitación, si es que consideraba que las ya establecidas no serian 
suficientes para el desarrollo de la competencia. En otros casos, los 
ajustes también podlan generarse por un alto desempeño del 
capacitando o por alguna promoción a otro puesto, .lo que podla traer 
como consecuencia cambiar las estrategias de capacitación por otras 
de mayor reto o mayor alcance, por.ejemplo,~capacitación en el. 
extn,injero, o algún curso individual que se enfocara a las · 
necesidades del nuevo puesto. 

,. . 
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En todos los casos, la información de las evaluaciones de proceso 
servia para realizar los ajustes necesarios y asegurar el logro de los 
objetivos al final del periodo. 

2.4.2.3 Evaluación final del Plan de Capacitación 

A todos los participantes y al Director de Ventas se les pidió 
contestar el siguiente formato: 
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FORMATO: EVALUACIÓN FINAL DEL PROGRAMA DE CAPACITACIÓN (hoja 1) 

INSTRUCCIONES: Exprese su opinión y sugerencias sobre los programas del 
Plan de Capacitación 

PROGRAMAS PUNTOS FUERTES 

General de 
Cursos 

Vacaciones 
Creativas 

~ 

Individual 

TESIS CON 
FALLA DE OR1GEN 

PUNTOS DEBILES SUGERENCIAS<~""'· 
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FORMATO: EVALUACIÓN FINAL DEL PROGRAMA DE CAPACITACIÓN (hoja 2) 

INSTRUCCIONES: Conteste con datos o hechos las siguientes preguntas acerca 
del logro de los objetivos cuantitativos y cualitativos del Plan anual de 
Capacitación. 

OBJETIVO CUANTITATIVO: El participante logró avanzar por lo menos un punto en 
la escala de nivel de dominio de las 6 competencias marcadas como prioritarias? 

OBJETIVO CUALITATIVO: Las-Competencias desarrolladas en.el_Plan _de Capacitación 
contribuyeron al logro de los objetivos de la companla? De qué manera?_ · 

Fecha de elaboración 

Nombre (opcional) 

Pedagogla. Guad81Upe Rálncis .. Palacios; 2002 r---------- ¡ : 
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2.5 CONCLUSIONES 

La información recopilada en los formatos de evaluación final del 
aprendizaje y evaluación final del Plan de Capacitación se concentró 
y se obtuvieron las siguientes conclusiones. 

Los cursos generales deben de ser elaborados expresamente 
para Unilever y con base en las competencias y su desglose. 

• Los cursos o Diplomados elaborados por otras instituciones o 
despachos pueden ser de utilidad para una formación general, 
sin embargo no siempre abarcan las Competencias que Unilever 
necesita para sus Gerentes. 
Los casos de problemas reales utilizados en los cursos fueron 
muy útiles para la aplicación y ejercitación de las Competencias 
Los instructores, ya sean externos o internos deben recibir una 
amplia explicación del sistema de Competencias Unilever, con 
el fin de que su diseño de curso cumpla cabalmente los 
objetivos de la adquisición de conocimientos, habilidades y 
actitudes de las Competencias a desarrollar. 
El Programa "Vacaciones Creativas" contribuyó al mejoramiento 
de las relaciones interpersonales y trabajo en equipo entre las 
áreas de ventas y otros departamentos de la compañia. 
La retroalimentación constante fue uno de los factores de éxito 
del Plan 

LOS RETOS ENFRENTADOS 

Si blen.la,ejecución del Plan de Capacitación estuvo 
programada para un año, previamente al arranque se hablan 
dedica~o'cillco meses para realizar la DNC y para el diseño de 
los Programas: Esta era la primera vez que se desarrollaba un 
Plan de Capacitación basado en Competencias laborales y.esto 
implicó una etapa de diseño y planeación más larga y detallada 
de lo que la etapa de planeación habla requerido: ~n·años · 
anteriores. . . . ·.. : ., /} ~ ::.·;· .. · ·. 
Los instructores internos, en general, ·.soll.,espei:ialistas en su 
área de conocimiento pero no necesariamente .tfonen las 
habilidades para enseñar; y aunqúe:recibieron'ún'curso de 
Formación de Instructores, nééesifaron';ún fuertei"apóyo, 
asesorla y supervisión para realiiar-.s~ cºi.frsó'basándose en el 
modelo de competencias -laborales·:::.,;.: • .:,.e;?F:;•]'' '·' '· · · · 
Los instructores externos, aunque_,ya)en.lan:experiencia 
docente, en general se resisten a cambiar .. el temario o la 
metodologla que usan para impartir cursos que ya tienen 

TESIS CON 
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estandarizados. El reto fue retomar su experiencia y enfocarla 
hacia el diseño de "cursos a la medida" basados en las 
competencias Unilever. Esto implicó también un trabajo 
meticuloso de revisión del diseño de cursos basados en 
problemas reales, y una supervisión estrecha durante la 
impartición de los mismos. 
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• Los capacitandos de mayor edad y experiencia tuvieron alguna 
resistencia para aceptar el nuevo sistema de capacitación por 
competencias, ya que esto implicaba desaprender sus viejos 
paradigmas y cambiarlos por las nuevas competencias, as( 
como nuevos sistemas para aprender y para ser evaluados. A lo 
largo del desarrollo de los Programas las resistencias fueron 
disminuyendo. 

• El mayor reto o situación critica que enfrentamos fue la pérdida 
de personal ya capacitado. En esto intervinieron varios factores, 
por un lado el prestigio que tiene Unilever como empresa, por 
otro, el puesto de Gerente de Ventas o Cuentas Clave es 
actualmente en el mercado un puesto de alta demanda, y 
aunado a esto, la capacitación en competencias de ventas que 
estaban recibiendo provocó que otras empresas comenzaran a 
"piratear" a nuestro personal, esto significa que les ofrecieron 
mejores puestos o sueldos para que dejaran la empresa. De 
esta manera perdimos algunos de nuestros mejores elementos y 
en consecuencia, también perdimos la inversión en tiempo y 
dinero que se habla destinado para la capacitación de este 
personal. 

,' OS ACIERTOS Y LOGROS 

' El tener a las Competencias Laborales como eje articulador de 
las diferentes etapas del proceso de capacitación permitió que 
todos los involucrados (Directores, Jefes inmediatos, 
capacitandos, instructores y coordinador general) tuviéramos 
clara nuestra meta en común, obteniéndose con ello el 
compromiso de todos a lo largo del proceso, lo que significó 
uno de los principales factores de éxito. 
El conocer el listado de competencias permitió a los 
participan.tes tener el "mapa" de los conocimientos y 
habilidades que se esperan de ellos, lo que orientó su auto 
aprendizaje. 
La eváluación diágnóstica permitió a los participantes y a sus 
Jefes in.mediatos tener un claro punto de partida y establecer 
objetivos realistas para ser alcanzados en un año. 
El conocer de antemano cómo serian evaluados, propició que 
los participantes fueran autogestivos y prepositivos respecto a 
su proceso de capacitación. 

·¡ --· . 
Pedagogfa. Gu~dalupe Ramos Palacios. 2002 



59 

• Los acuerdos registrados por escrito, respecto a las estrategias 
de capacitación, evidencias requeridas y tiempos establecidos, 
permitieron a los participantes y a los Jefes inmediatos realizar 
una evaluación objetiva sobre el progreso en el desarrollo de 
las competencias, evitando caer en juicios subjetivos por falta 
de evidencias del aprendizaje. 
La evaluación individual evitó que se hicieran comparaciones 
entre los participantes, enfocando la atención hacia los retos 
individuales respecto a su propio desempeño y no a la 
competencia por ser el mejor. 
Los cursos del Programa General permitieron unificar criterios 
en cuanto a la manera de realizar las labores gerenciales de 
ventas (Planes de clientes, negociaciones, Propuestas 
promocionales, etc.) mejorando con ello el trabajo en equipo 
entre las diferentes regiones del pais y entre los diferentes 
departamentos de la Dirección de Ventas. 

• Los tres Programas de Capacitación diseñados se 
complementaban de tal manera que permitlan la adquisición de 
las competencias y su práctica no sólo en un evento aislado 
sino a lo largo del periodo, asegurando con ello el aprendizaje 
buscado. 
Si bien cada participante tenia objetivos individuales para el 
desarrollo de ciertas competencias, el hecho de que todos los 
involucrados conocieran los objetivos de aprendizaje que se 
buscaban, generó una sinergia grupal y un ambiente de 
aprendizaje colectivo y ayuda mutua. 
Los jefes inmediatos, al ser involucrados en todo el proceso, se 
comprometieron y asumieron como propia la responsabilidad del 
desarrollo del personal a su cargo. Desde esta perspectiva, el 
Jefe de Capacitación pasó a ser solamente un asesor y 
coordinador general del proceso. 
El proceso de evaluación final sirvió como retroalimentación a 
todos los involucrados y al mismo tiempo sirvió como proceso 
de Detección de Necesidades del siguiente periodo. 
Dados los beneficios que trajo el Programa de capacitación 
basado en competencias, se decidió adecuar también el sistema 
de Selección de Personal con base en las competencias del 
"saber hacer" y del "saber ser" de Unilever. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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BENEFICIOS LOGRADOS 

El objetivo cuantitativo del Plan de Capacitación se logró al 
100% ya que todos los participantes lograron avanzar por lo 
menos un nivel (en la escala del cero al cuatro) en las 6 
Competencias que cada uno estableció corno prioritarias. 
El objetivo cualitativo acerca de la contribución del Plan de 
Capacitación al logro de los objetivos de la compañia se 
expresó en: 
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Mayor efectividad de las negociaciones con clientes logrando 
con ello acuerdos comerciales de beneficio mutuo y relaciones 
a largo plazo 
Desarrollo de los Clientes con que cuenta la compañia, 
apoyando al cliente en su propio crecimiento 
Mejor imagen de la empresa por el profesionalismo de sus 
Gerentes 
Mejor nivel de servicio al cliente: entregas completas y en el 
tiempo requerido por el cliente 

En conclusión, puedo afirmar que el Plan de Capacitación diseñado 
fue exitoso, no como una .experiencia acabada, sino que. 
Se puede afirmar que el Plan de Capacitación logró los objetivos que 
se planteó para un año.y sentó las bases para la planeación de la 
capacitación de los siguientes periodos. 
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CAPITULO 3 

3.1 Relación de las actividades de Capacitación desarrolladas 
con la formación recibida en el Colegio de Pedagogia. 

Durante la experiencia profesional que describo en este informe, mi 
puesto era el de Jefe de Capacitación de Ventas y mis 
responsabilidades eran: 

Diseñar, implementar y evaluar el Plan de Capacitación 
• Asesorar a Jefes y empleados en el desarrollo de estrategias 

para mejorar el desempeño individual 
• Asesorar a los instructores internos en la elaboración de sus 

cursos 
Contratar instructores externos y dirigirlos en el diseño de 

. cursos ~hechos a la medida"' para Unilever 
Impartir cursos de .Formación de Instructores 
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• Elaborar y asesorar. en la realización de materiales didácticos 
Diseñar_ e implementar estrategias de selección de personal con 
base en:el sistema de competencias Unllever 

"Evaluar el potencial del personal para cambios de puesto o 
promociones 
Desarrollar Planes de Carrera individual para personal· con .·alto 
desempeño .. · : :.· ···,. _. .• ·· 
Coordinar la evaluación del desempeño del:pe·rsorial ._ .. 
SUgerir incrementos anuales de sueldo· del personal de\1entas;· 
con base en el desempeño del period.o ~·. · :.:.¡::·:-:'. ,.~,"·>'.,~·~· .""··/;::(. ::~ ;'; · · 

• Administrar el presupuesto del área de-Capacitación·'-~>.:";., . 
Presentar informes periódicos _sobre. las'.áctividádes,del;área·• 
Coordinar la inducción a la empresa eí'il1ducción:al puesto del 
personal de recién ingreso · ·· e -·:c·;;,":;f,!1:,;;:·..;,~··"ffi~n~·;,;;;.-.-,c¡;;y ,,,:: ·: 
Asesorar sobre el diseño d.e la estr~~tdr~\cl~' 1~!or~aniza-~i-ól1 de 
la Dirección de Ventas · :.-:·{·~,\'.F'2c''~/i~;:'H<i'f\·'''' -• : 
Planear a mediano y largo plazo.los recursos"IÍÚmanos y 
perfiles de personal que serán reqiiei-idos;r<ac'ordé}éo'n los i 
objetivos del negocio y las tendeni:ias;élel'merc¡úlo'.':'--:"';•' ;:- ' 
Realizar descripciones de puesto'.:de(;'p'e'rsonal'.del "área·:>• · .. · ... 
Diseñar o elaborar estrategias'de''c'o·m'u'níé:~aclÓÍÚpara'difÚndiÍ" · 
objetivos, valores y resultados{ dé lai'organización'; \ r· '' .· 
Participar en la definición de incentivÓ·s. o co'mpensaciÓn 
variable para el personal de :~~nfa;st;;''~?.f:'.:ú,;: ,: · 

Para la realización de estas funciones,\Í~'fe>rnia~forí'.qu~~reclbi en el 
Colegio de Pedagogia fue fundamel"ltaL··- ·-- ·~·-· ·- •. ~ .... - - -
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Las materias como: Didáctica General, Psicologla de la Educación 
Didáctica y práctica de la especialidad y Psicotécnica Pedagógica me 
permitieron tener sólidas bases para el Disetío, implementación y 
evaluación de los Planes de Capacitación, asl como para la formación 
de instructores internos y la asesorla de instructores externos. 

Las materias como: Auxiliares de la Comunicación y Taller de 
Comunicación Educativa fueron excelentes herramientas para la 
realización de materiales didácticos y el diseño de estrategias de 
comunicación organizacional en la empresa. 

Las materias de Orientación Educativa y Psicotécnica Pedagógica 
sirvieron como base para realizar las actividades de Selección de 
personal y de evaluación de personal con alto potencial de desarrollo 
en la organización. 

Estadistica aplicada a la Educación fue de vital importancia para la 
realización de reportes de resultados, análisis de la información y 
toma·de decisiones en el área de capacitación. 

c:-rg-an,izac,ión Educativa es una materia básica que fue de gran ayuda 
en mis labores de descripción de puestos y asesorla en la definición 
de l'.1 estructuraorganizacional. 

Materias como Teorla y Práctica de la Investigación Socio
Pedagógica, Taller de Investigación Pedagógica, Pedagogla 
Experimental y Metodologla, me permitieron desarrollar habilidades 
para plantear y analizar problemas, asl como para buscar soluciones 
·considerando diferentes perspectivas. Si bien los conocimientos 
obtenidos en estas materias no se aplican directamente en la 
capacitación, las habilidades de investigación que se desarrollan si 
son fundamentales para: el desarrollo de proyectos, el análisis de 
problemas y toma de decisiones, la interpretación de resultados, asl 
como para la planeaclón y organización de actividades diversas. 

En suma, puedo afirmar que las diversas áreas de la carrera de 
Pedagogla me dieron un sustento teórico y metodológico que me 
sirvió de apoyo en las labores de Diseño, Planeación, Administración 
y Evaluación de los Programas de Capacitación·que realicé para 
Unilever. 
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3.2 Recomendaciones para el Pedagogo que se oriente al trabajo 
de Capacitación empresarial. 

Si bien egresé del Colegio de Pedagogia con sólidas bases para 
diagnosticar, analizar y proponer alternativas de solución a 
problemas educativos en general, durante mi ejercicio profesional fue 
necesario profundizar en aspectos especificas de la labor de 
capacitación y en otros aspectos que en la práctica empresarial 
también se incluyen en el puesto de Jefe de Capacitación. Por esta 
razón, corno formación extracurricular asisti a cursos especializados 
en: Comunicación Organizacional, Proceso y Técnicas de 
Reclutamiento y Selección, Proceso Integral de Capacitación y 
Desarrollo de Recursos Humanos, Administración de Sueldos y 
Compensaciones, Proceso de Evaluación del Desempeño, y otros. 

Algunas· de estos ternas son especialidad de los Licenciados en 
Administración, y otros, como la Selección de Personal, son 
actividades desarrolladas por Psicólogos, sin embargo las empresas 
no pueden contratar un especialista para cada área y en general 
sucede que tienen a una persona, ya sea Pedagogo, Psicólogo o 
Administrador, desarrollando Ja función en su conjunto. Por esta 
'razón, si un Pedagogo quiere ocupar puestos de mando, Jefaturas o 
Gerencias; deberá estar preparado no sólo en procesos de 
Capacitación o aprendizaje sino también en las otras áreas que 
mencioné arriba. 

Asimismo, el .Pedagogo que se oriente al trabajo en Recursos 
Humanos tiene que contemplar en su formación integral -siguiendo 
con la terminología Unilever- tanto competencias del "saber hacer" 
como competencias del "saber ser". 

A continuación reproduzco el listado de competencias que Unilever 
requiere. para un Gerente de Capacitación y Recursos Humanos con 
el fin de que el Pedagogo interesado en esta área pueda diseñar su 
propia formación, ya sea en el Colegio de Pedagogia, tornando 
materias optativas en la Facultad de Administración o en la de 
Psicología y/o tornando cursos extracurriculares. 

Competencias del "saber hacer" 
para un Gerente de Recursos Humanos (19) 

- - . . 
·Plan.ificaci.ón de los recursos humanos. Traducir los· planes y 
objetivos del .negocio en necesidades futuras de recursos· · · 
humanos; Diseñar planes de carrera individual, prórn'ociones y 

.- . . . ,. ---·-_--.,__,-
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planes de sucesión o reemplazos. Evaluar el potencial del 
personal clave. 
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• Administración del Aprendizaje. Diseno y puesta en práctica 
de procesos de aprendizaje individuales, grupales y 
organizacionales, cuidando la relación eficacia-costo, que 
logren el desarrollo de conocimientos y habilidades necesarios 
para el éxito actual y futuro del negocio. 

• Mejora del desempeño. Desarrollo y puesta en práctica de 
sistemas de medición y retroalimentación para mejorar el aporte 
de individuos y equipos a los resultados del negocio; asl como 
monitorear el clima laboral y las actitudes del personal. 
Compensación y remuneración. Diseño, implementación y 
administración de la remuneración y otras estrategias de 
compensación que atraigan, motiven y retengan a los 
empleados y permitan maximizar la rentabilidad del negocio. 
Reclutamiento y Selección. Análisis del mercado de trabajo y 
desarrollo de procesos de selección y métodos de evaluación 
que aseguren la contratación de la persona idónea. 
Desarrollo Organizacional. Diseño de la organización y 
dirección de los procesos de cambio. Asesorla sobre cultura, 
procesos, estructura organizacional y roles. 
Comunicación Organizacional. Diseño de canales y medios de 
comunicación interna que promuevan la cultura, filosofía y 
valores de Unilever. 

Competencias del "saber ser" para cu 
cualquier puesto a nivel Gerencial 

En lo que se refiere a este tipo de competencias, el Pedagogo 
podría considerar las que se describen en el anexo 2 de este 
informe, que son las ·que Unilever requiere para cualquiera de sus 
Gerentes, o bien tomar<como·base las 18 competencias que 
sugiere ía Dirección Ge'neral de Orientación y Servicios Educativos 
de la UNAM, (20¡ éstas son: · 

COMPETENCIAS PERSONALES 
, • Adaptabilidad 

Confianza 
• Aprendizaje contin.uo 
• Creatividad - Innovación 

Energía 
Iniciativa 
Integridad ... · .. 
Toleranci0 al estrés 
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• Impacto 
• Tenacidad 

COMPETENCIAS INTERPERSONALES 
• Asesorla 
• Comunicación 
• Trabajo en equipo - Colaboración 

COMPETENCIAS DE LIDERAZGO 
• Liderazgo e Influencia 

Participando en reuniones 
Compartiendo responsabilidad 

COMPETENCIAS DE TOMA DE DECISIONES 
Toma de decisiones 

• Planeación y Desarrollo .. 

El desarrollo de estas.18 competendas:es,:~in lug~r a dudas, 
indispensable para el buen: desempéno:del trabajo de Capacitación 
Empresarial. ·. , ,,,,:,,:;:·' ;.'.(;;,::-<. '" ': · 
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Otra área de conocimientos'. y·habiÍÍdades que el Pedagogo debe 
considerar para desempeñarse con.éxito,. en el ambiente empresarial 
es el dominio del idioma:lnglés·-.y.de los. paquetes de computación 
básicos (Procesador de:palabras, Hoja de cálculo y Diseño de 
presentaciones). No· será.suficiente un nivel de traducción del Inglés 
o un manejo incipiente de la paqueterla. El nivel que se requiere es 
de dominio de estas habilidades. 

CONSIDERACIONES FINALES 

El éxito del Pedagogo en el ambiente empresarial depende en 
principio de la sólida formación que obtenga en su trayectoria 
escolar, sin embargo, esto es sólo una condición necesaria pero no 
suficiente, el Pedagogo debe tomar en cuenta que el mercado de 
trabajo está sumamente competido y que cada vez que haya una 
plaza vacante en el área de Capacitación, llegarán a solicitarla 
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decenas de profesionistas, tanto de otras carreras de la UNAM como 
de otras Universidades, por lo que será necesario estar listo con: 

Excelente trayectoria académica que se demuestre tanto en el 
promedio de calificaciones domo en el dominio de los tópicos 
que conciernen al Pedagogo 

• Prácticas profesionales y Servicio Social enfocados en la 
Capacitación empresarial 

• Dominio del idioma Inglés, no sólo a nivel traducción, sino 
hablado y escrito también. 
Dominio de los paquetes básicos de computación, y si es 
posible, también de los paquetes que se usan para la 
administración de Recursos Humanos y para la Selección de 
Personal 
Competencias del "saber hacer" que son requeridas en los 
puestos de Capacitación, desarrolladas ya sea curricular o 
extra cu rricularmente. 
Competencias del "saber ser" que son requeridas para el 
ejercicio profesional de cualquier carrera, desarrolladas o 
ejercitadas en cualquier experiencia de aprendizaje (Prácticas 
profesionales, Servicio Social, elaboración y presentación de 
proyectos en equipo, etc.), o tomando cursos especificos para 
el desarrollo de las mismas. 

Con rel_ación a este último punto; existe poca oferta de cursos para el 
desarrollo de ·este tipo de competencias. Las Facultades de 
Contaduria y Administración y la de Psicologia ofrecen eventualmente 
cursos sobre Liderazgo, Toma de.decisiones, Planeación y 
Organización, sin embargo;·:en "lo qúe se refiere a las Competencias 
Personales e Interpersonales n·o.existen muchas opciones educativas 
que estén especificamente enfocadas al desarrollo estas habilidades. 

.. . . 
Actualmente la Dirección.General de Orientación y Servicios 
Educativos ofrece elcurso".~.Obteniendo el trabajo que deseo", dirigido 
a los egresados de la UNAM::Durante este curso se revisa el 
significado y algunos" ejemplos de las 18 competencias que enumeré 
en las páginas' 62'y _63 ;,se identifican las competencias principales 
según puesto.'_i:le,trabajo·y se hace una auto evaluación para conocer 
si se cuenta con las competencias que las empresas están 
solicitando. El curso no búsca desarrollar dichas competencias, 
solamente pretende darlas a conocer para que el egresado realice un 
autodiagnóstico y se prepare adecuadamente para una entrevista de 
trabajo. 

TESIS CON 
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Con base en mi trayectoria profesional, considero que el desarrollo 
de estas 18 competencias es vital para el buen desempeilo 
profesional del Pedagogo. Sería interesante que el Colegio de 
Pedagogla trabajara conjuntamente con la Dirección General de 
Orientación y Servicios Educativos para diseilar e impartir talleres 
que permitieran a los estudiantes, a lo largo de la carrera, el 
desarrollo de las competencias fundamentales que hoy en dla todas 
las empresas u organizaciones están requiriendo. 
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ANEXO 1 

COMPETENCIAS (DEL SABER HACER) 
PARA GERENTES DE VENTAS 

1. CONTRIBUCIÓN A LA ESTRATEGIA E INNOVACIÓN DE LA 
COMPAÑÍA 

2. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA POR CANAL 
3. CREACIÓN DE UN PLAN DE CLIENTES 
4. GESTION DE LA CATEGORÍA 
5. IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE CLIENTES 
6. ORGANIZACIÓN Y DESARROLLLO DE LA ESTRUCTURA DE 

VENTAS 
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7. GESTIONAR LA INTERRELACIÓN DE LA CADENA LOGÍSTICA 
CON EL CLIENTE 

8. CONCRETAR LA NEGOCIACIÓN 
9. GESTION DE TERCEROS 

1. CONTRIBUCIÓN A LA ESTRATEGIA E INNOVACIÓN DE LA 
COMPAÑÍA 

Creación y evaluación de las oportunidades de negocio derivadas de 
la evolución del comercio local e internacional. Incorporación de las 
mismas dentro de la estrategia y procesos de innovación de la 
Compañia. 

1.1 Analizando el entorno de la competencia 

Creando una red de información para seguir atentamente las 
actividades de la competencia. realizando análisis de resultados, asl 
como de los puntos débiles,y,Juertes de la competencia; realizando 
estudios sobre el. posiclo.namiénto de los productos de la 
competencia; antlcipandó-;las,\"futuras actividades y reacciones de la 
competencia <·."P' i:.: -~F:;,,,_. 

1.2 Generando:y;,~~s~r:~;lando oportunidades 

Investigando po~Í~-(~~;;~~~~¡~"'~:i~ades de negocio a partir del análisis 
de tendencias :.deLcomerc_io ·minorista; creando opciones/innovaciones 
para el desarrolló, del:.canal y del cliente; evaluando su impacto sobre 
complejidad:y:costós;·.cónstruyendo credibilidad para estas 
oportunidades/opé:iónes:convirtiéndolas en valor agregado para la 
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Compañia; evaluando estrategias de negocio y actividades desde la 
perspectiva de clientes y competidores 

1.3 Prediciendo el entorno del mercado 
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Identificando y accediendo a las fuentes de información sobre el 
futuro entorno del mercado; analizando las tendencias clave del 
consumidor y prediciendo acontecimientos en el comercio minorista 
(p. Ej., cambios en los hábitos de compra doméstica, 
internacionalización del comercio minorista, cambios en la capacidad 
de compra del consumidor); construyendo alternativas del futuro 
escenario, comprobando las predicciones con el cliente y otras 
personas de influencia. 

1.4 Definiendo el modo de hacer negocio (Condiciones 
comerciales) 

Estableciendo las reglas, es decir, términos comerciales, grado de 
apertura, polftica de.pago, descuentos-volumen, condiciones de 
entregas; estando en lfnea con la estructura del mercado del 
comercio minorista; determinando la eficacia el enfoque que 
deseamos con el minorista (ej. Hacer dinero en la compra y no en la 
venta); equilibrando la reducción de costos con la complejidad de 
preferencias del cliente;. determinando las implicaciones para la 
filosofla y valores de la;Compañla 

1.5, Comunicando la oportunidad 

Logrando que el personal·de otras áreas relacionadas con la de 
ventas, participe_eríJa.,formulación de estrategias para los clientes 
(ej. Equipo de trabájo interaisciplinario); comunicando las 
conclusiones ·de·.análisls·:dé:.cliente y competencia a todas las partes 
interesadas. (p: ej;·;MercadÓtecnia); garantizando el flujo continuo de 
informaéión. sobºre. clientes y éompetencia en la compañia 

1.6 Éva1~'~g~~X~;·;~;6f1i~-~~ de la organización para dar respuesta 
a las. oporturyida_dés del mercado 

Evaluando las implibaciones que las oportunidades/ términos 
comerciales tienen para la gestión del cliente, producción y 
distribución; revisando las estructuras internas y redes de 
información; examinando enfoques alternativos que garanticen la 
transferencia de la. información sobre futuras oportunidades 
comerciales(p. Ej. Rotación de puestos, capacitación, etc) 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002 



70 

2. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA POR CANAL 

Evaluación del impacto de las tendencias de los hábitos de compra 
del consumidor tanto en los canales comerciales existentes como 
emergentes. Selección de canales y desarrollo de servicios 
alternativos integrando distribución ffsica, organización de ventas y 
cartera de productos que optimicen la oferta de opciones comerciales 
al consumidor. 

2.1 Seguimiento al consumidor 
Siguiendo y analizando los factores externos que influyen en el estilo 
de vida y hábitos de compra del consumidor (p.ej. medio ambiente, 
tiempo de ocio); interpretando la investigación de mercados sobre el 
consumidor; construyendo una visión del consumidor I comprador. 

2.2 Determinando los desarrollos por canal 
Investigando y evaluando las principales macro tendencias en la 
evolución del mercado; realizando un análisis comparativo con otras 
empresas con relación a productos y canales que formen parte del 
conocimiento que Unilever tiene del canal; acordando estudios de 
mercado conjuntos entre compañlas-palses; construyendo modelos 
de economla de mercados minoristas; comunicando la evolución del 
canal a Mercadotecnia. 

2.3 Construyendo estrategias para el canal 
Seleccionando los canales preferidos basándose en el análisis de 
evolución y estrategias /objetivos de la compañia; creando y 
evaluando las opciones destinadas a explotar y gestionar el canal (p. 
Ej. Uso de TI para el desarrollo de nuevos servicios, y métodos de 
distribución); llevando a cabo un completo análisis de costos y 
presupuesto del negocio para los posibles canales nuevos; 
comparando el apoyo a los canales existentes y a los nuevos, 
teniendo en cuenta el impa.cto en los consumidores; asegurando la 
integración de la estrategia del canal con los planes de la compañia. 

2.4 Evaluando la gama de productos y considerando su adecuación 
Explotando las oportunidades de. adaptar los productos acanales 
especlficos; haciendo .. que erícáje la.gama de productos existentes 
con las necesidadesdel,co'nsum.idor en canales alternativos; 
participando en eldesarrollOAe:meciios y conjunto de apoyo dirigidos 
al modelo de nuevo consuml,dor;;encontrando las sinergias con los 
proveedores existentés deJos·n.uev,os canales; garantizando la 
transparencia de los' cosfo·s'.'tofales de la cadena de suministros. 

2.5 Revisión y evalua6i~~:d~l"ca~al 
Evaluando las)m¡:illc:ac:.iopes_s()br,e los recursos y complejidad cuando 
se introducen, nueVOf>. canales;',determinando hasta qué punto la 
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introducción de nuevos canales aporta un incremento al negocio; 
controlando el conflicto con los clientes de los diferentes canales; 
evaluando y garantizando la imagen de marca y las diferencias de 
precios entre los canales; revisando las implicaciones loglsticas 
incluyendo el logro de los deseados niveles e servicio al cliente. 

3. CREACIÓN DE UN PLAN DE CLIENTES 
Integración de los objetivos de cliente, competidor y compai\la, 
prácticas y procesos en un enfoque global hacia el cliente o 
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segmento especifico de clientes. Elaboración de planes de negocio 
detallados de cliente, para ajustar las capacidades de Mercadotecnia, 
Producción y Loglstica y alcanzar las necesidades de beneficio y 
volumen de ventas tanto de la compañia como del cliente. 

3.1 Evaluando las oportunidades del cliente y analizando el 
comportamiento de la competencia 
Interpretando los datos de mercado, deduciendo objetivos y 
estrategias del negocio del cliente a partir de una evaluación de la 
rentabilidad del cliente, iniciativas especificas del cliente y una 
comprensión profunda del mercado; controlando las actividades de la 
competencia para deducir su polltica en el mercado; identificando 
oportunidades potenciales a partir de predicciones y de futuras 
estrategias del cliente; elaboran.do un análisis del cliente y su 
rentabilidad. 

3.2 Interpretando. la estrategia compañia t canai 
Traduciendo las prioridades de la compañia en prioridades de ventas; 
evaluando las implicaciones en ventas de las estrategias de 
Mercadotecnia (p. ej;. impacto del precio, principales acontecimientos, 
promociones, demostraciones de producto); definiendo la estructura 
de los términos comerciales de acuerdo con los objetivos de la 
compañia y los resultados del cliente; evaluando los riesgos 
especlficos de un clie'nte concreto derivadas de la estrategia del 
canal comercial. 

3.3 Generando y evaluando las opciones del cliente 
Elaborando un análisis de riesgo sobre el conjunto de actividad de 
ventas; examinando actividades alternativas (p. ej. más vendedores, 
descuentos,'s·ervicio al cliente, loglstica) creando una estrategia de 
precios; equilibrando los gastos de ventas con un beneficio óptimo 
del client.e;.:comprobando posibles conflictos del plan escogido con 
otros clientes: · · 

3.4 Detallando el plan de clientes 
Fijando los objetivos clave de volumen y beneficios; detallando el 
plan (p. Ej. Objetivo de volumen por etapa, condiciones de venta, 

TESIS CON 
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beneficio del cliente, calendario, presupuestos, precios, promociones, 
acontecimientos principales); revisando las implicaciones en la 
organización; balanceando el plan detallado con los planes de 
Mercadotecnia, producción y Logistica; fijando planes detallados de 
actividades. 

3.5 Atrayendo al cliente hacia el negocio 
Identificando oportunidades combinando el plan de la compania con 
el conocimiento del cliente; vendiendo la oportunidad-cliente dentro 
de la compañia; comunicando a Mercadotecnia las implicaciones de 
las actividades del cliente e iniciativas de la competencia; 
comunicando a las partes involucradas las necesidades de recursos, 
actividades y responsabilidades del plan detallado, asegurando el 
compromiso interno. 

4. GEST.ION DE LA CATEGORIA 
Definición y acuerdo sobre la categoria con el minorista su papel en 
dicho negocio (dentro de la estrategia global de la categoria tal como 
está definida en el plan de Mercadotecnia de la compañia). 
Especificación del papel de la marca dentro de la categoria y 
desarrollo de planes especificos cliente-canal, asl como las acciones 
encaminadas a lograr la penetración, utilizar la innovación y 
maximizar el crecimiento y la rentabilidad. 

4.1 Definiendo y apoyando las categorías 
Evaluando P.I potencial y alcance de la colaboración del minorista 
dando el éi;itorno del comercio; cuando sea conveniente, definiendo 
claramente con el cliente las categorlas e interpretando la dirección a 
largo plazo de la categorla para el minorista; identificando a los 
miembros principales del equipo de la categoria, acordando las 
estrategias iniciales de la categoria que han de ser evaluadas y 
revisadas; facilitando la cooperación entre el cliente y la dirección de 
la compañia, formando equipos para la categoria. 

4.2 Análisis y estrategia, e la categoria 
Determinando la propuesta qu.e'.:·.apoyará la penetración del producto; 
acordando necesidades.y'disponibilldad de datos de hábitos de 
compra del cliente; re.visando las·participaciones de mercado, 
analizando el papel de las márcas, evaluando la gama de productos y 
segmentación del mercado·; 

., ,) ' " ' . .: .· ~ ( i ,· .. , ' ~ 

4.3 Introducción de nUf:lVOS productos 
Conociendo los procesos:.de 'decisión y puesta en práctica de los 
clientes, determinando riesgos-beneficios de involucrar al cliente en 
el proceso de inn()vació.n:·.ac-ordando con el cliente as caracteristicas 
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destacadas del producto (p. Ej. Tamaño de los pallets, configuración 
de las cajas) ; elaborando planes de lanzamiento que Incluyan todos 
los aspectos de la cadena de suministro; implementando y 
comprobando las actividades dentro de la tienda para apoyar el 
lanzamiento y que estén en linea con los planes de medios de la 
marca. 

4.4 Garantizando la disponibilidad y visibilidad del producto 
Desarrollando planes de colocación y acomodo del producto 
congruentes con los planes globales de la categorla; empleando 
departamentos especializados en mercadeo para conectar con el 
cliente; asegurándose de que las actividades dentro de la tienda 
consigan el máximo impacto de las actividades promocionales y que 
en el punto de venta se reflejen los mensajes de la marca; evaluando 
la colocación en los estantes y el flujo de productos; obteniendo el 
espacio necesario gracias a una rápida comunicación con el cliente y 
la tienda. 

4.5 Planificando promociones 
Fijando y acordando objetivos promocionales por área de producto; 
acordando estrate.gias promocionales conjuntas; integrando planes 
promocionalesccon los.Planes de Mercadotecnia; planificando 
actividades he".has·.especiálmente para el cliente con el fin de 
aumentar el.éómpromiso,ctel minorista; fijando una estrategia de 
precios pronioción.áles;::estableciendo objetivos y medidas de 
funcionamiento. de· las. promociones; elaborando presupuestos de 
promocionés;·.evalu·a·ndo resultados comerciales de las promociones. 

-~< ,•·' :,_· i :·' : .~·,::-"~ ';'_.·-?~.; - -_ :_ .. _, < -. ·. 

4 .5 Eva1ú~'ri'do ycr'EiSYsa·;:;-do.resultados 
Definierid·o y ac.órda'ndo sistemas de medición de resultados de la 
categorla;.volumen, valor, margen para el minorista, participación del 
mercado (general y por minorista), participación de la marca, precio, 
costo de la. prcfrnoción; evaluando PI Indice de devolución de 
mercancla'global-consumidor sobre las marcas de la compañia y las 
devoluciones al minorista. 

5. IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE CLIENTES 
MovilizaCión de la compañia para implementar los planes de cada 
cliente y establecer medidas y procesos para controlar dicha 
implantación. 

5.1 Identificando brechas y oportunidades 
Implantando un sistema para vigilar los resultados destacando las 
principales desviaciones; desarrollando un sistema de "alarma rápida" 
(p. Ej. Lento desplazamiento de producto); revisando los resultados 
de la categorla y del producto de otros minoristas para identificar 
posibles gaps que hubiera en los planes relativos a la linea de 
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productos y/o a las promociones; analizando individualmente los 
resultados de cada plan de cliente. 

5.2 Analizando las causas de las desviaciones 
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Evaluando y analizando los resultados de cada categorla; 
garantizando que las previsiones de futuras promociones sean 
congruentes con la realización de los planes; evaluando la exactitud y 
puntualidad de los datos de rentabilidad del conjunto de 
caracterlsticas del envase; evaluando la eficacia de las promociones 
en todos los clientes; revisando los precios de la competencia, 
diferencias y movimientos de precio para garantizar que los precios 
de la marca sean realistas y adecuados. 

5.3 Desarrollando e implementando respuestas especificas 
Definiendo acciones especificas (p. Ej. Iniciativas comerciales, 
acontecimientos extraordinarios, precios y rentabilidad, nivel de 
existencias y servicios); evaluando la rentabilidad de la respuesta; 
juzgando el riesgo para la compañia ; tratando cada tema en 
concreto, p. Ej.: 
Iniciativas comerciales-negociables: impulsando las oportunidades 
extraordinarias de negocio por medio de adecuadas iniciativas 
comerciales a corto plazo; gestión conjunta con el cliente para su 
participación en temas comerciales. 
Acontecimientos extraordinarios-promociones: haciendo que los 
tratos especiales a corto plazo respondan a los deseos de los 
compradores de los principales clientes; garantizando que la 
actividad promocional acordada se ponga eficazmente en práctica 
dentro de la tienda con el espacio y las caracterlsticas adecuadas; 
realizando visitas-auditorias a las tiendas. 
Consiguiendo los precios acordados con el minorista: gestionado las 
diferencias en precio de las marcas con cada cliente; gestionando 
con los clientes el cumplimiento de los precios de promoción 
acordados en el mercado. 
Nivel de existencias y servicio. Estableciendo la capacidad de 
almacenaje del cliente; realizando continuas revisiones de las 
existencias para mantener en nivel óptimo los espacios de anaquel y 
garantizar de esta manera el máximo de ventas. 
Términos comerciales. Haciendo ajustes para ser consecuentes con 
las estrategias prioritarias y reflejar el costo de hacer negocio y 
aprovechar las oportunidades potenciales; estimulando el 
lanzamiento de nuevos productos y protegiendo al mismo tiempo la 
rentabilidad total. 

5.4 Comunicando internamente y coordinando las soluciones 
Comunicando los. planes con el detalle necesario; informando la 
retroalimentación y resultados del cliente; estableciendo la frecuencia 
y contenido de 1.a revisión de los planes; involucrando a expertos; 
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motivando y apoyando a la gente explicándoles oportunidades y 
objetivos; haciendo participar a la gente del éxito en el desarrollo del 
cliente; promocionando una participación de modo regular tanto 
interna como externa de planes y resultados; animando al cliente, 
cuando sea conveniente, a sentirse "duel\o" de los planes; acordando 
el detalle de medidas y marco temporal. 

6. ORGANIZACIÓN Y DESARROLLLO DE LA ESTRUCTURA DE 
VENTAS 

Dirección DE la estructura y servicios de apoyo a fin de crear, 
desarrollar y maximizar las oportunidades del cliente, de acuerdo con 
los objetivos de la categoria y del canal. Definición del conjunto de 
habilidades, caracteristicas especiales e incentivos adecuados a los 
individuos y equipos en la gestión del cliente. 

6.1 Alineando la estructura de gestión del cliente 
Interpretando las necesidades presentes y futuras del comercio (p. 
Ej. Nivel de sofisticación del comercio); examinando disposiciones 
alternativas (p. Ej. Cuentas clave o ejecutivos de ventas, 
organización geográfica o por tipo de producto, ventas telefónicas o 
visita directa); investigando la utilización de terceros (promotores, 
agencias, etc.); planificando y perfeccionándola estructura para 
satisfacer las necesidades del cliente y cumplir los objetivos propios 
de la compañia; especificando tipo de servicios de apoyo necesarios 
(trade marketing, category management). 

6.2 Definiendo valores, roles y responsabilidades 
Especificando y contrastando los papeles de equipos e individuos 
dentro de la organización; definiendo niveles de responsabilidad y 
funciones; comunicando objetivos y filosofla de la compañia; 
promoviendo un enfoque centrado en las necesidades y 
oportunidades del cliente, identificando y eliminando los obstáculos 
que impidan alcanzarla cultura y valores deseados; utilizando equipos 
interdisciplinarios que resuelvan los problemas del cliente y generen 
la innovación con respecto al cliente. 

6.3 Optimizando las posiciones de la gente en la estructura 
liaciendo que ajusten los recursos humanos actuales con los roles 
asignados y volviendo a entrenarles si fuera necesario; creando las 
especificaciones de reclutamiento para futuras necesidades; 
estableciendo estándares de comportamiento y desempeño; 
evaluando las habilidades actuales frente a futuras necesidades; 
desarrollando apoyando programas internos de formación, utilizando 
los especialistas de la organización para ello; manteniéndose al dia 
con los nuevos métodos y enfoques de formación; desarrollando las 
habilidades de trabajo en equipo. 
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6.4 Estableciendo sistemas de apoyo 
Definiendo procesos de comunicación que proporcionen mecanismos 
sencillos de acción; determinando las necesidades de apoyo de 
Informática; estableciendo las implicaciones derivadas del número de 
personas en trabajo de campo y sus medios de comunicación con los 
clientes y con su jefe directo; evaluando las capacidades del cliente 
en cuanto a correo electrónico; definiendo la información de gestión 
necesaria y creando sistemas diseñados para el usuario. 

6.5 Motivando y recompensando 
Creando objetivos tangibles para hacer que las recompensas y 
reconocimientos se hagan sobre bases claras; construyendo con 
especialistas en Recursos Humanos esquemas de incentivos para 
individuos y equipos; anticipando distorsiones a largo plazo de los 
objetivos de desempeño y de los programas de incentivos; adaptando 
los procesos de motivación y recompensas para estimular la 
innovación; hacienr.lo que el estilo y la actuación del gerente se 
dirijan a reforzar los resultados; reconociendo públicamente al 
personal con los mejores resultados. 

6.6 Gestión y desarrollo de territorio 
Decidiendo la rapidez y extensión del cambio de papeles que se 
requiere para la cobertura total del territorio; estableciendo pollticas 
claras sobre conflictos entre "fronteras" de clientes; estableciendo as 
necesidades en cuanto a suministro y distribución; evaluando 
necesidades de información y apoyo·, revisándolas implicaciones para 
la administración ,rle almacenes: 

7. GESTIONAR, LA INTERRELACIÓN DE LA CADENA LOGiSTICA 
CON EL CLIENTE 

Desarrollo de previsiones a corto plazo, definición de transacciones, 
pedidos; pagos, resurtimientos, intercambio de datos, etc., y niveles 
de servicio, para ofrecer una respuesta coherente de la compañia. 

7 .1 Evaluación y desarrollo del servicio al cliente 
Interpretando la evolución del mercado y las actividades de servicio 
del competidor; determinando las necesidades de servicio del cliente; 
evaluando el objetivo de los sistemas y procesos del cliente; 
evaluando las posibilidades de servicios concretos diferenciados (p. 
Ej. Provisión de equipo de refrigeración, administración de 
existencias, reposición continua); definiendo pronósticos de volumen 
de ventas a corto plazo que tengan en.cuenta el impacto de las 
promociones y otros acontecimientos; examinando la viabilidad, 
necesidades de recursos, necesidades de sistemas, necesidades de 
distribución, implicaciones de costos y valor agregado potencial. 
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7 .2 Previsión de ventas a corto plazo 
Haciendo previsiones de volumen a corto plazo para cada cliente, 
ajustándolas previsiones para cubrir las promociones y otras 
actividades; comunicando los pronósticos de vesnta y agregándolos a 
los pronósticos de la compañia. 

7.3 Fijando y monitoreando el nivel de servicios 
Traduciendo lo que ofrecemos en objetivos y medidas de servicio; 
estableciendo los términos logisticos y de servicio al cliente, 
haciendo que las necesidades del cliente se ajusten la polltica de la 
compañia, a sus condiciones comerciales y a las restricciones 
legales; acordando con el cliente niveles y medidas de servicio; 
llevando a cabo encuestas continuas sobre la satisfacción del cliente; 
controlando y publicando la eficacia lograda contra la planeada. 

7.4 Estableciendo el intercambio y la gestión de la información con el 
cliente · 
Coordir.iado el intercambio de datos de ventas; participando en el 
desarrollo conjunto de·. sistemas; evaluando el desarrollo de sistemas 
de acuerdo con la politica de la compañia y necesidades legales; 
traduciendo los sistemas de descuento en sistemas administrativos 
para el comercio; gestionando la seguridad al acceso e la información 
de la estructura de precios; garantizando que el cliente disponga de 
una lista correcta de la U nea ·de productos vigentes. 

7 .5 Organizando la gestión de servicio al cliente 
Identificando los puntos de contacto con el cliente; tomando medidas 
organi7ativas (p; Ej. Definiendo un equipo de servicio para la cuenta 
del clhnte); garantizando la consistencia y coherencia en los 
contactos con el cliente; controlando los procesos de servicio al 
cliente; facilitando las reuniones entre clientes y especialistas de la 
compañia en la cadena loglstica; gestionando la comunicación sobre 
disponibilidad de producto en la·cantidad y tiempos requeridos. 

7 .6 Ocupándose de los reclamos del cliente y asegurando los pagos 
Ocupándose de los reclamos (p.·Ej. Entregas incorrectas, retrasadas, 
falta de existencias, facturas incorrectas, mercancla deteriorada); 
usando habilidades personales; solucionando los problemas 
conjuntamente con el cliente:y todos los involucrados; evaluando la 
responsabilidad de cada actor en la cadena loglstica; coordinando 
acciones correctivas; asegurando el seguimiento, evaluación y 
eficacia del proceso de gestión de reclamos; acordando el formato de 
factura; emitiendo notas de crédito; llevando a cabo u informe 
exhaustivo sobre el valor del crédito y las condiciones de pago. 

8. CONCRETAR LA NEGOCIACIÓN 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Planificación de acercamientos, enfoques y ofertas para 
transacciones especificas con un cliente individual, basadas en el 
conocimiento profundo de los objetivos de negocio y procesos del 
cliente, asl como la aplicación de habilidades para influir y negociar 
de modo que se llegue a un resultado rentable. 

8.1 Conociendo al cliente 
Identificando posibles fuentes de conocimiento del cliente; 
estudiando, estableciendo conexión, preguntando y escuchando 
parea obtener la información necesaria; determinándolos objetivos 
personales y de negocio del cliente-comprador; prediciendo las 
futuras necesidades del cliente; desarrollando un conocimiento 
especializado del negocio del cliente; hablando el lenguaje del 
cliente; analizando los procesos de toma de decisión del cliente. 

8.2 Planificando tácticas y enfoques 
Analizando el plan detallado del cliente y convirtiéndolo en objetivos 
para la negociación; revisando la historia comercial del cliente y 
negociaciones pasadas; incorporando consideraciones de loglstica, 
mercadotecnia, producción; anticipando las acciones de la 
competencia; planeando el proceso de negociación; evaluando las 
implicaciones del enfoque elegido considerando una relación a largo 
plazo. 

8.3. Estableciendo una red de trabajo con el cliente 
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Identificando contactos importantes a otros niveles y funciones dentro 
de la organización del cliente; desarrollando una relación con el 
cliente a varios niveles para conseguir una compresión más profunda, 
demostrar interés y garantizar el negocio futuro; haciendo que el 
cliente lo note gracias a una red de trajo y presentando a colegas de 
otras áreas para agregar valor al negocio del cliente; siguiendo 
atentamente y apoyando estos contactos a todos los niveles. 

8.4 Negociando y cerrando acuerdos 
Identificando los intereses tanto de la compañia como del cliente; 
cuando se considere adecuando, llevar a cabo conjuntamente con el 
cliente consultas Y. acuerdos sobre la estrategia a seguir a fin de 
identificar os puntos comunes; identificando escenarios; diseñando y 
presentando la primera propuesta; negociando ganar-ganar; 
influyendo; solicitando el compromiso definitivo; acordando las 
condiciones loglsticas con el cliente (tamaño de palets, 
especificaciones de carga, entrega directa, reposición continua); 
construyendo credibilidad, estableciéndolos propios limites 
claramente. 

8.5 Manteniendo relaciones 
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Respondiendo a la retroalimentación del cliente; demostrando 
perseverancia en caso de encontrarse con negativas del cliente; 
utilizando las habilidades telefónicas, habilidades de contacto y 
relación con el cliente como habilidades de escucha; gestionando 
conflictos o desacuerdos con el cliente; separando los temas 
comerciales de los temas personales. 

9. GESTION DE TERCEROS ( Distribuidores, agentes de 
trasporte, intermediarios y personal de mercadeo) 

Atracción, selección y gestión de terceros para distribuir, vender y 
reponer los productos de Unilever para mutua satisfacción de ambos 
negocios. 
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9.1 Estableciendo Relaciones, estructuras y sistemas con terceros 
Planificando las 'redes de trajo con terceros (cobertura geográfica y 
segmentada);· calculando la necesidad de inversión de capital; 
utilizando los medios apropiados para identificar posibles candidatos; 
estableciendo la polltica de responsabilidades compartidas; 
diseñando el convenio de la negociación; determinando los criterios 
de ·resultados y sistemas de recompensa; estableciendo acuerdos de 
distribución flsica (p. Ej. Propiedad de stocks y equipos, requisitos de 
higiene, sistemas de comunicación e Informática); fijando la 
distribución intermedia (p. Ej. Agentes de trasporte y distribución). 

9.2 Seleccionando Terceros 
Elaborando un perfil de terceros (p. Ej. Reputación local, negocios 
asociados, fortalezas y debilidades organizativas y financieras); 
utilizando métodos y procesos de reclutamiento y selección; 
investigando la infraestructura y capacidades del tercero (p. Ej. 
Vehlculos de distribución refrigerados y no refrigerados); evaluando 
la compatibilidad entre el estilo de gestión y prácticas, motivaciones 
de negocio y necesidades de la compañia y de terceros . 

9.3 Gestionando contratos .y acuerdos 
.r 

Estableciendo un esquema· contractual; definiendo las obligaciones d 
terceros de la compañia; .interpretando la ley en cuanto a contratos y 
J"eglamentaciones locales administrativas y comerciales, prácticas 
locales administrativas; evaluando las motivaciones y necesidades 
del tercero; llevando a cabo negociaciones para conseguir contactos, 
acordando estándares oper.cicionales y de servicio; garantizando que 
se dispone de los documentos adecuados, gestionando terminación y 
compensación. 

9.4 Proporcionando apoyo al negocio 
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Elaborando y presentando al tercero planes formales de negocio 
claros y concisos; proporcionando gestión del negocio y apoyo de 
ventas; proporcionando formación sobre ventas, mercadeo y sobre el 
producto; ayudando a establecer los controles del negocio; 
garantizando que las interfaces del sistema sean adecuadas; 
aconsejando sobre los estándares de la empresa e imagen de marca; 
estableciendo sistemas para generar, recoger. almacenar y procesar 
la documentación de la fuerza de ventas campo. 

9.5 Gestionando resultados y motivaciones de terceros 
Acordando planes y objetivos de ventas; motivando a terceros y 
utilizando incentivos; auditando las operaciones (p. Ej. El manejo y 
almacenamiento de productos); elaborando y utilizando los 
pronósticos de ventas; controlando los resultados de ventas, servicio 
al cliente, resultados de entrega y los financieros; estableciendo el 
funcionamiento de terceros en cuanto a representación de las marcas 
de la compañia; garantizando que se respete el territorio acordado; 
coordinando y acordando los planes de visitas; acelerando la 
cobranza: reconociendo los "trucos del distribuidor"; resolviendo 
conflictos; respondiendo a la retroalimentación del cliente; trabajando 
con las asociaciones del comercio. 

9.6 Proporcionando acciones promocionales y cobertura 
Definiendo las necesidades: adaptando los incentivos y las 
promociones a las caracteristicas del canal de distribución; 
elaborando planes permanentes de publicidad en los 

·establecimientos; ejecutando y controlando las acciones publicitarias 
y promocionales a través de terceros, utilizando los medios y técnicas 
de la compañia para una cobertura rural; controlando las 
consecuencias de retrasos en los planes para mayoristas o 
distribuidores. 
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ANEXO 2 

COMPETENCIAS (DEL "SABER SER") 
REQUERIDAS PARA TODOS LOS GERENTES 
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Las once competencias del Modelo Unilever están agrupadas 
en cinco bloques: 

El Gerente efectivo de Unilever: 

• Posee el poder intelectual para determinar dirección 
1. Claridad del propósito 
2. Creatividad práctica 
3. Poder analftico objetivo 

• Se asegura de que la dirección sea oriente hacia el mercado 
·. - 4. Orientación de acuerdo al mercado 

• Actúa decisivamente para mejorar el desempeño 
5. Empuje empresarial 

Desarrolla y delega a la gente 
6. Dirigiendo a otros 
7. Desarrollando a otros 
8. Influenciando a otros 

• Logra sus propósitos a través de la integridad, trabajo en 
equipo y aprendizaje 

9. Confianza en si mismo e integridad 
1 O. Compromiso de equipo ' .. 
11. Aprendiendo de la experiencia 

1. CLARIDAD DEL PROPÓSITO 

Definición 
Entiende la situación total del negocio y ve claramente las 
necesidades que deben ser cubiertas y cómo lograr esto 

Razón . e 

Las situaciones de negocios.son complejas y multidimensionales. 
La dirección debe s.er clara e fríecjúlvo'éa, para que pueda ser la 
base de una implementación.rápida y determinada . 

. ·- - ' ·-··'-'- _. - . - . ' '. . 
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Criterios de desempeño 
Alguien que muestra esta competencia: 
• Puede ver claramente el panorama completo e identifica una 

meta 
• Claramente determina qué necesidades deben ser cubiertas 

para lograr la meta 
Establece cada detalle por orden de importancia 

• No se distrae de lo que es importante por lo que es urgente 
Ve diferentes aspectos de un problema y después se enfoca a 
cuestiones clave 

• Combina información de una variedad de fuentes para 
desarrollar planes de acción 

Alguien que no muestra esta competencia: 
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Está demasiado preocupado con los datos en vez de analizarlos 
o convertirlos en un plan de acción 

• Delega o distribuye aspectos de trajo sin ningún plan de cómo 
deben llevarse a c'abo 
Estructura planes de una forma muy compleja sin tratar de 
simplificarlos 

2. CREATIVIDAD PRÁCTICA 

Definición 
Demuestra flexibilidad de pensamientos. Crea nuevas 
aproximaciones del .. egocio, mismas que pueden convertirse en 
planes realistas ' 

Razón 
Un cambio incremental menor no es suficiente. La habilidad de 
crear conceptos innovadorés es' la ,clave imperativa para los 
negocios 

Criterios de desempeño· 

Alguien que mueitr~ esta competencia: 

Es curioso intelectUalmente 
Identifica patrones o direcciones, basándose en la experiencia o 
en, acercamientos actuales 
Piensa lateralmente para identificar nuevas soluciones de 
problemas antiguos 
Piensa más allá de los limites existentes 

'I'ESIS CON· 
FALLA DE ORIGEN I 
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Genera soluciones innovadoras pero prácticas para resolver los 
problemas · · 

• · Demuestra un juicio efectivo, incluso con información 
incompleta 

Alguien que no muestra esta competencia: 

Está muy hecho a s·u manera y es rígido para cambiarla 
Genera ideas' que no se ajustan a las necesidades del negocio 

• Depende excesivamente de sus habilidades técnicas
profesionales, sin crear nuevas perspectivas 

3. PODER ANALITICO OBJETIVO 

Definición 
Desarrolla evaluaciones precisas y objetivas, acerca de 
situaciones igualmente complejas y diflciles 

Razón 
Los problemas·complejos, multldlmensionales, demandan un alto 
nivel de anális.is, Los problemas dlflciles, cargados 
emocionalmente, dem,andan objetividad. 

Criterios• d~'d·~~¡{fu~~ñ~L. 

Alguien quelllUe~tra' e~ta.competencia: 

Es intelectualmente riguroso 
• va más allá éte la superficie 

Desc·ompone los problemas en sus partes esenciales y crea 
lazos· básicos entre éstas. 

•· Se basa en la evidencia y no en opiniones 
Identifica la causa y el efecto en situaciones dadas y evalúa las 
interconexiones entre ellas 
Busca nueva información e identifica direcciones o giros 
significativos 
Mira hacia delante, hacia el siguiente escenario, anticipándolos 
obstáculos potenciales 

Alguien que no muestra esta competencia 

Permite que las emociones.se· interpongan a las buenas 
· decisiones de negocios:·· 

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002 



• Piensa en una forma indisciplinada 
• Toma decisiones pobres cuando está bajo presión 

4. ORIENTACIÓN DE ACUERDO AL MERCADO 

Definición 
Entiende los desarrollos del mundo exterior, fuera de Unilever. 
Anticipa, comprende y se dirige a las necesidades cambiantes de 
consumidores y clientes. 

Razón 
Unilever debe ser capaz de anticipar y capitalizar los nuevos 
desarrollos y direcciones giros. Los gerentes deben enfocarse 
hacia fuera, identificarse de una forma cercana con los 
consumidores y apasionarse por crear un nuevo valor para ellos. 

Criterios de desempeño 

Alguien que muestra esta competencia: 

• Se enfoca hacia afuera, hacia los consumidores, clientes y 
mercado 
Está disponible para los clientes externos e internos, para 
resolver sus asuntos 
Entiende y se mantiene .actualizado con respecto a las 
tendencias del mercado 
Compara su desempeño contra el deFmejor .z . . . 

84 

Trata de crear valores páraconslimidores y clientes 
Reconoce_ el lmpáctó_de;lasdiferentes culturasen,las ·practicas 
de ne~,2ft~~.:~_::¿~~LY;+'.:,~~,'.~,'#: .· .. . . ·· .. . . 

Alguien que no muestra e_stá competencia: · 
• Falla en identificar las necesidades de los clientes internos y/o 

externos. 
• Ignora los desarrollos de afuera 

Falla en reconocer las oportunidades 

5. EMPUJE EMPRESARIAL 

Definición 
Es enérgico y tenaz para mejorar los resultados del negocio. Toma 
iniciativas que generalmente incluyen riesgos calculados. 
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Razón 
El análisis intelectual no es suficiente. La implementación efectiva 
también demanda una inclinación por la acción, la toma de 
decisiones empresariales rápidas y la energfa, tenacidad y 
adaptabilidad para sobreponerse a los obstáculos. 

Criterios de desempeño 

Alguien que muestra esta competencia: 

• Está altamente motivado par alcanzar sus objetivos y se inclina 
por la acción 
Toma oportunidades de forma activa 
Quiere encontrar mejores formas de hacer las cosas 
Trata de sobreponerse a los obstáculos y asegurar que se 
alcancen las metas 
Cuenta con la energfa y decisión necesarias para llevar nuevas 
ideas hacia_ delante. 
Es persistente y se adapta a diferentes situaciones para 
sobrepon~rse a los obstáculos 

Alguien que n_o_ muestra esta competencia: 
Está.satisfecho con el "status qua" 
Ve un-problema o una oportunidad y no toma ninguna acción 
Comienza una iniciativa, pero se derrota cuando se enfrenta a 
una resistencia -
Es complaciente y acepta pérdidas de tiempo e ineficiencias. 

6. DIRIGIENDO A OTROS 

Definición 
Inspira a otros para que alcancen estándares de desempeño más 
elevados. Es e~tusiasta para obtener lo mejor de las personas 

Razón 
La influencia más poderosa obre el desempeño es la calidad de 
liderazgo. Los,llderes deben ,ser. capaces de crear una visión clara 
y obténe(el:apoyo- de los demás, incluso sin hacer uso de la 
autoridad jerárq'uica. · - - - -

Criterios de_ desempeño 

Alguien que muestra esta competencia: 
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Clarifica los roles individuales y de equipo, asl como las 
responsabilidades 
Establece metas desafiantes y obtiene el compromiso para 
lograrlas 
Reconoce los desempeños personales y provee 
retroalimentación 
Maneja los asuntos personales e interpersonales de forma 
efectiva 

• Dirige al equipo como una unidad enfocada y los alienta a la 
cooperación 
Construye en cada persona el sentimiento de pertenencia al 
equipo 
Se asegura que sus subordinados tengan los recursos 
necesarios para cumplir sus roles 
Comunica claramente las metas generales o visión del negocio 
Inspira a. los individuos para que logre altos estándares de 
desempeño· 
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Confronta el comportamiento Inaceptable de una forma abierta y 
actúa p'ara.'corregirlo 

Alguien que no muestra esta competencia: 
Falla en establecer los estándares o metas para individuos o 
equipos 
Crea y desarrolla conflictos 
Es insensible a las necesidades del equipo 

7. DESARROLLANDO A OTROS 

Definición 
Desarrolla las habilidades y competencias de otras personas y 
gula comportamientos apropiados. Crea oportunidades para el 
desarrollo y crecimiento de los demás. 

Razón 
Para que la gente crezca y se. desarrolle, está debe recibir tutorla 
y entrenamiento ·por parte de otros, asl como las oportunidades 
que continuamente ampliarán.sus conocimientos, logrando su 
desarrollo personal. Este es un rol clave que el gerente debe 
asumir. 
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Criterios de desempeño 

Alguien que muestra esta competencia: 

• Muestra una actitud de apoyo para el desarrollo de otras 
personas 

• Expresa expectativas positivas de los demás 
Es rápido y efectivo para evaluare y alentar 
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• Proporciona retroalimentación especifica, constructiva y realiza 
sugerencias adecuadas pera el desarrollo 
Crea oportunidades de desarrollo para otras personas 
Provee tutorla y entrenamiento para desarrollar habilidades y 
competencias, asl como para guiar comportamientos 

• Alienta a otros a que resuelvan problemas por ellos mismos 
para apoyar su crecimiento. 

Alguien que no muestra esta competencia: 

Falla en proporcionar retroalimentación constructiva 
Coloca a la gente en situaciones desafiantes sin un apoyo o 
gula adecuados 
Falla en crear oportunidades de desarrollo y crecimiento para 
los miembros de su equipo 

8. INFLUENCIANDO A OTOS 

Definición 
Exitosamente obtiene el apoyo de los demás para lievar a cabo 
sus ideas, sin hacer uso'del poder jerárquico. Construye 
relaciones interpersonales efectivas con uolegas y clientes. 

Razón 
Para que la gente crezca y se desarrolle, está debe recibir tutoria 
y entrenamiento.por parte de otros, asl como las oportunidades 
que continuamente ampliarán sus conocimientos, logrando su 
desarrollo personal. Este es un rol clave que el gerente debe 
asumir. 

Criterios de desempeño 

Alguien que muestra esta competencia: 
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• Utiliza argumentos racionales, información y comunicación clara 
para influenciar 

• Adapta sus estilos de influencia según las diferentes audiencias 
Lucha por construir una armonla y afinidad para obtener el 
apoyo y compromiso y lograr relaciones a largo plazo con 
colegas y clientes 

• Prepara argumentos investigando alternativas e identificando 
los pros y los contras 
Construye relaciones interpersonales positivas y amigables 

• Utiliza canales Informales y formales para obtener el apoyo a 
sus ideas 
Involucra a otros en la toma de decisiones, con el objeto e 
hacerlos sentir parte y participes del cambio 

Alguien que no muestra esta competencia: 

Generalmente falla en obtener apoyo para sus ideas o ' 
proyectos 
Ignora lá contribución que pueden hacer las otras personas 
Cuenta sÓIÓ ·eón un método como estilo de influencia 

9. CONFIANZA EN SI MISMO E INTEGRIDAD 

Definición·· · .. 
Actúa ·con 'in.tegridad. Defiende sus convicciones y valore=>. y toma 
decisiones diflciies 

Razón':é.< ;~. . :. .. 
Los lideres generalmente se enfrentan a la toma de decisiones 
diflciles Y.'dolorosas y pueden sentirse oajo presión y comprometer 
su propia integridad, •asl_.como los estándares éticos de Unilever 
referentes; alicómporta·miento .corporativo 
. . ,. :_:~':< .. ::-~~.;: .. ~~~\~.:Y~~-~~f-~F~<~,~;\".?:~t:~-~~J~:J:::;~;-~.~~~ ~; 
Criterios'de_,d_ese:mpeño.f ;"/. '•• 

"0·;.:;·,::.;~~·~~~;)~:-~: .. ~1~,'.~'{~;t;:·:~+~::-;:~~~{~~~\t:<:;•,: -1-- .'~:-. :•o", 

' Alguien;que.~,u~~tra ;_e~ta competencia: 

Actúa ·cori'sistentenie'nte con los estándares corporativos de 
integridad i\C ,; < · ': · · 
Proyecta los,valores,de Unilever a los colegas y clientes 
Expresa con. confianza y de forma constructiva sus propias 
creencias.·e ideas · 
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Toma iniciativas para actuar si los principios son desafiados o 
violados 

.• Es inflexible en cuestiones de ética de negocios 
• Defiende sus convicciones y valores frente a situaciones 

difíciles 
Abiertamente expresa su desacuerdo con otras personas 
cuando los valores o estándares están en juego 

Alguien que no muestre esta competencia: 

• Se compromete con comportamientos no éticos o que tienen 
que ver con el oportunismo personal 
Cambia·su opinión cuando está bajo presión para hacerlo 

• Desafía a .otros, sin que el interés del negocio sea el motivo 
principal para hacerlo 

1 O. COMPROMISO CON EL EQUIPO 

Definición 
Trabaja cooperativamente como miembro de un equipo y se 
compromete con los objetivos generales de éste, en lugar de 
perseguir sus propios intereses. 

Razón 
Los gerentes deben ser capaces de tomar decisiones como 
miembros efectivos del equipo; en vez de hacerlo como 
representantes de su. propio negocio.º interés funcional. 

Crit~.~!~~·.~·{;•;d:~~.~,~~~J.f~~~;?~"~t'.}t;E.h''.}/]· ••.•. 
Alguien que~_muestráesta• .. coinpeten.cia:••.· · 

-'·.::. : . ,;-\:' ··, ::~.'~'~ ~'>·.~::;.~(.:_~:'\~':·?~<'.~S ·~·~y~::;:;,<'.?~? .. ·?~t;y~\f·:_~:~ ,:-:·. ·:h -~ 
• Participa c?rí~tr.uctiva y,g ustosamente como parte el equipo 

Dem'uestra'cornpromis·o,hacia{eléquipo y apoya sus decisiones 
Comparte iríformaciÓn .de fnanera abierta y proactiva con el 
equipó' ·' ?•;[i~;"'.(f/::'·~v~·;"s;c;:¡;;:'7,''"' . 
Es capaz de· adáptar'sicpr0pia postura para el bien del equipo 
Evalúa. las Jdeas;c~p.o~tacio11es .Y experiencia de los demás 
Actúa 'para· p'réím'ov1:1r':1a-cc·oa1:i'eración y confianza dentro de los 
miembros·:dél equipo·,,:: .. ~,.·.·... ; · 

• Busca activamentefás 7apé>rtácíones de otras personas, para 
ayudar a.la .. toma.·de deci.siones o a la elaboración de planes 
ConstruyEi la· base '.del?respéfo a las diferentes opiniones 

,· ,., " .. ,,_. ··e_·_; __ :.':::>::;.'...:.·-. . 
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Alguien que no muestre esta competencia: 

• Hace lo que quiere , independientemente de las decisiones que 
hayan sido tomadas en equipo 

• Trata de progresar a expensas de otros miembros del equipo 
• No reconoce las ideas de otras personas 

Debilita o arruina el proceso de equipo, con actitudes de 
competencia u ocultando información clave. 

11. APRENDIENDO DE LA EXPERIENCIA 

Definición 
Aprende continua y activamente de sus errores y éxitos, asl como 
de los de otras personas. 

Razón 
Las organizaciones exitosas y los individuos necesitan 
continua mente: aprender a lograr el éxito. La fuente principal de 
aprendizaje'es directamente la experiencia. La experiencia de 
colegas y'.otr'as organizaciones también es una fuente muy valiosa 
para el apfendizaje. 

CriteriC:,sde'desempeño 

Alguie'n que.muestra esta competencia: 
Aplica lecciones de experiencias pasadas en relación a las 
nuevas situaciones 
Actúa para mejorar su propio desempeño 

• Muestra interés genuino en proporcionar retroalimentación, 
incluso cuando esto incluya una autocritica 
Está abierto a sugerencias acerca de necesidades que se están 
presentando 
Toma todas las oportunidades que se le presenten para 
aprender 
Activamente busca la retroalimentación de otras personas 
Identifica sus propias metas de desarrollo y crea un plan para 
lograrlas , , : ',,::, ·,. , ,,, 
Abiertamente asum'e responsabilidad por sus errores o fallas. 

Alguien qu,e.,no muestr~ esta competencia: 

• Repite/1~~,·i·~;kfa'i propios y los de otras personas 
culpa a~ofras"pérscinas o a la situación por las fallas 
Generalmente racionaliza los errores. 
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ANEXO 3 

PROGRAMA GENERAL DE CURSOS 

1. Desarrollo de clientes CBDP (Customer Business Developmen 
Plan) 

2. Competidores 

3. Influencia positiva 

4. Negociación éfectiva 

5 .. Trab'.:Íj()·~~~~quipos interdisciplinarios 
,.,,:·. ~~·:-:·:y,~,-~;0·: t>?.:_,~:t·1~;;:~_r.!--;~:~: ... _:.'.:·. -_~ · --.: ·:_, 

6. LiderazgoJy.,manéjo de personal 
: :;· ._:,:-::.: r.1~~:1/.1:',·,.i:'C" .. ·:- >.>? :. 

7. Meréadéó;por éanales'.''PropÚestas promociona les al comercio 
' '" .· -'·- ·-··· ~ .. ':. -... _, ·- ~-- -· _, 

.. 'e:,::~;·~·"·'. -: ·", 

9. Servicfo'al cliente y cadena .loglstica 

1 oG~siió:~'·d~; Terceros 
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Curso 1 Desarrollo de Clientes (Costumer Business 
Developmen Plan) 

Dirigido a: Gerentes de Ventas y Personal de otras áreas o 
niveles con planes de cambio o promoción a alguna 
gerencia de ventas. 

Competencias ,/' Creación de un plan de cliente 
a desarrollar ,/' Desarrollar la estrategia por canal 

,/' Implementar el Plan de Clientes 
,/' Concretar la nei:iociación 

Contenido . Trabajo en equipo 
• El comercio en Unilever y América Latina . El comercio en Unilever México . Customer Management . Manejo de clientes . El CBDP. Plan para el desarrollo de clientes . 

' Introducción 
• El CBDP, Proceso de Planeación 
• Analizando la compañia . El cliente . Los competidores 
• Normas de Servicio al cliente 
• Logistica enfocada al cliente 
• La rentabilidad para el cliente y para la empresa 
• Análisis SWOT . CBDP: Estableciendo los objetivos del negocio 

' CBDP: Desarrollando opciones estratégicas ' . . CBDP: Presentación a la junta directiva 
• CBDP: La presentación al cliente . Evaluación y cierre 

Duración Siete dias en inmersión total 

Requisitos Los participantes tendrán que llevar toda la 
información del cliente que tengan disponible, en 
documentos o en computadora, ya que se trabajará 
sobre casos reales. Es deseable que lleven una 
computadora portátil. Habrá tareas en trabajo grupal 
todos los dias, por lo que los participantes deberán 
estar dispuestos a trabajar en promedio 16 horas al 
dia. 
Algunas lecturas están en Inglés 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN I 
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Curso 2 

Dirigido a: 

Competencias 
a desarrollar 

Contenido 

Duración 
.. . •. 

Requisitos o ,• .. 
comentarios .. ;:; 

••• 
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Competidores 

Gerentes de Ventas 

,/ Creación de un plan de cliente 
,/ Desarrollar la estrategia por canal 
,/ Implementar el Plan de Clientes. 
,/ Contribución a la estrategia e innovación de la 

compañia 

. Búsqueda de información de los competidores . Análisis de puntos débiles y fuertes de los 
competidores, condiciones de venta, ofertación, 
promociones al consumidor, posicionamiento de 
sus productos, participación de mercado, nivel 
de servicio al cliente, etc. 

• Anticipar actividades de la competencia . Planeación de estrategias a corto y largo plazo . Presentación de estrategias . Evaluación y cierre 

Dos días tiempo completo 

. 
.. 

; Es deseable. que los participantes hayan asistido 
;; previamente.al .curso de Desarrollo de Clientes, 
· DBDP; yá.:que éste curso profundiza y refuerza 
los ·aspectos revisados sobre el tema de los 

,competidores. · 

TESIS CON 
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CURSO 3 Influencia positiva 

Dirigido a: Gerentes de Ventas y participantes de Equipos 
lnterdisciplinarios de otras áreas 

· .. 
Competencias ,/ Influenciando a otros 
a desarrollar ,/ Compromiso con el equipo 

,/ Concretar acuerdos 
,/ Gestión de terceros 
,/ Administrar la interrelación de la cadena 

loglstica con el cliente. 
,/ Dirigiendo a otros 
,/ Desarrollando a otros 
,/ Organización y desarrollo de la infraestructura 

de ventas 
Contenido • Estilos de influencia: Autodiagnóstico . Habilidades de escucha activa . Habilidades de motivación 

• Cooperación vs competencia . Practican do los estilos de influencia: 
o Persuadir 
o Asertar 
o Puentear 
o Atraer 
o Alejarse 

. Logrando el compromiso para conseguir metas 
.... en común . Evaluación y cierre 

Duración Cuatro dias tiempo completo 

-Requisitos o 
comentarios . El autodiagnóstico de estilos de influencia es 

una tarea previa al·curso que incluye lecturas y 
el llenado de formatos por el participante y 
algunos de sus colegas:·Hay que considerar 
unas 8 horas de trabajo previo. 

.,,,·•"' .. ~., ·• ~,,~ ....... 
... t •. 

·.··· 
' 1..'.: 
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Curso 4 

Dirigido a: 

Competencias 
a desarrollar 

Contenido 

' 

Duración 

Requisitos o 
comentarios 
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Negociación efectiva 

Ejecutivos, Gerentes de Ventas, Mercadotecnia, 
Loalstica v Distribución. 

,/ Concretar acuerdos 
,/ Gestión de terceros 
,/ Creación de un Plan de Clientes 
,/ Implementación del Plan de Clientes 
,/ Administrar la interrelación de la cadena 

loglstica con el cliente 
,/ Influenciando a otros 
,/ Compromiso con el equipo 
,/ Claridad del propósito 
,/ Creatividad práctica 
,/ Confianza en si mismo e inteoridad . Estilos de negociación: Autodiagnóstico . Practicando los estilos de negociación: . o Persuadir 

o Exponer expectativas 
o Intercambiar información 
o Presionar 
o Preguntar 
o Escuchar 
o Revelar 
o Encontrar áreas comunes 
o Desenganchar 
o Evitar . Variables de la neg.oclación: cliente, producto, 

" objetivo y recursos . ·' " ... •.· '· . Planeación de la negociáéión: elemento crucial . Negociando con "gente'i:liffcil".~' · . Evaluación ·v cierre··'"··'"'''<:->•.; ... 
Cuatro dlas tiempo completo 

. 

. 

... 
. ., 

<' '!•._ ... ,,;-, 

El autodiagnóstico de.estilos de negociación es 
una tarea previá.al cUrso que incluye lecturas y 
el llenado' de formatos'•por el participante y 
algun'os de· sus·colegas. Hay que considerar 

· únas a. h·oras'defrabaJo previo. 
Las· práctrcas'de··¡,1aneación de la negociación se 
desarrollarár(sobre casos reales por lo que es 

·necesario. traer' al curso la información del 
cliente áue dará sooorte a la olaneación. 

Pedagogla. Guadalupe Ramos Palacios. 2002 
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Curso 5 Trabajo en equipos interdisciplinarlos 

Dirigido .a: Gerentes de Ventas, Mercadotecnia, Loglstica y 

-"-- ... 
Distribución. 

Competencias .;' Contribución a la estrategia e innovación de la 
a desarrollar compañia 

.;' Implementación del Plan de Clientes 

.;' Organización y desarrollo de la infraestructura 
de ventas 

.;' Administrar la interrelación de la cadena 
loglstica con el cliente 

.;' Influenciando a otros 

.;' Compromiso con el equipo 

.;' Orientación al mercado 

.;' Claridad del propósito 

.;' Creatividad práctica 

.;' Poder analltico objetivo 

Contenido . Tipos de equipos de trabajo y etapas de 
desarrollo 

• Escuchar y comprender antes de reaccionar 
• Manejo de conflictos y diferencias 
• Creación de un ambiente positivo 
• Retroalimentación . Creatividad e innovación como herramientas 

fundamentales 
• Herramientas de análisis, planeación y 

presentación de proyectos . Práctica de las habilidades con casos reales de 
proyectos enfocados al cliente . Evaluación y cierre 

Duración Cinco dlas tiempo completo 

Requisitos . Haber asistido a alguno de los cursos de 
"Influencia positiva" y/o de "Negociación 
Efectiva". Las habilidades aprendidas en estos 
cursos son indispensables para éste y no serán 
revisadas durante este programa. 

• Se elegirán 4 proyectos como casos del curso . 
Es necesario que traigan al curso la información 
correspondiente: datos, estadísticas, problemas 
recurrentes, etc. 

TESIS CON 
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Curso 6 

Dirigido a: 

Contenido 

Duración 

Liderazgo y manejo de personal 

Gerentes deVentas 

. ,,.. __ ,-Influenciando a otros ... 
·,,.. Comproníisocon _el equipo 

,,:.<.t: .. ::Diriglendoa.otros. ;: · ,,,_,;: 
. :_v:--.~Desarrollando a otios ;,"-_.,,- >-· .. _ _ 

,,.. Organización y_desarroiió;de la infraestructura 
·.-_de ventas · -0.,_,:-, '"'.<•·:' "':':c/:.,<i:•· _,·'_":,-. 

Liderazgo· sitüaCiona"1 .. · .. · 
<cuatro esÚlos:de';llder~zgo y variables que 

:--~, 1_i rit¡;¡ ~v}e.r1en (f-~'.v}}r.}f0i'::'~i-·::;,; 
•. _,Madúrez de'los:seguidores y dificultad de la 

·;_:;ta ~.r.e a~k~f.·,~ ~::~:N:~~)\~G~~; ;.i!~~<·~·; -.: 
•• :Motiviíéióri;y liderazgo 

--~ - Desá'frol1a·rid-6i1as:habilidades de: 
.. •:- Escdchai~fN~·#'(J;1\'!\; -. , , 

•Retroalimentación: .. 
Dar· reconocimiento 

:Dar1asesói"iá';z:,¡·V, .. 
. .Manejar,~c-onflictos. interpersonales 

~' :~~~~:~~~¡~;~~~~~~-'."~.ie rre 

T_res.:cl_l:is· tlemp_?completo. 
.·~ -' -:·~'.~ ·:·: ~·:<;.':.: ;-"f.;;, '~.º-~ -~ 

. ,'.:~: .,,,_, •,' -
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Es dés~e~:61é· qué: los participantes hayan asistido 
.al curso _de ºlnflÚenéia positiva", ya que ambos 
cursos se complementan. . 
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Curso 7 

Dirigido .a: 

Competencias 
a desarrollar 

Contenido 

Duración 

Requisitos·o 
comentarios 

. ' J 

·- ·-
.. . 

·.· 
.. 

.. 
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Mercadeo por canales. Propuestas promocionales al 
comercio 

Gerentes de Ventas y Ejecutivos de Ventas 

.;' Contribución a la estrategia e innovación de la 
compañia 

.;' Desarrollo de la estrategia por canal 

.;' Creación de un plan de clientes 

.;' Concretar la negociación 
,/ Gestión de terceros 

. Análisis de datos del mercado, propios, de la 
competencia y de los clientes 

• Tipos de estrategias promocionales al comercio 
según el canal . Formulación de una estrategia promocional 
o Justificación 
o Descripción general 
o Objetivos y metas 
o Presupuesto 
o Análisis costo beneficio 
o Autorizaciones requeridas 
o Ejecución: contratación de terceros 
o Evaluación de la estrategia promocional: 

cuantitativa. y· cualitativa . Presentación y negociación de las estrategias 
desarrolladas: . . . Eval.uáción .y cierre ·.... .·: ... -. 

Dos di as tiempo completo 

. · . ... 
- .. . . Es deseable que los participantes hayan asistido 

al curso de "Negociación efectiva" y/o al de 
Desarrollo de Clientes, ya que se retomarán 
algunos conceptos ahl revisados. 

,_, _, 

TESIS CON 
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Curso 8 

Dirigido a: 

Competencias 
a desarrollar 

Contenido 

Duración 

Requisitos o 
comentarios 
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Pensamiento creativo 

Gerentes de Ventas, Ejecutivos de venta A.P y 
participantes de equipos interdisciplinarios 

.,/ Creatividad práctica 

.,/ Claridad del propósito 

.,/ Creación de un plan de clientes 

.,/ Concretar la negociación 

. Tipos y niveles de creatividad . Actitudes que frenan la creatividad 
• Actitudes que favorecen la creatividad 

•:o Planteando problemas 

. 

. 
Dos 

. 

o Curiosidad y fantasia 
o ;:,Generación de absurdos 

,O Persistencia y flexibilidad 
o Optimismo y toma de riesgos 

,o- ·Pensamiento lateral 

, Elaboración de propuestas de nuevos productos, 
,servicios o propuestas promocionales "absurdas" 
Evaluación y cierre 

dias tiempo completo 

' 

·' 

Es'desea,bl~ que los participantes hayan asistido 
,, al ,curs_o',d_e ::Mercadeo por canales: propuestas 
, , promobionálés al' comercio y/o al de Desarrollo 

,, de Clienteis;, ya ciue se retomarán algunos 
conceptos,ah.i, r,e:visados. 

' 

TESIS CUN 
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Curso 9 Servicio al Cliente y Cadena Loglstica 

Dirigido a: - Gerentes de Ventas y participantes de equipos 
interdisciplinarios 

Competencias ./' Gestionar la interrelación de la cadena loglstica 
a desarrollar con el cliente 

./' Creación de un plan de cliente 

./' Desarrollar la estrategia por canal 

./' Implementar el Plan de Clientes 

./' Concretar la negociación 

Contenido 
• Elementos de la cadena loglstica 
• Elaboración de pronósticos de venta: 

Capacidades de producción, capacidades de 
almacenamiento y análisis de rentabilidad . Definición de estándares de servicio al cliente -. Análisis de la información de la compañia y del 
cliente en cuando a niveles de servicio 

• Elaboración y costeo de propuestas de mejora 
del nivel de servicio al cliente . Manejo de quejas por problemas de servicio al 
cliente . Evaluación y cierre 

Duración 20 horas 

Requisitos- o -
comentarios· . Los participantes deberán traer al curso la 

información de Ja compaflla y de su cliente con 
relación a los niveles de servicio al cliente. Si no 
se cuenta.con'ella, será indispensable que traiga 
el "archivo dé quejas del cliente" que servirá de 
base para el diseno de estándares de servicio y 
propuestas de mejora. 

TESIS CON 
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Curso 1 O Gestión de terceros: Manejo de Distribuidores y 
-_ Mayoristas y agencias de mercadeo 

Dirigido a:,-,, 
. ···.:::.·· .. 1:::, 

Competencias 
a desarrollar 

Contenido 

Duración 
Requisitos o 
comentarios 

Gerentes de Ventas y Ejecutivos de Ventas A.P. 

,/ Gestión de terceros 
,/ Gestionar la interrelación de la cadena loglstica 

con el cliente 
,/ Creación de un plan de cliente 
,/ Desarrollar la estrategia por canal 
,/ Implementar el Plan de Clientes 
,/ Concretar la negociación 

. Información básica para el "libro" del cliente o 
contratista 
o Infraestructura: Equipo, instalaciones y 

personal ' 
o Situación financiera 
o Otros clientes que maneja y su importancia en 

el negocio 
o Objetivos, visión y filosofla 
o Análisis de fortalezas y debilidades 

• Planeaclón de la relación comercial y contrato 
o Definición de estándares de servicio 
o Definición de estimulos financieros e 

incentivos por cumplimiento de programas 
o Definición de r.:indiciones comerciales 
o Definición de s'upervisión, controles e 

intercambio de información 
• Capacitación al personal de terceros en: 

o Filosofla y pollticas de la compañia 
o Marcas y productos 
o Procedimientos de almacenaje y manejo de 

productos 
o Procedimientos administrativos y de sistemas 

de información 
o Evalúaciórí de, niveles de servicio al cliente 

• Elementos _de la "Revisión semestral del 
negocio" . Evaluación y cierre 

'" 
32 horas 
Estar involucrado en el manejo de terceros 

Pedagog!a. Guadalupe Ramos Palacios. 2002 
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